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Voorwoord
  

Vanuit onze expertise en achtergrond zijn wij betrokken bij een breed scala aan operationele 
verbeterinitiatieven. Op het gebied van Lean en Six Sigma zien we in de praktijk een grote 
verscheidenheid in kwaliteit, volwassenheid en adoptie in breedte en diepte. De bekendheid 
met principes, tools en methodieken is in het algemeen groot. Groot blijft echter ook de 
hoeveelheid vragen die we in de praktijk tegen komen als het gaat om haalbaarheid, 
maakbaarheid en het daadwerkelijk realiseren van de bij velen op papier wel bekende 
principes.

Succesvolle referentiecases zijn in grote getale aanwezig maar verbeterprogramma’s hebben 
in de praktijk de kenmerken van een echte reis. Een reis met de nodige vragen onderweg; 
“Welke aanpak is voor mijn situatie de beste?”, “Hoe betrek ik de lijn- en staforganisatie 
hierbij?”, “Hoe vertaalt dit zich naar cultuur en leiderschapsmodel?”, “Hoe maak ik resultaten 
inzichtelijk?” of “Hoe kan continu verbeteren écht in het DNA van de organisatie verankerd 
worden?”

De huidige economische tijd maakt de noodzaak voor operationele verbeterprogramma’s 
alleen nog maar groter. Daarnaast wordt steeds kritischer gekeken naar het rendement van 
alle initiatieven. Het gevolg hiervan is dat de positie van operationele verbeterprogramma’s 
op de prioriteitenlijst van bedrijven toeneemt.

Uiteindelijk gaat het om continu verbeteren. Bij een relatief grote groep bedrijven zien we 
echter dat de resultaten na twee tot drie jaar de neiging hebben af te vlakken. De magie van 
de eerste successen is uitgewerkt en verdere verbetering blijkt niet haalbaar; een doorbraak 
is dan noodzakelijk.

Al deze ontdekkingen waren voor IG&H Consulting & Interim aanleiding om de huidige 
stand van zaken op het gebied van Lean en Six Sigma in Nederland in kaart te brengen. 
Middels dit rapport delen wij graag de lessen uit de praktijk aangevuld met onze visie op 
verbetermanagement. Twintig vooraanstaande ondernemingen uit de industrie en de 
logistieke dienstverlening hebben door middel van interviews en een ronde tafel discussie 
aan dit onderzoek bijgedragen met als resultaat een praktisch maar vooral ook inspirerend 
overzicht. 

Dank aan alle deelnemers voor hun gewaardeerde bijdrage en enthousiasme op dit 
onderwerp. 

Martijn Hogenelst,
Partner IG&H Consulting & Interim 



Lean Six Sigma: lessen van industry leaders

�



�

1.	Inleiding

Door de recente economische crisis zijn de operationele resultaten van ondernemingen 
onder zware druk komen te staan. Voor vele producten en diensten is sprake van significante 
vraaguitval in een relatief korte periode. Hierdoor zien ondernemingen zich geconfronteerd met 
overcapaciteit, hoge voorraden, een inflexibel productieapparaat, langlopende verplichtingen 
en lange toeleverketens.

De marktomstandigheden ten tijde van de crisis hebben vele – eerder vaak minder zichtbare 
en knellende – verbeterpunten aan de oppervlakte gebracht en vele organisaties doen 
inzien dat er nog het nodige te verbeteren valt in hun operatie. Tegelijkertijd zijn er inmiddels 
voorbeelden te over van ondernemingen die significante investeringen hebben gedaan in 
verbeterprogramma’s zoals Lean en Six Sigma of een combinatie van beiden. Zijn deze 
initiatieven dan wel succesvol?

