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Ressurser —

2-Sekunders Lean

Av Paul Akers. Oversatt til norsk av Kristian Knarbakk.

Hva er Lean?

Er jeg virkelig sa darlig?

Kontinuerlig flyt (One Piece Flow)

Det blir bare bedre herfra

Hva irriterer deg?

Domo Arigato, Herr Lexus!

La oss tenke som HOKS!

La oss bygge en Lean-kultur

Forbi morgenmgtet

La oss gjgre det pa badet

Hvordan begynner jeg?

Ekstrem Lean

Ydmyk Lean

De tre pilarene i Lean

Sinnssykt gode spgrsmdl — forelgpig ikke oversatt
Lean er et fremmedsprdk — forelgpig ikke oversatt
A organisere slgsing — forelgpig ikke oversatt
Den virkelige kraften i Lean — forelgpig ikke oversatt
90 % er slgsing — forelgpig ikke oversatt

Lean superstjerner — forelgpig ikke oversatt

Fa Lean til G ta av — forelgpig ikke oversatt

Video som rakettmotor — forelgpig ikke oversatt
Vart nye hjem — forelgpig ikke oversatt

Bli med pd omvisning — forel@pig ikke oversatt

forelgpig ikke oversatt



Forord

Velkommen til min verden av ekstrem Lean tankegang. Nar du fgrst har
opplevd de enorme fordelene Lean kan gi vil du begjeere det, gnske det og
gjore alt du kan for a fa det.

Fordi Lean tankegang har utgjort en enorm forskjell i mitt liv — bade
personlig og profesjonelt — gnsket jeg at tittelen pa denne boka skulle formidle
hvor oppnaelig det faktisk er a bygge en levende Lean-kultur. Selv om det
finnes mange bgker om Lean, har jeg til gode a finne en som er morsom. Som
kompisene mine som driver med fjellsykling ville sagt det, «<HELT SJUKT!».
Faktisk, nar jeg begynte a lete etter bgker eller nettsider jeg kunne anbefale til
folk fant jeg bare bgker fulle av kompliserte diagrammer og business-sjargong —
definitivt ikke den morsomme versjonen av Lean som jeg har blitt kjent med og
begynt a elske.

Denne boka er ikke ment for de med en akademisk grad i business eller
de som er interessert i produksjonsteori og flytdiagrammer. Den er ment a
sprenge opp mulighetenes dgr for folk som gnsker a forbedre det daglige livet
sitt, enten det er pa jobb eller hjemme. Lean er ikke sa komplisert som alle
ekspertene og bgkene skal ha det til. Etter hvert som du leerer d ta i bruk en
Lean tankegang i livet ditt, vil du se at jo mer Lean tankegang du har, jo mer vil
du nyte livet.

Lean tenking har drevet bedriften min
fra en liten operasjon i garasjen min, til en
internasjonal bedrift som tjener millioner av
dollar. Jeg har de mest engasjerte, livsglade
ansatte en bedriftseier kunne drgmme om.
Jeg lever ut den amerikanske drgmmen
fordi noen delte det geniale Lean-konseptet
med meg.

Pa samme mate som mine japanske
mentorer gjorde med meg, gnsker jeg a gi
videre gaven en Lean tankegang kan veere til
and re, og skape en mer Ve|Stéende og Paul med sin Lean-mentor, visepresidenten i Hoks,
produktiv kultur over hele verden. som har p seq Paul sin tear Jet caps.



Lean tenking er morsomt og spennende! Ideene jeg har laert av mine
venner i Lean-miljget er eksepsjonelle! Jeg har forsgkt a skrive en Lean bok —
kort, visuell og enkel. The finnes nok av workshops, ledermanualer og bgker pa
markedet. Jeg @nsket a skrive en bok gj@r Lean tilgjengelig for alle, fra
hjemmevarende til toppledere.



Jeg har en vane med a lese en
bok i uka for personlig utviklings
skyld, og jeg spiller alltid et lite spill
etter jeg har lest ferdig en bok. Jeg
sp@r meg selv: «Hva er den ene
tingen jeg kan ta med meg videre
som virkelig ville gjort underverker
hvis jeg la sjelen i a ta det i bruk?».
Jeg har inkorporert denne
utfordringen pa slutten av hvert
kapittel av denne boka, ved a legge til 1, gruppen var pa middag med toppsiefen i Hoks, en av de beste
en oppsummering kalt «Den ene Lean-selskapene jeg besgkte i Japan.
tingen». Denne oppsummeringen vil
forsterke hovedpoenget fra hvert
kapittel pa den Leaneste mulige
maten. Du kan nar som helst ga
tilbake og se over og memorere
prinsippene. Sa fest setebeltet og gj@r
deg klar for en intens reise... nar du
begynner a tenke og skjgnne Lean!

Kjedelige Lean-bgker som aldri tar slutt! Lean skal veere morsomt!

Lean-tenkere bygger sterke band som overgar alle kulturelle
barrierer.



Kapittel 1
Hva er Lean?

Min Lean-reise begynte for ti ar siden. Jeg
hadde ikke hgrt om ordet engang, men det som
skjedde var rett og slett utrolig. Kona mi og jeg
startet selskapet vart, FastCap, i garasjen i 1997.
FastCap er en produktutviklingsbedrift som
spesialiserer seg i @ produsere innovative verktgy
og utstyr for skapmakere og snekkere. Men
hvorfor produkter for snekkere? Fordi jeg er en
lidenskapelig handverker som lever for
muligheten til 3 bearbeide et stykke Honduras
Mahogni.

Vart fgrste
produkt,
FastCap’en, var et
klistremerke som
kunne brukes til
dekke skruehull
pa innsiden av skap.

Vart andre produkt var et
laserposisjoneringsverktgy kalt Laserjamb. Jeg
hadde funnet opp disse produktene mens jeg
jobbet som skapmaker. Jeg pgnsket ut en mate
a produsere og selge disse produktene til et
marked jeg selv var ekspert i.

Paul og Leanne fra de farste Grene i FastCap

Paul i verkstedet han har hjemme.



Vi dro til banken for a sgke om vart fgrste bedriftslan. Det var snakk om
250 000 dollar, noe som var mye penger for oss. Bankens utlanskomite hadde
godkjent Ianet, men siden de fleste sma bedrifter gar konkurs, ville sjefen i
banken veere ekstra forsiktig. Han ville personlig besgke FastCap for a forsikre
seg om at ting «fgltes riktig», sa han kom pa en omvisning. Mens han gikk rundt
i lokalene vare, la han merke til at ting var sveert
organisert, vi hadde en disiplinert kultur og ting gikk
generelt bra. Etter omvisningen,



Sa han til meg, «Paul, du kan fa lane sa
mye penger du bare vil. Jeg har aldri vaert
hos en bedrift som er sa veldrevet og
organisert. Du ser virkelig ut som om du vet

hva du driver med».

For en stolt bedriftseier som meg, var
dette bortimot det stgrste komplimentet jeg
kunne fatt. Kona mi, Leanne, og jeg hadde

jobbet veldig hardt for a bygge opp

bedriften var, og vi hadde nettopp vunnet
«Arets nye selskap» i Whatcom fylke. Paul med banksjefen, "Du har en gradig fin bedrift

her, gutt..." :)

Banksjefens inntrykk av bedriften var
bekreftet fglelsen av at vi gjorde det utrolig bra. Vi hadde et godt overskudd,
bedriften vokste og vi hadde et ungt, kult miljg med hgyt tempo. Alt sa og
foltes riktig. Hva kunne vel vaere galt med en Ignnsom bedrift som vekket den
typen tillit fra den den lokale banksjefen? Dette reiser spgrsmalet: «Kan et

FastCap's ansatte fra de farste drene.

selskap med sa mye suksess i det hele tatt
ha betydelige problemer a ta taki?

VI opplevde for tiden problemer
med lagerhold, spesifikt med tanke pa 3
handtere ramaterialene vi fikk levert. Jeg
leide inn en

produksjonskonsulent for a8 se om han kunne foresla
et dataprogram som kunne brukes til 3 administrere

lagerbeholdningen var mer
effektivt. Etter en omvisning av
hele fabrikken var, spurte jeg
ham: «S3, Tracy, hva tror du? Kan
du hjelpe meg?»

Maten han nglte pa var
urovekkende. Han sa: «Vel, jeg vet
ikke helt.» Jeg sa: «Vel, hva mener

Administrering av
Tracy, konsulenten som ga oss nyheten om at  rdvarer i tusenvis av
vi ikke hadde peiling pa hva vi drev med. farger.



du er problemet mitt?». Han stoppet opp, tittet utover fabrikken og sa: «Vil du
virkelig vite sannheten?». Jeg sa: «Selvfglgelig!». Han sa: «Du vet ikke hva du
driver med, og du vet ikke hvordan man produserer.» Auda.



En uke tidligere hadde banksjefen fortalt meg at vi var det beste
selskapet han noen gang hadde
sett, og na forteller denne fyren
meg at jeg ikke vet hva jeg
driver med og at jeg egentlig
befant meg i fritt fall.
For a forsta hvor tung
denne beskjeden var for meg,
ma du vite litt om bakgrunnen
min. Alt jeg hadde forsgkt meg
pa hittil i livet hadde jeg ikke Paul... 1 fritt fall!
bare oppnadd, men utmerket
meg i. Jeg fikk tittelen @rnespeider som fjortenaring, og som sekstenaring
hadde jeg bygd mitt fgrste musikkinstrument og imponert gitarmakeren Bob
Taylor sa mye at han ansatte meg i Taylor Guitars™. Jeg var sa heldig at jeg fikk
vaere med a bygge de fgrste 2000
gitarene som ble bygget i fabrikken
hans.

Etter d ha fullfgrt hgyskolen og
men en bakgrunn i produksjon, dro jeg
videre for a bli laerer i industrielt
handverk og deretter ble jeg ansatt for
a lede et leilighetsprosjekt med 100

leiligheter. Det var et veldig

Pauls mentor, Bob Tay/or, Sammensatt byggeprosjekt Og
fra Taylor Guitars. . .
jeg var neert knyttet til
produksjonsprosessen.
Paul spiller pé en av sine ] .
spesialbygde gitarer. | tlllegg hadde jeg veert

en av de ansvarlige for a
bygge hjemmet til redaktgren
i Architechtural Digest Magazine i Bel Air i
California, og jeg hadde restaurert mange
flotte og historiske hjem i Pasadena — alt
dette mens jeg var i tidlig tjuearene.
Ikke bare var jeg sikker pa at jeg
forstod prinsippene som var viktig for
Paul (fyren med skjegg) med industrielt handverk-  produksjon, men jeg hadde en
assen sin omfattende bakgrunn i produksjon som

10



bevis og en imponerende liste med ting jeg hadde oppnadd. Og na skulle liksom
denne fyren jeg hadde betalt for a hjelpe meg med a forbedre bedriften min
fortelle meg at jeg ikke hadde peiling pa hva jeg drev med.
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En av de mange historiske husene jeg restaurerte.

Pauls handbygde hjem

The Toyota Way - en av Pauls
favorittbgker

12

Uansett sa bestemte jeg
meg for a vaere ydmyk. «OK,
Tracy, hva blir jeg ngdt til
gjgre?». Han sa, «du er ngdt til 3
lzere noe som heter TPS — Toyota
Production System, ogsa kalt Lean
produksjon». Jeg spurte, «Hva er
Lean?». Det skulle jeg snart fa
vite.
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Kapittel 2
Er jeg virkelig sa darlig?

Allerede neste uke, etter den bergmte «du vet
ikke hvordan man produserer» replikken,
mg@tte to unge gutter som het Brad og Jon opp
pa dgra var. Brad og Jon hadde veaert misjonaer-
barn iJapan og hadde jobbet som tolker for en
Japansk man som lzerte bort Lean til
amerikanske selskaper. De hadde laert

Brad oversetter for en japansk Lean-lzerer.

konseptene sa godt at de bestemte
seg for a starte eget konsulentfirma,
og min bedrift, FastCap, var deres
farste offer.

De unge guttene med babyface, Brad og Jon, fra Gemba
Research, mine originale Lean-lzrere.

Jeg ble imponert av observasjonene deres, men tjenestene de leverte hadde en
sjokkerende pris: 10 000 dollar i uka. Jeg drev en liten berdift, ikke en bank.
Dette var utenfor min rekkevidde, men likevel visste jeg at jeg trengte hjelp
hvis jeg skulle ta bedriften min til neste niva. Det
var noe med den direkte og @rlige tilnaermingen
deres som tiltale meg. Jeg la fullt press pa kona
mi og overtalte Leanne til 3 la meg bruke
pengene som krevdes. Det har vist seg 8 vaere en
av de mest verdifulle beslutningene vi har tatt.
Reisen var i ferd med a begynne for alvor. Dette
skulle bli som a ga fra 3 spille basketball med
gutta pa jobben i helgene til serigs olympisk
trening. Rutinebaserte eller normale dager var
Alle de ferdige prﬁ;:ﬁgi er et herlig syn... historie.
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De stilte spgrsmal om alt. De begynte med, «hvorfor lager du sa mye ferdig
produkt?». Jeg svarte, «fordi det tar sa lang tid a sette opp maskinen for hvert
forskjellige produkt. Vi kan like gjerne lage en hel haug av hvert produkt og sa
kan vi bare ta fra lageret det vi trenger over de neste manedene».
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Brad og Jon fortalte meg at det var slgsing fordi man ma lagre, lagerfgre og

Brad med sitt vinnende smil, "Paul, du har
mye d laere om Lean."

administrere alle de produserte produktene. Hvis
du kun produserer det du trenger har du ikke
behov for a lagre, lagerfgre og administrere alt
sammen. Det eliminerer en enorm mengde
slgsing. Hvis det er innstilling av maskinen som
begrenser deg, sa finn en mate stille inn maskinen
raskere... istedenfor a bruke 45 minutter, se om du
kan fa innstillingstiden ned til 5 minutter. «Hgr
her», sa jeg, «jeg kunne veert faren din. Jeg har
gjort dette i arevis. Det er ingen mulighet for a fa
den maskinen instilt pa 5 minuttter og fa den til a
kjere med god kvalitet». Brad smilte og sa, «du har
mye a laere om Leanv.

Gjennom den neste uken observerte de produksjonsprosessen var og
evaluerte alt vi gjorde, fra a@ hente former, bytte verktgyet raskere, avstanden
vi gikk for a fa tak i diverse utstyr i fabrikken, til & justere jigger og
festeanordninger pa maskinene vare. Hvert eneste steg i prosessen ble vurdert
med tanke pa effektivitet og enkelhet. Vi endte opp med 3 gjgre betydelige
endringer for a8 kutte ned pa innstillingstiden, noe som enkelt lot oss produsere

Paul "svelger stoltheten sin".

bli mulig.

alle stgrrelsene, formene og fargene i henhold til
kundespesifikke ordre heller enn a
masseprodusere alle mulige variasjoner pa
forhand. Og har du sett, istedenfor a bruke 45
minutter og masse styr, fikk vi faktisk
innstillingstiden ned til 5 minutter. Jeg matte
virkelig svelge stoltheten min. Men enda viktigere:
vi har fortsatt a forbedre prosessen frem til i dag,
og er na nede pa 2 minutter.

Dette var min introduksjon til Lean tankegang.
Jeg var helt sikker pa at Brad og Jons ideer var
umulige @ oppna, men likevel, rett foran gynene
mine og i Ippet av noen fa uker, sa jeg det umulige
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Denne fgrste erfaringen med Lean introduserte meg til to grunnleggende
prinsipper i Lean-tankegangen: a eliminere slgsing, og kontinuerlig forbedring.

Imens banksjefen ble imponert over inntrykket av en ren og organisert
fabrikk, sa Brad og Jon umiddelbart en fabrikk full av ansatte som var opptatt
med en tungvinn prosess som produserte ungdvendige varer til lagerhold, som
igjen trengte konstant administrering og sporing. For a eliminere slgsingen som
ungdvendig lagerhold medfgrte, matte vi analysere prosessen var ngye og
finne mater a forbedre den.

Lean tankegang forutsetter at alt kan forbedres kontinuerlig, uten ende.
Hvis du tenker at en forbedring er som a dra pa en ferie — noe du gjgr et par
ganger i aret og sa kommer tilbake pa jobb — sa har du en stor overraskelse i
vente.

Etter @ ha lest boka «The Toyota Way», satt jeg igjen med en ny
forstaelse av hvor radikal ideen om «koninuerlig forbedring» egentlig er. Jeg
skjgnner na at slgst energi, slgste penger, slgste resurser og slgst tid
kontinuerlig prgver a trekke i oss hver dag.

Toyota™ gjor millioner av forbedringer hvert ar, og alt kommer fra ideene til
de ansatte over hele verden!

1000000

750000

200000

250000

2007 2008 5009

2010

Hvis du tror at du stort sett har perfeksjonert livet eller bedriften din, har du
ikke peiling. Toyota™ gjor fortsatt millioner av forbedringer av prosessene
deres over hele verden og de har hatt en Lean tankegang i over 50 ar. Som min
god venn Jeff Kaas sier, «slgsing er som gravitasjonskraften; den trekker i deg
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24/7 og hvis du ikke har en metode for & overvinne den, vil du tape og den vil
vinne!».

18
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Kapittel 3
Kontinuerlig flyt (One Piece Flow)

De etterfglgende ukene var som et religigst leiropphold for meg — en
fordypning i en ny mate a tenke pa. Etter introduksjonen til kraften av a
eliminere slgsing og konseptet med kontinuerlig forbedring, ble jeg introdusert
for ideen om «kontinuerlig flyt» eller a lage ett produkt av gangen.

