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Bespaar kosten en vergroot de productiviteit.
Lean-goeroe Daniel T. Jones vertelt hoe.
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\ Ervaar zelf de kracht van Lean in dienstverlening.
' Schrijf u direct in en ontvang het boek ‘Lean Solutions’ gratis!
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Talloze organisaties met verschillende activiteiten,

van autofabrikanten tot telecombedrijven, van
banken tot ziekenhuizen, omarmen vandaag de
dag - overal ter wereld - Lean. Waarom?

et antwoord op de
vraag waarom zeer
uiteenlopende be-
drijven juist in cri-
sistijd Lean omar-
men is eenvoudig:
omdat het hen mo-
gelijk maakt om veel meer te doen
voor hun klanten met minder mid-
delen, dus tegen lagere kosten. Lean
sluit daarbij aan op de wensen van
het personeel om hun werkomge-
ving en de prestatie van de organisa-
tie te verbeteren.

Klant
1 Lean begint met het nadenken
over de ervaring van de klant bij
het kopen en gebruiken van produc-
ten of diensten. Hoe kan deze erva-
ring beter? Bijvoorbeeld bij het be-
sparen van tijd of het wegnemen van
frustraties als iets niet werkt zoals
het hoort. Ofwel: het denken vanuit
deklant in plaats van simpelweg pro-
beren hen meer te verkopen.

Horizontale dimensie
2 Het leveren van producten of
diensten brengt veel verschil-
lende handelingen met zich mee.
Handelingen door verschillende
mensen in verschillende bedrijfson-
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derdelen en zelfs in verschillende or-
ganisaties. Handelingen die goed
moeten gebeuren, op de juiste ma-
nier, in de juiste volgorde en op het
juiste moment.Traditioneel manage-
ment richt zich op het verticaal orga-
niseren van kennis, carriéres en bud-
getten. Dit negeert echter de vertra-
gingen, verstoppingen, voorraadpro-
blemen en onvolkomenheden tussen
al deze stappen. Lean voegt de mis-
sende horizontale dimensie toe aan
de organisatie en gaat deze onnodige
kosten tegen door alle waardecreé-
rende acties samen te brengen in een
strak gesynchroniseerd proces.

ledereen betrekken
3 De resultaten van Lean hangen
afvan of een organisatie in staat
isomtezienwat eraan de hand isen
of het daarop direct kan reageren.En
of zij iedereen betrekt in de problee-
moplossing en het streven naar ver-
betering. Dit ‘respect voor mensen’,
zoals Toyota het noemt, is waar-
schijnlijk de meest belangrijke door-
braak met Lean. Het verandert de
werkervaring door iedereen te be-
trekken in continue verbetering en
het verandert de manier waarop ma-
nagement moet denken en leiding-
geven. Dit is waarom Lean tijd nodig
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Daniel T. Jones

Voorzitter van de Lean Enterprise Academy
in Groot-Brittannié en van het Lean Global
Network en auteur van The Machine that
Changed the World, Lean Thinking en Lean
Solutions.

“Lean gaat
onnodige kosten
tegen door alle
waardecreérende

acties samen te
brengen in een
strak gesynchro-
niseerd proces.”

Lean
N CrSISt

heeft en niet van het ene op het an-
dere moment gebeurt. Men leert het
stap voor stap door het uitproberen
van dingen en door te ervaren wat
werkt en wat niet.

Nieuw tijdperk
4 De oorspronkelijke Lean-pio-
nier, Toyota, werd het grootste
autobedrijf ter wereld door vijftig
jaar lang Lean te zijn. Ondertussen
gingen General Motors en Chrysler
failliet. Ook Toyota wankelde echter
toen zij haar capaciteit te snel uit-
breidde en tegelijkertijd de autover-
koop instortte. Maar zij gaan terug
naar de basis van Lean om sneller te
herstellen dan hun concurrenten!

In industrie
5 Organisaties die Lean echt ge-
bruiken, nemen afstand van de
concurrentie - of het nu retailers,
luchtvaartmaatschappijen of zieken-
huizen zijn.Dit is een nieuw tijdperk
in management dat de manier waar-
op we werken en onze organisaties
succesvol managen letterlijk veran-
dert. Het is ook helemaal in harmo-
nie met de behoeften van onze sa-
menleving en het milieu,omdat het
de enige manier is om meer te doen
met minder.
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WIJ RADEN AAN

Thed Naber
Manager bedrijfs-
voering Insituut

- Verbeeten

“De tijdswinst die we
boeken geeft ruimte,
waardoor de aan-
dacht kan gaan naar
de moeillijke patiénten
en de ontwikkeling van
nieuwe behandelme-
thoden.”
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Mediaplanet ontwikkelt hoogwaardige
bijlagen die zich richten op een specifiek
thema en de daarbij behorende doelgroep.
Zo brengen wij lezer en adverteerder
dichter bij elkaar.
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I EUROPE BV

TPF Europe maakt onder
andere gebruik van 5S en
ontwikkelde daarvoor een
eigen trainingsmethode.

Daar gaan wij voor als adviesbureau gespecialiseerd in productiviteits-
verbetering. In zowel industriéle als dienstverlenende organisaties.
Onze kracht: het praktisch inzetten van conceptuele kennis in het
dagelijkse werk. En dat in nauwe samenwerking met de
verantwoordelijke medewerkers. Resultaat gegarandeerd.

Deze wordt succesvol gebruikt
door onder andere: Heineken,
Brink Climate Systems, Mitshubishi

Caterpillar Forklifts Europe, Draka,
Royal FrieslandCampina

the partner for operational excellence www.tpfeurope.com
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Schrijf nu in voor de Toyota Way Academy! Een uniek
opleidingsprogramma gebaseerd op de fundamentele basis-
principes van LEAN, ontwikkeld door Prof. Dr. J. Liker.

De Lean Practitioner Certification Training is een combinatie
van training en doen, direct aan de slag in de eigen
werkomgeving. In drie projectrondes bespaart u minimaal
€10.000,- per ronde. Voor managers, projectleiders en
teamleiders die het LEAN proces in hun eigen werkomgeving

implementeren en aanhoudend begeleiden.

TAKT
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Lean Practitioner Certification Training
Een professionele aanpak naar LEAN-zelfstandigheid.
Start november, open inschrijving, voertaal Nederlands,

duur 5 maanden, certificering door Prof. Dr. J. Liker.

Voor specifieke informatie over de vorm en inhoud van dit
unieke programma kunt u terecht op www.TAKT.com of u
vraagt een brochure aan via 06 21 888 520 of stuur een

mail naar toyotawayacademy@takt.com

“I recommend TAKT consulting
firm for their ability to really
teach and develop the culture to
support a lean enterprise. They
have the exclusive rights to repre-
sent my Toyota Way Academy for
Western Europe. The Toyota Way
is the TAKT way. To learn LEAN is
to do LEAN. Plan, Do, Check, Act,
over and over again.”

Prof. Dr. J. Liker

auteur van The Toyota Way

lean management

LEAN VOOR OVERHEDEN

Waarom staat Lean Management in de belangstelling van overheids- Nieuw:

Een Lean overheid

Wat is Lean? En hoe kun je Lean aan de

organisaties? Omdat Lean successen boekt in het gelijktijdig realiseren
van voor overheden belangrijke doelen als klantgerichtheid, integraal

werken, kwaliteit, professionaliteit en meer doen met minder geld.

overheid

hand van 10 hoofdprincipes toepassen?

Odintakt helpt u deze doelen met de verworvenheden van Lean te

Een held ktisch h boek,
bereiken. Met verstand van de specifieke overheidscontext. Samen met u S Eer CEpECRa pEsCHEEnios

5 . 5 speciaal voor overheidsorganisaties! 76 blz.
behalen wij soms niet voor mogelijk gehouden resultaten.

r
Meer weten? Bezoek: www.odintakt.nl ODIN [‘AKT

Bestel het boek via www.odintakt.nl.
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‘LEAN KAN
HARDE CASH
OPLEVEREN’

I Vraag: Wat hebben we

nu concreet aan Lean Manage-
ment?

@ Antwoord: Lean levert
simpelweg veel geld op.

Rogier Gerritsen, schrijver van boe-
ken over Lean Management, heeft er
een broertje dood aan: interessant
doen over lean management. “Het
gaat erom dat het onder de streep
wat oplevert. Het moet goed zijn
voor klanten, medewerkers moe-
ten erachter staan en dan levert het
concreet geld op. Daar is het om te
doen.” Lean is volgens hem een ma-
nagementfilosofie, geboren bij au-
tofabrikant Toyota. De Japanners
hadden het nakijken ten opzichte
van Ford dat een betere afzet kende.
Daarnaast kenden ze langlopende
contracten met hun medewerkers,
waardoor ze geen banen konden
schrappen. Toyota moest wat slims
verzinnen.

Anders denken

Wat wil een klant nu echt? Daar be-
gin Lean Management. Gerritsen:
“Maak wat de klanten willen, wan-
neer de klanten het willen en ver-
koop het tegen een prijs die klanten
willen betalen.” Daarnavolgt een an-
dere vraag: wat moeten wij doen om
precies dat te leveren? “Daarbij gaan

we niet uit van wat we zelf gemakke-
lijk vinden, maar is de klant het uit-
gangspunt.” Dat betekent bijvoor-
beeld niet 100.000 dozen op de stoep
bij de klant neerzetten, maar 10.000
per keer. Dat verkleint de voorraad
bij de producent en is ook precies
wat de klant gevraagd heeft.