Een recent onderzoek uitgevoerd in de Verenigde Staten1 onder ruim 500 leidinggevenden  
toont aan dat ondernemingen die korter dan drie jaar geleden zijn gestart met hun 
verbeterprogramma de doeltreffendheid daarvan vaker in twijfel trekken dan ondernemingen 
die al sinds geruime tijd het pad van hun verbeterprogramma volgen. Het blijkt dat 
doorzettingsvermogen van belang is om de vruchten te plukken van zulke verbeterprogramma’s. 
Dat wordt bevestigd door een ander recent onderzoek2 onder 117 voornamelijk operations 
en algemeen managers. Organisaties die aangaven de beste prestaties te behalen, waren 
ook de organisaties die het vroegst begonnen waren met hun verbeterprogramma.

Figuur 1: Doorzettingsvermogen is noodzakelijk

1  Stiles Associates, LLC, “Lean Leadership Survey”, 2009
2  Viswanthan, N. en Littlefield, M., “Lean Manufacturing”, Aberdeen Group, april 2009
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Het doorzettingsvermogen wordt in deze tijden van economische crisis behoorlijk op de 
proef gesteld. Een verbeterprogramma moet geld opleveren, maar in een periode waarin bij 
vele ondernemingen het snijden in de kosten de boventoon voert, wordt ook met een kritisch 
oog gekeken naar de kosten van het verbeterprogramma.

Uit het al eerder aangehaalde onderzoek komt naar voren, dat bij ongeveer een derde van 
de organisaties inderdaad in het budget van het verbeterprogramma is gesneden en dat 
bij een derde het budget ongeveer gelijk blijft. Opvallend is dat bij de overigen het budget 
zelfs is vergroot. Daar waar sommige organisaties dus schijnbaar niet overtuigd zijn van het 
rendement van hun verbeterprogramma, zien anderen deze periode juist als hét moment om 
nog meer te halen uit de al ingezette verbeterinitiatieven.

Figuur 2: Afbreken of juist doorpakken?
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In onze adviespraktijk worden wij vaak geconfronteerd met ondernemingen die een significant 
groot verbeterprogramma zijn gestart, maar worstelen met het succesvol maken van de 
initiatieven binnen de gehele organisatie. De praktijk blijkt weerbarstig te zijn; bedrijven 
ervaren veel problemen om dergelijke programma’s succesvol uit te rollen en de gewenste 
resultaten blijven achter of worden slechts gedeeltelijk behaald.

Genoeg aanleiding voor IG&H Consulting & Interim om diepgaand te kijken naar de stand 
van zaken op het gebied van Lean en Six Sigma bij Nederlandse ondernemingen. Wat 
zijn voor hen de aanleidingen geweest te starten met hun verbeterinitiatieven en op welke 
manier hebben zij deze vormgegeven? Wat zijn de kritieke succesfactoren? En tegen welke 
uitdagingen loopt men aan in het succesvol maken van hun verbeterprogramma, zelfs ten 
tijde van deze economische crisis? In deze studie komen deze en andere vragen aan de 
orde.

Het voor u liggende rapport is gebaseerd op een twintigtal gesprekken welke IG&H Consulting 
& Interim in het voorjaar van 2009 met ondernemingen uit de industrie en de logistieke 
dienstverlening heeft gevoerd. De inzichten zijn aangevuld met de brede ervaring van IG&H 
op het gebied van Lean en Six Sigma verbeterprogramma’s. 

Figuur 3: Aan het IG&H onderzoek deelnemende bedrijven



Lean Six Sigma: lessen van industry leaders

�

Met de voorgaande ondernemingen zijn de volgende onderwerpen besproken:
n	 Aanleiding en doelstellingen: waarom beginnen ondernemingen aan verbeterprogramma’s 

en welke concrete doelstellingen worden daarbij nagestreefd? Wat is de relatie tussen de 
doelstellingen van het verbeterprogramma en die van de onderneming als geheel?

n	 Het verbeterprogramma: bij het bespreken van de betreffende verbeterprogramma’s zijn 
drie kernthema’s aangeraakt die we aanduiden als content, culture en change:
n	 Content: welke inhoudelijke methoden en technieken passen de deelnemende 

bedrijven toe binnen hun verbeterprogramma’s? Hoe kunnen deze methoden en 
technieken worden gekarakteriseerd?

