Fra Japan til Nordjylland:
Lean management i praksis pa AUB

Af Per Steen Hansen og Niels Jorgen Blaabjerg

Der bliver med stadig kortere intervaller introduceret nye ledelses- og
organisationsformer i danske og udenlandske virksomheder, mange af
disse teorier og principper bliver hurtigt overfort til offentlige institu-
tioner. Det er en udvikling, der understottes af samfundets generelle
krav om en stadig mere effektiv og konkurrencedygtig offentlig sektor.

En udvikling, der ogsd kommer til udtryk i de nye ledelsesmetoder i
den offentlige sektor, der under en samlebetegnelse kaldes New Pub-

lic Management (NPM)

Et baerende princip i NPM er netop overfgrslen

af styringsprincipper og ledelsesmetoder fra det
private erhvervsliv til den offentlige sektor. En del
af disse nye management teorier har deres udspring
i Japan, det drejer sig f.eks. om Total Quality
Management (TQM), ”Just in time” produktion og
kvalitetscirkler. Lean Management ligger i naturlig
forleengelse af disse japanske teorier, og har som
den nyeste japanske management teori faet meget
stor succes i Danmark béade indenfor det offentlige
og det private erhvervsliv. Man skal ikke beskeaftige
sig meget med ledelses- og samarbejdsformer, fgr
man stgder pa begrebet lean. Lean management
har spredt sig fra produktionsvirksomheder til mere
videnstunge institutioner, fra bilfabrikker over
hospitaler til kommunale og statslige forvaltninger.
Faktisk er der nu adskillige biblioteksinstitutioner,
der er géet i gang med lean, f.eks. Statsbiblioteket
og Biblioteksstyrelsen, men endnu flere forsknings-
biblioteker og folkebiblioteker overvejer, hvorvidt
lean med fordel kan indfgres i deres organisation.
Aalborg Universitetsbibliotek (AUB) har siden for-
aret 2006 anvendt lean i et stort procesteam, nemlig
Accessionsteamet, og har saledes i mere end 1 %2 ar
arbejdet intensivt med lean. Artiklen vil opsummere
bade negative og positive erfaringer opsamlet gen-
nem implementeringsprocessen af lean i accessi-
onsteamet pa AUB. Disse erfaringer kan forhabent-
lig hjelpe andre biblioteker til at afggre, hvorvidt
lean management kunne vere en ide at tage op.
Artiklen beskriver endvidere de lean varktgjer, som
har veret specielt anvendelige pa AUB.

Baggrunden for Lean projektet pa AUB
AUB har haft fokus pa udvikling af accessions-
metoder i en leengere arrekke. Dette fokus har
veret rettet mod brede dele af omradet, og har
medfgrt store forandringer pa bade tidsskrift- og
monografiaccession. Det brede fokus har betydet,
at vi har implementeret IT i stor malestok i acces-
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sionsprocessen og opndet radikale organisations-
forandringer ved hjelp af den omstillingsproces,
vi har kickstartet med implementering af IT. Det
har naturligvis ogsad medfgrt en stor omveltning
i arbejdsopgaver, som enten er flyttet til andre
hander inhouse, outsourcet eller endda i nogle
tilfeelde helt eller delvis elimineret.

Lean tankegangen har pa visse mader veret
til stede gennem hele denne periode, hvor vi har
udviklet nye processer i takt med udviklingen
af ny teknologi og har tenkt i rationalisering og
eliminering af overflgdige processer.

Begrundelsen for at vaelge at implementere
lean i accessionsteamet var, at vi gnskede at
bruge lean som et redskab til at systematisere og
understgtte vores udviklingsprocesser. En af de
tungt vejende begrundelser var, at vi gnskede at
stgtte udviklingen af teamkulturen ved at bidrage
til, at team medlemmerne skulle opna et stgrre
overblik over hele teamets mals@tning og iser
arbejdsfunktioner og -processer. Denne proces
gnskede vi at understgtte for at kunne udnytte det
forhold, at forbedringsforslag ville blive endnu
bedre, hvis de kunne blive stgttet af et samlet
team, der kunne skabe synergieffekter omkring
forbedringsforslagene under kommunikation i
en aben dialog. Dermed skulle lean management
bruges som metode til at stgtte et miljg, hvorfra
der bade kunne udspringe radikale og inkremen-
telle innovationsaktiviteter. Anvendelsen af lean
management i accessionsteamet blev initieret af
tidligere accessionschef Thgger Kristensen og
udviklingskonsulent Niels Jgrgen Blaabjerg i for-
aret 2006. Implementeringen er efterfglgende sat i
veark og realiseret fra sommeren 2006 og til nu.