Rode stip

Nog een voorbeeld: hoe brengen we
delevertijd van 10 naar 3 dagen? Ma-
nagement en medewerkers buigen
zich daar gezamenlijk over. Daarbij
is het zaak dat management veel-
vuldig op de werkvloer aanwezig is.
Gerritsen: “Van nieuwe medewer-
kers bij Toyota, van hoog tot laag,
is bekend dat ze eerst maar eens
op een rode stip in de fabriek wor-
den neergezet. Kijk maar eens goed
naar het productieproces.” Verbete-
ringen komen van onderaf. Dat lijkt
mooi, maar in de praktijk levert het
weerstand op. “Om bij het voorbeeld
te blijven: vaker omstellen betekent
een verlies van efficiéntie. Of: we
hebben het toch al jaren op deze ma-
nier gedaan? Waarom dan overstap-
pen? Dat denken moet je los laten.
De problemen die zich voordoen als
gevolg van exact luisteren naar wat
de klant wil,zijn je eigen problemen.
Zie het als een sport om die te tac-
kelen.”

Kort op de bal
Niet alleen maar bedrijven in de
productie, maar ook tal van andere
organisaties werken tegenwoordig
‘Lean’. Het aardige is dat Lean Ma-
nagement het werken ook leuker
maakt. “We vragen medewerkers
om hun kennis en kunde in te bren-
gen.Let wel: geef terug wat de resul-
taten zijn.Je speelt als management
kort op de bal. Dat levert uiteinde-
lijk snellere levertijden, minder ver-
spilling en minder voorraden op.
Maar vergeet nooit dat het begint bij
mensen.” Gerritsen is voorstander
van het combineren van Lean Ma-
nagement en Six Sigma. “Gebruik
van die laatste methode dan wel de
lichte versie.” De goeroe in Lean Ma-
nagement is wars van te uitgebreide
statistiek. “Dat je bij Six Sigma eerst
data verzamelt en dan overgaat tot
verbetering, vind ik goed. Ook de
aanpak van verbeteren en daarna
de situatie stabiliseren en dan weer
verder gaan, spreekt me aan. Even-
zo het gedachtegoed over luisteren
naar de stem van de klant. Maar kijk
uit dat je met statistiek niet node-
loos teveel hooi op de vork neemt.”

RONALD BRUINS
redactie@mediaplanet.com

DE KLANT
IS KONING

Rogier Gerritsen stelt dat
Lean Management het werken
leuker maakt. “Medewerkers

wordt gevraagd hun kennis en

kunde in te brengen.”

T +31(0)297-580728

Wij zetten ons actief in om concurrentiekracht van
het midden- en kleinbedrijf te vergroten en richten
ons met name op het toepassen van LEAN & Six
Sigma oplossingen binnen het MKB.

Wij bieden LEAN & Six Sigma oplossingen voor het MKB.

In ieder bedrijf zijn verbeteringen mogelijk. Om niet
te vervallen in allerlei korte termijn acties is het
zaak de juiste aanpak te kiezen;"“een systematische,

Het rendement op uw
minimaal 150%. Wilt u weten hoe?
contact op voor een vrijblijvende kennismaking.

Wessels Consultants

in ons is
Neem dan

investering

op klanttevredenheid gerichte aanpak”. Vanuit die
centrale doelstelling zetten wij onze acties uit voor
het verbeteren van uw bedrijfsresultaat.

E info@wesselsconsultants.nl

een helder resultaat

W www.wesselsconsultants.nl

The process
Improvement
company you
can lean on

Doe snel de Lean Maturity Scan (LMS).
Gratis aanvraag via www.commant.nl/lean

Commant

t: 020-4639101 e: info@commant.nl




0 het lijf geschreven

Is Lean Six Sigma alleen voor
grote bedrijven? Robert van
Dijk, marketing services ma-
nager van de 150 medewer-
kers tellende onderneming
Vogel’s: “Nee, dit past juist bij
een mkb-bedrijf. Het is geen
wondermiddel, maar een ge-
reedschapskist.”

Vogel’s is Europees marktleider in
bevestigingssystemen en meubelen
voor audio- en videoapparatuur. Het
bedrijf ontwikkelde in 1973 de eerste
luidsprekersteun ter wereld. De on-
derneming zit in een zich sterk ont-
wikkelde markt, gekoppeld aan au-
dio- en videoapparatuur. In een der-
gelijke markt is niet alleen belangrijk
om bij te blijven, maar ook om zo min
mogelijk te verspillen. Van Dijk: “Dat
houdt de prijs laag voor de klant. Te-
gelijkertijd ishet zaak om snel en met
hoge kwaliteit te blijven leveren.”
Eric Geukes, Quality Assurance Ma-

nager bij Vogel’s, introduceerde Lean
Six Sigma in 2006.Van Dijk: “Hij heeft
de methode onderzocht en bracht het
bij ons tot leven.” In 2007 ging het be-
drijf concreet met de gereedschaps-
kistaan de slag.Van Dijk: “Je moet een
fase door,waarbij collega’s zich afvra-
gen of Lean Six Sigma niet gewoon de
laatste populaire managementterm
is.” Die vraag verdween als sneeuw
voor de zon toen medewerkers zelf
met de methode aan de slag gingen.
Resultaten werden direct zichtbaar
“Onze financiéle man moet er blij
mee kunnen zijn”, aldus Van Dijk.
“Dat lijkt een open deur, maar hier
gaat het om gemeten voordeel. Je
moet er daadwerkelijk dus wat aan
hebben onder de streep.” Van Dijk
volgde samen met Geukes de trai-
ning in Lean Six Sigma. Hij vindt de
filosofie meer dan de moeite waard.
“De kracht zit in het feit dat mede-
werkers zelf verbeterprojecten draai-
en.Ze worden getraind in de metho-

Eric Geuskens (I) en Robert van Dijk.
FOTO: FOLKE VAN ALPHEN

diek en gecoached bij de uitvoering
ervan. Je pakt vanaf dag één met-
een een project op in je eigen bedrijf.
Daarmee verdien je een veelvoud van
je eigen opleidingskosten terug.”

Stappen vooruit

Van Dijk keek naar de tijd die het kost
om nieuwe producten op de markt te
brengen. “Deze was goed, maar kon

beter.” Aan welke knoppen kon Vo-
gel'sdraaien om te verbeteren? “Bleek
dat toeleveranciers van kunststof,
metaal en glas branchespecifieke le-
veringsvoorwaarden hanteerden.Dat
terwijl wij ze niet apart behandelden.
Daardoor werd het proces vertraagd.”
Het bedrijf pakte juist dat aan. Het
effect is een drastische verkorting
van introductietijd van een product.
Daarnaast boekte Vogel’s besparing
van een bedrag met vele nullen.

Van Dijk: “De analyse van het pro-
bleem begint bij het verzamelen van
feiten. Heb je die eenmaal, dan kun je
nergens zo goed als in een mkb-bedrijf
daadwerkelijk stappen vooruit maken.
Juist voor mkb-bedrijven is Lean Six
Sigma geen ver-van-mijn-bedshow.
Het geeft inzicht in welke keuzes moe-
ten worden gemaakt om hogere kwa-
liteit in minder tijd te realiseren.”

RONALD BRUINS
redactie@mediaplanet.com
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Lean management
1 Ondersteunt de cultuur van
het continue verbeteren.

2 Alle energie en creativiteit

van het bedrijf wordt gericht

op het creéren van toegevoegde
waarde voor de klant.

3 Helpt processen inzichtelijk

te maken en elimineert on-
nodige processtappen (onnodig
transport, opslag, bewegingen,
wachttijd, overproductie, zaken
dubbel of te goed doen, defecten).

4 Zorgt voor doorstroming
(flow) in de processen.

L

Lean en zorg passen juist goed bij elkaar

Instituut Verbeeten is een
specialistisch ziekenhuis in
Tilburg. Het richt zich op ra-
diotherapeutische oncologie
en nucleaire geneeskunde.
Sinds anderhalf jaar maakt de
organisatie actief werk van
het invoeren van Lean-princi-
pes in de organisatie.

Thed Naber, manager bedrijfsvoe-
ring, vindt het een noodzaak: “De ge-
zondheidszorg staat onder druk. De
wachtlijsten moeten korter en de
roep om zowel de kwaliteit als de vei-
ligheid te verbeteren is sterk.” En dat
niet alleen. De arbeidsmarkt heeft te
maken met een krimp, waardoor een
organisatie aantrekkelijk moet zijn
voor werknemers en er is druk van
zorgverzekeraars die de kosten het

liefst zo laag mogelijk willen zien.Na-
ber: “Dat is in een notendop het span-
ningsveld waarin we ons bevinden.”

