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Voorwoord

In dit boek wordt een filosofie en strategie voor organisatieverbetering beschreven die
al jarenlang succesvol is: Lean Management. Lean is geen hype gebleken. Het is al
jarenlang een succesvolle methode om gestructureerd en duurzaam de organisatie te
verbeteren. Veel van de inzichten van Lean zijn heel praktisch en goed toepasbaar in de
praktijk van alledag. Wat dacht u van de benadering om bij een probleemdefinitie tot
vijf keer toe een verdiepende ‘waarom vraag’ te stellen? Dat is helemaal niet moeilijk,
maar wel iets waar je bewust mee aan de slag kunt gaan.

Diverse auteurs hebben door de jaren heen aan dit boek gewerkt vanuit hun adviesprak-
tijk bij Conclusion Implementation. De eerdere drukken van dit boek zijn vooral het
werk van Arno Commandeur, Bas Lohman, Jeroen van Os, Sabine de Bruijn en Yvet-
te Peters. Vanuit hun achtergrond en praktijkervaring hebben zij dit boek geschreven
samen met collega’s, klanten en relaties. Vele late avondsessies met cola en pizza heb-
ben daarbij voor de nodige inspiratie gezorgd. Inmiddels negen jaar later zijn we hen
vanuit Conclusion Implementation nog steeds zeer erkentelijk voor deze eerste stap.
Een bijzondere dank gaat daarbij uit naar Annemarie Mars, voor haar goedkeuring om
voor dit boek gebruik te maken van haar veranderaanpak. Deze aanpak heeft zij zelf
boeiend en toegankelijk beschreven in haar boek Hoe krijg je ze mee, dat uiteraard ook
in de literatuurlijst is te vinden.

Deze derde herziene druk is tot stand gekomen met de auteurs Arno Willemse en
Steven van den Heuvel in de hoofdrol. Tk dank hen voor hun enthousiasme en bij-
drage aan deze herziene derde druk. Onder hun bezielende leiding heeft het boek

vele inhoudelijke aanscherpingen gekregen, zijn diverse nieuwe cases toegevoegd en
zijn bestaande cases geactualiseerd. Naast de auteurs is ook dank verschuldigd aan de
mensen en coauteurs die aan deze editie en aan de vorige edities van het boek hebben
meegewerkt. Voor deze herziene versie gaat een bijzondere dank uit naar Judith Pas-
toor, Karijn Scholte, Karin Speelman, Maarten Pompe, Martin de Smit, Patrick van der
Voorn, Thomas Pot en Thomas Struijk.

Eén ding is in deze herziening onveranderd gebleven. In het boek staat nog steeds het
praktisch gebruik van Lean centraal. Hands-on en resultaatgericht Lean implementeren
is waar dit boek om draait, ook in de vernieuwde en eigentijdse jas.

Ik wens de lezer veel inspiratie om zijn of haar werk elke dag een stukje beter en klant-
gerichter te maken. Lean en dit boek zijn daarvoor een prachtig hulpmiddel.

Etienne Valstar
Operationeel Directeur Conclusion Implementation

Utrecht, juli 2018
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Over de auteurs

Drs. Arno Willemse heeft na zijn studie Economie aan de Vrije Universiteit in
Amsterdam gewerkt als ICT-consultant op het gebied van procesautomatisering

en procesoptimalisatie. Dit was voor hem aanleiding om zich te verdiepen in Lean
Management. Hij is gecertificeerd Lean Black Belt en heeft ruime ervaring opgedaan
bij het begeleiden van Lean-transformaties bij dienstverlenende organisaties, ICT-
omgevingen en de overheid. ‘Lean is veel meer dan tools en technieken. Lean draait
vooral om de betrokkenheid en het gedrag van de medewerkers. Ik ben er stellig van
overtuigd dat vooral management een doorslaggevende rol heeft in het motiveren, voor-
doen, begeleiden en ontwikkelen van de medewerkers, zodat een organisatie uiteinde-
lijk slaagt in het creéren van waarde voor de klant.’