Dette konseptet er omtrent sa kontra-intuitivt som det kan bli for en
med moderne amerikanske tankegang. Over det siste arhundret har var kultur
blitt omsvgpt i en produksjonstankegang som baserer seg pa masseproduksjon.
Vi lever i tiden der «stg@rre er bedre», XL-st@rrelser og «hvis noe er bra, sa er vel
mer av det enda bedre?».

FastCap var inget unntakt. Vi opererte produksjonen var med store serier
og masseproduksjon-tankegang, noe som er det
totalt motsatte av kontinuerlig flyt.

Ved FastCap produserte vi store serier med
produkter uavhengig av hvor mange ordre vi
hadde fra kunder fordi vi trodde vi sparte bade
tid og penger. Men det viste seg at vi faktisk
skapte mer arbeid og haugevis med slgsing fordi
vi brukte masseproduksjonsmetoden.

Vi produsert et av produktene vare, kalt
Laserjamb™ i serier pa 100 stykker. Etter vare
beregninger tok det ca. 45 minutter a produsere
hver Laserjamb. En serie med 100 stykker tok
omtrent 75 arbeidstimer a fullfgre fra start til
slutt. Ved a produsere dem i serier pa 100,
trodde vi at vi sparte tid, og s@rget for at vi alltid
hadde produkter klart til 3 fylle innkommende
ordre. Nar Brad og Jon foreslo at vi skulle FastCap var hypnotisert av metoden med
produsere disse en av gangen og kun til store serier og masseprodulsion.
eksisterende ordre, trodde jeg de hadde blitt helt gale. Jeg tror det jeg faktisk
sa var, «Nei, det kommer aldri til 38 fungere!» (et gammelt ordtak om 3 leere en
gammel hund nye kunster slar meg na).

20



Produksjonsmiljget jeg hadde skapt krevde
enorme mengder plass for a lage dette produktet.
A lage dem i serier pd hundre betgd at vi matte
legge til rette for hundre Laserjambs for hvert steg
i prosessen. Til 8 begynne med trengte vi nok
benkplass til a legge hundre Laserjambs pa
samtidig. Dette skapte en veldig utspredt situasjon
som krevde transportressurser for a flytte alle
Laserjambene fra en del av fabrikken til en annen.

Serieproduksjonsprosessen la beslag pa
plassen var, utstyret, personalressurser og penger.
Jeg sa pa dette som et ngdvendig onde for 3 oppna
effektivitet. A lage hundre stykker av gangen var det som ga mest mening for
meg. Ydmykt fulgte vi Brad og Jons anbefalinger og begynte a produsere en
Laserjamb av gangen. Fgrsteinntrykket til enhver erfaren produsent ville veert
at dette var for omstendelig og tidkrevende til & gi mening.

Den gamle hunden leerte faktisk noen nye
kunster!

Jeg var ivrig etter a vise disse sakalte
ekspertene hvilken fanyttes prosess
dette kom til 8 vaere. Jeg jattet med pa
forslaget deres, i alle fall trodde jeg det
selv. De brukte den fgrste uka pa a
omorganisere alt vi gjorde til sma U-
formede produksjonsceller. Firmaet
mitt begynte a se ut som en asiatisk
revolusjon nettopp hadde invadert og

Store arbeidsbenker for d lagre store serier med produkter.  jeg var offeret. Husker du hvor

Dersom en feil ble gjort mdtte hele serien repareres.

selvsikker jeg var pa firmaets vegne og
min egen evne til 3 produsere? Vel, det
var intet mindre enn ydmykende a se
disse unge, «uerfarne» guttene
omorganisere nesten alt i firmaet vart
— de strippet fabrikklokalet vart ned til
kun de mest fundamentale
komponentene. Det var som om noen
sa, «Paul, babyen din er stygg. Vi tar

Laserjambs nye U-formede celle - en person gjor arbeidet tii - A€t herfran. Sa mye for mitt «unge og

fire, uten noen feil. kule» firma!
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Hva tror du skjedde? Igjen ble gynene mine apnet for magien som ligger i
Lean tankegang. De brukte kontinuerlig flyt, slik at hver Laserjamb ble
produsert fra start til slutt av en person, som var i stand til  visuelt inspisere
hele prosessen mens han eller hun satt sammen produktet. Denne en-om-
gangen-prosessen lot oss fange opp feil etter hvert som de skjedde. Kanskje et
hull var ute av senter eller en knapp ikke ble skrudd fast pa riktig mate. Uansett
hva feilen var kunne vi fange den opp i I@pet av produksjonsprosessen
istedenfor pa slutten av en hel serie. A reparerer en Laserjamb er enkelt — &
reparere hundre Laserjamber pa slutten av en produksjonsserie er en
katastrofe!

Forbedringer som dette hadde ogsa transformative ringvirkninger. lkke
bare sa vi hvert produkt bli produsert med mer personlig omsorg og
oppmerksomhet — med nesten ingen feil — men resten av prosessen begynte a
flyte bedre ogsa. A fylle ordrer, lasting, skipning, fakturering og
kontantstrgmmen forbundet med prosessen ble umiddelbart forenklet.

Istedenfor a ha hundre Laserjambs
som ma lagres, lagerfgres og spores, hadde
vi null, fordi hver Lasejamb ble produsert til
ordre. Den ble produsert, pakket, lagt i eske,
sendt og betalt for. Dette betydde ogsa at vi
ikke brukte penger pa a produsere noe som
ikke hadde blitt solgt. Vi hadde mye mindre
lagervare og arbeidstimer sittende i hyllene
vare. Et godt bilde er 3 se pa ferdige
produkter som salathoder som ratner etter hvert som tiden gar.

Enkel kontinuerlig flyt (One-piece Flow)

Kontinuerlig flyt forenklet og forbedret alle de andre delene av
produksjonsprosessen ogsa. Lean-tankegangen begynte a gi mening for meg,
pa en veldig ikke-intuitiv mate.
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Kapittel 4
Det blir bare bedre herfra

Min reise inn i Lean hadde na virkelig begynt a ta tak i meg. Det var utrolig
spennende a ga gjennom denne transformasjonsprosessen. For hvert
forbedringsforslag gikk jeg gjennom stadier av fornektelse og tvil, sa ydmyk
resignasjon, for til slutt a bli belgnnet med total overraskelse nar en enklere,
mer effektiv og mindre kostbar Igsning apenbarte seg foran gynene mine.

Vasken var, for. Etter - raskere, enklere og sikrere.

Siden da har mitt kritiske blikk utviklet seg, slik at sl@singen som ligger i alt vi
gjor i FastCap bare hopper ut og gjgr seg synlig for meg. Selv om jeg har drevet
med Lean i ti ar og folk reiser jorda rundt for 3 se og forsta var Lean-kultur, tror
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jeg at 90 prosent av alt vi gj@r er slgsing. Her er de atte typene slgsing som
hjemsgker oss alle. Nummer atte er den stgrste forbryteren:

A finne slgsingen er ikke en byrde, men en lek - en gigantisk skattejakt. Lean
gjor ikke ting vanskeligere. Lean fokuserer pa a bevisst forenkle enhver prosess.
Nar du gjgr en prosess enklere far du et bedre, mer tilfredsstillende resultat
med mindre innsats. Dette poenget kan ikke understrekes nok. Lean handler
ikke om 3 jobbe hardere og mer hektisk, men om a gjgre ting enklere. Det
handler ikke bare om a gjgre alt raskere, men om a forbedre kvaliteten i alt vi
gjor. Det er sjeldent en stor eller drastisk forandring, men sma babysteg i en
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endelgs rekke for 8 kontinuerlig forbedre alt hver eneste dag. Store
forandringer er flott, men det er ikke det Lean handler om.

Jeg delte akkurat hvordan Lean ble introdusert i min forretningsmodell
og hvordan det ga dramatiske resultater. Implikasjonene for hvordan denne
tankegangen kan endre en persons liv er intet mindre enn fantastiske.

Figur 1FastCap's arbeidsbenk etter 10 ar med kontinuerlig

Et arbeidsomrdde typisk for det jeg ser ndr jeg besgker
forbedring. For en drgm.

andre selskaper. For et mareritt.

Hvis jeg ikke har sagt det enna (og jeg vil fortsette a si det!), sa handler
Lean om a eliminere slgsing og om kontinuerlig forbedring, ved a tilnserme deg
alt du gjer med et mal om 3 gjgre ting enklere. Hvis det tar en time 3 gjgre en
oppgave, spor deg selv hvordan det kan gjgres pa 30 minutter. Det er ikke
snakk om hektiske 30 minutter, men 30 minutter du oppnar ved a eliminere de
atte typene slgsing. Deretter, nar du kommer deg ned til 30 minutter, spgr deg
selv hvordan du kan fa det ned til 15 minutter. Etter at du har redusert tiden til
7 minutter kan du ta deg tid til 3 gjgre en liten gledesdans. Fgr du vet ordet av
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det har du eliminert hele prosessen og jubelen vil bryte ut. Lean er kunsten a
trekke fra, ikke legge til.

Lean handler om a redusere den endelgse strgmmen av slgsing som er
involvert i alt du gjgr i livet ditt - hvordan du lager lunsj eller maten du kler pa
deg om morgenen.

Det kan forenkle maten du henter
bilngklene og kofferten fgr du drar
pa jobb, hvordan du far barna klare
om morgenen, familiemiddagen,
hagearbeid, vedlikehold av hjemmet
- det spiller ingen rolle. Lean
tankegang gjelder for alle sider av
livet og kan derfor forbedre alle

sider av “VGt Jepp é b“ en Lean- Skuffene er merket, oppvaskmaskinen har steg-for-steg knapper
. ) L ! . og en r@d/grann borrelds-dott som viser om det er skittent eller
tenker gjgr alt i livet litt bedre! rent i maskina.

Alt i livet er en prosess. Nar
du begynner a leere hvordan du skal
tenke Lean, vil du begynne d ta i
bruk enkelte spgrsmal i tankene
dine hver dag. Du vil begynne a
forestille deg hvordan du kan gjgre
prosessene raskere, tryggere, enklere og forbedre
kvaliteten i alt du gjgr hver eneste dag. Ikke en
gang, ikke to ganger, men hver eneste dag vil du
gjgre sma forbedringer, resten av livet.

Det er dette vi mener med a forbedre
kvaliteten pa liveth ditt, arbeidet ditt og det
generelle synet ditt pa livet. Kan du forestille deg a
bli litt bedre hver eneste dag? Ikke dramatisk, men
konsekvent bli litt bedre? Nar du blir en Lean-

Til og med salt og pepper bgssene har et
hjem :)
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tenker er det dette som skjer og det er en fantastisk givende mate 3 leve pa!

IMPROVE THE PROCESS
- THE 8 WASTES
LEAN THINKING
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Kapittel 5

Hva irriterer deg?

La meg vise deg noen eksempler pa hvordan jeg har implementert Lean
hjemme, ikke bare pa jobben. Jeg har et klesskap, og nar jeg dpner det hver
morgen henger det omtrent ti forskjellige dresser som jeg bruker, i tillegg til
mine vanlige kleer og sportst@y. Problemet er at jeg er 50 ar gammel og blind

som en flaggermus, og jeg kan ikke
lenger se forskjellen pa fargene sa
enkelt som jeg pleide. Da jeg bygde
huset for 16 ar siden, installerte jeg lys
i skapet. Det fungerer fortsatt greit,
men gjor ikke gynene mine. Med bare
ett lys far du skygger og mgrke hjgrner,
noe som betyr at hver morgen er et
strev. Jeg tok meg selvi a ta en dress
ut av skapet (ikke den pudderbla
For og etter. Min Lean-forbedring av klesskapet mitt - polyesterdressen min) og ga ut til
installere kraftig lys sé jeg endelig kan matche farger med . o .o
selvsikkerhet. Hvorfor ventet jeg i 16 6r!! midten av soverommet for a sta under
det skarpe lyset slik at jeg kunne
matche skjorte og slips. Etter nok ganger frem og tilbake fra skapet, skjgnte jeg
hvor strevsomt dette hadde blitt. Prosessen med a kle pa meg irriterte meg!
Hva ville skje hvis jeg satte inn to eller
tre ekstra lys i skapet? Da ville det ikke
vaere noen skygger elle mgrke hjgrner!
Det ble mitt neste helgeprosjekt.

| dag er klesskapet mitt belyst
som om Gud selv snakket til meg om
morgenen! Nar jeg slar pa lysbryteren
kan jeg se hver eneste lille fargenyanse
mellom dressene, klaerne, skjortene og , »
i . s Far og etter. Garderoben ved inngangen. Det vare tidligere
buksene mine. Na er ikke det a starte kun en stang, nd er det to slik at min kones jakke henger
. o ° gverst i kremplasseringen. Jeg installerte lys under slik at jeg
dagen min med noe sa enkelt soma kunne se. Det er nesten en overnaturlig opplevelse, sa mye

kle pa meg noe som frustrerer eller lys er det.
sinker meg. Disse sma seirene er
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psykisk frigjgrende. De hgres ut som sa sma ting, men nar de forenkler en
ngdvendig daglig prosess fra en strevsom frem og tilbake til et enkelt sett med
muligheter blir livet veldig godt, veldig raskt. Ikke noe mer gding frem og
tilbake, ikke mer gjetting, ikke flere feil, ikke mer omprosessering, ikke mer

mas.

Jeg hadde slitt med problemet i 16 ar og aldri Igst det. Med ett gyeblikk

Min venn Karl Wadensten, som lager vibratorer...

for betong ;) Karl er en av de beste Lean-tenkerne

jeg noensinne har mgtt og hans bedrift er full av

folk som er lidenskapelig opptatt av G veere i krig
med slgsing.

Arthur (79) og Henry (80) i VIBCO. De refererer
humoristisk til seg selv som "resirkulerte". De er
inne i sine andre karrierer hos VIBCO og er store
bidragsytere til Lean-kulturen. De blir daglig bedt
om @ bidra til  Igse problemer ved G bruke sin
enorme erfaring.

av erkjennelse (“denne prosessen irriterer
meg virkelig”) og en forpliktelse til a fikse det
(helgeprosjektet), forbedret jeg en av de
forste prosessene jeg gar gjennom hver dag
for resten av livet mitt.

Lean handler om a fikse det som irriterer
deg. Jeg lerte dette konseptet fra Karl
Wadenstein fra VIBCO(TM). Karl er en av de
sjeldne Lean-tenkerne som gjgr Lean enkelt
og g@y. Han driver et stort firma i Providence,
Rhode Island, som lager industrielle
vibratorer... for handtering av masser og
betong! :) Karl har et radioprogram som
heter Lean-nasjonen og Igper rundt i
bedriften sin med en krigshjelm og pastar at
“vi er i krig mot slgsing”. Han er en av mine
beste Lean-kompiser og det var han som
fortalte meg om dette konseptet. Husk,
“Lean er sa enkelt som a fikse det som
irriterer deg”.

Det som irriterte meg, var at jeg ikke
kunne se klaerne i skapet mitt. Sa jeg tok tak
og gjorde noe med det. N3, for resten av livet
mitt, vil jeg ha gleden av a kle pa meg om

morgenen med god belysning nar jeg ser over klesvalgene mine. For ikke 3
nevne at jeg fikk noen “kone-poeng” fordi kona mi bruker det samme
klesskapet og na kan hun se klaerne sine bedre ogsa. Alle vinner - enda en

fordel med Lean.

Jeg har bokstavelig talt gjort hundrevis av Lean-forbedringer i hjemmet
mitt, men la meg dele noen av favorittene mine med deg. Om morgenen liker
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jeg a lage meg en kopp te. Jeg liker a ha i en liten pakke Splenda(TM) (kunstig
sptningsmiddel), litt kanel, og deretter teen. Jeg gj@r dette hver morgen.
Prosessen er enkel nok. Jeg dpner skuffen, tar ut en pakke Splenda(TM), dpner
den, heller den i tekoppen min, snur meg rundt, gar bort til sgppelbgtta, og
putter den tomme Splenda-pakken i sgpla. Deretter heller jeg en liten dose
kanel i koppen, og legger kanelen vekk. Jeg legger sa i teposen, gar bort til
varmtvannsdispenseren, har i varmt vann og jeg er ferdig.

Faktisk liker jeg ikke @ matte rive opp de Splendapakkene. Jeg har gjort
det i arevis, og det irriterer meg grenselgst. En dag bestemte jeg meg for a
kjgpe Splenda i Igsvekt. Jeg kjppte en liten sukkerbgsse og puttet Splenda i den.
Etter dette endret rutinen min seg litt. Jeg tok ut koppen min, en dose Splenda,
en dose kanel, legge i teposen, ha i varmt vann, og sa var jeg ferdig.

Jeg sparte meg selv for omtrent fem sekunder ved a ikke matte rive opp
Splenda- pakken.

Ikke flere Splenda-pakker — det er na
blandet sammen med kanelen i en
sukkerbgsse.

Lean Igsning! Eliminasjon av slgst
bevegelse. Ikke mere gding frem og
tilbake for G lage te. Gding er
slgsing. Raskt og enkelt!

Te og Splenda-kanel miks er rett ved siden av varmtvannskrana.
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Jeg vet du tenker at dette er en veldig liten ting, men det er
de sma tingene som legger seg sammen til de store tingene.
Videre tenkte jeg “jeg er den eneste i huset som bruker
kanel og Splenda, sa hvorfor ikke bare blande kanel og
Splenda i den samme sukkerbgssen?”.