Sneller-Beter-Leuker

“We gingen op zoek naar een methode
om deze verbeteringen te leveren en
dan moet je al snel kijken naar voor-
beelden uit de industrie”, zo vertelt de
manager bedrijfsvoering. Het project
kreeg de toepasselijke naam Sneller-
Beter-Leuker. Naber: “Wij focussen op
de processen en proberen die te ont-
wikkelen. ” Het ‘leuker’ geldt vooral
voor medewerkers,die door tijdswinst

Thed Naber
- Manager bedrijfs-
LY voering Instituut
L ' . Verbeeten
-

meer kunnen investeren in de verdie-
ping van hun vak.Standaardisatie van
de processen is een noodzaak, maar
stuit op weerstand in de gezondheids-
zorg. Naber: “Het is een misvatting
dat standaardisatie creativiteit ver-
moordt. De tijdswinst die we boeken
geeft juist ruimte, waardoor de aan-
dacht juist kan gaan naar de moeilij-
ke patiénten en de ontwikkeling van
nieuwe behandelmethoden.”

De belangrijkste activiteit van In-
stituut Verbeeten is de uitwendi-
ge bestraling. Dagelijks ondergaan
250 patiénten een dergelijke behan-
deling. Vooral hierop is de aandacht
gericht en de eerste resultaten zijn
hoopgevend.“We kunnen nu al spre-
ken van een 20 procent hogere pro-
ductiviteit.” Het instituut keek naar
de stappen in het bestralingsproces,

waarvan de uitvoering inmiddels ef-
fectiever is zodat het aantal laboran-
tenin het proces is teruggebracht.

Innerlijke drive

Naber wil tot slot graag nog één ding
duidelijk stellen: “Er bestaat veel on-
tevredenheid over de gezondheids-
zorg.Maar ik ben zelf ondernemer ge-
weest en ik merk als nieuwkomer dat
mensen in de zorg zeer gemotiveerd
zijn om te verbeteren. Er bestaat een
innerlijke drive om meervoor de pati-
ent te kunnen betekenen en dat zorgt
voor veel energie om de processen te
verbeteren. Lean begint bij waarde
voor de klant en daarom past het goed
bij de gezondheidszorg.”

DENNIS MENSINK
redactie@mediaplanet.com
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Six Sigma
1 Gedisciplineerde, op feiten
gedreven aanpak die er voor
zorgt dat knelpunten in een be-
drijfsproces worden geélimineerd.

2 Helpt te focussen op de écht
belangrijke problemen.

3 Het bevat (statistische) hulp-
middelen en technieken om
door te dringen tot de grondoor-
zaak van die problemen en om op-
lossingen te definiéren die een
aantoonbaar effect hebben.

4 Reduceert variatie in de uit-

voering van processen enzorgt

voor een resultaat dat voorspelbaar
volgens klantspecificatiesis.
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...en Lean zijn

Veranker Lean in uw DNA

Stekelenborg, tel: 0348 - 496 300.

Het verschil tussen Lean doen...

Voor IG&H is Lean zoveel meer dan het initiéren van enkele verbeterprojecten. Het is
duurzaam en klantgericht verbeteren: door iedereen, elke dag en overal. Voor onze
mensen begint Lean pas als zij schouder-aan-schouder met uw medewerkers op de
werkvloer staan. Niet om hen te leren Lean te doen... maar om uiteindelijk Lean te zijn.

Om duurzaam verbeteren te verankeren in het DNA van uw organisatie.

Meer weten over Lean en wat er bij komt kijken om er écht een succes van te maken? Download

IG&H’s white paper ‘Lean: visie, principes en gedrag’ op www.igh.nl of neem contact op met Rob van

IG&H IG&H Consulting & Interim | Make strategy work!®

Herkent u dit? In de map Contracten zitten allerlei nuttige stukken, maar net -

dat ene contract dat u NU nodig hebt is er niet. Hoeveel uren worden in uw = -t Leansu PPoOIt
. . . . . . al meerwaarde in bedrijfsprocessen

organisatie besteed aan het zoeken naar informatie, digitaal en op papier? ‘ i

Hier helpt FlowWiser. -‘5‘. o _‘_\ E

FlowWiser is software waarmee u eenvoudig en efficiént uw bedrijfs- L —

processen vastlegt en uw documenten ordent. il

Met FlowWiser richt u uw organisatie zo in dat u een kwaliteitscerticficaat Een Lean proces ontstaat door continu verbeteren en leren; dingen anders
kunt behalen (SO, HKZ). doen dan gisteren, ieder dag weer. Verbeteren is dus veranderen, en dat is
FlowWiser is een product van BizWiser B.V., experts in bedrijffsprocessen. Mensenwerk. Dat maakt het cruciale verschil in onze aanpak en resultaten.

Drs. Fokkelien
von Meyenfeldt

Directeur BizWiser B.V.
pedriffsprocessen .
BizWiser B.V. Kijk op www.Leansupport.nl voor;
Newtonlaan 115 e \Workshops
35684 BH UTRECHT Meer informatie”? e Implementatie trajecten
W I S E R 030-2107008 (FlowWiser) Zie www.bizwiser.nl en e (Opleidingen
Y T bEs b adE 030-2107009 (BizWiser) www.flowwiser.nl. e Subsidie mogelikheden

Lean Support : 15 jaar ervaring in het effectief en efficiént verbeteren van

‘De houthakker moest tot diep in de
nacht doorwerken omdat hij geen tijd
had om zijn bijl te slijpen.’

Ing. Cornell van den Brink
tel: 06-47941245
cvdbrink@leansupport.nl

verbetertrajecten door training en coaching. Voor uw Lean
en Six Sigma trajecten verzorgt Oosterhoorn Advies voor u:

Oosterhoorn Advies is zeer deskundig in het begeleiden van L ('?-J' -
Loerderd wmm’f&wcy

* ondersteuning bij eerste verkenning The shopfloor is your best teacher

e planning en uitvoering van implementatie Met uw medewerkers gaan wij de verspilling te lijf.

e training Op de productievioer en in de ondersteunende —

e begeleiding van projecten afdelingen.Met als resultaat een aanzienlijke verbetering % Ly ¥
van uw operationele en financiele (cashflow en winst) :j

Daarnaast heeft Oosternoorn Advies ruime ervaring bij het performance. -

herinrichten van productie-afdelingen zodat er een goede Peter Leenders

flow ontstaat en uitvoering van Kaizen Blitz evenementen. Geen Lean Manufacturing zonder Lean Management
Lean Management is noodzakelijk om de procesverbeteringen te

Ons mottois: sneller — beter — goedkoper en dat maken verankeren. Op operationeel niveau gebruiken wij de Lean Control

Peide programma’s meer dan waar. benadering om Robuuste oplossingen te implementeren.

Oosterhoorn Advies BV Beter verbeteren met Lean en Six Sigma

Wij leveren training, consultancy en projectmanagement in Lean
Manufacturing, Lean Management en Six Sigma ter ondersteuning
van de Lean implementatie.

www.oosterhoornadvies.nl
info@oosterhoomadvies.nl
tel, 0653994342

www.leendersconsultancy.nl Van Merlenlaan 19 1852 CG Heiloo
peter@leendersconsultancy.nl tel. 06-53279610

LEAN management kan op korte termijn substan-
tiéle kostenreducties opleveren als de juiste keuzes
in de aanpak worden gemaakt en als rekening wordt
gehouden met de drijffveren van mensen in de orga-
nisatie. Op lange termijn levert LEAN een duurzame
verbetering van uw rendement op indien deze ma-
nagementfilosofie op een juiste manier in de organi-
satie wordt verankerd.

Kijk op www.accentadvies.nl voor:
e Trainingen

e |ean Trajecten

e Subsidie mogelijkheden

Of stuur een email naar: info@accentadvies.nl

Accent Organisatie Advies
035-6920108

A ccent

Organisatie Advies




Standaardiseren en

outsourcen pinnen

[l Vraag: In hoeverre staat Lean
garant voor winst?

I Antwoord: Lean is een mooi
instrument, maar garantie voor
winst biedt zelfs Lean niet.

Wanneer moet een bedrijf standaar-
diseren en wanneer outsourcen? De
Amerikaanse lean-goeroe Jim Wo-
mack,oprichter en president van het
Lean Enterprise Institute, vindt het
twee totaal verschillende vragen:
“Als je bedoelt wanneer een organi-
satie de Lean-principes moet omar-
men is het antwoord ‘nu direct!” en
dat staat los van de vraag of een orga-
nisatie intern waarde moet creéren
of het juist moet kopen van andere
organisaties.”

Outsourcing is een optie wanneer
dit de totale kosten verlaagt, inclu-
sief de kosten van het anticiperen
op snel veranderende markten. Dit is
echter simpeler gezegd dan gedaan:
“Het probleem voor de meeste grote
organisaties is dat zij hun totale kos-
ten onmogelijk kunnen berekenen
en zich daarom richten op interne en
externe fabriekskosten. Dit laat vaak
de kosten van kwaliteit, levering en
flexibiliteit buiten beschouwing, die
opsteken wanneer de leverancier
problemen tegenkomt.”

Schoolvoorbeeld

Womack komt met het schoolvoor-
beeld van Lean op de proppen: Toyo-
ta.“Daar ontstonden de meeste idee-
en over Lean in de jaren 50. Denk aan
productontwikkeling, een produc-
tiesysteem, klantenservice en een
algemeen managementsysteem.
Lean-concepten verspreidden zich
snel in de Japanse auto-industrie,
vooral naar Mazda en Honda. In de
jaren 80,ingegeven door politieke en
economische krachten, maakten de

MOTTO. Lean-goeroe Jim Womack ziet de economische crisis als gunstig voor de

Lean-beweging. “Verspil nooit een crisis”.

ideeén met Honda en Toyota de over-
stap naar Noord-Amerika en Euro-
pa.” Een eerste groep maakindustri-
elen in deze continenten was er vlot
bij.“Misschien wel het meest succes-

volle early adaptors waren Danaher
in de Verenigde Staten en Unipart in
Groot-Brittannié.”