Drs. Bas Lohman studeerde Economie aan de Vrije Universiteit Amsterdam en werkte
tijdens het schrijven van de eerste druk als consultant en projectmanager bij Conclusi-
on Implementation. ‘Het meekrijgen van mensen in het doorbreken van oude patronen
en zo de organisatie verbeteren, daar gaat het om! Door mensen actief te betrekken bij
het analyseren en oplossen van knelpunten in hun processen en te helpen de verbeter-
voorstellen te implementeren zorg je ervoor dat verbeteringen daadwerkelijk beklijven.’

Drs. Etienne Valstar MMC studeerde Bedrijfskunde aan de Erasmus Universiteit
Rotterdam. Daarnaast heeft hij een Master in Management Consultancy gedaan aan

de Vrije Universiteit in Amsterdam. Hij is werkzaam als operationeel directeur bij
Conclusion Implementation. Als consultant en lijnmanager heeft hij binnen de over-
heidssector en het bedrijfsleven een groot aantal Lean-projecten en organisatie ver-
beter- en ontwikkelprogramma’s geleid. ‘Veel organisaties accepteren de status quo. Het
werkt, dus waarom zouden we veranderen? Het antwoord is simpel, als je jezelf niet
verbetert als organisatie, passeert een andere organisatie je binnenkort. Maak uw orga-
nisatie niet alleen wendbaar, maar ook weerbaar voor toekomstige ontwikkelingen.’

Drs. Jeroen van Os studeerde Bedrijfseconomie aan de Erasmus Universiteit in Rot-
terdam en heeft daarna als managementconsultant en lijnmanager ruime ervaring
opgedaan met de vakgebieden Procesmanagement en Lean-management. ‘Het is mijn
doel om op een gestructureerde manier vooral samen met medewerkers een verande-
ring teweeg te brengen die niet alleen leidt tot een verbetering van processen, maar ook
de betrokkenheid van de medewerkers vergroot. Daarom heb ik het Lean gedachtegoed
stevig omarmd.’

Steven van den Heuvel MSc studeerde Bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit

Rotterdam. Hij is werkzaam als consultant bij Conclusion Implementation. Binnen
de overheidssector en de financiéle sector heeft Steven diverse Lean-projecten en
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—programma’s begeleid. De expertise van Steven is het geven van training en het
coachen van (management)teams. ‘Het realiseren van duurzame verbeteringen is de
kern van mijn werk. Ik doe dit op basis van het principe voordoen, samen doen, zelf
doen. Het doel van elke opdracht is dat de klant in staat wordt gesteld om zelfstandig
continu verbeteringen door te voeren.’

Over de coauteurs/reviewers van deze derde druk

Karijn Scholte MSc studeerde Bedrijfskunde aan de Rijksuniversiteit Groningen en

aan de Newcastle University Business School. Als consultant geeft ze Lean-trainingen
en workshops. Zo geeft ze mensen de basisprincipes van Lean mee, maar helpt ze hen
vooral om met andere ogen naar hun eigen organisatie en processen te kijken. ‘Het
mooie van deze aanpak vind ik dat je de medewerkers — en daarmee de organisatie —
zelf in hun kracht zet; zij kennen de processen immers als geen ander en zij zijn na
het project in staat zijn om met geleerde tools continu te blijven verbeteren. En ook niet
onbelangrijk: ik geloof ook echt dat het werk op deze manier leuker wordt.’

Maarten Pompe MSc studeerde Change & Business Management aan TIAS Business
School en is Lean & Agile consultant bij Conclusion Implementation. Maarten zijn hui-
dige opdracht is een combinatie van Lean en Agile bij een groot internationaal logistiek
bedrijf. ‘Communicatie in een verandertraject is het belangrijkste onderdeel, maar
helaas wordt dit niet altijd zo gezien. Met Lean Management krijgen communicatie en
interactie grote aandacht om daarmee continu verbeteren op gang te helpen en in stand
te houden.’

