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Skanderborg Kommunes Lean rejse

Den 8. oktober var Center for Lean igen inviteret ud til
virksomhedsbesgg, denne gang gik turen til Skanderborg

Kommune, hvor Lean i service og administration stod pa
agendaen. Skanderborg Kommunes

formal med Lean rejsen
Gensidig tillid, og mere med mindre

"Gensidig tillid er det baerende element i vores Lean kultur, og er det som er kunne understgtte et
med til at binde det hele sammen” starter Tina Mgnsted udviklingskonsulent effektiviseringskrav i
og Lean ansvarlig hos Skanderborg kommune. Skanderborg kommune

Jan Borregaard forsaetter med at fortzelle at Lean ikke var valgt fra starten af herunder przege kulturen i egen

kommunens fokus pa effektivitet, men “det viste sig at ndr du undersagte organisation til at fokusere pa
effektiviseringsomrddet naermere, at de fleste vej ledte tilbage til Lean som ressourceanvendelse, samt
ledelsesfilosofi. "Det vi var interesseret i var at gore tingene smartere. Folk at give deltagerne veerktgjer
skulle ikke arbejde mere, men de skulle ggre det pa en made, saledes at der til malrettet at kunne arbejde

blev frigjort mere tid til det der virkelig giver veerdi”. Fortaeller Jan ivrigt, imens
han viser en video af deres maskot. Skanderborg Kommunes maskot er en R :
pige der viser hvordan man kan folde en t-shirt hurtigere end de fleste. "Og effektiviseringer i egen
det er den tankegang vi vil have ind under huden, hvordan kan vi udfere vores organisation

opgaver pa en smartere made, samtidig som vi opretholder vores kvalitet. ”
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Et feelles sprog

Skanderborg Kommune startede deres Lean rejse i 2012, hvor 350 af deres
ledere blev uddannet af Howbiz indenfor Lean i et akademiforlgb pa 8
dage, med en efterfolgende eksamen. ” En af de vigtige resultatet vi fik ud
af uddannelsesforlgbet, udover opkvalificeringen indenfor Lean, var at vi
fik et felles sprog pa tvaers i kommunerne.” Dette gjorde vi ved at sende
ledelseshold med vidt forskellig baggrund (skoleledelse sammen med teknik
og miljg eksempelvis) pa kursus sammen”.

Uddannelsens opbygning
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Resultater

Et af de meget tydelige resultater der er opndet ved Lean er at der er ble-
vet hentet 0,5 % i omkostningsreduktion, og dette er gaeldende pa tvaers
af hele kommunen. Det er opndet igennem en raekke forskellige projekter
der er blevet gennemfgrt i de enkelte omrader. Jan giver et konkret ek-
sempel pa at der blev afholdt en sdkaldt medemaned, hvor alle i organisa-
tionen skulle gennemga deres madeaktiviteter for at bringe mere vaerdi-
fuld mader frem og fierne det som ikke var ngdvendig. Alene ved denne
aktivitet er der hentet besparelser i form af et trecifret belgb. Malinger og
den direkte henfering til Lean initiativerne er dog noget de indremmer er
sveert, men at det er noget der arbejdes pa at fa synliggjort yderligere ved
hjeelp af malstyring, og som ligger i stgbeskeen for den videre udbredel-
se af Lean i organisationen. En ekstern undersggelse der blev gennemfart
hos Skanderborg Kommunes omkring ledernes oplevelse af Lean, viser at
96 % af de 227 ledere som har besvaret undersggelsen fgler sig godt eller
meget godt klaedt pa til at arbejde med Lean i egen organisation. Under-
sggelsen viser 0gsa at 75% af respondenterne mener at have skabt resulta-
ter med Lean som ledelsesfilosofi. Dog efterspgrger lederne mere tid, klare
mal og en strategi for den videre Lean rejse hos Skanderborg Kommune.

Deltagerne fra Center for Lean Netvzerk lytter

til Jan Borregaard inspirende indlaeeg om

Skanderborg Kommunes Lean Rejse
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Skanderborg Kommunes
formal med Lean
udviklingsforlgb

Malet er at skabe et feelles sprog og en
feelles referenceramme pd tveers af

faggrupper og geografi

Formél (opstillet i 2011)
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Dogmatisk eller pragmatisk?