Er zijn nu voorbeelden van Lean-
principes te vinden in praktisch elke

VOORDELEN

Klantvriendelijk
1 Een Lean-organisatie is al snel
klantvriendelijker. Het proces-
gerichtin plaats van resultaatgericht
denken uit zich in meer ruimte voor
de wensen van de klant. Een mooi
voorbeeld is het customer support-
systeem van Toyota in Japan, waar
geselecteerde dealers nauwe banden
met het hoofdbedrijf hebben.

Totaalplaatje
2 Het is een misvatting dat Lean

alleen is gericht op productie.

Lean heeft betrekking op elke sec-
tor en elk proces. Het is geen kos-
tenbesparingsprogramma, maar
een manier van denken en hande-

lenvoor de hele organisatie.

Kernidee
3 Het kernidee van Lean is het
maximaliseren van customer
value op een zo efficiént mogelijke
manier. Ofwel: Lean betekent meer
waarde creéren voor klanten met
minder middelen.

Ultiem doel
4 Een Lean-organisatie begrijpt de
waarde van klanten en richt
haar belangrijkste processen op het
voortdurend vergroten hiervan. Het
ultieme doel is de optimale waarde
creéren voor de klant met behulp van
een perfect proces zonder verspilling.

W M

cal

sector in elke ontwikkelde natie.
“Het resultaat is altijd hetzelfde: veel
lagere kosten voor productontwikke-
ling, productie en klantenservice,ho-
gere kwaliteit,een snellere reactie op
veranderende markten en een pret-
tigere werkervaring voor de werkne-
mers die de waarde creéren.” Toch is
het belangrijk om op te merken dat
Lean niet garant staat voor winst in
een wereld waar veel externe facto-
ren de resultaten op korte termijn
beinvloeden.

Golf
“Toyota bijvoorbeeld, waarvan de
twee belangrijkste markten - de Ver-
enigde Staten en Japan - het afgelo-
pen jaar de meest geteisterde waren
voor motorvoertuigen,is nietin staat
geweest om verliezen te voorkomen
nadat de wereldwijde verkopen met
meer dan 25 procent daalden. Onder-
tussen bleef Volkswagen, onderwerp
van een overnamegevecht en bepaald
geen voorbeeld van een Lean-onder-
neming, dankzij de markten in Chi-
na en Duitsland wél winstgevend.”
Het is naief om te beweren dat Lean
garant staat voor winst, zo betoogt
Womack. Hij voorspelt dat Toyota op
de lange termijn Volkswagen “met
gemak overvleugelt”, maar “zoals we
zeggen bij LEI: ‘een golf die groot ge-
noeg is overspoelt elke boot.”
Overigens ziet Womack de econo-
mische omstandigheden als gun-
stig voor de Lean-beweging. “Verspil
nooit een crisis”, is een goed motto
voor ons. “Ik ben er zeker van dat de
onrust in de wereldeconomie zal re-
sulteren in een sterkere omarming
van Lean, door meer organisaties en
in meer landen.”

DENNIS MENSINK
redactie@mediaplanet.com
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Management
review, maar
OOK preview

“Lean is een robuuste me-
thodiek met een perfecte
toolbox om verspillingen in
processen aan te pakken.
Operational excellence is
echter meer dan alleen din-
gen goed doen, het is ook
zaak de goede dingen te
doen”, aldus Lean en Six
Sigma expert Robert Klin-
gens.

Klingens heeft een duidelijke vi-
sie op operational excellence: een
juiste balans tussen het leren van
je fouten en het anticiperen op toe-
komstige risico’s. “De term ‘ma-
nagement review’ is bekend, maar
ik pleit ook voor een ‘management
preview’, vertelt Klingens, “een
sessie waarin directie en manage-
ment toekomstige ontwikkelin-
gen beoordelen op hun effect en
maatregelen afspreken om daar-
mee om te gaan”. Hiermee wordt
een belangrijke valkuil van Lean
voorkomen: Teveel aandacht voor
het toepassen van tools en tech-
nieken, zonder regelmatig een re-
ality-check te doen via de vraag
‘helpt dit onze strategie?’.

Als voorbeelden van relevan-
te onderwerpen voor de preview
noemt Klingens energieverbruik,
klimaatverandering en CO2-emis-
sies.“De impact van deze topics op
klantengedrag, concurrentiever-
houdingen en regelgeving zullen
groot zijn,en bedrijven zullen hun
processen aan moeten passen om
hiermee om te kunnen gaan.”

Concluderend stelt hij: “Lessons
learned zijn en blijven belangrijk,
maarvoorkomen is beter dan gene-
zen,en ook nog eens goedkoper!”

£

Robert Klingens
Lean en Six Sigma
expert

Wie nu niet denkt in oplossingen,
lost straks vanzelf op.

sogeti.nl

Voor wie tijdens de crisis wil investeren in plaats van stagneren, is Sogeti
de ideale partner. Want Sogeti is niet zuinig met ICT-oplossingen.
Wij ontwerpen, bouwen, implementeren en beheren. En lopen voorop

schap en passie voor ICT, dat maakt ons uniek.

L socrrr

op het gebied van testen en architectuur. Opdrachtgevers in alle
sectoren helpen wij verder met toepassingen van morgen. Vakman-

Staat voor resultaat




LEAN A3 PLAN ) LEAN MANAGEMENT INSTITUUT s

3971 MS Driebergen

Hoe ik mijn organisatie kan helpen weer goede resultaten te boeken! \/ htp/fwww leaninstituut.nl
AANLEIDING: AANBEVELINGEN: o™

1N
Ik lees deze bijlage en denk: “zou Lean Manage- --> Leren wat Lean Management is... f .)
ment voor mijn organisatie een effectieve manier Het klinkt bijna ( --> Inzicht creéren wat het voor mijn organisatie kan betekenen... >
kunnen zijn om kosten te besparen en te mooi om ) --> Hulp vragen hoe wij met Lean Management aan de slag kunnen...
meerwaarde te creéren voor onze klanten?” waar te zijn. .. --> Aan de slag met professionele begeleiding van het Lean Management Instituut!!! ‘

HUIDIGE SITUATIE VAN ONZE ORGANISATIE: ACTIEPLAN:

--> We hebben last van stijgende kosten (energie, transport, materiaal, mensen). 1) Boeken lezen: bijvoorbeeld De Goudmijn, Leren Zien of Lean Thinking.
--> Onze klanten vereisen een hogere flexibiliteit, kwaliteit en lagere prijzen. 2 Artikelen en nieuwsbrieven lezen op de website van het Lean Management Instituut.

--> De aandeelhouders zijn terecht kritisch en gaan voor rendement. ’“ 2) Horen hoe andere bedrijven met Lean Management succesvol hun organisaties
--> Ik maak me zorgen: onze medewerkers én management staan ontwikkelen en luisteren naar inspirerende verhalen van Lean Experts op de Lean 6
onder druk. e Management Summit, 2 en 3 november 2009 in Maarssen/Utrecht, voor meer

\@’ Het gaat niet goed zo... informatie: www.leaninstituut.nl.

Een workshop voor je management organiseren of naar een open workshop onder
ANALYSE: leiding van een ervaren Lean Expert van het Lean Management Instituut:
Prestatie t.o.v. target bel 0343-554240 of kijk op de website voor alle workshops.

"’" ! - Realiseren van klinkende resultaten zonder grote investeringen? Maak met ons een
o Met de huidige manier plan op één A3 voor uw eigen Lean Transformatie. Bel René Aernoudts voor een
0 ‘ van werken slagen we adviesgesprek op 0343-554240 of 06-50206438.

‘ niet in het behalen van . . N . .

|

|

0 lenl Het realiseren van een stabiele organisatie die in staat is Lean succesvol in te voeren
n! . . . . .
onze doele o.a. door het opleiden van uw eigen management. Zie voor meer informatie de
brochure Lean Practitioner Course op www.leaninstituut.nl.

GEWENSTE TOEKOMST SITUATIE: CONCLUSIE:
154y Prestatie t.ov. target Dit zou me écht kunnen helpen mijn organisatie

Behalen van onze targets op het gebied h d b I

o ARGE van kwaliteit, kosten, tijd, flexibiliteit, weer op het goede spoor te brengen’
tevredenheid en rendement voor
klanten, leveranciers, medewerkers, Kortom: voor meer informatie en vrijblijvende kennismaking neem contact op met dé Lean
management en aandeelhouders!! experts van het Lean Management Instituut via 0343-554240.

Op 2 en 3 november 2009 organiseert het LMI haar 6e Lean Management Summit!

—} Met Lean implementaties van organisaties als:
Philips, Pon Equipment & Power Systems, TNT Post, Kadaster en vele anderen.