Introduktion til lean

Lean er blevet beskrevet meget indgaende bade
teoretisk og praktisk i ledelseslitteraturen, is@r
fordi metoden lean har en lang forhistorie. Denne
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artikel vil selvfglgelig ikke kunne give en blot
nogenlunde fyldestggrende gennemgang af lean,
men det er vores hab, at den kan give en fornem-
melse for de grundleggende principper bagved
lean med fokus pa de aspekter, der er anvendt pa
AUB. Interesserede lesere kan finde inspiration
i den meget omfattende litteratur, der findes om
emnet.

Traditionelt siges lean at vare startet i 1949
hos Toyota, som efter anden verdenskrig var i en
alvorlig overlevelseskamp. Produktionsapparatet
var nedslidt, der var mangel pé ravarer og man
anvendte foreldede produktionsmetoder. Taiichi
Ohno og Shingeo Shingo foretog derfor en
epokeggrende nytenkning af produktionsmeto-
derne og ledelsesformen pa bilfabrikkerne. Dette
resulterede i Toyota Production System (TPS),
som medvirkede til, at Toyota blev en af de
stgrste og mest effektive bilproducenter i verden.
11980’erne indgik Toyota og General Motors et
samarbejde og dermed kom TPS til den vestlige
verden, og det viste sig nesten mod forventning,
at de metoder og principper, som blev anvendt i
de japanske bilfabrikker, rent faktisk godt kunne
eksporteres til fabrikker udenfor det helt s@regne
japanske arbejdsmarked. Forskerne J.P. Womack
og D.T. Jones skrev i 1990’erne bggerne ~The
machine that changed the world” og ”Lean
Thinking”, hvormed TPS nu blev kendt under sit
nye navn: Lean. Det naste skred skete, da lean
principperne med succes blev overfgrt fra rene
produktionsvirksomheder som f.eks. bilfabrikker
til andre sektorer, sasom service virksomheder,
administrationsenheder og mere udviklingsprag-
ede miljger. Den sidste store trend er, at lean har
bredt sig til alle typer af offentlige institutioner,
ministerier og styrelser. Motivet bag indfgringen
af lean i offentlige institutioner er ofte en ophob-
ning af sager, som ikke kan Igses pa baggrund af
de eksisterende ressourcer og arbejdsrutiner.



Man skal ikke beskaftige sig meget med ledelses- og samarbejdsformer,
fgr man stgder pa begrebet lean. Lean management har spredt sig fra pro-
duktionsvirksomheder til mere videnstunge institutioner, fra bilfabrikker
over hospitaler til kommunale og statslige forvaltninger.

Meget kort fortalt er lean en kundeorienteret
fremgangsmade med fokus pa kontinuerligt flow
i forhold til at:

a) Maksimere kundens udbytte (kundevardi)

b) Minimere spild (defineres meget bredt, det
drejer sig bade om materialer, ressourcer og
arbejdskraft)

c) Gennemfgre etablering af en forbedringskultur,
der kontinuerligt arbejder med forbedringer

Et andet helt afggrende princip for lean tanke-

gangen er medarbejderinvolvering. Dette sker ud

fra den synsvinkel, at det primert er den medar-
bejder, der dagligt arbejder med arbejdsproces-
serne, der har mulighed for at kunne opdage,
foresla og implementere forbedringer. Derfor er
det essentielt, at der eksisterer eller etableres et
miljg, hvor det er acceptabelt at foresla forbed-
ringer til egne og andres arbejdsopgaver. Pa
samme made skal der eksistere den ngdvendige
ledelsesmassige opbakning til lean proces-

sen, sdledes at forbedringsforslag, der kraever

initialressourcer eller gér pa tvers af organisati-

onsstrukturer ogsa far den ledelsesmzssige fokus
og opbakning. Da lean kraver intens medarbej-
derinvolvering og ledelsesmassig fokus, er det
ngdvendigt, at selve implementeringen af lean
altid ngje tilpasses den pageldende virksomhed
eller institution. Specielt er det veerd at overveje,
om der skal anvendes en medarbejderdrevet eller
ekspertdrevet implementeringsstrategi og om
lean i fgrste omgang skal implementeres i lille
eller stor skala.

