Plads til forbedring
— Blik for det 8. spild
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Den nye industriarbejdsplads/medarbejder. Skriftserien

Dette Kick-off nummer er det forste i en reekke af arbejdsheaefter
om udviklingsprojekter i danske industrivirksomheder.
Her praesenteres kort projektets baggrund, vision og metodiske

tilgange til forandring i organisationer.

Deltagende virksomheder: Arbejdshaefte nr. 1
Rose Poultry A/S er tilrettelagt af
Flugger A/S Margit Johansen,
Alfa Laval Kolding A/S Projektkoordinator.

»N&r den kinesiske drage vagner

skeelver hele verden.«

Napoleon
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Den nye industri arbejdsplads | medarbejder

Forord

Burning man og braendende platforme

Hvert ar samles 35.000 mennesker i Nevadas ‘Black Rock’ grken til et ugelangt ar-
rangement, Burning Man. Deltagerne skaber selv indholdet i Iebet af den tid, de er
der, og det handler udelukkende om kreativitet og nyteenkning. Ud af praktisk talt
ingenting eksploderer grkenens sand i keempemeessige skulpturer, installationer,
tema-lejre, performances, events m.v. Alene pa grundlag af de tilstedevaerendes
feelles vilje til at preestere det helt usandsynlige og umulige. Hvordan skaber vi den
samme begejstring og engagement pa vores arbejdspladser?

Vi skal leve af at producere varer i Danmark - ogsa om ti, tyve og tredive ar, nar vi
vil bevare og udvikle det nuvaerende velstandsniveau. | lyset af den globale konkur-
rence betyder det, at vi skal udvikle processer og produkter, der opfylder kundens
behov bedre og hurtigere end de, der udvikles i lande med lave lenninger. Samtidig
er der rigeligt med plads til lesbende justeringer og forbedringer, nar veerditilferslen
i danske fremstillingsvirksomheder ofte kun foregar i 0,2-10 % af den samlede gen-
nemlgbstid. Men suboptimering er ikke nok, nar alle mestrer effektiv produktion.
Pa den lidt leengere bane skal der "teenkes helt ud af produktions-boksen; og der
skal radikale forandringer og veekststrategier til.

Fremtiden tilhgrer de innovative virksomheder, der lebende udvikler, seelger,
frembringer, transporterer og vedligeholder nye produkter - kloden rundt. Virksom-
heder, som ter markedsfere processer, forsyningskaeder og produkter, for disse er
udviklet til perfektion. Det forudsaetter organisationer og medarbejdere lokalt, der
vil, kan og ma fa gode ideer, som kan kombinere kendte ideer og materialer pa nye
mader og som mestrer de kreative udviklingsprocesser.

Som projekt for udvikling stetter »Den nye industriarbejdsplads/medarbejder« dan-
ske virksomheders bestraebelser pa at blive mere effektive og innovative. Visionen
om steerke, konkurrencedygtige danske industrivirksomheder bygger pa ideerne og
malene om:

e Forretningskoncepter, der bygger pa viden om kunden og markedet

e Strategier, der spiller sammen med virksomhedens processer og kompetencer

e Synlig ledelse, klare og tydelige mal, opgave- og rollefordeling og rammer

e Glade og kompetente medarbejdere, der vil, kan og ma teenke og agere
fremadrettet fornyende




Der er to samlende metodiske trade i projektet:

Lean (Production), som platform for effektivisering med bundlinjefokus, der giver
hurtige, motiverende oplevelser af feelles aktion og succes.

(Organisatorisk) Leering, som mere overgribende tilgang til forstaelse af de behoy,
barrierer og muligheder, virksomheder og medarbejdere har for at blive mere ef-
fektive og leerende samt vokse pa det globale marked.

Og der er to sammenhangende fokus eller synsvinkler i projektet:

Projektet arbejder for at styrke medarbejdernes ‘employability’, dvs. mulighed for
at opna og bevare en stabil tilknytning til arbejdsmarkedet via relevant personlig

udvikling, efteruddannelse og praktisk erfaring.

Projektet arbejder for at styrke virksomhedernes konkurrenceevne i den globale
gkonomi.

Disse overordnede projekttrade udreder vi i dette heefte. | de folgende haefter seetter
vi ansigter, kad og blod pa de konkrete aktiviteter pa de deltagende virksomheder.

Projektet kan desuden felges pa hjemmesiden: www.industriarbejdsplads.socialfon-
den.net.

Arhus, februar 2006

Anders Chr, Haahr
projektleder

Margit Johansen
projektkoordinator
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Indledning

Platform for engagement og udvikling

Pa det globale marked vil det blive stadig sveerere at klare sig i konkurrencen alene
ved at have en effektiv drift. Ganske enkelt fordi det mestrer alle med tiden. Resul-
tatfokuserede strategier sikrer ikke danske arbejdspladser pa den lange bane, det
er de fleste enige om. At drive og udvikle danske industrivirksomheder, som vokser i
globaliseringen kraever stalsat fokusering og en massiv arbejdsindsats - kombineret
med kreativitet, nysgerrighed, abenhed overfor nye tanker og ideer, hurtighed og
et globalt udsyn. De sidstnaevnte kompetencer gar imod det meste af det, vi har
leert indtil i dag.