=P Met Lean experts:
Dan Jones (auteur van o.a. The Machine That Changed The World, Lean Thinking en Lean Solutions), Michael Ballé
(auteur van o.a. De Goudmijn en The Lean Manager) en René Aernoudts (directeur Lean Management Instituut).

—> Met actieve workshops door ervaren Lean Experts op het gebied van Lean Transformaties en Lean Methoden.

Locatie: Carlton President Hotel te Maarssen/Utrecht.
Programma en aanmelding: www.leaninstituut.nl 6f bel ons kantoor: 0343-554240.

Partners in BPM

. —_—
Business ﬂ:n
Process

Management acapemy

doorlooptl]d en aantoonbaar in co%tlrol.

www.oi.nl




Leanen [l vormer
logische combinat

M Vraag: \Waarom zijn Leanen IT
voorbestemd voor elkaar?

@ Antwoord: IT kan de organi-
satie meer Lean (en green) ma-
ken, en Lean zorgt voor bespa-
ringenin IT.

LeanenITwordennognietvaakineen
adem genoemd.Toch is de combinatie
een logische, stelt Professor Informa-
tion Management Hans Wortmann
van de Rijksuniversiteit Groningen.
“Hoe kan de IT-organisatie bijvoor-
beeld Lean worden? Maar ook: hoekan
IT de organisatie meer Lean maken?”
Om te beginnen met de laatste vari-
ant:bij introductie van een nieuwe ge-
neratie producten investeren indus-
tri€le bedrijven normaliter ook zwaar
in de fabrieksinrichting, bijvoorbeeld
in de automobielindustrie. Deze in-
vesteringen bevatten veel IT.Wanneer
men werkt vanuit een Lean-benade-
ring kan IT ervoor zorgen dat proces-
sen flexibel worden geautomatiseerd,
waardoor medewerkers hun uren be-
ter kunnen benutten. Hierin zit vol-
gens Wortmann wel een verschil met
minder innovatieve industrieén, die
geen budgetten hebben om om de vijf
a zeven jaar de fabriek opnieuw in te
richten.Volgens Dave van Herpen,Ser-
vice Line Manager bij Sogeti, kan IT
ook op een andere manier bijdragen
aan een Lean organisatie. “Door pro-
actief en optimaal gebruik te maken
vande kennisvan het IT-landschap én
de bedrijfsprocessen die de IT onder-
steunt.Zo kan IT de business optimali-
seren en op allerlei manieren motive-
ren om te besparen.”

Lean IT-organisatie
Dan de andere variant: hoe kan de
IT-organisatie zelf Lean worden? Dat

"Lﬂ.: i |

[t

HANS WORTMANN. Professor Information Management aan de Rijksuniversiteit
Groningen: “Een Lean organisatie betaalt zichzelf terug. De returns on investment zijn

in een fabriecksomgeving behoorlijk groot.”

brengt ons bij de centrale vraag van
value engineering: voegen alle ac-
tiviteiten waarde toe aan de klant?
Nee, is vaak het antwoord, maar het
opschonen van een landschap aan
applicaties vergt aanzienlijke in-
vesteringen. “Het geld daarvoor is

er doorgaans niet”, zegt Wortmann.

“Een Lean organisatie betaalt zich-
zelf terug. De returns on investment
zijn in een fabrieksomgeving be-
hoorlijk groot. Of dat ook geldt voor
het opschonen van IT-applicaties is
nog niet goed bekend. Er wordt bij
onswel onderzoek naar gedaan.”
Bedrijven hebben in hun IT-orga-
nisatie te maken met legacy,ofwel de
erfenis van IT-investeringen uit het
verleden. Wortmann: “Je zit nu een-
maal in een bepaalde situatie. De IT-
huishouding herbergt vaak allerlei

oude hardware en software die nog
steeds wordt gebruikt.” Steeds meer
bedrijven zijn bezig met de ontkno-
ping van de kluwen van een groot
aantal systemen, maar vooralsnog
gebeurt dit relatief weinig. Van Her-
pen: “Bedrijven hebben er geen toe-
gewijde aandacht voor. Om het land-
schap op te ruimen heb je een apart
investeringsprogramma nodig. IT-
vernieuwingsprogramma’s pakken
dat niet mee. Die brengen juist nieu-
we applicaties.”

GreenlIT

Het gaat er volgens Van Herpen om
dat bedrijven inzicht krijgen in wat
er in het landschap staat. “Vaak ge-
noeg houden twaalf applicaties
evenveel gelijksoortige business pro-
cessen draaiende. Dan kun je dus af-

DAVE VAN HERPEN. Service Line
Manager bij Sogeti: “Oude apparatuur
kun je beter verwijderen of uitzetten.”

scheid nemen van elf applicaties.”
Oude apparatuur wordt vaak nog
maar amper gebruikt, weet Van Her-
pen. “Die kun je dus beter verwijde-
ren of uitzetten. Daardoor haal je het
‘vet’ uit de IT-huishouding,waardoor
je bijvoorbeeld ook minder ruim-
te nodig hebt.” Het resultaat van ‘de
grote schoonmaak’ is volgens zowel

Wortmann als Van Herpen ‘green IT".

Het verbruik van pc’s, datacenters
en printers is immers slecht voor
het milieu én kostbaar. Van Herpen:
“Door ervoor te zorgen dat de overbo-
dige systemen uit staan, kunnen de
stroom- én financiéle besparingen
oplopen tot tientallen procenten.”

DENNIS MENSINK
redactie@mediaplanet.com
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Lean en ERP
vinden elkaar

Lean Management en ERP
onderhouden van oudsher
geen vriendschappelijke
banden. Maar de twee kun-
nen elkaar wel versterken.
Daar komen leveranciers van
ERP-systemen ook steeds
meer achter, merkt bedrijfs-
adviseur Gerrit Vixseboxse.

Veel bedrijven hebben belangstel-
ling voor Lean maar lang niet alle-
maal ondernemen zij concrete actie.
Hoewel, “de olievlek komt op gang”,
weet Vixseboxse. Maar Lean heeft
niet zomaar effect. Een goede uit-
voering is van wezenlijk belang. “Je
moet ervooral in geloven.Alleen full
spread behaal je goede resultaten.”

Automatisering kan Lean ook
vergemakkelijken. Volgens Vixse-
boxse is Lean te combineren met
ERP. “Het zijn twee zaken die pa-
rallel lopen en elkaar steeds vaker
kruisen. ERP werkt niet om verspil-
ling weg te nemen, maar laat wel
zien waaruit de verspillingen pre-
cies bestaan.” Soms lopen bedrij-
ven tegen de beperkingen van het
systeem aan.Daarom schakelen or-
ganisaties dan vaak alsnog de hulp
in van Business Intelligence-oplos-
singen om uiteindelijk deinzichten
te krijgen die ze willen krijgen.

Als er een vakgebied is met veel
verspillingen,dan is het IT wel. Maar
er gebeurt eigenlijk nog maar rela-
tief weinig op dit gebied. Langzaam
maar zeker legt men de Lean-prin-
cipes tegen de IT-huishouding aan.
ERP-leveranciers erkennen volgens
Vixseboxse dat Lean een trend is.“Ze
zijn bezig met het aanpassen van
hun systemen.” Tot voor kort waren
ERP en Lean niet op elkaars hand.
“Het zijn inmiddels geen vijanden
meer.Maar het echte integreren van
Lean in ERP en vice versa is iets voor
de komende vijf jaar.” Volgens de be-
drijfsadviseur kan een huwelijk tus-
sen ERP en Lean veel bewerkstelli-
gen.“Lean IT is een prachtig middel
om green ITvoor elkaar te krijgen.”

ENGAGE!

. Engage! Modeler

Get the Process Righ!L

Laat uw medewerkers in works S

L'J"' processen onderzoeken en in kaarf g%gen_
Begrip - Betrokkenheid - Verbetering '

www.engage-software.com
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VRAAG & ANTWOORD
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Huub Torremans
Lean-expert en
schrijver van
boeken over Lean:

- i
(=€) w
‘oor continue ver-

-— betering moeten or-

" ganisaties kiezen
_—_ voor ‘leading’ Lean
‘.‘ J‘ Management.”
I Wat bedoelt u met
‘leading’?
“Leiderschap op management-
niveau én op de werkvloer, daar
draait het om. Want een blijvend
succesvolle Lean organisatie be-
gint en eindigt bij leiderschap tot
op individueel niveau.Ook de tools
en het gedachtegoed van Lean zijn
natuurlijk belangrijk. Maar alleen
met gedegen leiderschap zijn de
veranderingen die je met Lean te-
weegbrengt blijvend.”

I Wat vereist Lean manage-
ment van leiderschap?

“Het topmanagement moet er
echt voor staan. Bovendien moe-
ten ze Lean in alle facetten van
de organisatie terug laten komen.
Ten slotte luidt het devies ‘door-
gaan, doorgaan, doorgaan’. Lean
moet continu op de agenda staan.
In woord en in daad. Zeggen dat je
achter hetidee staat,maar dat niet
op de werkvloer uitdragen; dat is
funest.”

I Leiderschap op de werk-
vioer is dus de sleutel?

“Ja.Niet alleen het contact tussen
de leidinggevenden en de mensen
opdewerkvloer,maarvooral ook de
individuele ontwikkeling van me-
dewerkers. De instrumenten van
Lean maken de problemen in het
proces zichtbaar. Dan is het aan de
medewerkers om die problemen
op te lossen. Het probleemoplos-
send en samenwerkend vermogen
van de medewerkers ontwikkelt
zich op deze manier.Zo veranker je
Lean pas echt in de organisatie.”

