Hvordan arbeide med kontinuerlig
forbedring pa driftssiden

Rapport fra prosjektet smartere golfdrift
Lars Nesteng — Lean Consulting A/S
Jan Inge Nilsen — Grenland Golfklubb
Tor Oddvar Torve — Hakadal GK/Aas Gard golfpark




Bakgrunn:

« Pa Golftinget 2010 kom det et tillegg i eksisterende
hovedmal: Flere og bedre golfspillere — i sunne
klubber

« Samme hgst hadde NGFen prat med Age Vedge,
storyteller, tekstforfatter og leder av Mark Goltklubb

— Han tipset oss om Lean

« Vileste oss opp, sgkte pa nettet og tok kontakt
med Morten Brenden og Lars Nesteng i Lean
Consulting AS

« | desember 2009 kjgrte Morten og Lars et "grant
kort kurs” i lean for ansatte i NGF.




Prosjektet "Smartere Golfdrift

« Pa varen 2010 tok ble kontakten mellom NGF
og Lean Consulting gjenopprettet og ideen
rundt et "praveprosjekt” pa klubbniva innen lean
tok form.

 NGF sgkte eksterne prosjektmidler til opplegget

« |l august 2010 satte vi i gang i to utvalgte
kKlubber/virksomheter
— Grenland GK
— Hakadal GK/Aas Gard Golfpark




Mal med prosjektet @ g

« Utarbeide tilpassede standardiserte verktgy og metoder for effektiv
drift av hovedomradene i en samlet golfvirksomhet
» Golfklubben
» Pro&proshop
» Baneselskap
» Restaurant / kantine

Overordnede fokusomrader innen disse hovedomradene er:

» Produktivitet (dkonomi, banedrift)

> Attraktivitet (Medlemsutvikling, sponsorrelasjoner, kundeopplevelse)
> Trivsel pa jobben (Daglig ledelse, samhandling)

Pilotprosjektet har videre et mal om a overfgre kompetanse pa bruk av
verktgy og metoder til ngkkelpersoner, som deltar i prosjektet. Malet me(
dette er at de etter prosjektet kan arbeide selvstendig med relevante verk ay
og metoder. .
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Fra Taylor til LEAN

Lean Thinking

lean



Mange begrep hva er hva?

Overordnede begrep:
LEAN Thinking

LEAN Solution \
LEAN Management \
Fag- bransjerelaterte begrep basert pa samme 0
grunntenkning

LEAN Procurement é

LEAN Banking v

LEAN Office

LEAN Programming %

LEAN Production V

LEAN Construction
LEAN Healthcare ( |

lean



Hva er LEAN



Lean betyr ikke a arbeide hardere,

men jo

Far Lean arbeid

Etter Lean arbeid

bbe smartere

Total arbeidsbelasting i enheten

N

40 %

Verdiskapende tid for medlemmer / kunder

Ikke verdiskapende tid for medlemmer / kunder

* Fokus pa prosesser

* Involvering av medarbeidere

* Mal om etablerte arbeidsmetoder og kultur for kontinuerlig
forbedring

lean
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Form for tilneerming kan vaere avgjgrende
for effekten

Tilnaerming for forbedring Tradisjonell tilneerming
Fokus pa a eliminere de aktiviteter Fokus pa a effektivisering av de
som ikke er verdi-skapende for aktivitetene som skaper verdi for
kundene. (dvs aktiviteter som kundene gjennom:

kunden ikke vil betale for) : » Tidsstudier
¢ Eliminering av slgsing » Arbeidsstudier

e Bygge inn kvalitet i + Utnyttelsesgrader
prosessene  Stordriftsfordeler

e Forbedre flyten palagt slgsing)

e Standardisering

¢ Implementering av
forbedringsverktgy og
teknikker

Utfordrer og reduserer behovet

for palagte oppgaver og krav
Aksepterer palagt krav
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Kapasitet frigjgres og skaper muligheter for vekst

En oppgaves forlep | eksisterende prosess

Proses Prosess
s slutt
sta

Forlep etter reduksjon av slgseri Samme verdivekst, men
Proses Prosess mindre sloseri
s lutt
sta‘ H F H W F H '
>
Frigjort tid brukes til mer verdiskapende arbeid for (/
medlemmene. LEAN er ikke et nedbemanningsprogram!

lean



Lean - tenkningen har ekstremfokus pa sl@sing.

Hvor finner vi slgsing innen drift en golfvirksomhet?