Ifplge bogen ”Lean Thinking” af Womack og
Jones (2003) skal fglgende lean aktiviteter altid
foretages:

1. Fastsla hvad der skaber veerdi for kunden

2. Identificere de ikke-vardiskabende aktiviteter
og eliminere dem

3. Skabe flow omkring de arbejdsgange, der
skaber verdi

4. Styring af produktionen, som er baseret pa
“treek’ (pull) fra kunden, ikke ’skub’ (push) fra
virksomheden

5. Strabe efter det perfekte ved lgbende at fjerne

spild (f.eks. fejl eller ungdvendige processer).
Kan lean altid anvendes? Ifglge litteraturen om
lean er der miljger, hvor lean bliver vanskelig at
indfgre, eller hvor det maske ikke giver mening,
f.eks. meget udviklingsorienterede og turbulente
miljger, hvor processer, produkter og rammepro-
cesser @ndrer sig meget hurtigt. Endvidere kan
lean ogsa komme til kort i de situationer, hvor en
institutions overordnede mission/eksistensberet-
tigelse @ndrer sig markant og dermed ogsa de
produkter eller serviceydelser, som institutionen
skal levere.

AUB perspektivet pa lean
Der findes seks teams pa AUB: Administration,
Udvikling, Info, Ekspedition, IT og Accession.
Af hensyn til optimal fleksibilitet og ydelse i
forhold til Aalborg Universitet og omverde-
nens behov har det vist sig gavnligt at have en
differentieret organisering af de enkelte teams.
Med andre ord er der ikke en detaljeret gennem-
gribende organisatorisk form, der gaelder for alle
teams. Det enkelte team anvender den form for
organisering, der giver mest mening i forhold til
teamets ydelser, arbejdsopgaver og bemanding.
Accessionsteamet, som tager sig af indkgb og
registrering af trykt og elektronisk materiale, er
et forholdsvis procestungt team med ret mange
manuelle funktioner, hvor det umiddelbart giver
god mening at indfgre lean management. Der er
ca. 14 personer involveret i teamets arbejde med
lean, en del er dog ogsa tilknyttet andre teams.
Det har indtil videre vist sig uproblematisk for
lean processen i accessionsteamet, at de andre
teams pa AUB ikke anvender lean som styrings-
redskab. Forbedringsforslag, der rekker ud over
Accessionsteamet handteres ved kontakt eller di-
rekte inddragelse af personer fra de andre teams.
Lean projektet pd AUB har helt fra starten
haft to overordnede mal:

1. Etablering af en god og steerk forbedringskultur
i Accessionsteamet
2. Iverksattelse af praktiske forbedringstiltag,
saledes at det daglige arbejde kan udfgres
mere effektivt.
Standardisering og begransning af variation,
som normalt ogsé vil veere en naturlig del af et
lean projekt, er bevidst nedtonet pa AUB. Vi har
indfgrt en version af lean pA AUB, hvor det har
vearet vigtigt, at alle medarbejdere i teamet er
inddraget i processen og hvor der er stort fokus
pé at opbygge en udviklingsorienteret forbed-
ringskultur i teamet. Samtidig er der lagt vagt pa,
at der lgbende foretages praktiske forbedringer i
accessionsarbejdet, sdledes at alle i teamet hele
tiden oplever, at det daglige arbejde bliver mere
effektivt og mere meningsfyldt.

Lean anvendt i praksis pa AUB

Lean management indeholder en lang rakke
praktiske lean verktgjer, som kan tages i anvend-
else, nar man vil implementere lean i en institu-
tion eller virksomhed. P4 AUB har vi, som navnt
i det tidligere afsnit, fokus pa to overordnede mal
i forbindelse med indfgrelse af lean i accessions-
teamet, nemlig etablering af en udviklingsorien-
teret forbedringskultur og konstant ivaerksattelse
af praktiske forbedringsforslag. Derfor har vi
primert valgt fglgende to lean vaerktgjer: Kaizen
mgder og verdistrgmsanalyser.