De kem van Lear
[eSPECT VOOr mer

[ Vraag: Waarom is HR zo
belangrijk voor Lean? Het gaat
toch om processen?

B Antwoord: Processen zonder
gemotiveerde mensen, zijn een
lege huls. Uiteindelijk gaat het
om de inzet en betrokkenheid op
de werkvloer.

De oorsprong van Lean Management
onderstreept het belang van mens-
kracht en HR voor deze manier van
werken.Toen tijdens de Tweede We-
reldoorlog een groot deel van de man-
nen van de Verenigde Staten aan het
front vochten, namen de vrouwen
hun taken over bij de productie van
vliegtuigen. Het ongetrainde perso-
neelmoestdevliegtuigen snel produ-
ceren. Het programma ‘training wit-
hin industry’ is gebaseerd op de ma-
nier waarop deze vrouwen efficiént
werden klaargestoomd. “De manier
waarop mensen leren het werk te
doen, is nog steeds op deze ‘training
within industry’ gebaseerd”, vertelt
René Aernoudts, boardmember Glo-
bal Lean Network. “Waar bedrijven
er gemiddeld een keer voor uittrek-
ken om medewerkers te tonen hoe ze
iets moeten maken, past bij Lean een
zeven stappen-structuur. Herhaling
werkt,zo is gebleken.”

Contra-intuitief

Endatisalleen nog maarde operatie-
ve kant.Alvanaf het moment dat het
topmanagement overweegt zich op
Lean toe te leggen, is het van belang
om medewerkers erbij te betrekken.
“Bij het transformatieproces naar
een Lean organisatie isderolvan HR
groot”, vertelt Aernoudts. “Het gaat
daarbij om de bewustwording: wat
betekent Lean voor de organisatie
envoor de individuele medewerker?

BEWUSTWORDING. Volgens René Aernoudts is de rol van HR groot bij het transforma-

tieproces naar een Lean organisatie.

Daarnaast is het belangrijk om de
voordelen van Lean te benoemen.”
Zowel de mensen op de werkvloer
als het middelmanagement moet
een flexibele geest hebben om die

voordelen in te kunnen zien. Aern-
oudts: “In eerste instantie druist
Lean tegen de intuitie van veel men-
sen in. Een voorbeeld: over het alge-
meen denken mensen ‘hoe groter

HR-TIPS

I Begin pas met Lean zodra je
begrijpt wat Lean kan betekenen
voor de organisatie; lees boeken
en bezoek andere Lean-organi-
saties.

I Betrek de werkvloer vanaf het
begin bij de introductie van Lean.
I Sta open om af te wijken van de
manier van werken zoals dat altijd
al gebeurde en weet de werkne-
mers daarvan te overtuigen.

M Blijf ook na de implementatie
met de werknemers praten over
de manier van produceren; Lean
is niet statisch.

1 Draag het Lean-principe uit in
woord en daad; mooie praatjes
alleen trekken de mensen op de
werkvloer niet over de streep.

I Eerst zien en dan geloven? Dat
geldt vaak voor zowel het ma-
nagement als de werkvloer. Kies
daarom bijvoorbeeld voor een pi-
lot met één proces.

M Houd je oren en ogen open
voor goede ideeén vanaf de
werkvloer. Medewerkers hebben
vaak bewust of onbewust een lo-
gische kijk op hoe het efficiénter
kan.

DRAAG LEAN
UIT OP DE
WERKVLOER

SCIN

de batch, hoe goedkoper de produc-
tie’. Lean stelt juist “kies voor een
batch van één of zo klein mogelijk”.
HR heeft niet alleen als taak om de
mensen in de organisatie te overtui-
gen dat het anders moet, maar ook
dat het idee ‘Lean en mean’ onjuist
is.“Er is een angst voor robotisering.
Terwijl Lean er juist op gericht is om
het repeterende en saaie werk te mi-
nimaliseren. Het is een uitdagende
taak voor de HR-afdeling, eventueel
met hulpvan de OR,om deze misvat-
ting uit de wereld te helpen.”

Overigens vereisen de argumenten
waarmee de HR-afdeling en de lei-
dinggevenden het personeel moeten
motiveren niet altijd veel inlevings-
vermogen. “Soms is de situatie heel
duidelijk: de organisatie moet slim-
mer gaan produceren, of de produc-
tieverplaatsen naar eenland waar de
productie- en loonkosten veel lager
liggen. Veranderen betekent in dat
geval gewoon werkbehoud!”

Respect

Het succes van Lean wordt niet al-
leen bepaalt op het niveau van de
werkvloer. HR moet zich daarom
ook richten op het management.
Aernoudts: “Managers moeten eerst
zelf de tijd nemen om goed te door-
gronden wat Lean is en wat het
voor de organisatie kan betekenen.
Dan kunnen ze het personeel mee-
krijgen. Als het management ervan
overtuigd is en aandacht heeft voor
de werkvloer en de medewerkers
weet te betrekken, wordt Lean een
succes.Het gaat bij Lean om ‘respect

iR

Voor mensen.

SASKIA HEUCKELBACH
redactie@mediaplanet.com

Uptimalizserer
Proces g

Untwi kkelen
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Hoe lean is Nederland?

Lees het in Het Europees onderzoek lean management.

Het rapport is verkrijgbaar via www.rijnconsult.nl.

I‘ij IlCOIl Sult eigenzinnige mensen

organisatieadvies, tijdelijk management, mensontwikkeling

www.rijnconsult.nl

Meer weten over lean? Neem contact op met Huub Torremans van Rijnconsult,

huub.torremans@rijnconsult.nl, 030 2984250.




Truus Sweringa

“Al onze processen zijn erdoor ver-
beterd. In de eerste plaats ging het
bij ons om klantgericht werken. Al on-
ze primaire processen hebben wij in kaart
gebracht door ze op een groot vel papier te
schrijven. Met alle medewerkers hebben we
de verschillende stappen doorlopen. Wat
doen we allemaal en waarom doen we dat ei-
genlijk? De veranderingen gingen veel snel-
ler dan gepland. Dat kwam vooral omdat we
de mensen zelf erbij hebben betrokken. Sa-
menwerking werd leuk! We hebben voor de
belangrijkste primaire processen zelfstu-
rende teams opgericht.”

Age Posthuma

“Bij Heineken gebruiken wij Total Pro-
ductive Management (TPM), net als
Lean of Six Sigma een continue ver-
betermethodiek, waarbij wij van mening
zijn dat TPM het beste bij de supply chain-
omgeving van Heineken past. Alle proces-
sen zijn door TPM verbeterd. Je zult je waar-
deketen immers integraal moeten bena-
deren wil je een world class performance
neerzetten. Keer op keer, dag in dag uit.
Het is niet toereikend om alleen te focussen
op bijvoorbeeld het brouwproces of het af-
vulproces. TPM zetten we daarom brouwe-
rijbreed in om alle processen, waaronder de
veiligheid, te optimaliseren.”

“We zijn er eigenlijk al jaren mee be-
zig. In de jaren negentig hebben we
een periode van leegstand gekend en
toen was het noodzakelijk in te grij-
pen in de bedrijfsprocessen. Daar zijn
we op door gaan bouwen: eerst de primaire
processen, toen de ondersteunende proces-
sen en uiteindelijk ook de bestuurlijke pro-
cessen.We werken steeds verder aan de kwa-
liteit van onze dienstverlening, ook door af-
stemming met leveranciers over ketenkwa-
liteit. Duurzaamheid is bij alle processen
voor ons een belangrijk aandachtspunt, we
hebben de stookkosten al met 20 procent
verminderd ten opzichte van 2000.”
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Leo den Besten

“ZOA Vluchtelingenzorg voert we-
deropbouwprogramma’s uit in Afrika
en Azié. Als ZOA focussen wij ons in-
tern steeds meer op procesoptimali-
satie en kwaliteitsverbetering. kwa-
liteitsmanagement staat sinds enige jaren
nadrukkelijk op de agenda bij ZOA.Dat doen
wij met een systeem dat sterk lijkt op Lean.
We volgen de richtlijnen van ISO 9001. Daar-
bij pakken we alle processen aan. Samen
met de medewerkers hebben we een kwali-
teitshandboek ontwikkeld, dat dienst doet
als spoorboekje. Op alle niveaus hebben we
procesverbetering doorgevoerd, ook in de
jaarplannen en de programma’s voor de
lange termijn.”

Kwalitatieve

“Binnen de Heineken-groep
waren wereldwijd reeds vele
verbeterinitiatieven in het le-
ven geroepen, maar een eendui-
dige aanpak ontbrak. Iedereen deed
het naar eigen inzicht. Het gericht verbete-
ren kwam op gang in de tweede helft van de
negentiger jaren. Een echt gestructureerde
aanpak met een uniforme TPM-structuur is
begin deze eeuw opgezet. TPM heeft een be-
wezen staat van dienst, permitteert goede
audit-structuren en wordt wereldwijd on-
dersteund door dezelfde consultantorgani-
satie.Dit is dé manier om een continue ver-
betercultuur te realiseren.”

dienstverlening

“We zijn de laatste jaren hard
gegroeid en wilden de organi-
satie intern goed kunnen blij-
ven aansturen én kwalitatieve
dienstverlening kunnen blijven le-
veren. Niet alleen het activiteitenniveau
is gestegen, met een omzet die verdubbel-
de naar bijna 25 miljoen euro in ruim vijf
jaar, ook is het speelveld complexer gewor-
den. De competitie is groot in onze wereld.
Bovendien zijn de eisen die donoren en par-
ticuliere supporters aan onze organisatie
stellen toegenomen, als het gaat om trans-
parantie en verantwoording.”