Plads til forbedring

Virkeligheden i de fleste danske virksomheder er, at vi har mere travlt med at 'sluk-
ke brande’ end at innovere pa forretningen. Det er klart, at nar den reelle veerdi-
tilforelse er pd mellem 0,2 - 10% af gennemlgbstiden i mange danske produktions-
virksomheder med uhensigtsmaessigt layout, lange cyklustider, store mellemlagre og
lang intern transport, sa er der besparelser at hente pa den korte bane, blot ved at
jagte spild og forbedringer i en periode.

Veerktgj til forandring

Flere virksomheder meerker platformen braende under sig og tager systematisk fat
pa forbedring af processer og kompetencer, fx via de strategiske koncept-veerktgjer,
som erhvervsskoler og konsulenter udbyder. Kaert barn har mange navne:

e ISO 9001 certificering

e Total Quality Management, Kvalitetsledelse

e Lean Manufacturing

e Balanced Scorecard

e Supply Chain Management, Agile Logistics

e Human Ressource Management

e Knowledge Management, Videndeling

e Den leerende Organisation

e Blue Ocean strategier

e Forandringsledelse, situationsledelse, Coaching og Appreciative Inquery
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Sammenfattende kan man sige, at disse nyere ledelsesvaerktgjer har fokus pa:

Synlig, dedikeret og involverende ledelse, klare strategiske mal, ansvars- og rollefor-
deling. Tydelige rammer for og forventninger til selvledelse.

Feelles forstaelse 'sense-making’, som motiverer medarbejderen til selv at definere
indsatsomrader og tage positivt forbedrende initiativer for at na forretningsmalene.

Logiske, analystiske tilgange og redskaber (med specifikke, entydige malepunkter)
kombineret med tid og rum til mere intuitive, uforudsigelige og mangfoldige in-
novative tilgange.

Konflikter, forskellighed og modsaetninger som styrker og afseet for forstaelse og
udvikling dvs. som rastof og forudseetning for innovation af forretningen. Mod-

stand, uenighed og skepsis er velkommen, veerdifuld information, som afseet for
feelles beslutninger.

Med andre ord handler det i hgj grad om at tage udgangspunktet i den menneske-
lige ressource, i medarbejdernes og ledernes motivation, kompetencer og poten-
tiale for udvikling.

Arbejdsformen er typisk projektarbejdet med udgangspunkt i en (selv-)formuleret
problemstilling. Indstillingen er respektfuld, veerdseettende, nysgerrig og coachen-
de. Udfordringen, ledelsesopgaven bliver at fa ressourcerne i spil, at skabe rum for
at medarbejderen udfolder og udvikler potentialet, — at jage det 8. spild, spildet af
menneskelige ressourcer.

Dialogen og interviewet, historiefortaellingen er centrale (selv)ledelsesveerktgjer, og
viden og feelles visioner udveksles pa tvaers af organisationen. Der tages udgangs-
punkt bade i oplevelsen af succes og i traditionelle, fastlaste dilemmaer.

Pa de folgende sider introduceres kort Lean Manufacturing, som platform for ef-
fektivisering og Organisatorisk Leering som en overordnet forstaelse, der abner
perspektiver for mere radikale forandringer og samtidig som en metode til imple-
mentering af Lean Production.

§ 7 Skab radikale fornyelser

De fleste innovationer i Danmark handler om at gare tingene lidt bedre, et skridt ad gangen. Vi er
ikke til de radlikale fornyelser. Det er ikke dansk tradition. Vi taenker tingene igennem og g@r dem
brugbare. Det er heri, vores styrke ligger. Selve de store opfindelser lader vi andre om. Vi finder
sjaeldent pa noget nyt, som overrasker verden. Det kan vaere farligt i fremtiden. Vi ma se i gjnene,
at flere vil konkurrere pa innovation fremover. Det gger sandsynligheden for nye produkter og
lgsninger, som pludseligt forandrer et eksisterende marked. Vi bliver derfor ngdt til at blive bedre
til ogsa selv at nyteenke radikalt. Det kraever, at vi endrer vores mentale forestilling om, hvordan
vi skal innovere. Vi kan ikke altid satse pa grundighed og udvikle indtil perfektion. Det vil der ikke
veere tid til. Vi skal leere at satse pa Iasninger, som ikke er perfekte fra begyndelsen, men som vi
kan udvikle lzbende. Vi skal kombinere faglig grundighed og markedsmaessig hurtighed pa en ny
made, sa vi ikke mister muligheder, fordi vi handler for langsomt.

Innovationsradets charter
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ll Blik for flow og spild

»Madlet med Kaizen (japansk

for Ipbende forbedringer) er en
laerende organisation, som hele
tiden udvikler og forbedrer sig«

Impless

Den effektive organisation

Linjeproduktion - Bilindustri — Lean historik

I 1913 indferte Henry Ford linieproduktion pa Ford Highland Plant i Michigan USA
og medarbejderstaben blev reduceret med 90%.

Hos Toyota i Japan begyndte produktionen af model AA i 1936 pa Kariya Assemply
Plant i Japan. Hos Ford producerede medarbejderne 7000 biler pr. dag, Toyota frem-
stillede kun 2685 biler over sammenlagt 13 ar.