n	 Culture: wat is de invloed van het verbeterprogramma op de cultuur van de 
onderneming? Wat betekent het voor de houding en gedrag van zowel directie, 
management als medewerkers? Of is cultuurverandering zelfs een specifiek doel 
binnen het verbeterprogramma?

n	 Change: op welke manier hebben de participerende organisaties hun verbeter-
programma vormgegeven om succes te creëren en resultaten te borgen? Welke 
aanpak hanteren zij en op welke manier is het verbeterprogramma georganiseerd?

n	 Resultaten: Belangrijke vraag is natuurlijk uiteindelijk wat de verbeterprogramma’s hebben 
opgeleverd voor deze bedrijven. Zien zij hun initiatieven als succesvol? En wat zijn de 
uitdagingen voor de toekomst bij het verder vormgeven van hun verbeterprogramma?

In dit rapport worden de resultaten op bovenstaande punten samengevat. Afsluitend delen 
wij graag met u de visie die IG&H Consulting & Interim op basis van jarenlange ervaring 
met verbeterprogramma’s in diverse sectoren heeft ontwikkeld op het onderwerp “continu 
verbeteren”.

Figuur 4: Continu verbeteren: content, culture en change
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2.	Aanleiding en doelstellingen

2.1. Waarom starten ondernemingen met een verbeterprogramma?

Vele organisaties maken inmiddels actief gebruik van diverse methoden en technieken om 
hun operationele prestaties te verbeteren. Maar wat is eigenlijk de achtergrond om met deze 
verbeterinitiatieven te starten? De aanleidingen om met deze methoden aan te vangen blijken 
net zoals de gebruikte methoden en technieken, zeer divers van aard.
Het grootste gedeelte van de deelnemende ondernemingen is ooit gestart met het methodisch 
aanpakken van verbeteringen als een gevolg van oplopende druk op de kosten, ondermaatse 
operationele prestaties of zelfs het voorkomen van een dreigende sluiting. Een al eerder 
aangehaald, recent onderzoek  bevestigt het beeld dat het verlagen van operationele kosten 
één van de belangrijkste redenen is om te starten met bijvoorbeeld een Lean initiatief. Het 
wordt zelfs door bijna 80% van de 117 respondenten genoemd als de belangrijkste reden.

Toch zijn er ook andere, meer positieve aanleidingen waarom ondernemingen – zij het in een 
minder aantal gevallen – gestructureerd verbeteren serieus zijn gaan oppakken. Voorbeelden 
daarvan zijn: het realiseren of mogelijk maken van groei met de huidige middelen, als middel 
om de ambitie in de markt waar te kunnen maken of het mogelijk maken van een betere 
integratie van nieuw geacquireerde bedrijven binnen de onderneming.
Soms is de aanleiding echter van een geheel andere aard en komt het verbeterprogramma 
de onderneming binnen vanuit een min of meer externe zijde. Zo is in een enkel geval de 
gehanteerde methodiek een erfenis van de vorige eigenaar van de onderneming, wordt het 
opgelegd door het hoofdkantoor, is het meegenomen door de nieuw aangetreden manager 
of wordt het aangedragen door een extern adviesbureau.

Negatieve aanleiding Positieve aanleiding

Interne 
aanleiding

n Ondermaatse operationele 

prestaties

n Oplopende druk op de kosten

n Voorkomen van een dreigende 

sluiting

n Mogelijk maken van groei met de huidige 

middelen

n Ambitie in de markt waar kunnen maken

n Mogelijk maken van een betere integratie 

van nieuw geacquireerde bedrijven

Externe 
aanleiding

n Erfenis van de vorige eigenaar van de onderneming

n Opgelegd door het hoofdkantoor

n Meegenomen door de nieuw aangetreden manager

n Aangedragen door een extern adviesbureau

Figuur 5: Aanleidingen voor het verbeterprogramma
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 2.2. Wat zijn de doelstellingen van deze verbeterprogramma’s?

De doelstellingen die worden nagestreefd door de ondernemingen zijn even divers van aard 
als de hiervoor beschreven aanleidingen.