"Den made vi har implementeret Lean pa har vaeret preeget af en pragmatisk
tilgang, dette har medfert nogle gode resultater i de omrader hvor ledelsen
har valgt at tage Lean filosofien til sig” forklarer Jan. “Men vi oplever ogsa at
det er meget store variationer i hvad der er blevet implementeret og hvor
godt det haenger fast de forskellige steder”. "Det har vaeret op til den enkelte
leder at veelge”.

Jan understreger ved hjelp af nedenstaende model, at Skanderborg
Kommune har startet med en pragmatisk tilgang, men nu bevaeger sig
hen imod en mere dogmatisk tilgang der er praeget af mere styring som er
tiltreengt i 2016. Dette er for at sikre videre udvikling af Lean i organisationen.
Jan afslutter med at understrege vigtigheden af vedholdenhed og at
teenke langsigtet med Lean. Det har specielt vaeret vigtigt for os i starten
at understrege, at optimeringerne ikke skal medfare at vi fjerner ressourcer,
men at vi skal bruge de gevinsten vi far til at skabe en bedre organisation der
kan servicere borgeren mere effektivt. Nar vi nu har faet menneskerne med
os, er det vigtig at vi holder fast i de resultater der udspringer af vores Kaizen i
form af optimeringer og nye processer. "Jeg plejer at bruge 80/20 reglen, hvis
vi er en dag om at implementere en forbedring tager det 4 dage for vi er i
stand til at fastholde det” afslutter Jan.

Ledelsesengagement/
ressourcer

Lille Stor

Sporadisk- “Double Loop”
Lean Lean
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Vaerktojs- og bolge "Single Loop”
Lean Lean

Dogmatisk

Kortsigtet Langsigtet

Strategi

Sporgsmalsrunde

| spergsmalsrunden bliver det spurgt ind til medarbejderinddragelse,
herunder hvilke vaerktgjer der er blevet taget i brug.

“Medarbejderne er blevet inddraget pa flere mader”, svarer Jan, “hvor iblandt
Tina og jeg har veaeret meget ude sammen med lederne for netop at sikre
medarbejderinvolvering”. Det var iseer i opstarten 2011-2012 vi havde fokus
pa det, nu har vi overdraget det til lederen, og arbejder derfor mere intenst
med procesforlgb for at hente gevinst.

| relation til hvilke veertajer der er blevet brugt, forklarer Tina, at det er er
meget forskelligt, nogle steder som f.eks. gkonomi er der meget fokus
pa veerdistromsanalyser, i bernehaverne har 5S veeret et godt redskab og
andre steder er der mere fokus pa Kaizen og malstyring. Jacob Steendahl
Nielsen fra Center for Lean indskyder at det egentlig handler om at definere
kernefunktionen og derfra tilpasse Lean til den kontekst.
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Jeg troede alle var enige om vores processer, det viste
sig at det var vi ikke...

Vibliverfert videre medind i Skanderborg kommunes tilgang til Lean gennem
nogle konkrete eksempler pd hvordan gkonomiafdelingen har benyttet
veerdistreamsanalyse til at sikre forstaelse pa tveers af funktioner. “Inden vi gik
i gang med kortleegningen havde jeg en formening om at vi var rimelig enige . .
om hvordan vi handterer vores opgaver... Det blev jeg sa klar over at vi ikke Opsamling pa

var”fortaeller Grethe Sjarslev, budgetchef. vaerdistramskortlaegning

"Veerdistromsanalyse har veeret et saerligt godt redskab til, det er at lave en

F e
gjnedbner for hvorfor det er sa vigtig med kvalitet i vores delleverancer i EE
processerne. Dette har vi gjort ved at invitere ngglepersoner til den aktuelle 1 a5
proces med ind i kortleegningen, for sa i felleskab at danne et overblik BaE e -

I
|
over hele vaerdistrammen” forklarer Grethe, budgetchef ved Skanderborg i;
kommune. De har struktureret processen omkring vaerdistremskortleegning i

i form af fire samlinger i ca. 2-3 timer. Til maderne har der veeret brugt = =
brown papir, post-its, og tuscher for at skabe en dynamisk proces hvor alle (=
deltagerne er aktiv. "Jeg ma indremme at der efter det forste made har veeret
en del frustrationer hos deltagerne, dette fordi de havde sveaert med at se
det billede vi havde tegnet op” "Det lgste jeg ved at renskrive processen
fra brown papir til et dokument, som deltageren fik udsendt pa mail”. Dette
medfgorte at deltagerne havde mulighed for at fordgje det, og samtidig veere
forberedte til naeste session”.