Igjen ble rutinen min forenklet. Na hadde jeg i en dose
Splenda-kanel-blanding, la teposen i det varme vannet og
jeg var ferdig uten a ha tatt et enste skritt. Jeg sparte meg
selv ti sekunder hver dag for resten av livet mitt. Men, jeg
Figur 2: 3 tekopper per  1ager jO tre eller fire kopper hver dag. Sa du kan gange ti
dag, beregning av sparing: - gakunder med tre. A lage te er na en lek, og det far meg
Tid: 30 sekunder hver dag = hetydelig fortere ut dgra.

3 timer per ar.
Avstand: 10 steg per | tillegg kan du tenke pa all den andre sl@gsingen jeg har

tekopp x 3 tekopper perdag - gnart j et mer globalt perspektiv. Det var massevis av
=30 steg spart per dag =

32850 fot i dret = 10 prosesser involvert. Det var prosessen med a fa Splenda inn
kilometer mindre . ° . . . .
forflytning. i de sma enkeltpakkene, slgsingen involvert i arbeidet og

produksjonen av de sma papirpakkene. Noen matte lage,
trykke logo pa og transportere de sma pakkene, for sa a levere det ferdige
produktet til butikken. Noen ma lagerfgre det i butikken. Jeg ma kjgpe det,
frakte det hjem og legge det i skuffen min. Deretter ma jeg bruke det og kaste
papirpakken. Sa ma sgppelbilen hente det og frakte sgpla til sgppeldynga, der
de ansatte pa dynga ma ta det imot og sgppeldynga ma forvaltes.

Det er mye slgsing forbundet med denne ene handlingen, og likevel skjer
det milliarder av gangen om dagen over hele verden - ikke bare med Splenda,
men med mange ting. Og na har jeg eliminert alt det. Jeg trenger ikke slgse
papir. Jeg trenger ikke a kappe ned det treet. Lean er virkelig den ultimate
gronne metodikken.

Jeg vil gi deg to eksempler til pa hva jeg har gjort hjemme, selv om jeg
kunne gitt deg mange flere. Den kommende forbedringen er en favoritt for alle
oss som hater a rydde opp etter at vi har klippet plenen.

Jeg ma klippe plenen min hver uke, slik mange av oss ma. Jeg har to mal
med gressplen som ma klippes, sa jeg bruker en hagetraktor som gressklipper.
Jeg pleide a samle alt gresset i en sekk pa klipperen, men det innebar mye tid
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og slgsing, fordi jeg matte ga av
gressklipperen for 38 tomme sekken mange
ganger i lgpet av prosessen.

Noen foreslo at jeg burde kompostere
gresset ved a spre det utover plenen mens
jeg klippet. Jeg sa at jeg ikke egentlig ville det
fordi plenen ikke ser spesielt pen ut etter I stedet for at hagene mine skal vaere

kompostering. Men, jeg laerte at hvis jeg

overveldende d vedlikeholde, gj@r jeg
kontinuerlige Lean-forbedringer som gjar

klippet gresset litt hgyere, og dermed fikk vedlikeholdet goy og enkelt.
mindre gress a spre utover, ville faktisk

plenen min se bedre ut i det lange Igp. Sa jeg begynte a kompostere gresset. Na
ma jeg gjgdsle mindre fordi det komposterte gresset faktisk er bedre for

Vannfontener er for
gressklippere ogsd! Mange av
vennene mine har blitt lurt ndr

jeg har bedt dem om G dra i
spaken.

plenen. Jeg sparte penger og tid ved a ikke trenge a
gjodsle like mye som fgr. Enten jeg samlet gresset i sekk
eller komposterte, matte jeg ga og skylle av og rengjgre
bunnen av klipperen fordi gress samlet seg pa
klippeknivene (jeg bor i nordvest naer Stillehavet, der vi
klipper gresset selv om det regner). Dette var et stort slit
og masse arbeid. Jeg matte ga av gressklipperen, ta en
slange, holde den under klipperen og rense undersiden av
klipperen. Det var en veldig arbeidskrevende prosess. Jeg
likte ikke a gj@re det. Hva ville skje hvis jeg la et r@r pa
bakken, boret noen hull i det og koblet til en hageslange
med en liten av/pa bryter? Da kunne jeg kjgre
gressklipperen over rgret, skru pa bryteren og la vann
sprute opp jevnt fordelt under hele
undersiden. Vel, jeg prgvde og vet du hva?
Det fungerte. Det sparte meg mye tid. Jeg
trengte ikke lenger 3 ga av og pa
gressklipperen!

Et bidet for gressklipperen! Til og med gressklipperen
min blir begeistret for Lean!
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De behandlede 4x4 plankene holder pa det
klippede gresset. trykkspyleren er satt opp og klar
til G rense undersiden av gressklipperen. Vannet
skytes 7,5 meter opp i luften ved maks trykk. Barn
elsker G leke med den ogsa!

Stor hage og store jobber krever stor Lean-
tenking!

tilstanden hjemmet mitt har.

Lean er en kontinuerlig forbedringsprosess,
sant? Jeg likte ikke hvordan slangen og rgret
sa ut pa uteomradet mitt. S3, jeg tok det et
steg videre. Hva hvis jeg bygde det lille rgret
inn i betongen, kuttet ut et lite hull, la rgret
nedi, og la betongen tilbake pa toppen slik at
bare de sma hullene var synlige i betongen?
Igjen, jeg bare kjgrer frem, dro i spaken og
vannet bare spylte opp fra betongen. Mitt
rensesystem for understellet var na
kamuflert. Det var rent og elegant, ingen
slange eller rgr som kludret til uteomradet
mitt. Det var semlgst. Vel, jeg gjorde det, og
vet du hva, det fungerte stralende! Vennen
mine bare sikler over den kule mekanismen
jeg har bygget. Hvorfor? Fordi det faktisk er
kult og morsomt! Dette er Lean-tankegang.

Nar jeg na er ferdig med a klippe plenen
min er det lett (og morsomt) a rense
undersiden av gressklipperen. Det fgles godt
a tenke pa den kontinuerlig forbedrede

Det siste eksempelet pa Lean i hjemmet er ogsa en av favorittene mine,

fordi det er sa enkelt.

Mine to barn, 16 og 18 ar gamle, liker a spise ristet brgd. De lager ristet
brgd, og som tenaringene de er, legger de igjen smgrekniven pa
kjskkenbenken. Zrlig talt sa har denne vanen irritert meg en god stund. Det
spilte ingen rolle hvor mye jeg maste pa dem for a putte smgrkniven tilbake pa
smgrskalen eller i oppvaskmaskinen. Javel, kanskje klarte de det i en dag eller
to fordi barna mine er snille og hgrer pa meg (de gjgr det, helt sant!). Ikke lenge
etter, derimot, begynte smgrkniven a dukke opp pa benken igjen, og la fra seg
smuler og smgr pa kjgkkenbenken.
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En dag spurte jeg meg selv “hvorfor
ender smgrkniven alltid opp pa
kjokkenbenken?”. Svaret er fordi
smgrkniven ikke ligger godt pa kanten
av smgrskalen. Den bare sklir av. Sa jeg
lurte p3, hva ville skje hvis jeg brukte en

Den bergmte

malingskost til 8 ha smgr pa det ristede fg’f:"ffe
smg@rkniven,
bredet? Jeg gikk bort til kjpkkenskuffen, Pauls

smgrbgrste til
unnsetning!

apnet den og fant en liten og sgt
kakebgrste som var rund med kort
bgrste og som sa veldig fin ut. Jeg tok den med og satte den i det myke smeret,
og bgrsten stod perfekt i mykt smer. Jeg lagde en skive ristet brgd for a test
konseptet, og har du sett, det fungerte utmerket. Bgrsten stod stgtt i smgret,
sa den falt ikke ut seerlig lett, og den sa bra ut der den stod rett opp i den lille
smgrskalen. Nar jeg kom hjem den kvelden sa datteren min “Hei pappa! Den
smgrbgrsten er sa stilig. Det er sa enkelt”. Det er kraften i Lean-tankegangen.
Det virker og folk anerkjenner at det virker fordi livet blir forenklet, lettere og
noe som hadde irritert meg i lenger tid ble Igst.

Det er et viktig poeng jeg har lyst til 8 papeke her. Lean handler egentlig
om a fikse de tingene som irriterer deg. Dette er maten jeg leerer bort Lean,
fordi det er et morsomt utgangspunkt. Folk kan forsta og kjenne segigjenii alle
tingene i livet som irriterer dem og driver dem til vanvidd. | tillegg liker folk a bli
spurt “hva irriterer deg?”. De mest sjenerte har kanskje ikke noe 3 komme med
helt i starten, men jeg garanterer deg at de vi begynne a tenke pa det og ikke
lenge etter vil de veere minst like engasjerte i prosessen som deg.

Na vi koker Lean-konseptet ned til enkelt ideer som dette vinner alle. Det
er grunnen til at Lean fungerer alle steder det blir forsgkt - hjemme og pa jobb.
Livskvaliteten kan forbedres. Bare spgr deg selv hver dag “hva irriterer meg?”.
Jeg garanterer deg at svarene dine vil overraske deg.
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Kapittel 6

Domo Arigoto, Mr. Lexus!

Na vil jeg gjerne ga tilbake til Lean pa arbeidsplassen fordi, som alle reiser,
mgtte min reise pa problemer. Jeg ser dette uansett hvor jeg drar i
produksjons- og bedriftsmiljger. For noen mennesker er bare ordet “Lean” nok
til 3 fremkalle en sur mine eller i det minste et uttrykk av

forferdelse. Dette er folkene som har prgvd seg pa Lean

og som mgtte pa de samme problemene jeg opplevde.

Disse problemene er et tegn pa at utgveren ikke helt
forstar Leans omfattende natur. Mine to reiser til Japan
over en femarsperiode gav meg til slutt en fullstendig
respekt for Lean-tankegangen, og motivasjon til a

giennomfgre den pa en god mate.
Hvorfor fungerer ikke dette slik
| starten av min Lean-reise var inntrykket mitt at de sa det skulle?

Lean var et veldig lovende forretningsverktgy som ville

hjelpe bedriften min med a vokse til 3 bli en mer effektiv og sofistikert
operasjon. Hvis du kun bruker Lean som et verktgy vil du ende opp skuffet. Det
er sa mye mer enn det.

Det fgrste tre manedene tok meg gjennom en berg-og-dalbane av
folelser. Endringene medfgrte store belgnninger, til tross for at de var vanskelig
a akseptere. De sparte bedriften titusenvis av dollar og blaste inn et friskt pust
av effektivitet og enkelhet i FastCap. Og det var etter kun tre maneder!

Jeg fplte meg som en ny mann... som om jeg
hadde oppnadd noe stort. Det var pa tide at
konsulentene dro hjem, nd som jeg visste hva jeg
gjorde - eller hva? Mmmm, ikke sa raskt!

Disse sakalte “kjempeendringene” jeg hadde
gjennomgatt ble faktisk ansett som ganske sma

av mentorene mine. Nar jeg fortalte dem at jeg
Jeg klarte det! Pa tide a feire!
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hadde planer om a bygge st@rre lokaler, sa de pa meg som om jeg var gal.
“Hvorfor?

IH

Du har allerede for mye plass
det.

protesterte de. Jeg hadde fortsatt ikke skjgnt

Min fa@rste reise til Japan med Brad og Jon fra Gemba Research

Det var pa dette tidspunktet at Brad
og Jon foreslo at jeg skulle delta i et nytt
program. Jeg skulle reise til Japan med flere
andre bedriftsledere for et omfattende teanfra arbeidspulten tl produisjonen.
treningsprogram i Lean produksjon. En del av programmet var en nzaergdende
og personlig introduksjon til Toyota Production System (TPS). Hvordan kunne
jeg si nei? Japan er det hellige land, moderlandet, nar det kommer til Lean-

tankegangen. Sa klart jeg sa «JA!».

Den fegrste pilegrimsreisen til Japan var som et sngskred

av leering og inspirasjon. Jeg ble overveldet med mer

informasjon og inntrykk enn jeg hadde kapasitet til

prosessere. Produksjonslokalene deres var som

institusjoner for effektivitet og enkelhet. Det var som a se

en person gjgre jobben til ti, i de reneste, mest

organiserte lokalene jeg noen gang hadde sett. Jeg visste

ikke hvordan jeg skulle formidle all denne nye f’::,ﬁf’f;;’;;’j:ﬁf:
informasjonen til folkene mine hjemme, men jeg ble hennes er stroket.
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overbevist om at Lean kunne Igse mange av problemene jeg hadde i FastCap.

Nar jeg kom hjem iverksatte jeg flere forbedringer og satt i gang med noe
som ble kalt en Kaizen-begivenhet. En Kaizen-begivenhet er nar en gruppe
fokuserer pa en prosess og undersgker hvert steg ved a bryte det opp. Deretter
setter gruppa prosessen sammen igjen, men fjerner all ikke-verdiskapende
aktivitet, eller slgsing. Det er en gruppetilneerming til 3 gjgre forbedringer.

Over de neste par arene gjorde vi mange
forbedringer i FastCap. Vi fjernet masse slgsing, forenklet
prosesser og sa bedriften vokse jevnt og trutt. Jeg ma
likevel innromme at Lean produksjon begynte a fgles som
et slit. Jeg la merke til at jeg hadde blitt den eneste
drivende kraften bak vart Lean-initiativ. Sa lenge jeg var til
stede for a sette i gang ideer, idémyldringer eller Kaizen-
begivenheter kunne vi se fremgang. Med en gang jeg gikk
et annet sted eller dro pa en jobbreise, virket
det som om ting bare stod stille. Det var som a
dytte et tog. Nar jeg mgter folk som har prgvd
ataibruk Lean er det vanlig a fgle pa
frustrasjon fordi de ikke klarer a fa Lean til a
sld ordentlig rot i bedriften.

Jeg tror at dette er punktet der de fleste
. . . . For en kontrast! Tidligere hadde vi hyllevis med
gir opp Lean. Jeg er evig takknemllg for at JEg masseproduserte varer og nd har vi rask og enkel

|kke ga opp fordi det som skjedde pé min flytproduksjon! Vi bygger akkurat det du trenger
’ ndr du trenger det. Flytproduksjon er
andre reise til Japan var en épenbar‘ing i kontraintuitivt. Masseproduksjon virker raskere og
h d . o h | bld J d d mer effektivt, men det er i realiteten motsatt. |
vordan jeg sa neie DI et. eg opp aget et dette bildet viser vi en av vdre mange U-formede
manglende leddet i metodene mine og hvorfor celler i fabrikken var.

jeg ikke hadde klart & fa Lean til & “sla rot”. Jeg
var ngdt til 3 ga videre fra a bare “gjgre Lean-
begivenheter”, og denne andre pilgrimsreisen
til Japan ga meg akkurat det perspektivet jeg
trengte.

Heydepunktet pa denne andre reisen var
en omvisning i Lexus(TM) fabrikken og en to-
timers forelesning av visepresidenten i Lexus.
Lexusfabrikken var en av de mest elegante og

PG bussen under var andre tur til Japan.
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fascinerende eksemplene pa produksjon jeg noen gang hadde sett.

Ved slutten av omvisningen stilte jeg visepresidenten
et veldig direkte sp@grsmal, “hva er den aller viktigste
tingen for Toyota?”.

Jeg hapet pa et svar utenom standardfrasen “a
eliminere slgsing gjennom kontinuerlig forbedring”,
gitt at det er selve pilarene i Lean produksjon. Jeg
trengte desperat a hgre noe annerledes, noe
inspirerende, selv om jeg ikke ante hva det skulle
veert. Visepresidenten skuffet ikke.

Den viktigste tingen for Toyota™ er

folk - G trene og utvikle folk i en o " o .
kultur av kontinuerlig forbedring. Uten a ngle svarte han, “den viktigste tingen for

Toyota er folkene. Hele Toyota handler om a trene og
utvikle folkene vare og a bygge en kultur for kontinuerlig forbedring. Vi bryr oss
ikke om den neste hybridbilen, det neste teknologiske vidunderet, ikke engang
den neste salgsstrategien. Var aller viktigste bekymring er hvordan vi skal bygge
opp folkene vare og hvordan vi bygger en kultur for kontinuerlig forbedring”.
Dette var ikke svaret jeg hadde forventet meg, men det ble mitt Eureka-
gyeblikk for turen.

Jeg hadde nettopp brukt de siste fem arene pa a fokusere pa slgsing og
kontinuerlig forbedring. Toyota, pa den andre siden, var besatt av a8 bygge en
kultur gjennom a trene og utvikle folkene sine. | motsetning prgvde jeg a
overbevise folkene mine om a omfavne Lean-tankegangen ved 3 sette i gang
“Lean-begivenheter”. Feilen min var at jeg hadde et feilaktig fokus pa
prosesser. Jeg trengte a fokusere pa a bygge en kultur av folk som forstod og
omfavnet kontinuerlig forbedring.

Min misforstatte, men hapefulle, intensjon var at de ansatte skulle se
denne fantastiske prosessen med a
identifisere slgsing og kontinuerlig
forbedring med samme begeistring som
meg. Hvis de fikk oppleve Lean-prosessen
giennom mine gyne, bare visste jeg at de
ville ta den i bruk med samme

Endelgs trening, utvikling og bygging av en kultur engasjement og entusiasme. Samtalen min
basert pd kontinuerlig forbedring. med visepresidenten i Lexus fikk meg til
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skjgnne at min forstaelse av hva Lean er og hvordan Lean fungerte var
mangelfull.

Problemet handlet om motivasjon. Jeg var motivert som bedriftseier og
ville se at bedriften min vokste og ekspanderte. A innfgre Lean-prinsipper hjalp
meg med a oppna malet om a ha et veldrevet selskap. De ansatte, derimot, var
motivert av de vanlige tingene som far folk til 3 mgte opp pa jobb, slik som en
god jobb, en Ignnsslipp, personlig tilfredsstillelse, og en fglelse av kameratskap
med andre ansatte. De var ikke ngdvendigvis motiverte av min store
forretningsplan!