Naast een aantal meer globale thema’s zoals het vergroten van aandeelhouderswaarde en het 
verhogen van de klanttevredenheid, zijn het echter toch vooral de operationele thema’s die het 
meest worden genoemd als het gaat over de doelstellingen van de verbeterprogramma’s.
Hierbij kan gedacht worden aan:
n	 Het verbeteren van de kwaliteit.
n	 Het terugdringen van het aantal klachten.
n	 Het verhogen van de leverbetrouwbaarheid.
n	 Het verkorten van de lever- en doorlooptijden.
n	 Het vergroten van de flexibiliteit.
n	 Het vergroten van de productiviteit van mensen en middelen (zowel ten behoeve van 

kostenreductie als het vrijmaken van capaciteit om groei te realiseren).
n	 Het verbeteren van de veiligheid binnen de onderneming.
n	 Meer en meer ook het werken aan een beter milieu.
n	 In een enkel geval werd ook het voldoen aan juridische vereisten genoemd als één van 

de doelstellingen van het verbeterprogramma.

De hiervoor genoemde operationele thema’s dienen allen bij te dragen aan betere financiële 
resultaten. Hierbij is het terugdringen van de kosten aandachtspunt nummer één. Daarnaast 
is het reduceren van het benodigde werkkapitaal (in het bijzonder van de voorraden) een 
belangrijke doelstelling voor de betrokken ondernemingen.

De ondernemingen waarbij de aanleiding meer positief van aard is, zien de verbeter-
programma’s vooral ook gericht op productiviteit als middel om verdere investeringen om 
de groei mogelijk te maken, uit te stellen of zelfs onnodig te maken (dat wil zeggen: “meer en 
beter” met de huidige organisatie).

Het is interessant om te vermelden dat een belangrijk deel van de ondernemingen 
naast voorgaande “harde”, kwantificeerbare doelen, ook vaak wat meer “zachte”, niet-
kwantificeerbare doelen nastreeft. Hierbij wordt het verbeterprogramma voornamelijk ingezet 
om de organisatie meer procesgericht te laten werken, een betere afstemming tussen de 
verschillende afdelingen te bewerkstelligen, ketendenken te introduceren, de medewerkers 
te betrekken bij of zelfs te mobiliseren om verbeteringen in het eigen werk door te voeren of 
om de medewerkertevredenheid te verhogen.
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2.3. Op welke wijze zijn de doelstellingen geïntegreerd met de ondernemingsdoel-
stellingen?

Er is een drietal wijzen waarop organisaties het verbeterprogramma aan hun ondernemings-
doelstellingen relateren:

1. Het verbeterprogramma draagt weinig zichtbaar bij aan de doelstellingen
2. Het verbeterprogramma volgt uit de doelstellingen
3. Het verbeterprogramma en de doelstellingen zijn volledig geïntegreerd

Figuur 6: Vormgeven aan doelstellingen binnen het verbeterprogramma

Ad 1. Het verbeterprogramma draagt weinig zichtbaar bij aan de doelstellingen
Het verbeterprogramma is bij deze organisaties vaak geïnitieerd door de staforganisatie of 
door het middelmanagement waardoor de resultaten van de doorgevoerde verbeteringen 
weliswaar reëel zijn, maar weinig zichtbaar voor de (top van de) organisatie. Men acteert als 
het ware “under the radar screen”. Consequentie is dan ook vaak dat het verbeterprogramma 
wordt gedragen door een relatief kleine, maar enthousiaste groep medewerkers die probeert 
een luisterend oor te vinden bij de hogere managementniveaus middels het onder de 
aandacht brengen van de geboekte resultaten.

“Under the radar screen” “Target-driven” “Fully integrated”
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Ad 2. Het verbeterprogramma volgt uit de doelstellingen
Het topmanagement van deze organisaties stelt ambitieuze, financiële doelstellingen op voor 
het verbeterprogramma. De te hanteren methode om deze doelstellingen te realiseren is 
daarbij duidelijk van ondergeschikt belang en wordt ook veelal overgelaten aan de functionele 
experts. Het rapporteren en opvolgen van de resultaten van de projecten onder de paraplu 
van het verbeterprogramma neemt een belangrijke plek in. De doelstellingen vinden echter in 
veel minder gevallen de weg naar de operaties op de daadwerkelijke werkvloer.