Ing. Martin de Smit studeerde aan de HTS in Rijswijk en heeft op Nyenrode diverse
courses gevolgd in verandermanagement. Martin is werkzaam als senior consultant bij
Conclusion Implementation en heeft de afgelopen jaren veel ervaring opgedaan met
het begeleiden van grote transformatietrajecten en op het gebied van het optimalise-
ren van bedrijfsonderdelen en -processen in de rol van consultant of interimmanager.
Zijn opdrachtgevers zijn banken, verzekeraars en bedrijven in de sector energie en
infrastructuur. Zijn rol lag daarbij veelal op het snijvlak van verandermanagement,
procesoptimalisatie, Lean en IT.

Thomas Struijk MSc studeerde Business Administration en Organizational Change &
Consulting aan de Erasmus Universiteit Rotterdam en is Lean & Agile consultant bij
Conclusion Implementation. Thomas zijn huidige opdracht is een Lean-project binnen
een logistieke afdeling in het publieke domein. ‘Door mensen op de juiste manier te
prikkelen en te faciliteren met voornamelijk aandacht voor houding en gedrag, kan in

Over de coauteurs/reviewers van deze derde druk

VII
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kleine iteratieve stappen daadwerkelijk continu verbeteren in teams tot stand worden
gebracht. Dat is het mooie aan Lean Management.’

Conclusion Implementation

De auteurs en anderen zijn allen werkzaam bij het adviesbureau Conclusion Imple-
mentation. Dit bureau heeft een bewezen trackrecord in het optimaliseren van de
bedrijfsvoering door middel van Lean-programma’s, implementeren van Agile en
digitale transformatieprojecten. Kenmerkend door de jaren heen voor Conclusion
Implementation is een praktische aanpak die gegarandeerd leidt tot het behalen
van het vooraf gestelde doel. Deze gedurfde ambitie kan worden waargemaakt door
gebruik te maken van een werkwijze die zowel uit ‘harde’ instrumentele kennis
bestaat alsmede uit ‘zachte’ veranderkundige vaardigheden. Voor meer informatie
zie www.conclusionimplementation.nl.
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Figuur 3.2 De afgeknipte hoek van een SIM-kaart is een voorbeeld van poka yoke.

VOORKOMEN IS BETER DAN GENEZEN

Ingebouwde kwaliteit kan op allerlei manieren worden gerealiseerd. Het kan
bijvoorbeeld deel uitmaken van het productieproces. Een voorbeeld is een
fabriek waar computers worden geassembleerd. Bij één stap worden twee
onderdelen van een casing van een laptop samengevoegd. Om ervoor te
zorgen dat deze onderdelen op de juiste wijze in elkaar passen zijn er op de
binnenkant markeringen in het metaal aangebracht. Dit wordt automatisch
gedaan bij het stansen van deze onderdelen. Daarnaast hebben deze
onderdelen uitsparingen zodat ze slechts op één manier samengevoegd
kunnen worden. De zes schroeven, geheugenmodules, twee klepjes en een
sticker die daarna worden geplaatst, worden in een bakje aangeleverd die
dezelfde vorm heeft als de achterkant van de computer. In het bakje staan
cijfers voor de volgorde die daarbij gehanteerd moet worden. Alleen als

het bakje leeg is zijn de stappen goed doorlopen. De schroevendraaier is
magnetisch zodat schroeven niet snel op de grond vallen. Het voorkomt
fouten en maakt controles onnodig.

Ingebouwde kwaliteit in het product kan voor klanten meerwaarde toevoegen
omdat het gebruik van het product eenvoudiger wordt. Bijvoorbeeld een
koffieapparaat dat alleen werkt als er een kopje onder staat. Een stekker

die nooit verkeerd kan worden ingeplugd omdat deze op beide manieren
werkt. Een tankopening van een auto waar alleen het vulpistool van de

juiste brandstof in past. Een autoband die zichzelf onder druk kan houden

en nooit opgepompt hoeft te worden. Het zijn voorbeelden die het gebruik
eenvoudiger maken.