Na var det klart for meg at min viktigste oppgave var a dra hjem og bygge
en kultur for Lean-tankegang ved a fokusere pa & utvikle folk. “A bygge en Lean-
kultur” var den manglende biten av puslespillet for meg, og det var derfor jeg
ikke kunne fa forbedringsarbeidet i FastCap til a sitte. Det var grunnen til at jeg
folte at jeg dyttet et tog. Lean handler om 3a bygge en kultur for kontinuerlig
forbedring, ikke om a sette i gang
Lean-begivenheter.

Som alle aspekter med
selvutvikling, er ikke den vanskeligste
delen 3 lzere hvordan man skal gjgre
det. Den vanskeligste delen er a8 endre
kulturen, livsstilen, sann at
fremgangen er varig og pa en
oppadgaende kurs. Vi kjenner alle
noen som har gatt ned i vekt eller
begynt med en ny positiv vane som
trening, meditasjon eller daglig bgnn.
Vi vet ogsa at et ar senere har mange
av disse livsforbedringene en tendens
til & dabbe av. Vi er vanedyr. Endring
er som et enkelt eksperiment, men en
darlig vane er som en sjalu og forlatt
elskerinne - konstant pa jakt etter at vi
skal komme tilbake!

Paé vei hjem med en ny forstdelse, ny besluttsomhet og et
nytt mal.
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Kapittel 7

La oss tenke

som Hoks!

Etter & ha dratt fra Lexus var vart neste stopp Hoks,

et selskap som spesialiserer seg pa a lage

elektroniske kretskort. Brad fortalte oss at av alle
bedriftene vi skulle besgke pa var tur til Japan, sa
var Hoks den ultimate modellen av hvordan Lean

tankegang kan transformere en
bedrift. Med 100 millioner
dollari arlig salg er Hoks utrolig
nok ansett som et lite selskap.

Lokalisert i den sgrlige
delen av Japan, er Hoks et
selskap med en inspirerende
historie der de trosset alle odds
ved a gjgre et arlig tap pa 10
millioner dollar til et arlig

Tidlig klokken 7 hos Hoks.

overskudd pa 10 millioner dollar. Hvordan? Ved a implementere en Lean-
strategi — jeg mener en Lean-kultur! Jeg sa frem til dette besgket og til 3 laere
fra noen som hadde gatt fra kanten av konkurs til ruvende suksess.

Vi ankom klokken sju om morgenen, kledd i businessklaer og forventet
den samme kongelige mottagelsen vi hadde fatt hos Lexus. Der stod vi og
ventet pa omvisningen. Presidenten i selskapet, Mr. Manabe, gnsket oss
velkommen med en mopp og en bgtte. Han fortsatte med a gi tegn til at alle

Pd sine hender og kneer, utfarer presidenten i Hoks de samme
3S-oppgavene som andre teammedlemmer. Hvis du er som
meg tenker du sikkert at det ma finnes en mer effektiv mdte G
gjore dette pd ... Formdlet med denne gvelsen var ikke
effektivitet, men ydmykhet.
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skulle ned pa gulvet, sammen med de
andre lederne i selskapet, pa alle fire
— det stemmer — for a skrubbe gulvet.
Alts3, dette var Lean pa et niva jeg
ikke hadde sett fgr og som du kan
tenke deg var vi alle litt sjokkerte!

Presidenten i Hoks skulle
demonstrere en av de grunnleggende



prinsippene i Lean —5S. Fgrst ma jeg gi deg en veldig kort introduksjon.

Det er fem prinsipper i Lean som blir lzert til bedriftsledere. Disse tingen,
som refereres til som «De 55’ene av Lean», er et grunnleggende utgangspunkt
for de som er nye til Lean-tenking. De 55’ene er:

1. Sortere — sorter alt og fjern det som ikke er ngdvendig for jobben og bli
kvitt alt rot og skrot.

2. Systematisere — en mate a prioritere og organisere verktgyene og
ressursene so, trengs for effektivitet slik at de ansatte har enkel tilgang
pa verktgy og rekvisita.
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3. Skinne — et rent arbeidsmiljg forbedrer trivsel og gjgr det faktisk enklere
a oppdage utstyr som slites eller ikke fungerer.

4. Standardisere — dette handler om a bli enige om standarder for beste
praksis, slik at alle forstar hva man kan forvente og hva som er forventet
av dem.

5. Sikre —finne mater a holde endringen i live. Det er lettere enn du tror
hvis alt har en plass og alle plasser har en ting. Jeg mener alt — til og med
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salt og pepper.

Na tilbake til historien om omvisningen hos Hoks. Vi satt alle pa kne og
skrubbet gulvet sammen med presidenten og de andre lederne av bedriften.
Presidenten og direktgren, Mr. Emoto, delte med oss hvordan det var i den
mgrke tiden da selskapet var pa randen av konkurs. Hans beslutning om 3
bygge en Lean-kultur var et siste forspk pa a redde selskapet. Han fglte seg
overveldet av de 5 S’ene, sa han bestemte seg for a innfgre bare tre: skinne,
sortere og standardisere alt. Denne mannen hadde virkelig et talent for a
forenkle ting. Han forstod at hvis man gjgr ting enkelt, er det en mye stgrre
sjanse for at folk forstar og tar i bruk ideene. 5S ble til 3S.

Hver morgen kl. 7 mgtte de ansatte opp
for a skinne, sortere og standardisere. De
gjorde dette uten a fa betalt, fordi de var
motiverte for a redde selskapet. Gjennom
arbeidet med disse 3 S-ene begynte de
ansatte a knytte spesielle band. De 3 S-ene

Alle mann pad dekk, 3S hos Hoks. Hver morgen, alle
sammen.
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var enkle, og resultatene var
tilfredsstillende nok til at til at en fglelse
av mestring og eierskap begynte 3
dannes.

Direktgren i Hoks hadde lzert om Lean og
begynte a innfgre det pa den enkleste
maten han kunne tenke seg. Det
demonstrerte at an liten forbedring, selv
bittesma skritt mot forbedring, kan
I@nne seg stort. Det som skjedde med de ansatte, var en sammensatt effekt.

Ingen av oss forstar egentlig hvor mye rot som hindrer oss i
d jobbe effektivt.

Etter hvert som de rengjorde (skinne), sorterte og standardiserte, samlet
de store hauger med sgppel som hadde hindret dem i a jobbe produktivt. Vi ble
vist bilder av overflgdige bord, stoler og utstyr som hadde blitt fjernet fra alle
arbeidsomradene — et fjell av sgppel som fylte hele den bakre
parkeringsplassen. Snuoperasjonen, fra 10 millioner dollar i minus til 10
millioner dollar i pluss, er intet mindre enn mirakulgs, men alt skjedde som et
resultat av en superenkel plan som gikk ut pa a innfgre tre av de fem S-ene i 5S!

Fremdriften ble avhengighetsskapende, og alle involverte begynte a
kjenne pa en fglelse av stolthet fordi de visste at dette var kritisk for selskapets
overlevelse og ngdvendig for videre suksess. Lederne hadde pa seg de samme
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uniformene, vasket de samme gulvene og jobbet pa de samme stand-up
pultene som alle andre. Alle ble respektert og behandlet som likeverdige.

Over: Hoks-teamet spiser lunsj i sine bl uniformer.

Hgyre: Effektiv jobbing ved stand-up pultene sine.

Alle engasjerte seg i det kontinuerlige forbedringsarbeidet, noe som fgrte til
flere ideer og enda mer engasjement. Hver morgen fgr de i det hele tatt hadde
begynt a jobbe var det 3S i hele selskapet. Kl. 8 samlet direktgren alle sammen
og de spilte rolig Japansk musikk og gjorde tgyningsgvelser. Deretter snakket
han med dem om viktige temaer og prinsipper i selskapet, og en og en halv
time etter at de ansatte fgrst hadde ankommet bedriften, begynte alle 3 jobbe
med 3 faktisk produsere produkter. Selv etter at selskapet hadde kommet seg
finansielt pa bena fortsatte de ansatte stolt med 3S pa daglig basis. Det er ogsa
vaert a8 nevne at Hoks var svaert konkurransedyktige med tilsvarende produkter
fra et Kinesisk selskap, selv om kostnadene for arbeidskraft i Hoks var 17
ganger dyrere enn i det kinesiske selskapet. En Lean-strategi vil alltid gi et
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enklere, sikrere og bedre produkt, med mer tilfredse og sveert engasjerte
ansatte!

Tiden som blir investert i menneskene
og arbeidsmiljget er kritisk for at Lean skal
fungere. Hoks er et skinnende eksempel pa
denne tankegangen og de har kunnet hgste
fruktene som kommer av a holde fast ved det
de tror pa.

Det var mange andre minneverdig ting
vi sa hos Hoks. Det mest overraskende var at
alt var satt pa hjul, inkludert pultene deres!
Alle pultene var laget av «Gemba-rgr»
(Gemba betyr arbeidssted), noe som gjorde
dem enklere, mer fleksible og hgyere enn Selv direktgr Manabes stand-up pult er pé hjul!
vanlig. Et annet nevneverdig trekk ved disse
pultene var at ingen satt ved dem! Alle stod. Det var noen fa stoler der, men vi
sa nesten aldri noen som brukte dem. Alt var merket og hadde sin tydelige
plass, og jeg mener alt, til og med lysbrytere og klokker. Det var utrolig a se
denne sansen for orden og disiplin, som var ulikt noe jeg hadde sett tidligere.

Venstre: Hevede pulter, planter arkivskap, alt er pa hjul og lette a flytte. Midt: Tunge hyller pa hjul. Hgyre: Mgblene i
venterommet var pd hjul.

Etter en utvidet og forblgffende omvisning giennom fabrikken deres, etterfulgt
av et to-timers foredrag fra direktgren i Hoks, gikk jeg opp til ham, akkurat som
jeg hadde gjort med Lexus-direktgren. Jeg spurte hva som skjer nar selskaper

50



som Nissan™, Ford™ og Chrysler™ og andre japanske selskaper kommer for a se
hva selskapet hans har fatt til.

Han sa pa meg og sa, «Paul, smarte folk kan ikke tro at det kunne vaere sa
enkelt». Der var det klart og tydelig — min viktigste laerepenge om slitet jeg
opplevde i FastCap. Hvis du fgler at du dytter et tog eller spinner med hjulene
pa stedet hvil for a fa Lean til 3 fungere, sa gj@r du det helt feil.

Lean er enkelt. Du vil dramatisk gke sjansene for a mislykkes hvis du
overkompliserer det. Det er ikke en labyrint av komplekse flytdiagrammer og
prosessgrafer som dagens konsulenter prgver a prakke pa selskaper. Faktisk
hadde direktgren i Hoks redusert det mest grunnleggende i Lean fra 5S til 3S og
gjort det sa enkelt at 100 % av de ansatte kunne forsta og oppna malene. En
konsekvent og disiplinert tilnserming til kontinuerlig forbedring er drivstoffet
som far motoren til 8 ga.

Direktgren i Hoks gjorde fabrikken sin enkel a forsta gjennom tydelig
visuell kontroll. Han engasjerte umiddelbart de ansatte i prosessen med a
sorterer, og organisere sin egen arbeidsplass og sluttresultatet var at selskapet
overlevde og vokste. Dette er fordi han skapte en kultur for forbedringer,
gjennom a bruke 3S som rammeverk.

Lean Ikke Lean

FastCaps daglige leder, Jon Lussier, hadde vaert med meg pa min andre
tur til Japan. Vi begynte umiddelbart a planlegge og lage strategier. Jeg forstod
na at vi matte ta FastCap fra a «gjgre Lean-prosjekter» til 3 bygge en Lean-
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kultur. Hvordan skulle vi bygge en Lean-kultur i Bellingham, Washington?
Hvordan kunne vi gjenskape Hoks-kulturen i FastCap?

Et av malene vare var a
faktisk se ut som Hoks i
Igpet av ett ar. Vivar
lysar unna det malet,
men vi trodde at med et
nytt fokus pa a bygge
kulturen ville alt vaere
mulig. Dette tar oss til
det neste spgrsmalet og
temaet for det neste
kapittelet: Hvordan
bygger man en Lean-
kultur?

Jon og jeg nadde mdlet vdrt med d klatre til toppen av Mt. Whitney pG 4418
meter. Neste steg var d reise hjem for G nG mdlet med G bygge en Lean-kultur.
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Kapittel 8

La 0ss bygge en Lean-kultur

Jeg haper at jeg frem til nd har klart 3 vise hvordan en Lean tankegang kan
forandre en bedrift og et hjem. Du burde ha en forstdelse av at Lean handler
om a fjerne slgsing gjennom kontinuerlig forbedring og at alt begynner med det
enkle spgrsmalet «Hva irriterer meg?». Jeg har ogsa diskutert hvordan Lean kan
bli et slit hvis man bare fokuserer pa prosessen istedenfor menneskene. Faktisk
tror jeg at nar folk gir opp a bruke Lean er det fordi de er 90 % prosessfokuserte
og kun 10 % menneskefokuserte. | virkeligheten burde det vaere 100 % motsatt.

‘\
Eliminasjon av | Kontinuerlig
. ] Lean kultur
slgsing + mﬂfg\ ]
\
Kontinuerlig Eliminasjon av
Lean kultur [ . .
— forbedring + slgsing

Jeg kom hjem fra min andre tur til Japan med en klar overbevisning om at for a
fa Lean til a fungere pa lang sikt matte jeg bygge en Lean-kultur. Dette er uten
tvil den stgrste utfordringen — hvordan bygger man en kultur basert pa
kontinuerlig forbedring? Hvordan far du folk til a alltid se etter mater a
forbedre ting pa?

Vel, jeg ma innrgmme at jeg var like uvitende som alle andre. Jeg sa et
skinnende eksempel pa Lean-kultur hos Hoks og det var sann jeg gnsket at mitt
selskap skulle se ut. Jeg visste at det matte vaere enkelt sann at alle i FastCap,
fra fabrikkgulvet til kontorlederne, kunne bli med pa det. Jeg visste ogsa at det
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matte vaere baerekraftig, noe som kunne bli til et naturlig tankesett som ville
stgtte opp om, og til og med forsterke, selskapets og de ansattes tro.

Vi startet innsatsen med a etterligne det vi sa
hos Hoks, og begynte med det vi kaller
morgenmgtet. KI. 8 hver morgen satte vi av en
veldig kort stund, kanskje fem eller ti minutter,
til & samles f@gr noe produksjonsarbeid ble
pabegynt. Vi begynte med de mest
grunnleggende tingene, sann som
hgytlesning av de daglige salgstallene og
giennomgang av feilene vi hadde gjort
dagen fgr. Vi dpnet for forslag til
hvordan vi kunne forhindre disse feilene
og hvilke nye prosesser vi burde vurdere
for forbedring. Til slutt gikk vi gijennom
eventuelle nye prosesser som ble innfgrt

FastCaps morgenmgte.

Produkttrening
Historietime
Taying

hver dag.

e  Gjennomgd feil .

. Giennomaé forbedringer dagen fgr og vurderte hvor effektive de

e Salgstall nye forslagene hadde veert. Dette var de
e  FastCap-prinsippene . . . .

e Brev fra Begeistrede Fans tre eller fire tingen vi konsekvent gjorde

Deretter fikk vi en ide. Kona mi, Leanne,
innsa hvor mye bgkene vi leste pavirket oss. Vi leste alltid en eller annen ny bok
og pa daglig basis prgvde vi a finne tid til 3 diskutere dem. Disse handlet som
oftest om business, personlig utvikling eller historie. Var daglige leder, Jon, var
ogsa en ivrig leser og vi tre snakket ofte sammen og gikk gjennom hva vi leerte
og likte (eller ikke likte) i hver bok. Noen av favorittene vare har veert: Good to
Great og Built to Last: Succsessful Habits of Visionary Companies av Jim Collins.
Vi likte ogsa Built From Scratch (the Home Depot Story). Som ledere av
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selskapet ga lesing og diskusjon av

prinsippene fra disse bestselgerne

et referansepunkt for

problemlgsning. Det slo oss at

kanskje det ville hjelpe a involvere

hele selskapet i a lese disse

bgkene, slik at vi fikk skapt et felles

perspektiv. Vi prgvde jo faktisk a

skape en kultur bygget pa

problemlgsere. Faktisk var malet

mitt a8 skape en kultur med de

beste problemlgserne i verden

(bokstavelig talt), sa det ga mening

a dele disse visdomsperlene fra noen av de mest visjonzre bedriftslederne i
verden. Vi tenkte at de burde deles med alle i FastCap.

Derfor inkluderte vi litt hgytlesning fra disse flotte bgkene i
morgenmgtene vare. Vi pleide a diskutere spesifikke hgydepunkter vi hadde
notert oss og apnet opp for diskusjon eller kommentarer. Selv om vi bare leste
to eller tre sider hver dag var vi bestemte pa a holde pa dette konseptet med a
lzere sammen. Vi kom oss giennom massevis av bgker. Noen favoritter var
Raving Fans og The Purple Cow. Vi var standhaftige i vart engasjement for
denne prosessen, og som et resultat tillot det alle folkene vare a vaere pa
samme bglgelengde som ledergruppa.

Morgenmgtet vart hadde utviklet seg fra bare fem eller ti minutter til
tretti eller fgrtifem minutter etter hvert som vi giennomgikk salgstall, feil,
forbedringer og delte noen sider fra bokklubben for refleksjon og ettertanke.
For vi visste ordet av det hadde teammedlemmene vare begynt a tenke pa
samme mate som oss fordi vi na bokstavelig talt var pa «samme side»! Vi
introduserte de ansatte for ideer i verdensklasse og innovative ledere fra
businessverden.