* Store ubrukte ressurser i komiteene
* Utydelige rolleavklaringer mellom

Klubb, baneselskap og pro. 8.Ubrukt
Intellektuell

Kapital

* Stor variasjon i kvalitet pa
planleggingen, medfgrer uforutsigbarg

resultat og liten effektivitet i
gjennomfgring.
7.Variasjon

* Stor grad av variasjon i oppfglging
og evaluering reduserer mulighet
forforbedring

* Lite systematisk overlevering etter
bytte av komitémedlemmer medfgrer
stor risiko for variasjon

6.Kg/Lager

Verdiskapende

(

1.lkke-

Aktiviteter

(over-
prosessering)

5.Feil/
omarbeid

2.Transport /
Bevegelse

3.0ver-
produksjon

eil i medlemsregister
medfgrer en rekke
problemstillinger

12



Dette kjennetegner en LEAN virksomhet

Etablert system og kultur for kontinuerlig forbedring

Sterk medarbeiderinvolvering

Det er erkjent at det er prosessene som skaper verdi

Prosessene er utformet optimalt med utgangspunkt i kundens behov
— Behovsstyrt ettersparsel og arbeid
— Alt som ikke skaper verdi er fjernet
— Jevn flyt av produkter og tjenester

"Tvangspreget” forhold til ryddighet og systematikk

Stor grad av maling, rapportering og synlighet

Lean
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Tankesett og fokus ma endres

De ansatte er problemet
Gjare jobben min

Forsta min egen jobb
Male og styre de ansatte
Endre personen

Vi blir ikke bedre med de ansatte vi har
Motivere ansatte
Kontrollere ansatte
Manglende tillit

Hvem gjorde feilen
Korrigere og skjule feil

Bunnlinje drevet
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Prosessen er problemet

Hjelpe til med a fa ting gjort

Hvordan min jobb passer inn i helheten
Male og styre prosessene

Endre prosessene

Kan alltid forbedre prosessene

Fjerne hindringer

Utvikle menneskene

Vi er alle i samme bat

Hva gjorde at feilen kunne oppsta
Fjerne arsakene til feil — ikke bare symptomene

Kundedrevet



Prosesstenkningen

lean
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En prosess er en serie av aktiviteter tegnet i den
rekkefglge de skjer

AkseIras;on H¢yhast|ghet Malgang

M M Gode overleveringer med
Klare og tydelige roller er
avgjorende for en god

prosess ( b )

lean
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LEAN er en kundeorientert fokus pa prosesser

Toyota leverer kvalitet og Vare konkurrenter

resultater i verdensklasse med leverer gjennomsnittlig
gjennomsnittlige medarbeidere, kvalitet og resultater med

som arbeider med prosesser | medarbeidere i verdensklasse, som

verdensklasse. arbeider med gjennomsnittlige
prosesser.

Toyotas har en grunnleggende tro pa at verdien skapes i prosessene

NN

¢

lean



Hvilke prosesser har vi i en golfvirksomhet?

B \

7/ Kommunikasjon k
6 HR (Ansatte og frivillige)

5 Anlegg (Drift og utvikling)

4 Arrangement
1 2 3

Stotteprosesser

Rekruttering lvaretakelse Utvikling

7,

Kjerneprosesser N
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LEAN prosesser er en beskrivelse av integrerte aktiviteter
hvor alt som bidrar til a na malet blir systematisk
optimalisert. Det som ikke bidrar til malsetningen blir fiernet

Hensikt Regler Mal

Akselrasjon Hoyhastighet




Rekkefalge for bruk av verktgy

1.

Kartlegging av forbedringsomrader
1.1 Intervjuer

1.2 Indikatorstudie

1.3 Metaplanning

Sortering
2.1 LEAN problemmatrise
2.2 LEAN prioriteringsmatrise

A3
3.1 Problem/Utfordring
3.2 Analyse (eksempler)
- Prosessutvikling —-VSM
- 5 x Hvorfor
- Mudasjekk
- 58S sjekk
- Fiskebensanalyse
3.3 Mal
3.4 Tiltaksutvikling med handlingsplaner

Oppfelging

4.1 Tavlemoter

4.2 Maling og rapporter

4.3 Synliggjering/kommunikasjon

Kontinuerlig forbedring
5.1 Tavlemgater
5.2 Forbedringsgrupper

20



21

Sentralt i utvikling mot en LEAN prosess og
verdistrgm star metodeverk for verdistramsutvikling VSM

Implementering Oppfalging Endring
- Test

I@sninger

- Godkjenning - Etablert som
- Evaluer

Kartlegging og Beskriver Identifiserer Beskrive
Sortering dagens slgsing gnsket - Planlegging
situasjon situasjon