Toyota matte fyre 25% af sine medarbejdere. Det udlgste en raekke strejker og en
ny ledelse garanterede medarbejderne livslang beskaeftigelse og de blev alle offi-
cielt en del af 'Toyota familien’. Med inspiration fra Ford’s Plant Rouge startede Eiji
Toyoda og chefingenigr Thiichi Ohno opbygningen af ‘Toyota Production System’
med fokus pa spild (Muda)reduktion, involvering af medarbejderne, samt ancinni-
tets- og bonuslen.

Produktionen steg og nye metoder udvikledes: bl.a. SMED (single minutes exchange
of die), med forbedrede op-/omstillinger fra 3 degn til ca. 30 minutter pr omstilling,
U-layout, Six Sigma (nulfejlsproduktion), 5 S (jagten pa spild), Value Stream Map-
ping, Just-in-Time, Poko Yoka, TPM (operaterstyret vedligehold), Kaizen (lobende
forbedringer), Kanban (visuel lagerstyring) m.m.

Begrebet Lean

»Lean« kommer fra bogen ‘Lean Thinking’, 1996, af Womack og Jones, hvor
analyser af bilindustrien i USA, Europa og Japan synliggjorde markante forskelle i
tilgangene til produktion.

Inspirationen kom fra en bog fra 1990, 'The machine That Changed the World’ af
Womack, Jones og Ross.

Lean kan overseettes med 'ngjsom’, ‘'mager’, ‘trimmet’ og hentyder altsa oprindeligt
til tung amerikansk masseproduktion overfor stremlinet japansk bilproduktion.

| dag bruges det mere generelt for effektivisering i trad med filosofien, »Work
smarter not harder«. Nogle fastholder konsekvent de japanske betegnelser, andre
leegger mere vaegt pa selve tankegangen.




Lean Manufacturing

Lean Manufacturing handler om at eliminere spild, variation og manglende fleksi-
bilitet og i farste omgang score de ’'lavthaengende frugter’, sa arbejdsdagen bliver
mere effektiv uden at den enkelte medarbejder skal lgbe staerkere. Overordnet
foregar Lean Manufacturing i en reekke sammenhangende faser, som groft kan
fremstilles sadan:

De veerdiskabende aktiviteter, som kunden vil betale for, ‘'veerdistremmen’, kortlaegges.

2 De ikke-veerdisskabende aktiviteter, som kunden ikke vil betale for, ‘spildet’, ‘varia-
tionen’, ‘'mangel pa fleksibilitet’ reduceres eller fjernes.

3 De veerdiskabende processer bindes sammen til et forbedret ‘flow’ gennem fokus
pa seriestgrrelser, mellemlagre, kapacitetsudjeevning, lay-out, standardisering m.m.
Produktionen indrettes efter det faktiske kundetraek - til tiden

5 Lagre styres i forhold til flow med visuelle signaler
Der etableres et informations- og beslutningssystem ude pa gulvet via tavler og
tavlemeader.

7 Hele organisationen involveres i Igbende reducering af ‘spild’, ‘variation’, ‘manglende
fleksibilitet'.

Produktionsspil

I lobet af op til tre timers effektiv spilletid i runder med gradvise indfering af
forbedringer prever deltagerne produktionsspillet. Deltagerne far en ‘hands on’
oplevelse af Lean principperne, som giver motivation til at ga i gang og affeder en
raekke ideer til konkrete forbedringer i deres egen hverdag. Spillet har flere fordele.

| »The Buckingham Lean Game’ konceptet er Lego klodserne kendte og tryghedsska-
bende. Spillet er en sjov og uhgjtidelig indgang til at afpreve og leere noget nyt, det
giver anledning til ny indsigt i, hvordan ens egen produktion haenger sammen, det
skaber ny erkendelse af at overkommelige aendringer kan give store resultater pa
bundlinjerne. Spillet giver motivation og tryghed til at ga i gang med noget nyt.
Spillet giver deltagerne et blik for flowet og de, overraskende, mange overfladige
led. Kunsten er at fa medarbejderne til at se sporten i det og blive bidt af jagten pa
spild. Nar medarbejderne har fundet fidusen, kan de hver iseer generere mindst 20
gode forslag til forbedring, systematisering, oprydning, standardisering af processer,
udvikling og optimering af maskiner m.v.

Produktionsspillet begejstrer og engagerer med sin konstante vekslen mellem
praktisk afprevning og refleksion og for bestemte medarbejdergrupper gennem
elementet af konkurrence.

Det er en ledelsesopgave efterfolgende at sikre gennemfarelsen i praksis. Succes-
sen ved de abenlyse spildreduktioner er stor og tilsvarende er irritationen stor, nar
idéer efterfelgende ikke gennemfgres og der netop ikke opstar den engagerende
vekselvirkning mellem idé-generering, forbedringsgennemfgrelse, refleksion etc.
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Eksempler pa Lean tilgange til forbedringer

5S-metoden bringer orden og systematik ind i virksomheden, det kan bruges i pro-
duktion, administration og logistiske funktioner. Forst ryddes op og smides ud og
sa etableres standarder og systematikker pa gulvet, pa borde, reoler og veerktgjs-
veegge.