Kaizen mgder

Kaizen er det japanske ord for lgbende forbedring-
er. Det forhold konstant at foretage forbedringer
er en af hjgrnestenene i lean management og der-
for findes der ogsa en reekke forskellige typer af
Kaizen mgder i lean. I accessionsteamet pa AUB
har vi med tiden opbygget vores egen “’version”
af et Kaizen mgde, som har vist sig at vaere mest
effektivt hos os. Det overordnede formal med
vores Kaizen mgder er at understgtte en kultur til
medarbejderinvolvering og at fastholde fokus og

Lean management pA AUB bruges som metode til at stgtte et milj@, hvorfra
der bade kunne udspringe radikale og inkrementelle innovationsaktiviteter.
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skabe progression. Det er vigtigt, at alle bidrager
til lebende forbedringer.

Rent praktisk foregar det ved et ugentligt
mgde hver onsdag 8.30 — 8.40. Mgdet foregér
altid stdende omkring vores lean projekt tavle i
kantinen (se figur 1). To personer bliver efter tur
udpeget til at veere mgdeledere for dagens mgde,
mgdeindholdet er normalt koncentreret om 1-3
konkret iveerksatte forbedringsforslag gaende pa
at skabe fremdrift. P4 Kaizen mgdet behandles
ogsa nye forbedringsforslag. Hvert forbedrings-
forslag tildeles en deadline, en tovholder og de
forskellige interessenter tilkobles normalt ogsa pa
mgdet. Det er mgdeledernes ansvar at udvalge
de forbedringsforslag, der skal behandles og fore-
tage udmeldingen til resten af accessionsteamet
dagen for mgdet. Udover at lede mgdet skal
mgdelederne ogsa sgrge for den efterfglgende
opdatering af forbedringsforslagene pa intranet-
tet og sende et beslutningsreferat fra mgdet pa
e-mail til accessionsteamet for at tilgodese evt.
fravaerende.

Veardistrgmsanalyse

I den indledende periode har vi valgt at opdele
arbejdet med brugen af forskellige metoder fra
lean management pa en sadan made, at Kaizen
mgderne er et feelles mgdested eller et direkte
feelles fokus for hele teamet. Implementering af
verdistrgmsanalyser er ogsa et flles redskab for
hele accessionsteamet, men metoden er initieret
gennem en projektorganisation. Det har varet

en udvalgt gruppe af medarbejdere i en projekt-
gruppe, som har haft den rolle, at den skulle
arbejde med lean management metoder/varktgjer
som frontlgbere i teamet. I Igbet af processen har
projektgruppen haft til opgave at lave temamg-
der for hele teamet for at udbrede resultater fra
projektgruppens arbejde og fa input til den videre
proces fra hele teamet. Samtidig har det varet
abent formuleret at teamet ville acceptere, at der
var en projektgruppe, som fik tildelt opgaver og
sdledes "fik lov” til at vaere i front, for senere at
sta som ambassadgrer i teamet og hjelpe med

til at udbrede ejerskabet til lean management
teamkulturen.

Verdistrgmsanalysen bruges normalt til at
kortlegge det flow, der eksisterer i en produkti-
onslinje. Vi har gennemfgrt verdistrgmsanalysen
saledes, at der skabes et overblik over flowet og
alle de processer, der indgar i det. Der indledes
med at beskrive det eksisterende flow, det sa-
kaldte Present State eller nutidig tilstand i et flow
diagram. Der er udarbejdet tilhgrende procesbe-
skrivelser, som skal bruges til at beskrive hvert
enkelt element i flowet. Her har projektgruppens
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Figur 1: Kaizen tavlen er tilgeengelig for alle medarbejdere og anvendes til at skabe et nemt
tilgeengeligt overblik over aktiviteter med deres forskellige status. Kaizen tavlen er med til at
skabe synlighed bade for teamet og for hele organisationen. Oversigten deekker over doku-
mentation omkring hvert forbedringsforslag, som findes pa AUB’s intranet.

medlemmer veret tovholdere i et forlgb, hvor
hele teamet har bidraget til at beskrive de enkelte
processer.