Ad 3. Het verbeterprogramma en de doelstellingen zijn volledig geïntegreerd
In feite is bij deze organisaties nog maar weinig sprake van een “verbeterprogramma”, maar 
meer van een bepaalde zienswijze op de wijze waarop een operatie dient te verlopen, welke 
volledig geïntegreerd is in de bestaande werkwijzen. Dit betekent dat er geen echte separate 
doelstellingen zijn voor het “verbeterprogramma”, maar dat de verbeterdoelstellingen hun 
weg vinden naar de operationele doelstellingen voor de individuele organisatieonderdelen 
via de organisatiestructuur. De verbeterdoelstellingen in deze organisaties zijn vaak ook 
een onderdeel van de al bestaande budget- en planningscycli, waardoor deze niet worden 
gezien als een “add-on”, maar als een normale taakstelling voor het management op elk 
niveau van de organisatie.
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Power-Packer: Commitment van het 

topmanagement sleutel voor succes

Power-Packer is een producent van hydraulische systemen voor cabriodaken 
en kantelcabines voor vrachtwagens. Binnen de automotive markt, waarin 
Power-Packer werkzaam is, is er een enorme druk op kosten vanuit de 
klant en bestaat sterke concurrentie. Naast een lage prijs, een hoge 
leverbetrouwbaarheid en een grote mate van flexibiliteit eist deze markt 
ook een zeer hoge kwaliteit. Om aan deze hoge eisen te kunnen voldoen 
is er vanuit het moederbedrijf Actuant het Lead programma opgezet; ’Lean 
Enterprise Across Disciplines’. Doelstellingen van het programma zijn veiligheid, 
kwaliteit, leverbetrouwbaarheid en kosten. Het Lean huis is gebaseerd op 
de drie pilaren: groei, geen verspillingen en training. Deze pilaren bevatten 9 
kernonderdelen op gebied van zowel harde als de zachte kanten:
1. Creëer flow in de bedrijfsprocessen
2. Luister naar de klant
3. Betrek alle medewerkers
4. Ga naar de werkvloer en zie met eigen ogen
5. Standaardiseer alle processen en taken
6. Stop als standaarden niet gehandhaafd worden
7. Beslis na grondig onderzoek en implementeer snel
8. Begeleid, daag uit en faciliteer
9. Creëer een lerende organisatie

De CEO van Actuant is zeer overtuigd en groot voorstander van Lead. Vanuit 
hem is er een statement gemaakt dat meewerken aan Lead nimmer zal leiden 
tot baanverlies, welke zichtbaar is opgehangen op meerdere locaties binnen 
Power-Packer. Door dit expliciete commitment van de CEO aan het Lead 
programma wordt in elke laag van de organisatie de gedachte van Lead 
uitgedragen. Dit resulteert in realisatie van zeer goede resultaten; in het eerste 
jaar een efficiency verhoging van 15%, in het tweede jaar kwam daar nog 7% 
bovenop. Mede hierdoor weet Power-Packer zich staande te houden in de 
harde automotive markt.

Gesproken met Arthur Pouwels, Supplier Control Manager en Jos Rikhof, 
Global Continuous Improvement Coordinator, Power-Packer
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3.	Inhoud van de verbeterprogramma’s

Ondernemingen maken gebruik van een breed pallet aan methoden, technieken en 
gereedschappen, gebaseerd op verschillende visies en principes. Voor een groot deel 
komen deze methoden, technieken en gereedschappen voort uit de twee “werelden” van 
Lean en/of Six Sigma.