Vardistrgmsanalyser

Hvordan ? Typisk 4 mgder af 2-3 timers varighed:

Efter hvert mgde
har jeg lavet et
rentegnet
diagram

* 1. mgde:

(O ofte forvirring/stemning af kaos

* 2. og 3. mgde:
gennemgang og forfining af tegning af
processen, drgftelse af “spildpunkter” og
hvad man kunne ggre anderledes

* 4. mgde:
feerdigggrelse og handslagning pa at vi er
enige om resujed

Hvorfor virker det? (ogsa efterfglgende!)
* Der skabes rum for dialog! o0

* Involvering! Folkes egne erfaringer tages alvorligt Ska ndem
* Det er med til at skabe mening omkring arbejdsprocesserne

Overblik, helhed og detaljer.

For at Lean skal blive en succes hos gkonomi og Skanderborg Kommune,
understreger Grethe vigtigheden af at kombinere to perspektiver: en pilot
og en svemmers perspektiv. Hendes pointe gar pa at det er afggrende at vi
bade er i stand til at have det overordnede overblik, der gor at vi kan plan-
legge langsigtet. Men samtidig er vi ogsa ngdt til at kunne ga naermere

i detaljerne og fokuser ind pa der hvor vi er lige nu, altsa i lighed med en
svemmers perspektiv pa bgjlerne. Og ved at kunne begge dele, er det vi nar
langt med Lean.
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Lean og kvalitet i Natur og Miljo

Hans Brok Brandi, fra Natur og miljg, viser os hvordan kvalitetsledelse har vaeret
en vigtig del af afdelingens fokus. De har udarbejdet en kvalitetshandbog,
hvor medarbejdere og ledere har mulighed for at lokalisere en standardiseret
beskrivelse af hvordan processen for diverse sagsbehandlinger skal
gennemfgres. Ved at tilgeengeliggare og standardisere disse processer, er det
blevet meget nemmere for natur og miljg at skabe ensartethed og kvalitet i
deres leverancer, og der er i mindre grad tvivl om hvordan sagerne bedst kan
lases.

m Kvalitetsledelsessystem & LEAN
i

Synlig dagligdag

Hos Natur og Miljg er opgavestyring sat pd den ugentlige agenda og
synliggjort for alle ved hjaelp af opgavestyringstavler. Hans fortaller at
dette er noget, der har givet ham et rigtig godt overblik over hvilken sager
der er i gang og hvor langt de er. Desuden har tavlene frigjort vigtig tid for
Hans og afdelingen, eftersom udfordringer og sp@rgsmal nu klares centralt
pa et bestemt tidspunkt, fremfor at der konstant er mindre afbrydelser og
diskussionerilgbet af ugen.”Jeg har faet frigjort meget tid, som nu kan bruges
pa at fa lgst flere sager hurtigere, men stadig med de samme ressourcer”.

Vi har ogsa indfert tidsregistrering, hvor alle medarbejdere registrere sin
tid. Tidsregistreringen har givet medarbejderen en sterre mulighed for at
planlaeegge og prioritere opgaver, og er en vigtig del af Natur og Miljgs tilgang
til et mere effektivt arbejdsmilje.

Synlig dagligdag hos Natur og miljg

>
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Personlig Lean

Afslutningsvis har Anita Birkeland fra Center for Lean valgt at laegge
fokus pa paradokset mellem kaos og effektivitet, og hvordan det
pavirker vores effektivitet pa et personligt plan. “Der er meget fokus pa
den organisatoriske effektivitet og projekt effektivitet gennem Lean,
men hvilke vaner har vi som individer? Er vi ogsa lige strukturerede
og disciplinerede som vores Lean system er? Og ved vi hvad der skal
fokuseres pa?” Er nogle af spargsmalene Anita indeleder med.