Lean management handler om at optimere
kundevardien og derfor har vores udgangspunkt
varet den efterspgrgsel, som vi oplever fra
kunden (den studerende/forskeren/brugeren).
Hele flowet beskrives derfor ud fra den antagelse,
at der er efterspgrgsel efter de produkter, som vi
producerer. Flowdiagrammet er opstillet sadan,
at pull fra kunden er det, der trekker hele flowet
og de tilhgrende processer. I figur 2 starter flowet
saledes i gverste hgjre hjgrne.

Konkret har verdistrgmsanalysen veret rettet
mod en meget stor andel af AUB’s accession.

Vi valgte at tage udgangspunkt i den stgrste
oms&tning af monografier, som kommer fra en

udenlandsk leverandgr. Det er en andel, som
udgger ca. 80 % af AUB’s monografiaccession.
Rasonnementet er selvfglgelig, at selv en lille
forbedring af dette flow har et stort potentiale,
da det netop udggr sa stor en andel af monogra-
fiaccessionen. Efter en periode med fokus pa
forbedringsforslag indenfor dette store omrade,
vil forbedringsforslag, der ligger udenfor, fa et
relativt stgrre potentiale.

Det naste trin i verdistrgmsanalysen er at
beskrive et nyt scenarie, hvor flowet @ndres og
tager alle udviklingsinitiativer og forbedrings-
forslag i betragtning, dette for at skabe et mere
leanet flow i det der kaldes Future State eller
fremtidig tilstand. For os fungerer det sadan, at
vi Igbende straber mod at optimere flowet. Det
vil sige, at vi ikke kun bruger flow diagrammet

Lean management handler om at optimere kundevardien og derfor har
vores udgangspunkt veret den efterspgrgsel, som vi oplever fra kunden
(den studerende/forskeren/brugeren).
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Flow diagram
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Figur 2: Verdistromsanalysen viser i dette flowdiagram Present State/Nutidig tilstand.

som et statisk billede af den tilstand, som vi
stiler imod, men som et hjelperedskab, der giver
et overblik over alle de elementer, der indgar i
flowet. Vi har valgt den pragmatiske tilgang til
brugen af veerdistrgmsanalysen for at undga, at vi
kommer til at heenge fast i en bestemt opfattelse
af, hvordan produktion/flow kan opstilles, men
hele tiden sgrger for at holde os for gje, at der
kan komme nye teknologiske, organisatoriske
og/eller institutionelle muligheder, som betyder,
at vi kan opstille radikalt anderledes modeller.

Erfaringer

AUB har, som navnt i indledningen, arbejdet

med lean i accessionsteamet i et lengere tidsrum

og der kan drages en lang reekke konklusioner pa

dette arbejde. Vi har nedenfor forsggt at liste de

vigtigste og mest interessante forhold:

> Formalet med indfgrelsen af lean management
skal ggres helt klart for bade medarbejdere og
ledelse

> Medarbejderinvolvering og ledelsesfokus er

vigtig

> Fokus pa de processer, der har veerdi for

kunden. Dette princip skal gennemsyre alt

lean arbejde

Iverksat de forbedringsforslag, der er nem-

mest og giver stgrst udbytte. Det er vigtigt, at

alle rimelig hurtigt oplever succeser med lean.

Derved bliver det nemmere at gé i gang med

de mere kreevende forbedringsforslag

> Begejstring og engagement for lean projektet
veksler. Der vil typisk opleves en nedgangs-
periode et par maneder efter at lean manage-
ment er implementeret. Det er vigtigt konstant
at fastholde fokus og opbygge nogle robuste
arbejdsmetoder, der kan overleve

> Det kan lade sig ggre at gentage forbedrings-
processerne. Man kan med fordel vende
tilbage til en "leanet” proces f.eks. et ar senere
og indhgste et nyt forbedringspotentiale

> Den stgrste gevinst for AUB har varet en
mere udviklingsorienteret kultur i accessions-

\Y

teamet.
Hvis du er mere interesseret i lean, kan det tilfg-
jes, at der pa et initiativ fra Statsbiblioteket er ved
at blive etableret en lean erfagruppe for bibliote-
ker under deltagelse af bl.a. AUB.
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Den stgrste gevinst for AUB har varet en mere udviklingsorienteret
kultur 1 accessionsteamet.
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