- Justeringer

Analyserer og Analysere
velger omrade ||| - Current State arsak - Future State

- Gjennomfgring offekt ny standard

Prosessutviklingen fglger i stor grad de samme metoder,
verktgy og rekkefglge, som beskrevet i tidligere

lean
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Som i alle LEAN verktgy star involvering av ansatte
sentralt ogsa i VSM

lean



| den fremtidige prosessen skal vi fokusere pa,
ryddighet, god flyt og "pull” og fjerning av slgseri

|\ V]

X
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Prosessforbedringer gjennom fem hovedvarianter

Eliminere
ventetid

Eliminere
aktiviteter

Forenkle
aktiviterer

Gjere aktiviteter
raskere

Flytte
aktiviteter

S
g

lean
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Eksempler pa funn og tiltak under VSM i prosjektet

e

Uklare roller mellom Klubb , baneselskap og
pro

Planleggingsarbeidet starter for sent og
gjennomfgringen blir preget av hastverk.
Dette medf@rer uforutsigbarhet og feil i
gjennomfgringen

Det er gjennomfgres i liten grad strukturerte
evalueringer og oppfelging med tanke pa
forbedring.

Etablering av mer detaljerte samarbeidsavtaler

Felgende prosesser er kartlagt, utviklet og
dokumentert fra planlegging til giennomfgring og
oppfelging:

- lvaretakelse av medlemmer

- Turnering i regi av klubb

- Kursiregiav klubb

- Arrangement

- Anlegg og drift

- @konomi

- Sponsorarbeid

Standarder for a sikre kvalitet er utarbeidet

Dokumenterte prosesser er tegnet opp i et
prosesskart som kan benyttes som et
oppfalgingsverktgy pr uke for daglig leder / syreleder

Struktur for tavlemgte er utarbeidet R

Standard metode for evaluering er utarbeidet



Ledelse og kontinuerlig forbedring
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Malet med LEAN er a etablere en kultur for kontinuerlig
forbedring. Kunsten er a komme helt rundt

forbedringshjulet

Q@

26

/

lean



Tavlemgter er en arena for ledelse og kontinuerlig forbedring 27
gjennom registrering av problemstillinger, oppfalging av tiltak
0g involvering

Tavlemgater

» Avholdes i sma grupper

» Samler baneselskap, Pro og klubb
| samme mgte

* Periodisk (ukentlig)

» Mgteansvaret rulleres

« Apen tavle kun til dette formalet

N\
\‘. \\
.'l "II
Tavlemgte/Kaizen-mgte - Kai (endre), Zen (bedre) (V

lean



Eksempel pa tavlestruktur for tavlemgter i en
golfvirksomhet

Maleparameter Informasjon Problemlgsning
Comaze | wa | ikl Titak Ansu._| Frist |
Oms. salg Fest i kafeen pa onsdag Utsending av paminnelse Jan Inge 01.08

Salg startkontingent ) om evaluering
Sponsorturnering

Salg av polletter Toyota flyttet til 03.08

Greenfee
Utslag 4 blir repparet
Antall spillere pa banen pa 29.07

Antall besgkende
Nye medlemmer

Totalt antall medlemmer

Registrerte | |icte over Ipste eller
Oppdatert = problemer ‘ K
aktivitetsplansplan = | ' [ overigrie saker Fa

Liste over alle
malinger




De forskjellige verktayene har ulik effekt

Verdi for kunde

A

VSM

/7\.

-/

S~ |

/]

e /

N— I
Lgpende forbedringer

29




LEAN i golfvirksomheter

lean
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Store norske virksomheter har startet program basert
pa LEAN tenkning og kan dokumentere gode resultat

Noen eksempler
er:

Halverte
sykefravaeret med
egen metode

A slutte & slese med de ansattes tid og energi kan gi stor
gevinst.

MOMA S/ETHER EVENSEN
Opopdatert 250909 kL. 13:41 Pudlisert 25.09.09 kL 11:02

=) Serrut
[l Tips envenn
51 din mening

FAKTA: | Dette ar Lean

Lean-metoden gir ut p3 3 skape mar med
Ringnes bruksr Lesn-metoden, &n miindre.
meetod i

o= =N Ml

resultater, hvilke problemser man
har hatt og hverdan man kan
forbedre dag

gens produksjon.

Gjennom systematisk forbedringsarbeid
skal bedriften produsere akkurat det
kunden vil ha, uten resswursslasing.

og skaps

produksjonsprosessan.

| snart tre &r har Ringnes Gjsllerdsen jobbet med Lean-metoden. Resultatet or 5t
topp i produksjonen har gatt 10-20 prosent, oppstartstid og omstillingstid
er redusert med 25 til 30 prosent, ifelge Ringnes.

Sykefravaret har ogs3 gitt dramatisk ned, i nosn avdalingsr med opp til 50
prosent.