“De frictieleegstand is gedaald van
0,9 naar 0,5 procent. De opvolging
van aanvragen voor wonhingaanpas-
sing (WMO) is sterk versneld: de ge-
middelde doorlooptijd hebben we te-
ruggebracht van 91 naar 37 dagen.
Heel prettig voor de mensen in kwestie na-
tuurlijk. De kosten voor onderhoud en repa-
raties zijn met zo'n 20 procent gedaald, ter-
wijl de prijzen juist zijn gestegen. Uit onder-
zoek is gebleken dat wij tot de tien slankste
corporaties behoren, gelet op de gemiddelde
personeelskosten,onderhoudskosten en be-
drijfskosten per woning. Wij zijn dik tevre-

»

den.

“De Heineken-brouwerij in Den Bosch
presteert significant beter dan enkele
jaren terug. Met minder grondstof- en
eindproductverliezen en dus minder
kosten. De rendementen van onze verpak-
kingslijnen zijn vanaf 2003 tot heden met 50
procent gestegen, de vaste kosten zijn daar-
door gedaald met 35 procent en de leverbe-
trouwbaarheid is gestegen. Bovendien ne-
men operators veel meer eigenaarschap
over hun proces en machines, spreken col-
lega’s elkaar meer aan op verantwoordelijk-
heden enis er een cultuur ontstaan van con-
tinu willen verbeteren. We zijn hierdoor ook
veel duurzamer gaan produceren.”

“Standaardisering moest leiden tot
procesversterking. En dat is goed ge-
lukt. De verschillende processen heb-
ben we duidelijk in beeld gebracht.
We ontwikkelen auditing per sector (Wa-
ter, Educatie en Voedselzekerheid). We vra-
gen onsvoortdurend af wat er goed gaat,wat
er fout gaat en hoe we verbeterpunten bo-
ven water krijgen. Daardoor weten we onze
doelgroep ondanks de sterke groei nog al-
tijd even goed te bedienen. En dat voor één
doel: het verbeteren van de kwaliteit van le-
ven voor mensen die moesten vluchten voor
geweld.”

Weet te

(advertorial)

‘Organisatie moet zelf
kunnen verbeteren’

L ean, TPM, SixSigma. Verschillende namen
voor verbeterprogramma’s die in essentie
hetzelfde nastreven: het elimineren van verlie-
zen in processen om uitdagende doelstellingen
te realiseren. ‘Belangrijker dan de naam is dat
een programma methoden, technieken en ge-
dragingen implementeert die een organisatie

winnen!
Doe nu

de Bedaux
methode!

» LEAN Directeurendag
» LEAN Werkvereenvoudiging
» LEAN 58S Vijf Stappen

oS

in staat stellen om zelfstandig, duurzaam en continu te verbeteren’,
zegt Bas Koetsier, principal bij Solving Efeso, dat wereldwijd bedrij-
ven ondersteunt bij het realiseren van Operational Excellence.

Te vaak starten bedrijven met een verbeterprogramma dat in werke-
lijkheid meer weg heeft van multiproject- of performance manage-
ment, stelt Koetsier. ‘Er is maar zelden sprake van het bouwen aan
een continu verbetersysteem, gedragen door en verankerd in de or-
ganisatie, waarbij alle verbeteringen binnen het systeem hun juiste
plaats en structuur kennen. Door vanaf de start van het programma
consequent te werken aan de verbeteragenda, de structuur van het
programma en de betrokkenheid van de gehele organisatie kan het
programma een vliegwiel in gang zetten, waarmee de organisatie
stap voor stap dichter bij haar doelen komt.’

www.bedaux.com

www.solvingefeso.com

PR SOLVING EFESO

Bedaux
’ Management consultants

T: +31 (0)321 84 20 50 | Email: info@bedaux.com | www.bedaux.com
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Bas Lohman is medeauteur van het boek ‘Praktisch Lean Management’. Hij bepleit

VRAAG & ANTWOORD

& Carlavan
der Weerdt
' Lean expert bij

Accent Organisatie-
advies

I Wat is het belang van een
juiste implementatie van
Lean?

“Je levert kwaliteit aan de klant,de
doorlooptijd is korter en de kosten
zijn lager.1k heb nog nooit meege-
maakt dat de implementatie van
Lean tot verlies leidde.Je ziet soms
dat het verzandt op het moment
dat de aandacht verslapt. Het is
een continue managementfiloso-
fie; als je ermee stopt,dan verdwij-
nen de besparingen.”

¥ Hoe belangrijk is een juiste
mindset binnen het bedrijf?
“Dit is heel belangrijk. Mensen
moeten weten waarom en dat
moet je op de werkvloer uitleggen.
Dan kunnen zij er veel aan bijdra-
gen. Zij zien de inefficiénties, zijn
zich daar heel erg van bewust en
vaak creatief in het bedenken van
oplossingen.”

¥ Hoe veranker je het nieuwe
proces in de organisatie?
“Door aandacht te blijven geven en
continu te verbeteren. Steeds blij-
ven zoeken naar manieren om het
proces nog efficiénter in te richten.
Dan verzandt Lean niet en veran-
ker je het proces.”

¥ Hoe populair is Lean nou
eigenlijk?

“Veel bedrijven passen het inmid-
delstoe.Datzijnvooral bedrijven met
eenmoederbedrijfin hetbuitenland.
Vrachtwagenfabrikant Scania is een
bekend voorbeeld. Toch zijn er veel
bedrijven die het niet doen en daar
gaat nog steeds veel geld verloren.Tk
zie ontzettend veel potentieel.”

de noodzaak van een juiste implementatie van Lean, waarbij de sleutel
bij het personeel op de werkvloer ligt.

L ean |

oed implemente-
ren begint bij de
start van het pro-
ject. Heb hier oog
voor het betrek-
ken van de juiste
mensen. Mensen
die niet alleen een rol kunnen spe-
len bij het analyseren van het pro-
ces maar ook in het uitdragen van
de Lean filosofie aan hun collega’s.
Er zijn twee belangrijke redenen
om medewerkers die dagelijks met
een proces werken direct te betrek-
ken bij de procesverbetering. De eer-
ste reden is hun kennis en ervaring.
Omdat zij de valkuilen in het proces
kennen vanuit hun dagelijkse werk-
zaamheden zijn zij,zoals we dat noe-
men,de ‘meesters van het proces’.

Weerstand

De tweede reden is het wegnemen van
weerstand. Je gaat aan het dagelijkse
werk van mensen draaien en dit levert
per definitie weerstand op. Geef de ge-
selecteerde medewerkers een duidelij-
ke rol in het communiceren en uitleg-
gen van de verbetervoorstellen. Hier-
door sta je met 2-0 voor ten opzichte
van de manager die zegt: ‘we gaan ni
alles anders doen’. Het betrekken van
medewerkers is de basis van Lean,
maar er zijn helaas veel consultants en
managers die dit over het hoofd zien.

Mindset

Soms is een crisis de aanleiding om
te starten met Lean. Maar wat je ook
vaak ziet is dat het bedrijf in prin-
cipe goed draait, maar toch te ma-
ken heeft met concurrenten die het

voorbij streven.Dat is op dat moment
vaak nog niet heel zichtbaar voor ie-
dereen, maar de organisatie moet er-
ger voorkomen door te veranderen.

Het is vitaal iedereen te overtui-
gen van de urgentie om te verbete-
ren.Het creéren van een gezamenlij-
keurgentie en doel isbelangrijkinde
beginfase.Als dat niet helder is krijg
je in veel gevallen een effect van ‘la-
ten we bukken en het waait wel weer
over’. Hierdoor verzanden veel Lean-
of andere verbetertrajecten.

Projectmatig

Een kenmerk van een project is dat
het een kop en een staart heeft. Je
weet wanneer je aan het project be-
gint en wat het doel is. Wat het op-
levert is dat, wat je met z'n allen af-
spreekt; wat en hoe gaan we het aan-
pakken, wat zijn de doelstellingen
die we nastreven? Het voordeel is de
duidelijkheid die dit met zich mee-
brengt. Na afloop van het project is
goed af te lezen hoe succesvol je bent
geweest. Dit houdt het overzichte-
lijk en beheersbaar. Daarin, specifiek
voor Lean, is het een advies om klein
te beginnen. Vijf kleinere stappen is
beter dan één grote als je maar conti-
nu deze stapjes blijft maken.De kans
dat je je anders vertilt is vrij groot.

Verankeren

Na de implementatie is het van be-
lang om het nieuwe proces in het be-
drijf te verankeren. Dit behelst twee
punten. Het eerste punt is ervoor te
zorgen dat de juiste managementin-
formatie beschikbaar is, het tweede

is de manier van sturen vanuit het

VERBETERING

“Het betrekken
van medewerkers
IS de basis van
Lean, maar er zijn
helaas veel con-
sultants en mana-
gers die dit over
het hoofd zien.”