Derfra utvidet vi fra personlig utvikling og businessbgker til historie. Jeg
elsker historie, sa jeg begynte a oppmuntre folkene vare til a se pa ting fra et
historisk perspektiv. Hvordan lgste folk problemer i fortiden? Hvilke faktorer
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tok de hensyn til fgr de Igste
problemet? Denne typen kritisk
tenkning ble en viktig del av a
bygge en forbedringskultur.

De fgrste tre manedene var hardt
arbeid. Det a holde alle

Ngkkelen til leere bort historie er @ gjgre det morsomt og interessant.

Det finnes en endelgs rekke av historiske videoer av hgy kvalitet som engasjerte eller i det hele tatt

vil engasjere og fascinere selv de stgrste historiehaterne iblant oss..

Gjgr det morsomt!

interesserte var som a trekke
tenner. Vi fikk ikke alle med pa

lasset og noen tenkte nok at vi var litt spr@. Hvorfor «kastet vi bort» den fgrste
timen av arbeidsdagen pa 3 ikke bygge produkter? Hvorfor stod vi rundt i en
sirkel i dette merkelige morgenmgtet? Men etter tre maneder begynte ting a
se ganske positive ut, og etter seks maneder, fordi vi ga ikke opp (akkurat som
med en god diett), begynte ting a virkelig se bra ut. Etter et ar var vii fyr og

flamme.

Vi viste at vi mente det vi sa ved a gjgre det i praksis. Vi snakket ikke bare
om kontinuerlig forbedring, vi leerte folkene vare hvordan man gjorde det pa en
daglig basis. Det fgrste aret begynte med a innfgre morgenmegtet, og det vokste
og tilpasset seg og ble kontinuerlig bedre.

Selv om morgenmgtet begynte a bli veldig
bra, gjorde vi en stgrre endring etter det fgrste
aret. Mgtet ble alltid ledet av enten meg eller
Jon, var daglige leder. Etter hvert som vi ble
mer og mer opptatt som fglge av at vi utvidet
bedriften, merket vi at det var tilfeller der
ingen av oss hadde mulighet til 3 veere der
fordi vi reiste sa mye. Det var vanskelig 3 holde
metet i gang nar vi var borte. Vi bestemte oss
for at vi var ngdt til 3 lzere de ansatte a lede
mgtet, og finnes det noen bedre mate a gjgre
det pa enn a la dem fa oppleve det selv? Na
begynte vi virkelig a leve ut det vi snakket om!

Vi bestemte oss for at noen andre skulle lede mgtet, ikke bare nar vi var borte,
men de skulle gjgre det til hverdags ogsa. Vi skulle rotere pa ansvaret for a lede
morgenmgtet blant vare ansatte. Vi utnevnte en ny leder hver dag. Sa na leerte
vi ikke bare folk opp i kontinuerlig forbedring, vi trente dem i a veere ledere. Vi
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tok de mest sjenerte folkene, som aldri hadde snakket foran en forsamling fgr,
og vi pleide og trente dem til 3 gjgre ting de aldri hadde trodd de skulle klare.

Gjett hva! Tror du de fikk de en god fglelse av dette? De fikk en fantastisk
felelse, fordi de kom pa jobb hver

dag og sa personlig forbedring i

tillegg til forbedring i arbeidsmiljget

og arbeidssituasjonen sin. Dette er

begynnelsen av hvordan vi bygde

en forbedringskultur. Vi bygger

ledere hver dag hos FastCap.

Imens vi var midt i denne

fantastiske oppsvingen for

selskapskulturen var, kom min venn

Jeff Kaas, som ogsa jobbet med a bygge en Lean-kultur i sin bedrift, med et
kraftfullt konsept. Han sa, «Paul, hvis du vil la folkene dine ta steget til neste
niva, begynn a la folk ga pa omvisninger i fabrikken din». Jeg syntes det hgrtes
ut som en real utfordring. Er

vi gode nok til & la andre sa pa

oss som et eksempel pa Lean i

praksis? Jeff sa, «Nar du hele

tiden er pa scenen og folk

utenfra kommer for a se pa

hva du gjgr, vil folkene dine

naturlig ha lyst til 3 leve opp

til den forventningen. De vil

bli bedre og bedre av seg

selv».

Jeff Kaas fra Kaas Tailored, produsent av interigr til fly. En fantastisk Lean-lzerer,

Sa vi begynte a invitere og Jeff gir to omvisniger i uka.
tillate andre selskaper a
komme pa omvisning i fabrikken var. Finnes det noen bedre mate 3 vise dem
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resultatet av innsatsen vi gjgr for kontinuerlig forbedring? Dette viste seg a
medfgre andre fordeler som jeg aldri hadde regnet med.

Folkene vare satte pris pa at andre ville
se hva de gjorde. En ting jeg har lagt merke til
ved menneskelig oppf@rsel, er at den viktigste
tingen alle egentlig vil ha i livet er a bli
anerkjent og fortalt at de gj@r en god jobb.
Ved a invitere andre til 8 komme og observere
bedriften var sa vi til verden «Se pa de
fantastiske tingene vi gjgr!». Det var som a
vise frem det beste vitenskapsprosjektet ditt
til lererne i naturfagen pa skolen!

Ved 3 lage et omvisningsopplegg ved
FastCap kommuniserte vi egentlig til de
ansatte at de gjorde en fantastisk jobb, fordi
folk fra hele verden begynte a be om
omvisninger i fabrikken var. Vi begynte til og
med a fa viktige personer og hgytstaende
politikere pa besgk for a se hva vi drev med.
Hvorfor? Fordi vi leverte eksepsjonelle

folk se pa arbeidet dere gjar.

Den beste mdten @ ta Lean til neste niva er @ la

resultater. Ved FastCap hadde vi aldri hatt nedbemanninger, senket Ilgnninger,

og, til tross for den st@grste gkonomiske nedgangen de siste hundre arene

fortsatte vi a utvide bedriften var. Vi driver virksomhet i fgrti land og tallet
gker. Vi er et sveert I[pnnsomt selskap med de best betalte ansatte i var region
fra topp til bunn i selskapet. Vi har mye a vaere stolt av, og noen ganger kan vi
miste synet av dette i var sgken etter kontinuerlig forbedring.

Suksessen var skyldes et fokus pa a bygge en kultur
som lar folk vokse. Vi snakker ikke bare om det, vi
bruker tusenvis av dollar hver dag pa a trene og

utvikle folkene vare. Dette kalles a sette handling
bak ord! Folk som kommer pa omvising spgr, «Hva
gjor dere for a laere opp nyansatte?». Vart svar er,

«Hver eneste ansatt laeres opp hver dag de kommer

pa jobby». De fleste bedrifter bgrster stgv av
opplaeringsmanualen og gar gjennom den i en uke
eller to, og sa blir 90 % av den glemt. Ved FastCap

Dino Rossi, senator i staten
Washington.
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gar vi giennom vare 13 mal, 20 prinsiper, endelgse forbedringer, hundrevis av
produkter, hver feil, hver positive tilbakemelding fra kunder, historie, kultur og
grunnloven hver eneste dag. Vi har bygget denne kulturen ved 3 investere tid
og penger i a trene og utvikle folkene vare om verdien og fordelene ved
forbedringer, noen som kan kobles tilbake til da visepresidenten i Lexus fortalte
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meg at den viktigste tingen for ethvert verdensledende selskap er a trene og
utvikle folk.

Rob McKenna, statsadvokat i staten WashingtoiHos FastCap har vi de best trente folkene i verden og vi gjer det hver dag.

Til syvende og sist har hver og en av oss jobbtittelen prosessingenigr.
Jobben var er ikke 3 bygge
produkter, men a forbedre & Moming Meeting Agenda
prosessen vi bruker for a
bygge produktene vare. Det er o 725 Loader Ammotnche over mioscom nd walkie-tallie 5 minutes
dette som gj@r oss til en Lean D o T o
kultur. Rekkefglgen pa disse £:01 Announce tomorrow's Mesting Leader
forbedringene er tilsvarende
viktig. Forst forbedrer vi:

L]

L]

L]

# 8:03 Mistakes and discussion
# §:10 Raving Fans

# 8:15 Product Review

= 220 Improvement

s B:25% FastCap Principles

» B:30 History and Enrichment
» B:35 Consfitution

» B:40 Stretching

» 8:45 Back to Work

e Individet
e Prosessen
e Produktet

' 1, The times are approximate. Our morning meeting generally
DeterF.I.P.P. (Forbedre takes 30 minutes, but can take up to an hour depending on
i subjects and issues of the day.
IndIVIdet' Prosessen' 2. We have the morning meeting every morning. We do not miss
it It is the maost important way we build our culture, In the
PrOdUktet)' beginning, cur morning mestings were anly & minutes long, We
recommend that you start the same way and maks it
H TS sustainable.
I FaStcap Ilker viasiat 3. Constant review and testing of the material you cover is critical
. . . . for retention.
vieril UtVIkle_fOIk_branSJen' 4, We are often asked if we have new employes orientation. The
° . answer is "No.” The morming meeting provides daily orientation
Resultatet av a utvikle folk er =nd is infinitely more effective.

at vi produserer eksepsjonelle
produkter; vi jobber i et
innovativt miljg der ideer bli
mgtt med den samme entusiasmen enten de kommer fra nyansatte eller

Agendaen for FastCaps morgenmgte.
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nestlederen. Forventingen til hver person i FastCap er at ting skal fortsette a bli
bedre hver dag; kulturen stgtter opp om og krever dette!

Maten du maler fremgang i en Lean-kultur er denne: smil. Du vil se flere
smil fordi det fgles godt nar alle opplever forbedring og jobber i et rent og pent
arbeidsmiljg.

A dyrke folk til 8 bli den beste versjonen
av seg selv, ta seg tid til 3 se pa resultatene,
hgre pa ideer for forbedring og a lere
sammen er det morgenmegtet vart handler
om. Fra de nyansatte pa sin aller fgrste dag
hele veien opp til meg som eier — vi tar
ansvar for prosessen med a leere og forbedre
sammen. Ingen er unntatt og ingen utelates
fra forventningen om a forbedre. Det er sann
vi begynte a bygge kulturen i FastCap.
Morgenmgtet var bare begynnelsen.

Den viktigste tingen folk gnsker i livet er d fale at
ideene deres betyr noe og at de gjgr en forskjell.

63



64



Kapittel 9

Forbi morgenmgtet

Morgenmgtet tillot oss a ta det fgrste skrittet mot a bygge en kultur,
nemlig a trene og utvikle folk. Men vi trengte fortsatt a skape en forventning
om kontinuerlig forbedring. Vi trengte a fa folk til a gjgre forbedringer hver
eneste dag sann at vi kunne produsere produkter med hgyere kvalitet til en
lavere pris, samtidig som vi skulle kjenne pa en vedvarende mestringsfglelse pa
arbeidsplassen var. Lean handler ikke kun om a utvikle folk slik at de fgler seg
glade og involverte. Det handler ogsa om resultater — malbare, konkrete
resultater, som viser et kontinuerlig forbedringsmgnster.

Hvordan gjorde vi det? Hvis jeg hadde sagt til folkene mine, «Hei, vi vil at
dere skal gjgre en forbedring hver dag», sa hadde gynene deres gatt i kryss og
de hadde sett pa meg med forvirring i blikket. De fleste ville svart at, «Jeg vet
ikke om jeg kan komme pa en forbedring i dag». Det hgres ut som en krevende
bestilling, gjgr det ikke?

Derfor endret jeg det til noe virkelig enkelt. Husker du Hoks-metoden?
Det flotte med bedriften deres var at de holdt alt veldig enkelt for a sikre
maksimal aksept fra folkene deres.

Jeg sa til folkene mine, «Bare gi meg en enste 2-sekunders forbedring
hver dag. Det er alt. Det er alt jeg ber om. En 2-sekunders forbedring».

Det er ikke en eneste person pa jorda, heller ikke en mus eller hamster
som ikke kan pgnske ut hvordan man forbedrer noe med to sekunder. Jeg la
lista sa lavt at alle kunne hoppe over den, og det var faktisk det som skjedde.
Jeg begynte med den enkle forventningen om en 2-sekunders forbedring hver
dag, men for at jeg skulle sikre at folk forstod hvordan de kunne finne en 2-
sekunders forbedring hver dag fant vi pa den neste fasen i a bygge en
forbedringskultur — en forbedringsrunde i fabrikken hver morgen.

Alle kommer pa jobben kl. 7 hver morgen. Morgenmgtet vart varer fra 8
til 8:30. Teknisk sett jobber ikke folkene mine pa de spesifikke jobbene sine fra
7 til 8. Isteden holder vi av denne tiden til 3S. Husker du dette? Vare 3 S-er er:
skinne, sortere og standardisere. Skinne (rengjgr omradet), sorter alt og fjern
alt som er overflgdig eller ungdvendig for jobben og deretter standardiser alt.
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Alle i forbedringsmodus fra 7 til 8.

Viser frem en forbedring med et Kanban system.

Frimerkefukteren har et hjem nd.

Kom deg bort hit og se pa forbedringen min.

Ved a holde av den fgrste timen til 3S fa
hver person muligheten til a finne en 2-
sekunders forbedring. A sortere seg
gjennom rotet som har en tendens til 3
bygge seg opp i arbeidsomradene vare vil
alltid gi mulighet for en eller annen form for
forbedret effektivitet. Alle vet at de i det
minste har en time, fra 7 til 8, til a finne en
liten forbedring i sitt ansvarsomrade eller
sin jobb. For a forsterke denne ideen
begynte jeg a ga runder pa fabrikkgulvet
hver morgen fra avdeling til avdeling, og
hilse folk med «Hi Austin! Hva er din
forbedring for dagen?» eller «Hva jobber du
med for tiden?».

Nar folk er pa omvisning i FastCap sier
de ting som «Dette er det reneste stedet jeg
noen gang har sett, dere er fanatiske. Selv
salt og pepperen er merket og har faste
plasser pa lunsjbordet».

Vart andre steg pa veien mot a bygge en
Lean-kultur var en veldig enkel prosess som
absolutt alle kunne forsta og vaere med pa.
Vi holdt det enkelt nok og passet pa a bygge
det inn i jobbhverdagen. Det finnes ikke et
sted i verden som ikke kan dra fordel av en
2-sekunders forbedring.

Nylig leerte jeg bort konseptet med 2-
sekunders forbedringer til de ansatte ved
radhuset, i naerheten av der jeg bor. Den
forste uken begynte alle a gjgre
forbedringer, og noen av forbedringene
sparte dem flere timer om dagen. Tenk pa
det! Jeg spurte bare om 2-sekunders
forbedringer, men folk leverte timesvis med
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forbedring. Dette er magien i a holde det
enkelt.

Da jeg forklarte 2-sekunders forbedringer
til Harry Kenworthy, en konsulent som jeg
intervjuet til radioprogrammet mitt, «Den
Amerikanske Innovator», spurte jeg ham om
det hgrtes ut som noe som kunne fungere i
enhver setting. Han sa, «Absolutt». Jeg sa,
«Vel hvorfor tror du det fungerte sa bra hos

FastCap?». Han sa, «Det er enkelt Paul. For a fa noe til 3 sitte ma du:

Alle verktgyene ligger i skyggeskum.

e Sette forventningen
e |Inspisere forventningen
e Forsterke forventningen

Jeg hadde ikke forstatt disse tre konseptene i et
businessperspektiv, og jeg hadde ikke laget
prosessen med dette i tankene, men jeg utfgrte
det uten a engang veere klar over det. Jeg
forventer at folkene mine skal gjgre en 2-
sekunders forbedring, forventningen blir gjort
tydelig ved a bygge tid til det inn i arbeidsdagen
deres. Forbedringsrunden pa morgenen
forsterket forventningen nar jeg gikk rundt. Fra
tid til annen mgter jeg folk som bare «sitter fast»
og jeg hjelper dem ofte med a finne en 2-
sekunders forbedring. Til slutt forsterket jeg
denne oppfarselen ved a feire de forbedringene

som blir gjort [ morgen motet Vé rt. Gutter, det var ikke dette jeg mente ndr jeg
sa "d la folk vokse"... NG, hvor er
Teamlederne gar rundt og lar folk forbedringen?

demonstrere de forskjellige forbedringene de har
gjort i omradene sine. Det har vist seg a vaere en sveaert effektiv
kulturbyggingsteknikk.

Vi har tatt et steg til for a feire de virkelig flotte ideene gjennom a filme
dem og vise dem frem pa morgenmgtet. Fgr vi begynte med filmingen pleide vi
faktisk a ta hele selskapet med bort for a se pa forbedringen. Dette ble etter
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hvert et logistisk problem fordi det var sa mange
folk som gikk rundt og det tok for lang tid. I tillegg
var omradene vi sa pa ofte sma produksjonsceller
og bare folkene som stod fremst kunne se og
hgre det som ble vist frem.

Da vi bestemte oss for & begynne a

dokumentere ideene vare med videokamera, ble
vi overrasket over de fire fordelene som viste seg.
Den fgrste var at vi ikke trengte a dra med oss
hele bedriften fra avdeling til avdeling som en
flokk med kuer. Den andre var at alle kunne se og Yuriuy setter gjennomsiktig tape over

_ , _ merkelappene sé de skal téle langvarig
hgre tydelig hva som ble sagt i demonstrasjonen bruk.
ved 3 se videoen pa morgenmgtet. Den tredje —
uventede — fordelen var at det begynte a gke presentasjons- og
snakkeferdighetene til folkene vare. Det tillot dem a utvikle evnen til 3 formidle
ideene og uttrykke seg pa kamera, noe som er en fantastisk ferdighet a ha i
dagens verden. Den fjerde fordelen er at vi hadde utviklet et kraftfullt
videobibliotek som kunne brukes til 8 leere andre hvordan Lean-forbedringer

kan se ut.