SMED-metoden kortlaegger systematisk aktiviteterne i et veerktojsskift. Arbejdet
omorganiseres sa ungdvendig handtering, ventetid og transport fjernes og den
produktive tid pa maskinen @ges.

Poka-Yoke fokuserer pa at fjerne arsager til fejl og bringe indsatsen videre end til
blot at fjerne fejlen her og nu. Grundholdningen er at det er menneskeligt og ogsa
praktisk uundgaeligt at fejle, derfor er det vigtigt at finde arsagerne til fejl og ind-
seette fx visuelle advarselssignaler tidligt i processerne.

Syv former for spild

Overproduktion — mere end efterspurgt/for tidligt
Ventetid — efter materialer, veerktgj, beslutninger
Beveegelser — darlig indretning af arbejdspladsen
Processer - ungdvendige led, kontrol og test af svage led
Lagre — binder kapital, plads, tid, risiko for defekt
Transport — uhensigtsmaessigt layout — for lang transport
Kassation — spild af tid, ressourcer og materialer

Den 8. form for spild; spild af menneskelige ressourcer

10



Value Stream Mapping — Kortlaegning af vaerdistrom

1 As-is - Som det er i dag
Grupper folger et udvalgt produkts vej gennem virksomheden fra slutkunde bagud
til materialer. Data indsamles undervejs: tider, afstande, antal, priser m.v.
Vejen praesenteres visuelt via symboler og post-it sedler, de enkelte procestrin
angives med fokus pa flow af materialer og informationer, gennemlgbstid angives
nederst pa en tidslinje. Alle data indsamles ude pa gulvet, der hvor det sker. Ideer
til forbedringer opsamles som post it ‘skyer’ undervejs i visualiseringerne.

2 To-be - Fremtidig
En ideal-strem for produktets fremtidige flow visualiseres tilsvarende, baseret pa de
indsamlede data, fordele og evt. omkostninger beregnes.

3 Der visualiseres et forslag til nyt layout for produktet/produktfamilien

4 Der visualiseres et forslag til nyt layout for hovedstremme (alle produktfamilier) i
virksomheden

Typiske procesdata i kortleegning af veerdistrem

Cyklustider. Tiden fra emnet forlader processen til naeste emne er ude
Omistillingstiden. Tiden for skift fra én produktionsvariant til en anden
Oppetid. Tiden, hvor processen er tilgeengelig

Antal operategrer/medarbejder

Fejlprocent

Transportenhed

Seriestorrelse

Arsvolumen

Afstand malt i skridt fra en arbejdsstation til den naeste

Priser, netto, brutto, materialer og faerdigvarer
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W1 Blik for det 8. spild

»Hvordan bliver dilemmaer, kon-

flikter og problemer til breend-

stof i den laerende organisations

motor?«

(AAU, Institut for Leering)

Den dynamiske organisation

Organisatorisk Laering kan som en overgribende tilgang til forstaelse veere en kon-
kret metode til at implementere Lean i organisationen. Veerdien i platformen eller
teknikken Lean ligger nemlig i maden, den rulles ud pa/implementeres. Begreber,
metoder og teknikker far ferst mening igennem kommunikation mellem men-
nesker. Kompetencer er saledes kort fortalt bade en forudseetning for praksisfeel-
lesskab og et resultat af praksisfeellesskab, dialogsamspil mellem forskellige men-
nesker. Det handler i hgj grad om tveerfaglighed, udveksling mellem forskellige
faggrupper, om at "teenke ud af boksen’, om involvering af medarbejderne i mal og
strategier. Og om at forhandle »mening« og at udvikle sin identitet som medarbej-
der.

Fra Lean til Laering nar fx lean skal implementeres i organisationen

Fokus Organisationens veerdistramme | Menneskene som organisationens ressource.
Definition Produktion til lagre, ungd- - Mentalt fastlasthed blandt medarbejderne.
af spild vendige processer, transport, |- Forneegtelse af faktiske forhold.

spild af materialer m.v. - Darlig handtering af konflikter, der forer til

lejr-dannelse, skyttegravskrige m.v.
- Mangel pa kompetence i forhold til de
oplevede problemer og dilemmaer.

Konsekvens- | Darligt flow pa grund af dar- | Darligt flow pa grund af darlig kommunikation,

forstaelse lig strukturering af arbejdsor- | afstand mellem medarbejderne og kulturelt
ganisationen nedgroede konflikter.

Interventi- Skift fra traditionel til lean Skift fra den traditionelle til den dynamiske

onsmetode produktion organisation.

Begreber Blik for flow og spild Fra single til double loop leering

Mal Perfektion defineret ud fra Personlig perfektion defineret ud fra evnen til at
veerdistremmen lzse problemer, skabe visioner, tilslutning m.v.

I



To former for lzering

‘I boksen taenkning’

Single-loop leering kan sammenlignes med den proces, der foregar i en termostat,
der er programmeret til at reagere pa temperaturen i omverden. Nar det er for
varmt slukker den, nar det er for koldt teender den. Den stiller ikke sig selv sporgs-
malet, hvilken temperatur er den rigtige i denne situation, men reagerer alene pa
baggrund af sin programmering.