—Bakgrunnaen ar selvielgelig at vi ensker 3 produsere mer effektivt. Det gjer vel
alle bedrifter, sier Ringnes" dedikerte Lesn-dirskter, Assmund Heigard.

—Det er mange bedrifter som jobber etter Lean-metodens prinsipper, men jeg tror i
er blant dem i Norg L

sentrale programmens, og wi bruks i hele Jonen, of iel==n. Jeg

sitter faktisk og ser p& min Lean-tavle skkurat nd, sier han over telefon.
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Under krisen - hold fokus pa det som er viktig

Fornpyde ansatte Effektive prosesser

Y 7

cox
v 1
= Storebrand 2 Effektiviserings-
fikk 7. plass i program i Storebrand

har realisert > 20 %
produktivitetsgevinst

underspkelsen
"Great Place to
Work" for andre
ar pa rad

Forsterker
hverandre

Tilfredse kunder

= Storebrand har Norges
mest tilfredse bedriftskunder
for 5. ar p4 rad

@2 storebrand

8

Hva har vi oppnadd

Release tid redusert fra 5 til 1 uke

Okt releasetakt fra 4 til 11 releaser i aret
Redusert antall feil ved release fra 150 til 16
@kt leveranser av smaoppgaver

Endret beslutningsprosess

— Oppstart umiddelbart etter beslutning

— Fjernet kaer

— Fleksibilitet/riktigere beslutning

Raskere time to market

Mer forngyde produktsjefer

s ranes () ETTY
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Det er apenbare forskjeller mellom naeringsvirksomhet

og en idrettskubb...

Forskjeller:

Det frivillige apparatet

Organisering (Klubb,

driftselskap og Pro)

Nakkelpersoner velges for
begrensede perioder

...men det er flere likheter enn

forskjeller

Likheter:

Behov for fokus pa hva som
skaper verdi for medlemmene
(kunden)

Sammenlignbare arbeids og
ledelsesprosesser

Sunn gkonomi er en
forutsetning

Medarbeidere som trives er
avgjgrende

N

Jkende krav til effektivitet n
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Er LEAN en metode for effektivisering av drift i
golfvirksomheter?

Pastand: LEAN har et storre potensial i en idrettsklubb generelt
og en golfvirksomhet spesielt enn i en normal naeringsvirksomhet.

Fordi:
« Kompleks organisering krever stor grad av tydelighet i roller og
ansvar og samme malbilde av kundebehov

* Risiko for manglende kontinuitet ved bytte av ngkkelpersoner krever
oversikt over prosessene og kritiske fokusomrader

» Oppfelging og ivaretakelse av det frivillige apparatet stiller store krav
til ledelse med struktur og effektivitet, men muliggjar ogsa et
fantastisk potesial, som i dag i liten grad er utnyttet.

LEAN har verktey og metoder som vil bidra til a sikre disse |
omradene forutsatt at: (
lean
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Sentrale suksessfaktorer for et LEAN-initiativ i en
golfvirksomhet

Metodeverk og verktgy ma tilpasses krav og
forutsetninger i en golfvirksomhet :

Fokus

— Fraledelsen og eiere av

- Komprimering av verktgy for & redusere baneselskap og Pro

tidsbruk — Prioritere omrader
- Hoy grad av fokus og prioritering — Oppfelging og male suksess
* Involvere

— Ansatte og komitémedlemmer
som har skoen pa

— Kunnskapsutvikling en
ngdvendighet

— Synliggjgre informasjon

Tiltak

— Kort vei mellom analyse,
beslutning og gjennomfaring

— Suksess avler suksess -
— Evolusjon, ikke revolusjcz\ )
7

lean



Tor Oddvar Torve, Markedssjef Aas Gaard Golfpark

« Bedre fokus pa prosessen helhetsmessig
« Bedre planlegging og evaluering av komite arbeid

« Leanprosessen med deres verktay fungerer ogsa i det
frivillige liv

« Vart mal er at felles Lean-tankegang i klubben skal bidra
til enda bedre og smartere golfdrift

« Sterkt fokus pa menneskelig deltagelse og ordet
Ivaretakelse skal gjennomsyres i klubben

« Lean-tankegangen tror vi, vil gjgre oss i stand til a hele

tiden forbedre oss med tanke pa a ivareta og utvikle vie
medlemmer og ansatte.

lean
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* Current state

* Hvorfor ble d%t sann?
A I
— Etablerte rutiner-som kke tilpasset'sec
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+ Vi har gode verktay og rut
planprosesser
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Alt vi gjor er for
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Velkommen til Grenland Golfklubb i 2011 !