Bas Lohman
Medeauteur van het boek
‘Praktisch Lean Management’

Jist Implementeren

management. Voor het eerste punt
nemen we het voorbeeld van een ver-
zekeraar. Stel: je moet een inboedel-
verzekering afsluiten en de offerte
moet binnen twee dagen op het bu-
reau liggen. Dat is een concrete af-
spraak,om deze na te komen moet de
manager precies weten of dit daad-
werkelijk gebeurt en waar de vertra-
ging zit als dit niet lukt.

Sturen

Het tweede punt - de manier van stu-
ren - is een verandering die aanpas-
singsvermogen vergt van managers.
Op het moment dat een manager
gaat sturen op procesafspraken,dan
is dat vaak anders leiding geven dan
hij gewend is. Een commercieel ma-
nager bijvoorbeeld, is meestal vooral
gericht op verkoopresultaten. Op het
moment dat hij procesgericht gaat
denken moet hij zich bezighouden
met andere zaken dan verkoopresul-
taten. Bijvoorbeeld, hoe verloopt de
communicatie tussen de binnen- en
buitendienst? Hoe lang isiemand be-
zig met een bepaalde handeling?

Belonen

Om deze verbeteringen echt tussen de
orentekrijgenishetvanbelang dathet
proces ook een plek krijgt in het belo-
ningssysteem. Dit betekent dat de be-
loning voor personeel niet alleen op
verkoopresultaten is gericht,maar ook
opbijvoorbeeld het snel verwerkenvan
standaardaanvragen of goed agenda-
beheer. Dat een plek geven is de essen-
tie van Lean Management, dat er im-
mers op gericht is het proces blijvend
zo efficiént mogelijk in te richten.

Total
Productivity

Pl

=

Verbetert uw productiviteit

Ontwerpen en inrichten van assemblage- en

productieprocessen

m juist voor het MKB

m lagere investering,
meer rendement,

uit mens en machine
m advies t/m realisatie

m vertaalslag lean naar praktijk

www.ipa-tp.nl

CONCLUSION

SAMEN LEAN

www.samenlean.nl

Lean is gewoon een kwestie van aanpakken en wij helpen u daar graag bij.

We vertellen niet hoe het ‘moet’. Maar we delen onze ervaringen met u en staan

naast u op de werkvloer. Want Lean is alleen succesvol als het uw eigen, interne

project blijft. Nieuwsgierig naar Lean voorbeelden uit uw branche? www.samenlean.nl




Lean verankeren in een organisatie is voor bedrijven een grote uitdaging.
Dat stelt Rob van Stekelenborg, director bij IG&H Consulting & Interim en gastdocent

aan de Vlerick School of Management en de VU Amsterdam op het gebied van Supply

Chain Management en Lean Thinking.

L.ean moet In

amens IG&H hebben
we in diverse markt-
sectoren onderzoek
gedaan naar de toe-
passing van Lean en
Six Sigma. In Neder-
landse ziekenhuizen
en zorginstellingen, in de industrié-
le sector en in de logistieke en finan-
ciéle dienstverlening. Hoe zetten ze
het in? Wat zijn de uitdagingen? Hoe
krijgen ze Lean verankerd in hun
DNA? Het gaat daarbij dus om veel
meer dan alleen het toepassen van
methoden en technieken. Het gaat
veel meer om de houding en het ge-
drag van medewerkers en leidingge-
venden. ‘We must become the chan-
ge we want to see’ (Mahatma Gan-
dhi) is daarbij voor vele organisaties
de grootste uitdaging.
Overkoepelend merken we dat
maar weinig organisaties tot op he-
den Lean echt in de cultuur hebben
kunnenverankeren.De meesten pro-
beren hun resultaten vooral te verbe-
teren door het initiéren van een port-

folio of pijplijn van individuele verbe-
tertrajecten in plaatsvan het creéren
van een organisatorische omgeving
waarin iedereen, elke dag en overal
met verbeteren actief is. In Neder-
land zijn er slechts enkele organisa-
ties te vinden waarvan met recht ge-
zegd kan worden dat ze Lean zijn.In
de financiéle dienstverlening is het
al helemaal zoeken naar een speld in
een hooiberg.Ik zie Lean niet als een
verzameling van projecten, maar als
een fundamentele visie op de wijze
waarop organisaties zouden dienen
te functioneren om de voordelen die
Lean belooft te kunnen oogsten.

Kaasschaaf

Hetvergtdoorzettingsvermogen om
Lean echt in je DNA te krijgen.Orga-
nisaties zijn zo twee tot drie jaar be-
zig om een eerste echte gedragsver-
andering tot stand te brengen die
ook leidt tot duurzame resultaten.
De economische actualiteit is een
factor die deze verandering verder
bemoeilijkt. Onderzoek in de Ver-

“Lean Manage-
ment betekent
mensen op de
werkvloer leren
vissen in plaats
van de vis voor
ze te vangen.”

Rob van Stekelenborg
Director bij IG&H Consulting & Interim

DINA organisatie

enigde Staten wijst uit dat veel be-
drijven budgetten terugschroeven,
terugvallen naar traditionele kos-
tenreductie door de kaasschaaf toe
te passen. Slechts een derde van de
bedrijven zet de implementatie van
Lean écht door.

Projectmatig verbeteren leidt
overigens in de meeste gevallen wel
tot significante resultaten, maar
vaak niet tot blijvende resultaten.
Probleem daarbij is dat de kennis
vaak zit bij een selecte groep men-
sen die vervolgens weer verder gaan
naar het volgende project. Hoogop-
geleide projectteams voorzien van
vaak complexe methoden en tech-
nieken vliegen daarbij in en uit in
plaats van dat de teams op de werk-
vloer hun eigen werk aan het ver-
beteren zijn. Na een intensief be-
gin glijdt men dan vaak terug naar
de oude werkwijze en de oude resul-
taten. Lean Management betekent,
met andere woorden, mensen op de
werkvloer leren vissen in plaats van
de vis voor ze te vangen.
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LEAN-PRINCIPES

Standaarden

9 De veiligste, snelste en meest
efficiénte om effectief de

klant te bedienen. Een Lean orga-

nisatierichtzich op het definiéren,

visueel maken,naleven en het con-

tinu verbeteren ervan.

Reactiviteit
9 Wanneer een proces niet vol-
gens de overeengekomen
standaard verloopt,dan dient men
direct in te grijpen om samen met
het team te onderzoeken waarom
dit gebeurt en of er wellicht een be-
tere manieris.

Kaizen

9 Een standaard is van belang
voor consistentie in uitvoe-

ring en resultaat, maar is eveneens

de basis voor continue verbetering.

Kaizen is Japans voor ‘verandering

ten goede.

Autonomie
9 Voor het naleven van de stan-
daard,het continu verbeteren
ervan en het verhogen van de reac-
tiviteit bij afwijkingen van de stan-
daard is het delegeren van verant-
woordelijkheid naar hetautonome
team en het ontwikkelen van com-
petenties van teamleden van le-
vensbelang.
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Lean en SO 9001 Runnen toch niet samen?

Toch wel! Goede afspraken binnen een organisatie leiden tot betere samenwerking tussen
medewerkers. En goede samenwerking leidt vanzelf tot een prettiger werksfeer. Zo ontstaat
een cultuur waarbinnen iedereen meedenkt en waarin continu gestreefd wordt naar efficiénter
werken.

ISO 9001 biedt organisaties een kader om goede afspraken te maken. Onderwerpen waarover afspraken ge-
maakt worden zijn bijvoorbeeld: hoe communiceren we onderling? Welke vaardigheden hebben medewerkers
nodig? Wie moet met wie samenwerken om tot het beste resultaat te komen en hoe kunnen we die samenwerking
verder verbeteren? Ofwel, zit iedereen bij het juiste overleg? Komen daar de juiste onderwerpen op tafel? Zijn de
onderlinge relaties helder? Is de organisatie in staat om op constructieve wijze om te gaan met gemaakte fouten?

Kortom, ISO 9001 daagt de organisatie uit omstandigheden te creéren waarbinnen medewerkers hun werk
kunnen uitvoeren en verbeteren. Als de samenwerking binnen de organisatie goed verloopt, is de tijd rijp voor
een volgende stap om de zaken nog effici€énter aan te pakken.

ISO en Lean kunnen elkaar versterken!

Voor zowel Lean als ISO 9001 geldt dat het succes valt of staat met de inbreng en betrokkenheid van de mede-
werkers. Bij de invoering moeten daarom de mensen centraal staan. Samenwerking is ook hierbij een
onmisbare factor. Als een organisatie de samenwerking eerst verankert via het kwaliteitsmanagementsysteem
conform ISO 9001, dan is het invoeren van Lean vervolgens een stuk eenvoudiger.

ISO 9001 in uw organisatie?

Wilt u weten wat ISO 9001 voor uw organisatie kan betekenen? Dan is NEN de juiste partner! Ga voor informatie
naar onze website, www.nen-advies.nl, of neem direct contact op via telefoon (015) 269 01 68 of e-mail
advies.managementsystemen@nen.nl.
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