Det er den situation, der preaeger den gamle, statiske industri, hvor medarbejderne
er 'do’ers’, der systematisk straffes for fejl og ikke involveres tilstreekkeligt i drift og
udvikling.

‘Ud af boksen taenkning’

Double-loop leering er den proces, hvor »termostaten« bliver selvprogrammerende,
og kan iagttage, at der pa trods af den programmering, synes at veere for varmt i
rummet, hvorfor programmeringen ma aendres.

Det er den situation, der preeger dynamiske organisationer, der udvikler sig lo-
bende. Her er medarbejderne proaktive og tager medansvar pa baggrund af en hgj
grad af tveerfaglighed og involvering i mal og strategier.

Hvad karakteriserer en dynamisk organisation?
Det er en organisation, hvor medarbejderne har de personlige veerktgjer, der skal til
for at gore noget ved organisationens dilemmaer, konflikter og problemer.

Hvad er det, der sker i dilemmaet, konflikten, problemet?

Man stopper! Hvad er det der stopper en? Det er, at der er noget, der ikke passer
sammen.

Vi siger et, og gor noget andet.

Vi har lyst til at forteelle en kollega, at nar denne ikke lgser sine opgaver, sa edelseg-
ger det processen, men man geor det ikke.

Vores erfaringer viser sig hele tiden at blive noget andet end det, vi regner med.

Vi holder mange mgader, men jeg foler ikke, at vi lytter til hinanden pa en ordentlig
made og kommer videre.
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To mader at taenke dilemmaet pa

1 Definition
»Dilemmaet kan betegnes som et umuligt valg, en umulig situation, fordi de
kendte veje er blokerede, man foler sig fanget, og der er ingen vej ud«

2 Definition

»Dilemmaet kan rumme energi til at bane nye veje. Og det kan rumme mulighe-
der for gennem sggen efter udveje at mgde ukendte sider af sig selv og omgivel-
serne og tvinge til stillingtagen ved opfattelse og veerdier, man ikke tidligere har
sat spgrgsmalstegn ved.«

Organisationens velkendte dilemmaer, problemer og konflikter er centrale for
medarbejderne, og rummer derfor paradoksalt netop den nedvendige viden og
engagementet til udvikling af organisationen.

Der findes mange arenaer og zoner for leering og udvikling formelt i uddannelsessy-
stemet og i virksomhedens praktiske hverdag: i maden at rekruttere medarbejdere
og opleere dem p3, i jobrotation, i maden at organisere arbejdet pa m.v. Det afge-
rende er ikke den enkelt arena, udvalget eller mixet af arenaer, men det positive
samspil mellem de forskellige arenaer, nar den enkelte medarbejder og organisatio-
nen skal udvikle sig. Den systematiske satsning pa kompetenceudvikling er vigtig,
og der er mange veje til udvikling. Der gives her et overblik:
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Seks udviklingsscenarier

Leeringssituationer Lederroller Konsekvenser for Laering
Benzintanken Autoriteerlinformerende | Formel viden/reproduktiv viden
Mesterlaeren »Autoritaer«/anvisende Praktisk viden/reproduktiv viden
Projektet Vejledende Blandingsform, ejerskab, ny viden
Diskussions-gruppen Selvstyrende grupper Formel viden/Reproduktiv viden
Sjakket Selvstyrende grupper Praktisk viden/Reproduktiv viden
Eksperimentariet Selvstyrende grupper Blandingsform, ejerskab, ny viden
Fire udviklingsstrategier

Paradigme Metafor Lederrolle(r) Zndringsmetode
Teknisk-rationel strategi Maskine Bureaukrat/ingenigr | Planlsegning
Humanistisk strategi Organisme Psykolog Terapeut Proces-konsultation
Politisk strategi Politisk system Politiker Taktik

Eksplorativ strategi »Ukendt land« Opdagelsesrejsende | Kommunikation

Fire udviklingsveje eller lseringszoner

e Den formelle uddannelse (rekruttering, systematisk ekstern efteruddannelse)

e Intern/ekstern efteruddannelse (til-/opleering)

e Leering pa arbejdet (samarbejde med kolleger, kunden, leverandgren, tveerfag-
lighed, organisering af arbejdet, videndeling)

e Laering i arbejdet (organisering af arbejdet i teams, netveerk m.v.).

Dynamiske organisationer, der leerer og udvikler sig, arbejder systematisk med
sammenhangen imellem og samspillet mellem disse veje til udvikling. Hver enkel
medarbejder har sine personlige praeferencer og subjektive oplevelser af, hvad der
er positivt og fungerer. Man kan sige, at den enkelte har sin egen laeringsstil, som
haenger sammen med forhold i forbindelse med den enkeltes identitet, virksom-
hedens kultur og traditioner m.v. Det betyder altsa, at nogle arenaer, veje/zoner

og strategier er mere hensigtsmaessige end andre afheengig af situationen og den
enkelte. Det vender vi tilbage til i et senere materiale med konkrete case-studier fra
projektet.