Biblioteket
og filmingen av
forbedringene
vare viste seg ogsa
a veere utmerket
promomateriale.

Folk som var pa

omvisning hos oss

hadde tilgang pa

disse ideene pa

egenhand simpelthen ved 3 ga inn pa nettsiden var. Denne funksjonen har
utviklet seg til a bli et treningsverktgy for omverdenen, og igjen, vare egne folk
opplever masse mestring ved at folk fra hele verden ser pa forbedringene deres
og leerer av dem. Mitt personlige SHDM (store harete dristige mal) er a8 endre
verden, og som du kan se, gjgr folkene mine nettopp dette.

Vi ser pa forbedringsvideoer pd morgenmgtet.
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Forbedringsrunden pa morgenen ble det nest viktigste aspektet ved a
bygge en forbedringskultur, og det har gitt oss mange flere forbedringer enn vi
noen gang hadde trodd. Men det er egentlig i Leans natur. Fordelene bare gir
og gir.

N3 vet jeg at du sikkert tenker, «Paul, gjgr du virkelig dette hver dag?».
Svaret er JA! Vi har gjort dette hver dag i over fem ar. Vi gar ikke glipp av det.
Det er en del av var kultur. Det er viktigere enn a bygge dingser eller verktgy
eller noe annet vi gjgr, fordi vi vet at hvis vi har problemlgsere i verdensklasse,
sa har det ikke noe a si hva vi lage i dag eller om fem ar fra nd. Vi kommer til a
ha kapasiteten til a gjgre en fantastisk jobb med hva enn det er vi finner pa.

Det stgrste problemet folk har med tanken pa a skulle la folkene deres
gjore 2-sekunders forbedringer er a stole pa at de ikke gdelegger noe eller gjgr
prosessen verre. Svaret er at de kommer til 3 gjgre det. De kommer til 3 gjgre
feil og de kommer til 3 bli bedre problemlgsere i prosessen. For a gjgre Lean pa
riktig mate ma du stole pa at systemet til slutt vil produsere det gnskede
utfallet. Selv om du skulle stgte pa et hull i veien (eller en veisperring), er den
beste maten for folkene dine a laere pa at de far lov til 3 gjgre feil. Hvis du
hindrer kulturen din i 8 oppleve dette vil du hindre deg selv i 3 oppleve
endelgse forbedringer i fremtiden. Husk, vi ser etter sma forbedringer, sa
feilene blir antagelig sma de ogsa. Hver feil og hver forbedring vil bli en verdifull
del av a bygge en forbedringskultur.
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Kapittel 10
La oss gjgre det pa badet

| FastCap har vi det ofte ggy. En av de morsomste tingene vi gjgr skjer nar vi gir
omvisninger for besgkende om morgenen. Etter de har fatt en sjanse til 3 se
bedriften i aksjon gjennom morgenmegtet og forbedringsrunden, spgr folk alltid,
«Hvordan kommer jeg i gang? Det virker sa overveldendev.

Det er da jeg sier, «A, det er ganske enkelt faktisk», og deretter leder jeg
dem bort til et av vare fem bad. Jeg dpner dgren og sier, «Ga inn her sa skal jeg
skal vise deg hvor du begynner a bygge en
forbedringskultur».

De ser pa meg som om jeg er gal og svarer
med, «Mener du dette? Virkelig? Vil du at jeg skal
leere dette ved a ga inn pa badet ditt?». Jeg sier stolt,

«Vi har de reneste badene i verden. Alle badene er
identiske, fordi vare bad er standarden for hvordan
Lean skal se ut i resten av fabrikken».

Vi lagde en standard som var enkel for alle 3
forsta. Tross alt er badet en opplevelse som forener oss alle, og de fleste av oss
kommer til 3 se det minst tre eller fire ganger om Kom inn! Lean begynner pd badet!
dagen i lgpet av arbeidstiden. Nar vi sier at alt skal se ut
akkurat som badene, vet alle akkurat hva vi snakker
om. N3, la meg fortelle deg hvordan badene vare ser
ut.

Denne boka er full av bilder, som en slags bevis
pa var ekstreme Lean-oppfg@rsel! Du kan se pa
bildene at hvert bad har et stativ i rustfritt stal med
alt man trenger av rengjgringsutstyr — avlgpsapner,
toalettbgrste, tgrkepapir, Windex™ (tilsvarende JIF),
kluter, mopp, saltvann, enkelt sagt alt vi bruker til 3
rengjgre badene daglig og a holde dem rene.

Da vi fgrst begynte a sette i stand badene vare
la vi merke til at vi hadde mange forskjellig typer
rengjgringsmiddel og metoder for a rengjgre badet. rvert bad er standardisert med de
Det var ikke en standardisert prosess. Noen likte JIF, samme rengjgringsutstyret pé de

samme stedene.. Det er veldig

andre likte AJAX. Vi hadde et stort utvalg av forskjellige . xer ¢ hoide badene plettfrie:
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typer rengjgringsmiddel og prosesser for a vaske badet, noe som er det
absolutt motsatte av Lean.
Husker du de 3 S-ene vi leerte av Hoks —
skinne, sortere og standardisere? A holde styr
pa hver persons favoritt-rengjgringsmiddel er
galskap og det lager en komplisert oppgave ut
av noe som burde veere veldig rett frem. Na er
alt standardisert.
Pa dgren til hvert bad er det et laminert
ark som har bilder av de seks stegene som er
ngdvendig for a rengjgre badet og et bilde av
personen som er ansvarlig for a rengjgre badet i
dag. Ved FastCap har vi ikke vaktmestere. Vi
vasker badet alle sammen, inkludert meg. Rent bad, med toalettsetet NEDE!
Badene holder seg perfekte hele dagen,
fordi en essensiell del av Lean er respekt for
menneskene. A forlate badet renere enn du
fant det er et veldig grunnleggende tegn pa
respekt for og hensyn til andre. Toalettsetet er
nede, det er ikke noe tiss pa toalettet, ingen
vannflekker pa speilet og vasken er ren.
Dette er sann hvert eneste av vare bad
etterlates hele dagen. Jeg lover deg at jeg ikke
overdriver! Du kan ga inn pa hvilket som helst
av vare bad nar som helst pa dagen, og de vil se akkurat ut som de gjorde pa
morgenen etter at de ble rengjort. Grunnen er at det er tre prinsipper i spill.
Nummer en (ordspill!), er a forlate alt i bedre stand enn du fant det. Hvis
det er tilfellet, vil alt kontinuerlig forbedre seg. Nummer to (beklager, jeg kunne
ikke dy meg), respekt for mennesker. Enkle ting som a forlate toalettet med
setet nede er en grunnleggende hgflighet som viser respekt for andre. Nar du
forlater alt bedre enn du fant det, rydder du naturlig opp etter deg selv, og
derfor gjgr du ting bedre for andre, som igjen er et tegn pa respekt for andre.
Nummer tre, lag en standard som er tilgjengelig for alle. Vi skapte var standard
ved a bruke en veldig enkel modell som alle hadde et forhold til: badet. Badet
er visuelt og enkel a forsta. Finnes det et bedre sted a begynne byggingen av en
forbedringskultur enn pa badet?

Standardprosess for rengjgring av badet.

1. Forlat det bedre enn du fant det.
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2. Respekt for menneskene.
3. Lag en standard.

Mitt rad til folk som vil skape en Lean-kultur er a starte pa badet og sakte spre
det utover derfra. Kom igjen, gjgr det pa badet!

A bygge en Lean-kultur krever
standardisering og forenkling av alt. Vi
landet pa a bruke Windex™ (fordi jeg er
Gresk og alle grekere vet at Windex kan
kurere og rengjgre alt. Hvis du ikke
skjgnte denne vitsen kan du se filmen
Mitt Store Fete Greske Bryllup for en
forklaring). Det er en Igpende vits hos
FastCap; hvis alt annet feiler, ta frem
Windexen. Paul elsker Windex. Sa vi
bruker Windex pa benkene pa badet, pa Windex passer til alt!
gulvene og pa lunsjbordet. Vi bruker
Windex pa kjgkkenbenken. Vi har et rengjgringsmiddel som gjgr en god jobb pa
stort sett alle overflater. Dette er bare et eksempel pa hvorfor badet har blitt til
et fantastisk modellomrade pa hvordan man standardiserer og forenkler.

Tilbake til 3S — det blir rengjort (skinne) og holdt rent pa en veldig enkel
mate. Det er sortert — vi fjernet alt av overflgdige produkter — og det er
standardisert. Vi bruker de samme produktene pa alle badene og den samme
sjekklisten. Faktisk rengjgr alle forskjellige bad hver uke. Det roteres og alle kan
utfgre oppgaven perfekt, fordi alt er pa samme plass, uansett hvor du gar og
det er 100 % forutsigbart. Vi gjorde prosessen til eksperten, ikke folkene. Ved a
gjore dette frigjgr vi RAM-minnet til 3 fokusere pa kreativ tenking, for eksempel
aktiviteter som kontinuerlig forbedring og innovasjon. Vi forkludrer ikke
hodene vare og kaster bort tid pa a lete tetter dagligdagse ting som
rengjgringsutstyr og avlgpsapnere. Hvis du ikke vet hvordan du skal begynne a
tenke Lean, begynn ved a gjgre det pa badet!
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Kapittel 11

Hvordan begynner jeg?

Noen av dere er antagelig skuffet. All denne verdensledende businessteorien
som blir leert bort pa lederkurs og de beste businesskolene over hele verden
kan da virkelig ikke reduseres til noe sa morsomt, enkelt og lett a ta i bruk? Jeg
har delt med dere hvordan Lean har

reddet selskaper fra kanten av konkurs

og transformert dem til

inntjeningsmaskiner verdt millioner av

dollar. Jeg har ogsa fortalt dere om

selskaper som mitt, som var sveaert

vellykkede fgr vi innfgrte Lean, men som

likevel har opplevd en transformerende

effekt av Lean pa bade ytelsen og folkene

vare. Na ber jeg deg om a vurdere Lean

ikke bare pa jobb, men ogsa pa fritiden

din. Mine ansatte forteller historier om

hvordan de har brukt Lean til a

kommunisere med deres barns |rere, Bruk hodet, ikke lommeboka. Denne enkle forbedringen
eiendomsmeglere og alle slags kontakter  bruker en hyssing festet til en hiemmelaget pedal, og en
de mgter i dagliglivet. Istedenfor den it 1 0958 hole e, 5§ ram o tenke o et
tradisjonelle tankegangen med store forbedringen.
skyldfordeling og fingerpeking, sp@r vare

medarbeidere, «Hvordan kan jeg forbedre dette?», «Hvordan kan jeg gjgre
dette bedre?». Gjennomsnittlige folk er ikke vant til dette nivaet av positivitet,
og Lean-tenkere er positive, handlingsorienterte folk. Lean-tenkere borer
nedover og aksepterer ikke standardsvaret med «Nei, jeg tror ikke vi kan fa til
det». Isteden vil vi forbedre prosessen og finne en bedre mate.

La meg forsikre deg om at hvis implementering av Lean hadde vaert en
komplisert prosess sa ville jeg ikke ha skrevet denne boka. Jeg er en energisk
entreprengr med veldig lite talmodighet for akademiske gvelser, tekniske
instruksjoner eller noen form for plan som krever kjedelig detaljstyring. Mitt
mal er 3 spre ordet til sa mange folk som mulig og se at en bglge av
forbedringer skylde over selskapene vare, omgangskretsene vare og forholdene
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vare. Bedriften din og privatlivet ditt kan bli radikalt forbedret — og bli bedre
enn noensinne — ved a utnytte det enkle, universelle gnsket om kontinuerlig
forbedring.

Hemmeligheten bak selskaper i verdensklasse som Toyota, New
Balance™ og FastCap er at de gj@r noen fa ting sa bra at ingen andre kan ta dem
igjen. Det er litt som Irving Berlins bergmte fortelling om Pinnsvinet og reven.
Reven er veldig smart og kan gjgre mange ting godt, men pinnsvinet vet
hvordan man gjgr bare noen fa ting veldig godt. Stabiliteten til pinnsvinet gjgr
at han kan vinne over reven, dag etter dag. Dette er magien ved Lean. Det er
enkelt.

Hvordan kommer man i gang? Fgrst vil jeg be deg om a gjgre litt
forarbeid ved a undersgke hvordan et Lean-selskap egentlig ser ut.

Jeg tar min daglige 2-sekunders forbedring over din utspekulerte plan ndr som helst. Bare prgv @ ta meg igjen.

Vi har en fantastisk nettside
pa www.fastcap.com. Klikk
pa videofanen pa
hjemmesiden og du vil finne
videoer om alt jeg har
snakket om: historien til
selskapet vart,
forbedringsrunden om
morgenen, morgenmgtet

Klikk pa videofanen, deretter Lean videos pd var FastCap hjemmeside. Alt er
GRATIS!
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og min favoritt: Lean-pulten. Begynn med a se pa videoene. Ta til deg energien
vi har i FastCap.

Den andre tingen du ma gjgre er a ta en omvisning. Vi har gjort alt vi kan
for a gjgre omvisningen sa tilgjengelig som mulig gjennom nettsiden var (og
dermed gjort den sa Lean som mulig), men det er store fordeler ved a ta en
omvisning med fysisk oppmegte. Hvis det i det hele tatt lar seg gjgre, invester
tiden og kreftene for a besgke en Lean-bedrift. For a fa en fglelse av
inderligheten og kraften i en Lean-kultur finnes det ingen substitutt for
omgangen med ekte mennesker av kjgtt og blod der de faktisk jobber. Noen av
mine favoritter er Kaas Tailored (drevet av min venn Jeff Kaas) i Everett,
Washington og Karl Wadenstens firma, VIBCO i Providence, Rhode Island. Hvis
du befinner deg i Bellingham, Washington, inviterer vi deg til 3 besgke oss i
FastCap. Hvis du ikke kan komme deg til Japan, kan du dra til Toyota her i USA
ved fabrikken deres i Georgetown, Kentucky. De har en fantastisk omvisning
som virkelig er intet annet enn forblgffende.

Det er tusenvis av firmaer rundt omkring i verden som kan tilby slike
omvisninger, fordi en essensiell del av Lean er a «gi det videre». Sa snart du har
begynt a kjenne pa fordelene ved en Lean-kultur, har du naturlig lyst til 8 dele
det med andre. Det er faktisk sa bra, og det er sann du kan male om du faktisk
«skjgnner det». Det vil alltid gi en fglelse av
entusiasme og glede. Folk liker a fgle seg
bra og de blir gira nar de ser at de kan far
gjort mer med mindre innsats.

Den tredje tingen du ma gjgre er a
innfgre morgenmegtet pa arbeidsplassen
din. Dette setter i gang prosessen med a fa
alle med pa reisen. Morgenmgtet handler
om a sette forventningen om kontinuerlig
forbedring, og man begynner helt enkelt
ved 3 be om en 2-sekunders forbedring fra
alle. Det fgrste som skal forbedres er badet
—trodde du jeg spgkte? Badet er et enkelt

Morgenmgtet bygger kulturen!
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farste steg og alle ma bruke det minst tre ganger om dagen.

Dagen etter det fgrste morgenmegtet ditt starter du med
forbedringsrunden for a se hvordan alle bidrar til forbedringsprosessen.

Etter at du har holdt pa med dette i et ars tid og fgler deg komfortabel
med morgenmgtet og forbedringsrunden, etter at du har laget et Lean-bad, blir
det neste steget du ma vurdere a lzere bort Lean.

Apne opp dgrene til fabrikken, finn andre Lean-tenkere i ditt omrade og

Jo mer du leerer bort Lean, jo bedre er du pd @ veere Lean.

Alle i fabrikken lzerer bort, ikke bare ledelsen.

oppfordre hverandre til a gi
omvisninger. Nar du apner opp
bedriften din for besgk fra andre
vil du begynne a fa en helt ny
forstaelse for hvordan man
innfgrer Lean. Hvorfor? Fordi nar
folkene dine tar imot besgkende
som er interesserte i det dere
gjor, far de en fornyet fglelse av
stolthet for arbeidet sitt. Det er
den fgrste fordelen. Nar du laerer
bort ting, blir du generelt ngdt til
a gke din egen forstaelse. Det er
den andre fordelen.

Den tredje fordelen er at det
er den rette tingen 3 gjgre. A
hjelpe andre og a gi tilbake er
viktigere enn a tjene penger; a
veere drevet av et meningsfylt mal
er mer kraftfullt enn a veere
drevet av profitt. Du vil oppdage

at de mest suksessrike selskapene i verden har klart @ balansere kunsten a
tjene penger med det 3 dele og hjelpe andre. Dette prinsippet med a «gi det
videre» er fundamentalt i det a bli en Lean-tenker. Sa kom igjen, hopp ut i det

og bli en Lean-leder.
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Kapittel 12

Ekstreme Lean

Det finnes ikke noe tilfeldig ved en vellykket Lean-kultur;
forpliktelsen ma vaere 1000 %. Nar denne driven for kontinuerlig
forbedring tar et emosjonelt tak i ledelsen, har jeg hgrt at det
beskrives som ekstrem Lean. Ekstrem Lean er nar ledelsen i et
selskap blir totalt oppslukt av a eliminere slgsing gjennom
kontinuerlig forbedring. «Vi er i krig med slgsing» sier Karl
Wadensten. Det er et fglelsesmessig og sterkt band knyttet til
gnsket om a se alt og alle med et blikk mot forenkling,
forbedring og fjerning av sl@sing.