Lean Six Sigma

n Lean is een managementfilosofie met als doel 

het exact leveren van datgene dat klanten 

wensen terwijl tegelijkertijd alle verspillingen 

uit de processen en organisatie worden 

geëlimineerd

n De Lean filosofie is sterk gebaseerd op het 

managen en continu verbeteren van  de 

resultaten op basis van standaarden

n Verbeteringen worden gerealiseerd door middel 

van de uitrol van bewezen standaarden, het 

continu oplossen van problemen door het 

lijnmanagement en het doorlopend verbeteren 

van de standaarden

n Six Sigma is een gestructureerde 

verbeteraanpak gericht op het elimineren 

van defecten en variatie in processen

n De Six Sigma aanpak is sterk gebaseerd op 

het benutten van data en het  uitvoeren van 

statistische analyses bij het omschrijven 

van het probleem, het zoeken naar 

oplossingen en het beheersbaar maken van 

het proces

n Verbeteringen worden gerealiseerd door 

middel van een projectmatige aanpak 

volgens een vast stappenplan (DMAIC: 

Define, Measure, Analyze, Improve, Control)

Figuur 7: Korte typering van Lean en Six Sigma

Wanneer we kijken naar de redenen die organisaties hebben om te kiezen voor het één, 
het ander of een combinatie van beiden, dan zien we dat de argumenten om meer voor Six 
Sigma te kiezen vaak gerelateerd zijn aan de duidelijke projectstructuur zowel in termen van 
methode als organisatorische rollen, de focus op de klant en kwaliteit, de meetbaarheid van 
de resultaten en de objectiviteit door de sterke focus op data-analyse als onderdeel van Six 
Sigma. Argumenten die worden aangevoerd voor de keuze van de Lean benadering zijn het 
pragmatische karakter, de eenvoudig uit te leggen principes, de toegankelijkheid ervan in 
het bijzonder ook op het niveau van de werkvloer, en de vaak grotere betrokkenheid van de 
gehele organisatie bij het verbeterprogramma.

Naast het feit dat organisaties gebruikmaken van verschillende elementen uit de twee 
benaderingen is er nog een ander, belangrijk onderscheid te herkennen in de gehanteerde 
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aanpak van de deelnemende bedrijven, namelijk het onderscheid tussen (1) een 
projectgedreven en (2) een visiegedreven verbeteringsfilosofie.

Ad 1. Projectgedreven verbeterfilosofie

Bij de projectgedreven filosofie worden de verbeteringen veelal 
als project doorgevoerd. Deze projecten worden dan geïnitieerd 
naar aanleiding van al langer bekende problemen die spelen in 
de operatie of naar aanleiding van een analyse (bijvoorbeeld van 
prestatiegegevens, commentaren van klanten of voortkomend uit 
een proces- of waardestroomanalyse). In deze aanpak spreekt 
men vaak van de pijplijn of portfolio van projecten, waarbij de 
projecten zelf vaak gericht zijn op het verbeteren van een enkele 
prestatie-indicator, of het invoeren van een enkele techniek. De 
projecten zijn vaak eenmalig, afgebakend tot een bepaald product 
of afdeling, en nadat het project is afgerond is het proces of de 
afdeling waarop het betrekking had (eenmalig) verbeterd.

Ad 2. Visiegedreven verbeterfilosofie

Bij de visiegedreven filosofie zijn de individuele verbeteringen niet 
zozeer een doel op zich, maar wordt er meer gestreefd naar het 
ontwikkelen en implementeren van een organisatorisch systeem, 
waarvan het doorvoeren van verbeteringen door iedereen in die 
organisatie een onlosmakelijk onderdeel vormt. Men is gericht 
op het realiseren van die visie, vaak geconcretiseerd in de vorm 
van een productiesysteem (bijvoorbeeld het “Toyota Production 
System”, ook wel weergegeven als een huis of tempel) of een 
werkwijze (bijvoorbeeld de “Michelin Way”) welke uiting geeft aan 
de principes. In deze benadering spreekt men dan ook vaak van 
het realiseren van het “bouwplan” (in analogie met het te realiseren 
“huis”) of het creëren van “onze manier”. De projecten zijn dan 
ook gericht op het ontwikkelen en implementeren van onderdelen 
van de visie en het bijbehorende bouwplan. De verbeteringen zijn 
een consequentie van de invoering van de onderdelen van het 
systeem. Het doel van het systeem is autonomie te creëren in het 
verder (continu) verbeteren door de organisatie.
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Figuur 8: Project- en visiegedreven verbeterfilosofieën