Oplaegget tager udgangspunkt i den ggede kompleksitet der pavirker
os ved nye steerke markedskraefter, @get organisatorisk clockspeed
og nye agile spillere pd markedet, der kraever at vi som organisation
tilpasser os. Dette skaber ofte @get kompleksitet og kaos, hvis ikke
det er en kontrolleret kompleksitet hvor ledelsen har benhard fokus
pa deres kernekompetencer. Oplaegget er struktureret omkring
nedenstaende framwork, der viser hvordan vi kan arbejde pa at udvikle
en mere effektiv tilgang til vores arbejdsopgaver og dermed @ge trivsel
og reducere stress hos den enkelte. Anita understreger dog at den
personlige effektivitet skal understgttes af en staerk situationsbestemt
ledelse og klare rammer, regler og retning. “Det er i samspillet mellem
organisatorisk, projekt og personlig effektivitet der virkelig kan opsta
resultater” forklarer Anita igennem nedenstadaende model.

Personlig Workflow
Udbytte Ubalanceret Workflow Balanceret Workflow Udbytte
Adfrdsmessige og

G - -~
[ OnTime ___J
[OVerskud |

[Wotivation |

[Selvillid ]

- Forventningsafstemning +Forventningsafstemning

Ingen eller uspecifikke mal Smarte mal

Darlig eller ingen prioritering God prioritering i overensstemmelse med mal
Kaos Orden

Starte pa opgaver uden en plan Planlzgger for eksekvering

Lav selvindsigt Hoj selvindsigt

Under oplaegget fortzeller Pia fra Jyske Bank:

"Vi er lige gaet i gang med denne type initiativer for netop at @ge den per-
sonlige effektivitet. Vi har faet hver enkelt til at have mere fokus pa hvad
tiden bruges pa ved at lave et dagligt overblik over deres tidsforbrug”.
"En vigtig faktor for at initiativerne skal virke er, at den enkelte kan behol-
de overblikket for sig selv, og bruge det til refleksion, og vi kan allerede
maerke at det har abnet op for nogle spaendende forbedringsmuligheder”.
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Bordet rundt

Afslutningsvis delte deltagerne sig ind i fem grupper, hvor nedenstdende
sporgsmal blev diskuteret:

1. Hvordan oplever vi balancen mellem kaos og effektivitet?

2. Hvilke organisatoriske rammer kreever det, for at vi kan veere effektive i
kaos?

3. Hvad kraever det af os som enkeltpersoner at vaere effektiv i kaos?

| opsummeringsrunden af diskussionen blev der diskuteret hvorndr kaos er
en positiv faktor som er med til at sikre kreativitet og fleksibilitet? Der var
bred enighed omkring bordene om, at ngglen er at finde balancen mellem
kaos og struktur, men at dette ofte er meget sveert fordi der mangler
gennemsigtighed i virksomhedernes processer. | forhold til de organisatoriske
rammer det kreever kom der flere eksempler pa at deltagerne bruger fokus
timer (tidspunkter pa dagen hvor man ikke ma forstyrres) og at synlighed er
en vigtig del af det at skabe forstaelse for hinandens arbejdsopgaver og pres.
Nogle af de pointer der kom frem omkring den personlige effektivitet var
blandt andet, at organisationen skal seette mere fokus pa hvordan vi kan blive
mere effektive, samt pa hvilke metoder og redskaber der er tilgaeengelige for
at blive mere effektive.

Center for Lean vil meget gerne takke Skanderborg Kommune
foratville dele deres spaendende fortelling med os, og ligeledes

vil vi takke alle jer der deltog til arrangementet.

Er du interesseret i at hgre mere om Personlig Lean?

Hvis du eller din organisation er interesseret i at hgre mere om Personlig
Lean, sa tilbyder Center for Lean en kursusdag i Personlig Lean - ring pd 42 61
61 67 eller send en mail til anita@howbiz.dk for at fa et uforpligtende tilbud.

Personlig Lean

2 dage Kgbenhavn + Aarhus

Pa kurset Personlig Lean, bliver du introduceret til hvordan du som enkelt person kan bruge Lean principperne til at skabe
en mere effektiv hverdag. Gennem to intensive dage klaeder underviseren dig pa til hvordan du kan frigive op til 5 timer
per uge, ved at reducere spild, skabe bedre arbejdsrutiner, gge fokus og lave planlaegning der virker til din konkrete
situation. For at sikre den optimale laeringsproces kombineres undervisning med cases, @velser, og en jordnzer og praktisk
laeringsstil.
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