Vi er i krig med
slgsing!

Nylig besgkte jeg en fabrikk
som hadde drevet med Lean i tre ar
og kulturen fgltes kjedelig; det var
ikke noe begeistring. Jeg lzerte etter
hvert at ledelsen bare hadde prgvd
ut Lean fordi konkurrentene deres
praktiserte Lean. Sa disse lederne
kastet konseptet til mellomlederne
og sa «Gjgr den Lean-greia». De sa i

Jeg tok dette bildet etter at tre personer forlot dette rotet pd punn og grunn fra seg alt ansvar for

bordet uten d rydde etter seg. Min fgrste tanke var "Griser! . . .
Hvordan kan noen veere sd respektlgse?". Min andre tanke var 1N nf¢r|ng av Lean-prinsippene. De var

at to flasker vann, en kaffe, en espresso og en scone skapte en bare forpliktet til Lean Sé la ngt det

enorm mengde sgppel og slgsing! Som en Lean-tenker kunne

jeg ikke la vaere & sparre meg selv, «Hvordan kan denne kunne forbedre tallene pa bunnlinja,
slgsingen stoppes?». Jeg ble emosjonelt engasjert av den
utrolige mengden slgsing. og som et resultat fikk de en kjEde“g
og uinspirert kultur. Joda, de gjorde
forbedringer og vi sa noen eksempler pa 3S, men det var totalt forskjellig fra
lidenskapen jeg hadde sett i Japan og noen fa utvalgte i USA.

Som leder ma du veere fullstendig engasjert med folkene i prosessen din,
ellers vil Lean virke som en forbigdende fase, bare enda et effektivitetsprogram
som vil bli byttet ut nar ledelsen kommer hjem fra den neste
businesskonferansen. De fleste ledere driver med Lean fordi de tror det vil

hjelpe dem a tjene mer penger. Bare 2 % av Lean-ledere skaper dynamiske
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Hvis du er Japansk kan du ikke la deg
stresse; kineserne er bare to dager unna
med bdt.

Lean-kulturer ved a fokusere pa 3 utvikle folk, ikke
bunnlinja. Ekstrem Lean skal kjennes i hjertet, ikke i
hodet.

Et godt eksempel pa ekstreme Lean er et
Japansk selskap kalt Molten™. Da vi var pa
omvisning i fabrikken deres, viste direktgren oss en
spesifikk produksjonscelle der de var besatt med a
eliminere en sjettedels sekund fra en ett-minutts
prosess. Jeg stod der med munnen apen av
forblgffelse nar jeg skjgnte hvor slappe vi egentlig
var i var innfgring av Lean. Disse folkene jaktet

slgsing som en hund jager en katt. Da
jeg spurte direktgren om han var
stresset, svarte han, «Hvis du er
Japansk kjenner du ikke til dette ordet.
Kineserne er bare to dager unna oss
med bat og to uker unna USA. Hvis vi
ikke jakter slgsing med denne
intensiteten, kommer vi ikke til a ha
jobber».

Hvor fikk jeg denne intensiteten for

Direktgren i Hoks sier ettertrykkelig, "Dette er de eneste

brusautomatene i Japan som stér pé hjul! Ja, det virker som a bli Lean fra? Det begynte med Hoks i

galskap, men vi kan lett flytte dem, vaske bak dem uten
seerlig innsats og det viser tydelig var lidenskap for

Japan. Da jeg sa hva det selskapet fikk

fleksibilitet pG arbeidsplassen». til mot alle odds var det noe i magen

Hoks er sa lidenskapelige ndr det kommer til G fjerne

min som gikk av som en granat. Jeg
visste umiddelbart at, «Det er dette jeg
vil for FastCap». Anden og energien i
dette stedet inspirerte meg til 8 se for
meg at mitt selskap kunne na nivaer jeg
aldri hadde trodd var mulig. Siden den
opplevelsen har mitt engasjement for a
giennomfg@re og a hjelpe andre aldri
sviktet, ikke en eneste gang. Husk at
Hoks-omvisningen skjedde etter at jeg
hadde slitt i Lean-limbo i fem ar, og jeg

slgsing at de merker hver eneste termostat, bryter og Iett etter grunnen tll at Jeg |kke kIarte é
stikkontakt. Det er ikke tid til & gjette. Vi konkurrerer med

kineserne som betaler folkene sine 17 ganger mindreenn  fa Lean til a leve sitt eget liv. Hvis du

0ss.

ikke er lidenskapelig opptatt av
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forbedringer, sa ma du fortsette a studere, se, laere og prgve deg frem med
bittesma steg frem til din granat gar av.

Ved FastCap hadde vi en ansatt som var vanskeligere 3 omvende til Lean
enn de fleste. En morgen var han spesielt frustrert over all tiden vi brukte pa
morgenmgtet og forbedringsrunden.

«Paul», sa han, «vi har ikke rad til 8 bruke all denne tiden pa
forbedringer. Vi har altfor mye arbeid som ma gjgres og vi kommer aldri til a bli
ferdige!». Jeg sa, «Vi er en utrolig suksessrik bedrift. Vet du hvorfor?
Kontinuerlig forbedring. Jobben din er ikke a produsere FastCap’er, men a
forbedre maten vi produserer FastCap’er pa. Gjgr du dette vil
produksjonsbekymringene dine ta hand om seg selv».

En av mine Lean-lzerere hadde en samtale med en leder i Toyota om all
den darlige PR-en de hadde fatt fra sgksmal og beskyldninger om fastlaste
gasspedaler og defekte bremser. Lederen brukte ikke offersprak, men sukket
helt enkelt over at noen folk i Toyota hadde blitt selvtilfredse av all suksessen
de hadde opplevd. De hadde mistet lidenskapen og driven.

Min sensei, Brad (fra Brad og Jon, bergmte fra kapittel 2) beskrev
effekten av en Lean-kultur som analogt til «ville hester». Jeg husker at gynene
hans lyste opp da han beskrev dette! Ville hester, helt uten frykt. De drives av
en instinktiv magefglelse, som om de ville
dg hvis de sluttet a Igpe. Den virkelige
effekten av at kreativiteten vakner og tar
tak i folk er like sterkt som en flokk med
ville hester. Trikset er, selvfglgelig, a holde
disse hestene frie og la dem Igpe. Det
kommer aldri en tid der det er OK a sakke
ned og hvile pa laurbzerene. Dette er

En Lean-kultur er en fri kultur der folk far tillit til
ekstreme Lean. uttrykke seg selv og vaere kreative.. Dette er

Like fgr finanskrisen inntraff for fullt ukomfortabelt for de fleste ledere.
i 2008, begynte jeg a se urovekkende tegn rundt meg pa alle kanter. Jeg sa
selskaper som hadde veaert svaert fremgangsrike og ansvarlige med gkonomien
sin begynne 3 slite og falle fra hverandre. Som du vet, er FastCap sveert
avhengig av bygningsindustrien og etter eiendom og bankindustrien, skal du
lete lenge etter en bransje som ble hardere truffet av finanskrisen. Pa denne
tiden gikk det bra for oss. Vi var midt i det jeg kaller «spr@ Lean-modus», som
betyr at vi har pa en bglge av hgy arbeidsmoral, sveert god inntjening,
internasjonal utvidelse og en veldig entusiastisk gruppe ansatte. Forbedringer
ble gjort hver dag pa alle nivaer. Industrien gikk nedover med 25 %. Veldig gode
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og smarte businessfolk matte
stenge dgrene. Jeg bestemte meg
for at dette ikke var tiden for a
hvile oss pa vare gode resultater.
Hvis vi skulle unnslippe farene ved
den darlige gkonomien, matte vi
se den rett i pynene og angripe
den rett pa. Det var pa tide a ga
inn i full krigsmodus. Det var pa

Her illustrerer jeg forskjellen mellom Lean og sl@sing. Pappesken tlde a bll «ekstreme Lean». Dette
med overflgdig innpakning er sGnn mesteparten av livene vdre ser kalles é jobbe utfra sine styrker.
ut; den rene, brune pappesken jeg holder er det Lean-tenkere . o e L
streber etter - akkurat det kunden trenger og ikke noe mer. Hvorfor skal vi vente pa darllge
tider f@r vi virkelig setter i gang?
Jeg samlet de ansatte og begynte en brainstorming med dem om
kampplanen var. Vi kom frem til tre mal:
Mal 1: Vi skal overleve.
Mal 2: Det blir ingen nedbemanninger eller Ignnskutt.

Mal 3: Vi skal ikke bare overleve, men ha fremgang gjennom finanskrisen.

Det fgrste tiltaket var a forkaste min drgm om a bygge nye fabrikklokaler.

Vi fortsatte med vdre gamle lokaler og Lean-et oss av
gdrde, vi brukte hodene vdre og ikke lommebgkene og alle
beholdt iobbene sine.

Jeg stoppet drgmmen min om & bygge en topp moderne
fabrikk etter flere Gr med planlegging og hardt arbeid. Deretter
kanaliserte jeg teamets energi mot a gjgre var gamle fabrikk
enda mer Lean, og det var den beste beslutningen jeg noen
gang har tatt.

Jeg hadde satt til side 5 millioner dollar til & bygge en nyere, stgrre fabrikk som
ville veert et stralende symbol pa var suksess. Det var forferdelig a skrinlegge
det, men vi bestemte oss for at vi trengte a beholde alle pengene som et
sikkerhetsfond. Det var for mange landminer i gkonomien og hvilken som helst
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av dem kunne sprenge og pavirke oss. A spare penger, ikke bruke dem, var den
forsvarlige tingen a gjgre. Vennene og forretningsforbindelsene mine kunne
ikke tro at jeg ville stoppe dette prosjektet midt i prosessen.

Den neste tingen vi gjorde var a innse at selv med en 25 % nedgang i
gkonomien, burde vi kutte budsjettet vart med nye 25 %. Vi gjorde alle disse
kuttene uten a rgre Ignninger eller arbeidsplasser. Vi halverte
markedsfgringsbudsjettet vart fra 500 000 dollar til 250 000 dollar. De fleste
selskaper gjor det motsatte i darlige tider, fordi normal tankegang tilsier at man
ma bruke enda mer penger pa markedsfgring og aggressivt lokke til seg kunder
for a holde seg flytende. Vi kuttet forbruket i absolutt alle avdelinger med 25 %.
Ingen avdeling fglte seg utpekt eller urettferdig behandlet. Vi bar alle den
samme byrden. Dette er slik ekstrem Lean skal se ut. Selv om vi var et Lean
selskap, visste vi at det fantes slgsing overalt og vi var fast bestemt pa a fine
den.

Vi var bestemte pa a utfgre
vart mal om a gjgre kontinuerlig
forbedring med feerre ressurser
for a kunne overleve og besta
gjennom den kommende
stormen. Husk, vi var allerede
«helt sjukt Lean». Istedenfor a gi
inn i det med en resignert
holdning til 3 mgte den darlige
gkonomien, kjgrte vi p3,
bestemte pa a forbedre oss og a

. . . Vi gikk far et profesjonelt kamera til 5000 dollar til et handholdt
gjgre mer med mindre — ville kamera til 400 dollar, og ng bruker vi iPhone™ til hundrevis av

hester fulle av kreativitet og videoer i HD. PG samme tid gikk vi fra en 40 kvadratmeter stor

videoavdeling full av utstyr til en enkelt pc-stasjon. Og nd filmer og

in novasjon . Akku rat som Jeg redigerer vi med iPhone™ akkurat der vi er, ndr vi filmer. Se det er
. . . . kontinuerlig flyt, just-in-time og ikke noe masseproduksjon. Se
hadde blitt vant ti |, viste var hvordan vi lager Lean-videoer pd nettsiden vdr.

dedikasjon til Lean seg a lgnne
seg stort. Noe mirakulgst skjedde. Bedriften var gikk ikke under. Den led ikke
engang. Hver avdeling fant kreative mater a kutte forbruket pa, samtidig som
de fant forbedringer. Markeds- og reklamefolkene vare lagde bedre, billigere
og mer effektive reklamekampanjer. De fikk til mer, med mindre penger. Tenk
pa det! Fra denne erfaringen kom et av vare favorittmottoer, «Penger kveler
kreativitet».

Nar vi har ubegrenset med penger gir vi avkall pa var mest kraftfulle
ressurs: ideene vare. Det blir bare for enkelt & kaste penger pa problemene og
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likevel ser vi igjen og igjen at penger ofte lager problemer heller enn a Igse
dem. For eksempel, det pleide noen ganger a ta oss flere dager a lage en enkelt
video og laste den opp pa nett. Vi trodde at vi trengte alt det riktige utstyret og
et eget videorom. Dette var noe av den verste slgsingen med penger firmaet
vart noen gang hadde gjort. | dag kan vi konsekvent produsere videoer med
fem forskjellige scener pa under fem minutter. Dette inkluderer:

e Filming av scenene

e Redigere og trimme scenene

e Setteinn scenene

o Legge til lydspor

o Legge til titler og tekst

e Sette i gang opplasting til YouTube™

Film det! Redigere og trimme Sette inn scener

Legge til lydspor Titler og tekst Begynn opplasting

Hvis du vil se hvordan det skjer, gar til vare Lean-videoer og se filmen «How to
make a Lean video» og gjennomgangen av de beste kameraene for a fa jobben
gjort. Jeg ville vanligvis sagt at det er sa lett at selv et barn kunne gjort det, men
barn er kiempegode pa teknologi. Isteden vil jeg si at det er sa lett at selv en
70-aring uten noe teknisk erfaring kunne laert det pa under fem minutter. Siden
vi tenker pa en Lean-mate, har vi fjernet alle barrierene som normalt hindrer
folk og har gjort noe tilsynelatende komplekst om til noe som er tilgjengelig for
alle.

Den virkelige belgnningen kom da vi nadde vart tredje mal — a ha
fremgang gjennom krisen. Som en konsekvens av at sa mange andre bedrifter i
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bygningsindustrien matte legge ned, ble hgykvalitets utstyr tilgjengelig til svaert
lave priser. Vi kjgpte opp utstyr til halvparten av markedsverdi, og noen ganger
mindre enn det, noe som tillot oss a utvide bedriften komfortabelt. Som et
resultat av utvidelsene vare, ansatte vi flere folk og 2009 endte opp som et av
de beste arene bedriften var har hatt. Gjennom den mest utfordrende
gkonomiske tiden var bransje har hatt, hadde vi faktisk et av vare med
I[epnnsomme ar noensinne, med

flere nye jobber, ikke feerre, og med

sveert gode Ignninger. Det er

belgnningen for a bli «ekstrem

Lean». Vi skal klatre over alle

hindringer som mgter oss sa lenge

vi unngar fristelsen av a bli passive

som fglge av var fremgang.

En av de mange maskinene vi kjgpte for en slikk og ingenting -
som | tillegg skapte 10 nye jobber.
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Kapittel 13
Ydmyk Lean

| tillegg til @ ha 100 % emosjonell dedikasjon, ma en Lean-leder vaere
ydmyk. Hvordan ser det ut? La meg gi deg et konkret mal. Forplikt deg til a gi
bekreftelse, komplimenter eller annerkjennelse til dine kollegaers arbeid minst
ti ganger om dagen. Folkene dine burde bli vant til 3 hgre deg si ting som, «Det
var en kiempegod ide, Bob», eller «Mary, jeg setter pris pa hvor hardt du har
jobbet med dette prosjektet» eller «Faktisk, John, sa liker jeg din ide bedre enn
min». Nar ydmykhet blir en sentral egenskap ved lean-ledelsen vil det bli
etterfulgt av en virvelvind av kreativitet og engasjement. | en kultur der folk vet
at det ikke er en egoist som har styringen kan de begynne a vokse og trives. De
vet at ledelsen er genuint opptatt av 8 gi annerkjennelse til andre fremfor seg
selv. Det blir ingen politikk, ingen sjalusi eller rivalrier fordi alle vet at de vil bli
anerkjent for sitt bidrag, og ikke minst, de skjgnner at deres jobb er 3
anerkjenne andres bidrag. En Lean-kultur er et genergst miljg. Den er genergs i
a gi anerkjennelse til andre, genergs i respekt, genergs i a dele ideer, stgtte og
hjelp.

Lean-lederen har et stort nok ego til 3 etterspgrre og stgtte ideer fra
absolutt alle
involverte personer
og vil anerkjenne
alles bidrag som
verdifullt. Faktisk vil
en lean-leder bli
entusiastisk og
oppspilt av tanken
pa a slippe fri all den

uutnyttede
kreatIVItEten 08 Figur 3: Fire ting en lean-leder ma si jevnlig til folkene sine:
genia|e «Veldig bra jobba, Bob, jeg setter pris pd arbeidet du gjor»

«Mary og Bob, dette er en super ide!»
«Mary og Bob, jeg liker deres ide bedre enn min!»
«Jeg tok feil og du hadde rett, der laerte jeg noe»

problemlgsningen
som ligger i dvale i
de fleste organisasjoner.

AWNR
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Selv om mange folk vil veere sjenerte og ikke sa frempa i starten, er det et
universelt menneskelig behov a bli bekreftet og respektert. Med en gang de blir
vant til & bli spurt, «Hva irriterer deg?» eller «Hvordan ville du fikset dette?»
kan du forvente et hav av kreativitet som vil flyte giennom organisasjonen din
pa null komma niks.