24 praktisch Lean Management



3 Krachten die mensen in beweging zetten

In een Lean-project zijn er drie krachten cruciaal om mensen te laten veranderen, na-
melijk: urgentie, ambitie en interactie. In figuur 3.2 staat ‘interactie’ in het midden.

Organisatie Duwende kracht Drijvende kracht ~ Trekkende kracht Organisatie

Figuur 3.2  De drie benodigde krachten om de gewenste cultuurverandering te creéren (ge-
baseerd op Mars, 2008).

Opmerking: In plaats van ‘interactie’ spreken we in dit boek ook wel van ‘communica-
tie’. Maar interactie geeft nog nadrukkelijker aan dat het om tweerichtingsverkeer moet
gaan. Voor beide partijen moet het steeds duidelijk zijn dat ze elkaar goed begrijpen.
Om beide begrippen te verduidelijken en te vergelijken zullen we ze in dit deel regel-
matig naast elkaar gebruiken.

Krachten komen steeds terug

De drie krachten zullen in de verschillende fases van een Lean-project weer opduiken.
Urgentie komt terug bij Initiatie en Analyse, interactie bij Analyse en Herontwerp, en
ambitie ook bij Herontwerp. Bij Implementatie komen alle drie de krachten samen.

3.1 Urgentie geeft energie

Om medewerkers mee te krijgen in de veranderingen die het Lean-project met zich
meebrengt, is het belangrijk dat zij de urgentie, de noodzaak tot veranderen, net zo
inzien als de opdrachtgever van het Lean-project. De manier om de urgentie duidelijk
te maken is om het op te lossen probleem tot een prestatieprobleem te maken. En niet
dat er iets moet gebeuren omdat ‘hogerhand’ of een externe toezichthouder dit zo graag
wil. Bij die laatste categorie gaat het meer om wat we organisatieproblemen noemen.

Krachten die mensen in beweging zetten
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transportroutes, extra werk door planning, extra sleutelen aan machines en
zoeken naar orders in de fabriek. Kortom, hoog tijd om met een Lean-oog
naar het totale proces te kijken en de orderstroom (waardestroom) veel beter
af te stemmen op de bestellingen van de klanten door de tijd heen.

6 Overbodige handelingen door medewerkers

Goed kijken naar de handelingen van een medewerker op de werkplek, maakt duidelijk
welke daarvan bijdragen aan de waarde voor de klant en welke niet. Een werkplek kan
onhandig zijn ingericht, waardoor medewerkers steeds een paar meter moeten lopen
of moeten tillen, terwijl dit met een iets andere indeling van de werkplek, of met onder-
steuning van andere afdelingen voorkomen kan worden.

NORTHROP GEEFT PRODUCTIE VLEUGELS

De B-2 stealth bommenwerper wordt wel de vliegende vleugel genoemd.

Bij de productie ervan is voor het onderdeel ‘verlijmen van de vlieugels’ een
Lean-project uitgevoerd. Een Lean-team begon daarvoor met het maken van
video-opnames van alle bewegingen van technici die aan de vleugel werkten.
Hierdoor werd duidelijk dat deze dure medewerkers steeds behoorlijk wat tijd
kwijt waren aan het ophalen van materialen en werkinstructies. Ook legden
ze door een vrij willekeurige volgorde van de bewerkingen heel wat meters
af van de ene kant van het vliegtuig naar de andere. Verder bleek dat de
technici door de gebruikte platforms soms liggend, soms op hun knieén hun
werk moesten doen.

De vliegende vieugel (Foto: Northrop Grummam).

Er zijn twee verbeteringen doorgevoerd. Allereerst zijn speciale gereed-
schapskisten samengesteld met daarin de materialen en de werkinstructies
voor de desbetreffende shift. Die werkinstructies omvatten een vaste
werkvolgorde, waardoor de technici niet meer vele malen om het vliegtuig

Verspilling
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