Jﬂ|]l3[|lﬂ|]ﬂl|]|5|]l!|ﬂ5|]lﬂ[|]ﬂ 1J)snpul ahu w3

Den bedste leereproces er den,
hvor medarbejderen far mulighed
for selv at oversaette begreber,
metoder og veerktajer til sin egen
konkrete arbejdssammenhaeng
og kontekst.
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Bl Leani et leengere udviklingsperspektiv

Vi vil meget gerne vaere med til at skabe en energisk, feelles lyst til udvikling og
forandring pa danske industriarbejdspladser. Det er den slags arbejdspladser, vi
gerne selv vil veere pa. Og det er et skraammende fremtidsscenarie at forestille sig et

Den nye industri arbejdsplads| medarbejder

Danmark uden fremstillingsindustri.

Projektet er drevet af visionen om konkurrencedygtige virksomheder og medarbej-
dere med stor »employability«.

Projektets teoretiske og metodiske udgangspunkt er, at forandring er noget, der
sker i samspillet mellem enkeltpersoner i konkrete praksisfeellesskaber, her de
deltagende virksomheder eller dele af dem. Vi har ikke nogen feerdig model eller
opskrift, men er tveertimod meget afheengig af de konkrete omstaendigheder og
deltagende medarbejdere. Der er med andre ord en hgj grad af uforudsigelighed
og frirum i projektet. Derimod kan der sagtens veere et meget specifikt fokus, for-
udsigelighed og snaevert spillerum i de enkelte delaktiviteter i projektet.

Overordnet er projektet tilteenkt rollen som den »forstyrrende faktor«, der pa
udvalgte niveauer griber ind i og pavirker de konkrete praksisfeellesskaber og giver
deltagerne nye erfaringer, tid, rum og redskaber, der udvider deres muligheder for
at teenke nyt og agere pa nye mader. Med andre ord er udviklingsprojektet engage-
ret i at udforske og pavirke de processer og deres samspil, som er medvirkende til at
medarbejderne og dermed organisationen far mulighed for at eendre sig.

//
=

)
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Nye blik pa ‘gamle’ organisationer og medarbejdere

Overordnet kan det, der sker i udviklingsprojektet beskrives sddan: | og med pro-
jektet introduceres, og aktiviteterne gar i gang skabes et 'nyt’ socialt praksisfael-
lesskab eller det ‘gamle’ bliver genfedt og re-vitaliseret. Det sker ved at medlem-
merne i forskelligt omfang — i bottom-up processer — genopdager, genformulerer
og re-designer de kompetencer, processer og systemer, der i den konkrete kontekst
befordrer ny dynamik og succesoplevelser, som igen kan generere ny teenkning og
ny handling.

Med andre ord — den ‘gamle’ organisation og medarbejderne far chancen for at
fa et nyt blik pa sig selv og de muligheder og det potentiale, der blot venter pa at
blive realiseret.

I udviklingsprojektet kan deltagerne gribe chancen for at starte pa en frisk, og
opfatte sig selv og hinanden som delvise nybegyndere, der ikke har svaret pa alt pa
forhand, eller mestrer alt fra dag ét.

Udviklingsprojektet kan blive et eksperimentarium — med netop det positive samspil
mellem praktisk afprevning, refleksion og idé-udvikling — som passer den enkelte,
0og som organisationen kan rumme.

13pI3gJepau | spejdsplagse 1jsnpul ahu uag

»Det kan i fremtiden vise sig, at
det ikke blot er uddannelse, der
bliver en veesentlig markegr for
skillelinjerne i samfundet, men at
virksomheder ogsa bliver af lige
sd stor betydning og pa en anden
made end tidligere; trygheden
bestar pa sigt ikke blot i fast
anseettelse i en stor, stabil virk-
somhed, men i muligheden for
udvikling pa en dynamisk arbejds-
plads. Hermed ogsa antydet, at
de danske arbejdspladser rummer
et stort potentiale«

Det Nationale Kompetence-
regnskab p. 15
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Den nye industri arbejdsplads | medarbejder

Lean som afsaet for fornyelse og forandring

Et Lean initiativ kan betragtes som en metode til at intervenere et praksisfaelles-
skab for at na leeringsmal om aendret adfzerd. Alle tre deltagende virksomheder er
optaget af Lean som en platform for effektivisering via Kanban, produktion efter
kundetraek - til tiden, optimering af maskiner m.v. Der er forventninger om storre
besparelser og markante bundlinjeresultater. Og der er forventninger til at de prak-
tiske lean-metoder giver medarbejderne det blik for flow og spild, som kan gere
dem til ‘drivere’ for lebende forbedringsprojekter.

De praktiske, overskuelige lean-projekter skal give de hurtige, gode feelles succes-
oplevelser i en positiv oplevelsesspiral. Endelig skal initiativet implementere, hvad
man kan kalde nye ‘Lean’ organisations- og ledelsesstrategier. Strategier, som skal
give medarbejderne storre ejerskab og ansvar. Et eksempel:

Til stotte for/resultat af den igangsatte proces — og helt i overensstemmelse med
Lean-anden — introduceres sakaldte tavlemader i virksomhederne, dvs. en reekke
udvalgte nggletal og fokusomrader ggres tilgeengelige og synlige pa informations-
og kommunikationstavler, centrale steder i produktionen. De involverede samles
omkring tavlen og aftaler indgas. Hver virksomhed udvikler deres egen tavle-model.
Arbejdet med disse tavler preesenterer vi i et seerskilt arbejdshaefte.
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Virksomhedernes forventninger til Lean-initiativet:

o Effektivisering, optimering af produktionen med bundlinjeresultat

e De praktiske, overskuelige projekter giver faelles succesoplevelser

e Medarbejderne far blik for flow og spild

e Medarbejderne kan selv drive forbedringsprojekter

¢ Nye organisations- og ledelsesformer kan introduceres/implementeres

Afsluttende vil vi kort opridse den overordnede interventionsproces i »Den nye
industriarbejdsplads/medarbejder«, sddan som projektets forste indledende faser er
forlgbet, i en overskuelig modelform:

En interventionsmodel - Projekt »Den nye industriarbejdsplads/medarbejder«

1

Projektledelsen praesenterer udviklingsprojektet »Den nye industriarbejdsplads/
medarbejder« for virksomhedens ledelse. Projektet er nu i gang med at udforske,
pavirke og genskabe organisationens selvforstaelse og kollektive hukommelse.
(august - oktober 2005)

En proceskonsulent tilknyttes virksomheden efter virksomhedens valg. Konsulenten
er lebende i dialog, evt. ogsa i systematisk interviewform med ledere og medarbej-
dere samt udvider projektets udforskning, pavirkning og genskabelse af organisa-
tionens selvforstaelse.

Projektledelsen preesenterer projektets baggrund, vision, mal og metodiske tilgange
pa en reekke meder i virksomheden og pa to kick-off arrangementer for chefer og
ledere: et to dages lean introduktionskursus og et to dages introduktionskursus til
leering. (oktober-november 2005)

| og med projektet introduceres og lean-aktiviteterne gar i gang genskaber og
re-vitaliserer projektet medarbejdernes oplevelse af sig selv som del af et praksisfeel-
lesskab. Man kommer i tanke om de gode resultater, de fzelles sejre og far gen-
formuleret og bearbejdet det, som traditionelt ikke fungerer, de tilbagevendende
konflikter, problemer og dilemmaer. Der bliver sat kursusdage og tid af samt skabt
nye rum for refleksion og formuleret forventninger om ny handling. (december-ja-
nuar 2005/2006).

»Det kan endvidere demonstreres, at kompetenceniveauet som malt i NKR (Nationale Kompe-
tence Regnskab) er hgjere hos ansatte i virksomheder, som er karakteriseret ved bl.a uddelege-
ring, videndeling, tveerfaglige arbejdsgrupper og satsning pa efter- og videreuddannelse bredt
af alle medarbejderkategorier, og at efteruddannelsen i disse virksomheder er af bade faglig,
personlig og social karakter. Disse virksomheder betegnes som »dynamiske« i modsaetning til
statiske virksomheder defineret ved de omvendte kendetegn«

(Det Nationale Kompetenceregnskab p. 32)
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Kort deltagerpraesentation

Rose Poultry A/S

www.rosepoultry.dk Rose Poultry A/S er Danmarks sterste producent af foreedlede kyllingeprodukter til
danske og udenlandske forbrugere, og slagter og foraedler omkring 290.000 kyllinger

Den nye industri arbejdsplads | medarbejder

om dagen pa 3 fabrikker.

Rose Poultry A/S blev skabt i 1999 i forbindelse med fusionen mellem Vinderup Fjer-
kreeslagteri A/S og Skovsgaard Fjerkraeslagteri A/S. 12002 overtog koncernen ogsa
Padborg Fjerkraeslagteri.

Siden grundleeggelsen for over 50 ar siden har de tre virksomheder veeret i dansk familieeje.

Rose-koncernen beskaeftiger ialt ca.1050 ansatte og omsaetter for ca. 1,5 mia. kr. om
aret. Pa fabrikken i Skovsgaard er der ca. 420 ansatte, — der produceres bl.a. ferske
produkter til England, frosne produkter til Danmark, Sverige og England samt vinger
til 3. lande.

Fliigger A/S
www.flugger.dk Fligger koncernen er en af Skandinaviens storste producenter, distributerer og for-

handlere af bygningsmaling, traebeskyttelse, veegbeklaedning, malevaerktej, renge-
ringsartikler, rengeringsprodukter og slibeprodukter.

Flere end 460 franchise samt egne kaedebutikker i Danmark, Sverige, Norge, Polen og
Kina. Flugger koncernen beskaeftiger ca. 1.100 medarbejdere og omsaetter for ca. 1,2

milliard kroner.
Koncernen er danskejet og har veeret bgrsnoteret siden 1983.

Der er ca. 60 ansatte pa fabrikken i Kolding, der producerer maling og traebeskyt-
telse. Desuden involveres fabrikkerne i Faaborg og Maribo med tilsammen ca. 40
medarbejdere.

Alfa Laval Kolding A/S

www.alfalaval.com Alfa Laval er en af verdens forende leverandorer af specialiserede rustfrie produkter og
procestekniske lgsninger til at varme, kele, separere og transportere produkter som for
eksempel olie, vand, kemikalier, laeskedrikke, levnedsmidler, stivelse og pharmaceutika.