Som et utrolig sammentreff
kom en av mine ansatte, Pavlo, bort
til meg pa fabrikkgulvet rundt
samme tid som jeg skrev pa dette
kapitlet. Han hadde lagt merke til at
jeg hadde lagt inn en ordre pa feil
materiale til bruk i et av produktene
vare. Han sa, «Paul, jeg lurte bare
pa om det var meningen a bestille
«merke X», siden vi har diskutert
tidligere at det andre merket
antagelig vil gi bedre ytelse». Jeg slo
meg i panna i annerkjennelse og sa, «0i, wow, tusen takk. Du har helt rett». Jeg
hadde fortsatt tid til 8 kansellere ordren og endre til det riktige materialet. Jeg
takket Pavlo dypt for a ha oppdaget feilen min. Senere den dagen kom Pavlo,
som er 190,5 cm hgy, et glansbilde pa atletisk perfeksjon og som burde ha et
ego pa sterrelse med Texas, bort og gjorde et poeng ut ava komme opp til meg
og si «Paul, jeg tenkte du burde vite at det egentlig var Alexey som hadde
oppdaget den feilen. Han matte dra tidlig, sa jeg lovte at jeg skulle si det videre.
Jeg ville bare forsikre meg om at du visste det».

Dette er anden i en Lean-kultur. Nar lederen er villig til a bli korrigert og
ikke har noe ego som kommer i veien for a dele annerkjennelse, vil den samme
genergse og stgttende anden flyte mellom alle sammen. | et mindre hyggelig
miljg ville kanskje Pavlo ha klagd litt over feilen jeg hadde gjort, ristet pa hodet
og bare sett pa at feilen fgrte til flere feil og til slutt, etter at all den energien
hadde blitt slgst bort sagt, «Hva var det jeg sa? Jeg visste at det ikke kom til 3
fungere». Isteden fglte han seg fullstendig komfortabel med a lufte sin
bekymring med meg. | tillegg kunne Pavlo lett ha akseptert min takknemlighet,
og tatt aeren selv, men isteden gav han vennlig bort zeren til den som fortjente
den —en annen ansatt, Alexey.

En annen effekt av ydmyk ledelse er at det bygger en kultur som frigjar
folk fra bekymring og motvillighet mot a dele ideene sine. Avvisning er ikke et
problem, fordi det er helt akseptert a kaste ut et forslag til en forbedring og

Et hav av kreativitet venter pd den organisasjonen som ledes med
vAmulechot
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deretter innse at kanskje det ikke var en sa god ide likevel. Ingens fglelser blir
saret og ingen kjenner pa et press til a ha rett hele tiden. Vi kan tillate oss selv a
veere litt sarbare pa den maten fordi vi er sterke og star samlet i vart gnske om
a kontinuerlig forbedre med et fokus pa a forbedre livet til kunden.

For ikke sa lenge siden kom en gruppe med ingenigrer og ledere fra
Bombardier, folkene som lager Learjet-fly, for a fa en omvisning hos FastCap.
En av dem delte en historie med meg. Han hadde deltatt pa en avslutningsfest
for en venn som hadde jobbet som ingenigr og som skulle pensjonere seg. Etter
at ingenigren hadde fatt massevis av gaver og lykkegnskninger, reflekterte han
et gyeblikk over sin 30 ar lange karriere. Med et innslag av anger sa han, «l 30
ar hadde de hendene mine til 8 jobbe for seg. De kunne fatt hodet og hjertet
mitt til 8 jobbe for seg ogsa, uten noe ekstra kostnad, men de spurte aldri».

Lean-ledere vil trekke ut talentene og ferdighetene til hele personen. Det
var dette jeg hgrte sa hgyt a tydelig fra visepresidenten i Lexus i Japan for
mange ar siden. «Den aller viktigste tingen er folkene vare. Vi bryr oss ikke om
den neste teknologien, den neste salgsstrategien eller den neste bilmodellen.
Vi investerer i folkene vare».

Og til slutt, du vil trekke ut det beste folkene dine har a tilby dersom du
mgter dem med ydmykhet og takknemlighet. Lean-ledere ma respektere
folkene sine og anerkjenne at hver person har sitt eget unike geni @ by pa. Hvis
du tenker etter, tar dette mye press vekk fra deg som leder. For en lettelse at
du ikke trenger @ komme pa alle de gode ideene! Du har et hav av muligheter
og ideer om bare venter pa a bli tappet hos dine ansatte. Hvorfor skulle du
ignorere eller legge pa hylla din beste kilde til genialitet?

Lean ledelse gir de beste produktene og tjenestene fordi det slipper I@s
det beste i hver ansatt, uten sjalusi, uten a skape fiendtlighet mellom
avdelinger og uten hevngjerrighet. Noen fortalte meg en gang at den niende
formen for slgsing er politikk, og det er en stor en, som fgrst og fremst er
drevet av ego. Bare noen med en sterk selvfglelse kan bli en lean-leder, fordi
det & veere ydmyk er et tegn pa en autentisk og genergs person.

Til syvende og sist handler ikke denne boka egentlig om Lean eller
topprestasjoner i produksjon, 2-sekunders forbedringer, kultur, 3S eller «laer-a-
se-slgsing»-omvisninger. Den handler om topprestasjoner i ledelse. Nar lederne
leder gjennom prinsipper i verdensklasse og tar disse i bruk pa en
giennomtenkt mate, er mulighetene ubegrenset.
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Kapittel 14

De tre pilarene i Lean

For litt over et ar siden, bestemte jeg meg for a skrive 2-sekunders Lean. Jeg
gjorde det av et par grunner.

Fgrst og fremst, fordi folk var
nysgjerrige. De besgkte FastCap, fikk
se var Lean-kultur i levende livet og
gnsket seg mye mer informasjon om
hvordan man kunne bygge en sa
uvanlig kultur. Det ga mening a fa
tankene mine ned pa papiret og
fortelle historien var. Jeg ville dele
reisen var — og detaljene om hvordan
vi innfgrte Lean — for @ mer effektivt
kunne hjelpe andre folk.

Den andre grunnen var a uttrykke ideene mine mer kortfattet pa papir og
tilby en «tydelig prosess», noe som ligger i hjertet av lean-tankegangen.

Det har nd gatt et ar og jeg har mange tanker om alt som har skjedd — og
om innholdet i boka. En ting er helt sikkert — boka har vaert populaer! Folk likte
den. Den er enkel, kort og gj@r Lean-
konseptet tilgjengelig for alle. Jeg
ville at alle — enten de har en
doktorgrad eller er 18 ar og helt i
starten av karrieren — skulle kunne
forsta, innfgre og bygge en lean-
kultur.

2-sekunders Lean gav meg mye
eksponering. Folk begynte a spgrre
meg om a komme og snakke til
organisasjonene sine og bedriftene sine i forskjellige land rundt om i verden.
Jeg begynte a sp@rre meg selv om hvordan jeg kunne forbedre budskapet om
2-sekunders Lean. Lean handler om a planlegge, gj@re, sjekke, revurdere og
forbedre alt i en evig sirkel. S3, la oss sette i gang... dette er mitt forsgk pa a
forbedre budskapet om 2-sekunders Lean.

P& omvisning i FastCap.

De tre pilarene i Lean.
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Jeg kom frem til Pauls tre pilarer i Lean. Nar jeg gikk ut pa fabrikkgulvet
og sa problemene folk matte hanskes med, ble det veldig tydelig at noe
manglet. | Lean-miljger er det veldig vanlig a si at de to pilarene i Lean er
eliminering av slgsing og kontinuerlig forbedring. Jeg er uenig. Lean handler om
3 £ folk til 3 se slgsing. A se slgsing er den fgrste pilaren i Lean. Hvis du ikke
kan identifisere de atte typene slgsing i alt du gjgr, blir det veldig vanskelig a
eliminere slgsing. Den fgrste pilaren i Lean er a laere folkene dine a se slgsing!

Hvis du skal bygge en Lean-kultur, ma du se pa alle prosesser og stille
spgrsmalet, «Bob, hva er de atte typene slgsing og hvilken av dem kan du se i
prosessen du holder pa med akkurat na?».

Fgrst ma du sikre at alle medarbeiderne dine kjenner de atte typene slgsing
like godt som de kjenner sin egen bursdag. A lzere bort de atte typene slgsing
er ikke gjort gijennom a dele ut en plakat, email eller dra pa et seminar. Duma
leere bort de atte typene slgsing hver eneste dag! Ved FastCap gar vi helt enkelt
gjennom de atte typene slgsing hver dag pa morgenmgtet. Hver morgen ma en
person holde opp fingrene og ga gjennom de atte typene slgsing, og de ma
fortelle en historie som illustrerer alle typene slgsing.

Gjor de dtte typene slgsing relevante og morsomme
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De atte dgdssyndene i form av slgsing

1) Overproduksjon

Den fgrste og viktigste slgsingen er overproduksjon. Det er «alle slgsingers
mor» og finnes som en del av aller de andre typene slgsing.

2) Transport

Vi transporterer de overproduserte produktene.

3) Overflpdig lagerhold

Deretter setter vi de overproduserte produktene pa lager.
4) Defekter

Deretter far vi defekter og blir ngdt til a rette opp feilene pa de
overproduserte produktene.

5) Overprosessering

Sa ma vi overprosessere fordi vi ma rette opp feilene pa de overproduserte
produktene.

6) Ungdvendige bevegelser

Vi ma handtere de overproduserte produktene, sa vi far ungdvendige
bevegelser.

7) Ventetid

Videre tvinger vi kundene til 8 vente pa at vi retter opp feilene pa de defekte
overproduserte produktene.

8) Ubrukt kreativitet/ ubrukt potensial

Til slutt har vi ubrukt potensial og kreativitet hos de ansatte, fordi
medarbeiderne ma kaste bort tid pa a rette opp feil, istedenfor a se etter
slgsing, eliminere slgsing og la verdiskapningen komme kunden til gode.

%94



Den fgrste pilaren

Som sagt, starter hver morgen med at en av vare 52 medarbeidere
holder opp atte fingre og forteller oss historien om sl@sing. Det sitter sa dypt
i alle de ansatte at nar slgsing forekommer i en prosess de holder pa med, er
det veldig lett for dem a se det. Den f@rste og viktigste tingen jeg har laert er
det jeg kaller den fgrste pilaren i Lean:
Folk ma se slgsing.

Den andre pilaren

Den andre pilaren er at hver person ma kontinuerlig forbedre alt.
Essensen i boka 2-sekunders Lean er a gjgre sa inkrementelle forbedringer
som raskt vi akkumuleres til et betydelig bidrag. Et ar senere stiller jeg meg
100 % bak dette konseptet, mer enn noen gang, fordi det rett og slett
fungerer — og det er sa enkelt. S3, ferst ma du se slgsingen, og deretter ma
du kontinuerlig forbedre alt, alle, hver dag.

Den tredje pilaren

Hoveddelen av mine nye tillegg til boka handler om den fgrste og tredje
pilaren. Den fgrste pilaren — folk ma se slgsing — var en vri pa eller avklaring
pa det de fleste anser som den viktigste pilaren i Lean-tankegangen. Den
andre pilaren — gjgr sma, kontinuerlige forbedringer pa alt!

Den tredje pilaren er kanskje den mest eksepsjonelle av dem alle. Denne
pilaren er noe som zerlig talt overrasket meg litt. Jeg hadde bare ikke innsett
hvorfor vi hadde veert sa fremgangsrike i a bygge en lean-kultur. Den tredje
pilaren i Lean er... du ma lage for- og etter-videoer av alle forbedringene
dine. Du ma vise arbeidsomradet og prosessen fgr og etter. Jeg vet at du
sier, «Hva har dette med Lean a gjgre, Paul?».

Alt! Nar du bygger en kultur, vil du dokumentere utviklingen av den
kulturen. Gjgr det pa en morsom mate, sann at folk vil like a se pa og vil
gnske a bli med pa festen. Dette gir en enorm mengde frisk emosjonell
energi. Det jeg ber folk om a gj@re er a bare ta ut iPhonen, smarttelefonen,
kameraet du har for handen — jeg bryr meg ikke hva det er, bare ikke ga ut
og kjgp et profesjonelt kamera — ta opp filer med kameraet du har i lomma.
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Ikke l@p og kj@p et profesjonelt redigeringsprogram;
det er ikke ngdvendig. Alt du trenger er en telefon og
en app som iMovie for redigering rett pa telefonen
din. Hold det enkelt og fa det gjort.

Det beste eksempelet jeg kan i pa hvordan man
far dette konseptet til a8 fungere er arbeidet til det
fantastiske teamet hos Walters & Wolf, og hvordan
d? gjorde det med en av de fgrste videoene sine kalt Hold det enkelt - bruk telefonen
«A hente posten». Den er enkel, morsom, din, ikke et videokamera.

lavteknologisk og

kulturbyggende. Denne videoen har alt og
Walters & Wolf er i fyr og flamme med
Lean!

Vil du vite en hemmelighet? Jeg
begynte fgrst a lage videoer for fire ar
siden, men det tok meg to ar a lage min
farste video! Med andre ord burde jeg ha
laget videoer for seks ar siden, men jeg ble

lammet av at jeg vill at alt skulle vaere perfekt. Jeg kjgpte all slags filmutstyr,
spesielle lys og programmer, men jeg lagde aldri noen video fordi jeg ventet
pa at alt skulle bli perfekt. Men sa innsa jeg hvor dumt det var. Hvis du bare
gjor det, vil du leere sa mye av a bare gjgre det. Det er den egentlige
historien om 2-sekunders Lean. Hvis du bare gjgr en liten forbedring vil du
leere sa mye at den neste forbedringen vil bli mye bedre.

Det er pa samme mate med videoer. Bare lag den na — med mobilen du
har i lomma. Lag «f@r- og etter-videoer» na. lkke flytt pa en eneste ting i
arbeidslokalet ditt fgr du har dokumentert med levende bilder det kaoset du
jobber i na. Videoen «Reforming Little Pigs» illustrerer akkurat det jeg
snakker om. Ikke endre pa noe fgr du har vist «fgr og etter» fordi nar du gjgr
det vil se kontrastene sa tydelig og du kan vise teamet ditt kraften av
kontinuerlig forbedring — og hvordan man blir en lean-tenker.

Jeg begynte 3 be bedrifter om a gjgre dette og resultatene var
fenomenale. Det var bokstavelig talt som a helle bensin pa et bal. Det lagde
en video og kunne derfra vise den til forskjellige avdelinger og omrader i
bedriften sin. Fgr de visste ordet av det hadde noen laget enda en video. Pa
bare noen fa uker hadde de laget fgrti videoer. Jeg innsa at dette var en
kritisk komponent. Det bygger et bibliotek av suksesshistorier og et bibliotek

iMovie app for redigering.
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for oppleering av alle navaerende og fremtidige ansatte. Dette er et kraftfullt
konsept.

En av grunnene til at FastCap virkelig tok av pa sin Lean-reise og til at alle
har vaert sa interesserte i den, er at vi dokumenterte det vi gjorde med de
teite sma videoene vare — og alle elsket dem. Hvis det var godt nok for oss,
hvorfor ikke instruere alle andre om a gjgre det og definere det som en pilar
for a bygge en Lean-kultur? Og det er nettopp det jeg har fortalt folk over
hele verden. Jo mer jeg sier det, jo mer ser folk pa meg og sier, «Wow! Jeg
har aldri tenkt pa det; men det gir veldig mening».

De begynner 3 gjgre det og det
neste som skjer er at de begynner a
samarbeide med oss og sende 0ss
forbedringsvideoene sine. Vi legger
dem ut pa nettsiden var og dette lar
folk over hele verden lzere om maten
andre folk gjgr ting. Dette er
spennende nyheter.

Et og et halvt ar etter & ha publisert
boka er det jeg tar med meg De tre pilarene i Lean: f@rst, se sl@gsing.
Deretter, kontinuerlig forbedre alt, hver dag. Til slutt, lag «fgr- og etter-
videoer».

Har du fortsatt tvil om det a
lage videoer? La meg fortelle deg
en historie. | gar intervjuet jeg to
niendeklassinger, Natalie og
Mikayla fra Cornerstone Kristne
Skole. Leereren deres Darryn Kleyn
gjor en fantastisk jobb med a lzere
barna om Lean-konsepter og 3 Darryl og hans lean-klasse.
bygge en lean-kultur i
klasserommet. Barna er en videoproduksjonsmaskin som ikke lar seg
stoppe. De lager sa mange videoer om sine lean-forbedringer — og de er sa

Lean forbedringsvideoer.
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gode. Se pa «What is Lean?»-videoen som ligger under Lean Kids fanen pa
www.fastcap.com.

Jeg spurte Natalie, «Etter et ar med a laere Lean, hva er den ene tingen
som kunne bli forbedret for a fa barn til a forsta Lean bedre?»

Hun sa, «Vis flere eksempler pa Lean i aksjon og bruk faerre ord og teori».
Ferdig snakka... rett fra barnemunn.

Da jeg begynte prosessen med a skrive boka 2-sekunders Lean, var malet
mitt a forklare hvordan man bygger en lean-kultur — og at alle skulle klare
det pa ett ar istedenfor de elleve drene det tok meg. Jeg ville ogsa dele mine
mange feil for a8 redde andre fra a gjgre de samme. Hvis jeg hadde hatt
informasjonen jeg har n3, ville det vaert sa enkelt a bygge en lean-kultur. Jeg
vet at jeg kunne tradd inn i en hvilken som helst organisasjon og iverksatt
disse tre enkle pilarene og gjort en betydelig forskjell i Igpet av kort tid.

Den ene tingen:

Leer a se slgsing.

Lean videos:

1. 8 Deadly Sins of Waste - Fast Food

https://paulakers.net/download/eight-wastes-fast-
food/

More Videos on the Next Page
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