Kapital 2000 Founds keber i 2000 Alfa Laval Gruppen.
Kolding fabrikken, oprindeligt Lavrids Knudsens Maskinfabrik LKM (Alfa Laval Grup-

pen far aktiemajoriteten i 1971), har omkring 470 ansatte, heraf 270 timelgnnede,
der producerer fittings, ventiler og pumper.
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Kick-off aktiviteter

Rose Poultry A/S

Udviklingsprojektet er praesenteret for medarbejderne pa en raekke meder. Projekt-
folder er uddelt.

Der er udarbejdet en plan for Lean-implementering og kompetenceloft for ledere
og timelgnnede.

Der er gennemfert to Lean introduktioner med produktionsspil v. Impless pa virk-
somheden for i alt 40 chefer og ledere, med udgangspunkt i produktionen, og ude
pa gulvet.

Der gennemfgres i samarbejde med AMU-Nordjylland ti forlgb & to dage for i alt
150 medarbejdere med personligt kompetencelaft og introduktion til Lean tanke-
gangen, her knyttes ogsa direkte an til selve produktionen.

30 udvalgte medarbejdere far yderligere et femdages udvidet Lean-forlgb og
fungerer efterfolgende som saerlige Lean ambassadgrer, der skal drive de konkrete
forbedringsprojekter efterfglgende.

Der gennemfgres ledertraening for ca. 20 ledere i fire dage.

Fliigger A/S

Udviklingsprojektet er preesenteret for timelennede medarbejdere pa et feellesmgo-
de pa virksomheden med oplaeg fra ledelsen, projektlederen, AMU-Syd, skoler og
projektkoordinator. Projektfolderen er uddelt.

Der er fastlagt visioner og mal samt udarbejdet en handlingsplan for Lean-imple-
mentering og kompetencelaft for bade ledere og medarbejdere.

Der er i samarbejde med AMU-SYD gennemfgrt et kompetencelgft for 42 timelgn-
nede bestdende af fire kursusdage med fokus pa personlig udvikling og Lean. Des-
uden introducerer den tilknyttede proceskonsulent til Lean veerktojer og gennemfo-
rer konkrete forbedringsprojekter.

Koncernchefer og -ledere, i alt 21 personer, har gennemfort et en-dags seminarkur-
sus v. CoCoCo om ledelsesudfordringer og medarbejderudvikling. Skal bl.a. udmen-
tes i kompetenceprofiler og —planer for hver enkelt medarbejder.

Alfa Laval Kolding A/S

Udviklingsprojektet er Isbende praesenteret for medarbejderne pa en reekke mader.
Der er fastlagt visioner og udarbejdet en plan for Lean-implementering og kompe-
tenceudvikling.

Der er gennemfert en reekke indledende workshops for at afdaekke indsatsomrader.
Der er gennemfort fem veerdistromsanalyser pa udvalgte produkter/produktfamilier
a tre dage med to eksterne konsulenter og projektlederen for medarbejdere og
ledere. Desuden et samlende, besluttende forleb for ledere, hvor virksomhedens
hovedstromme er kortlagt. Der er udarbejdet et forslag i Lego til fremtidigt total-
layout for hovedstremmene.
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Opdagelsesrejser

Plads til forbedring i dansk industri

Nar den vaerdiskabende tid udger 0,2 -10 % af den
samlede gennemlgbsstid er der rigeligt med plads til
forbedringer i dansk industri. For tunge serieproduktio-
ner i uhensigtsmaessige produktionslayout kan stremli-
nes, sa tidsforbrug og fejlhyppighed nedbringes.

Det er opmuntrende og motiverende for alle invol-
verede at opleve, at driften uden storre investeringer
kan effektiviseres og resultaterne umiddelbart afleeses
pa bundlinjerne.

Pa den lange bane, nar alle mestrer effektiv produk-
tion, handler det om veekststrategier og evnen til at

skabe lgbende fornyelser. Reaktionstid og innovation
bliver centrale konkurrenceparametre. Christoffer Columbus fandt aldrig den
kortere sgvej til Indien, han var pa
udkig efter. | stedet opdagede han en
raekke nye markeder. Udviklingspro-
jekter kan betragtes som opdagelses-

Medarbejderne skal pa banen

Fremtidssikring af dansk industri betyder organisa- rejser. Projektet giver os et skub ud p&
tioner og medarbejdere der vil, kan og ma teenke opdagelse, vi ved ikke preecist, hvor
fremadrettet forbedrende og som mestrer udviklings- rejsen fprer os hen.

processer. Med et blik for det 8. spild, spildet af den
menneskelige ressource, er vi pa vej til at finde kom-
petenceforspringet og bevaege os i globaliseringen.

Den nye industriarbejdsplads/medarbejder er et ud-
viklingsprojekt, som arbejder for at styrke og udvikle
danske arbejdspladser. Vi bidrager med analyser, eva-
lueringer, konsulentbistand, kurser og traening samt
projektplanlaegning og koordinering.

Projektet lgber frem til og med december 2006 og stottes
af Den Europeeiske Socialfond.

Information

www.industriarbejdsplads.socialfonden.net

Kontakt

Den nye industriarbejdsplads/medarbejder
v/ Mile-stone

Projektleder Anders Haahr

Dr. Margrethesvej 71

8100 Arhus V

telefon: 87 39 14 80

ach@mile-stone.dk DE EUROP/EISKE FAELLESSKABER
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