Naast de meest voorkomende vormen zoals hierboven aangegeven, kiest een klein aantal van 
de deelnemende organisaties voor het uitvoeren van verbeterprojecten waarbij niet specifiek 
of erg bewust gebruik wordt gemaakt van de methoden, technieken of gereedschappen die 
in Six Sigma of Lean worden voorgesteld. De achterliggende gedachte blijft echter wel die 
van een projectgedreven verbeterfilosofie.

Een interessant feit dat uit het onderzoek naar voren is gekomen, is dat enkele deelnemende 
organisaties langzaam aan het evolueren zijn van een projectgedreven naar een meer 
visiegedreven filosofie, waarbij Lean een steeds belangrijkere rol aan het innemen is binnen 
de verbeterfilosofie van de onderneming. Deze beweging wordt mede ingegeven door de 
wens verbeteren niet enkel de zaak te laten zijn van een beperkte groep staffunctionarissen 
en projectmedewerkers, maar van de gehele organisatie.

Lean

Six
Sigma

Projectgedreven Visiegedreven

*  Er wordt door de organisaties soms een onderscheid gemaakt tussen Six Sigma en Six Sigma ‘light’, 
   waar bij de laatste minder gebruik wordt gemaakt van de soms complexe statistische gereedschappen
   binnen Six Sigma.

Nadruk op het uitvoeren van projecten 
gebruikmakend van specifieke onderdelen 
van Lean, afhankelijk van de specifieke 
problematiek die is aangetroffen, veelal door 
middel van een ‘value stream analysis’. 

Het volgens de DMAIC-methode, 
voortkomend uit Six Sigma, aanpakken van 
aangetroffen problemen, waarbij Lean 
gereedschappen ook gericht worden ingezet 
afhankelijk van de problematiek.

Het volgens de DMAIC-methode en 
gebruikmakend van (veelal statistische)
Six Sigma gereedschappen aanpakken 
van specifieke, geïdentificeerde problemen 
binnen de organisatie.*

Nadruk op het doorvoeren van de Lean 
denkwijze en de daaruit volgende 
werkwijzen in alle delen van de organisatie. 
Kaizen events of projecten kunnen 
daarvan een onderdeel uitmaken.

Nadruk hoofdzakelijk op het neerzetten van 
een Lean organisatie, waarbij de Six Sigma 
methodiek als aanvulling wordt gezien voor 
het aanpakken van specifieke problemen 
op een projectmatige manier.

Lean (kaizen events of projecten)

Lean Six Sigma (Six Sigma met Lean)

Six Sigma

Lean

Lean Six Sigma (Lean met Six Sigma)
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4.	De rol van cultuur als onderdeel van 
het verbeterprogramma

Veel literatuur en trainingen rondom de thema’s Lean en Six Sigma betreffen de inhoudelijke 
aspecten van Lean en Six Sigma: de methoden, technieken en gereedschappen. Maar meer 
nog dan bij de projectgedreven organisaties wordt bij de visiegedreven organisaties aan het 
thema cultuur een zeer groot belang gehecht.

Dit heeft in het bijzonder te maken met de doelstelling van deze organisaties om daadwerkelijk 
“continu verbeteren” in hun organisaties aan de gang te krijgen en van hun organisatie 
een zelflerende organisatie te maken, autonoom in het zelf doorvoeren van verbeteringen 
– iedereen, elke dag, overal.

In de organisaties die meer projectgedreven, en dan in het bijzonder met Six Sigma als methode 
actief zijn, wordt voornamelijk gesproken van de op data gebaseerde beslissingscultuur 
die ontstaat. Niet de meningen, intuïtie, ervaring of kennis geeft de doorslag, maar de 
gegevens die bekend zijn door grondig te kijken naar het proces zijn doorslaggevend voor 
de beslissingen binnen de organisatie. We zullen daarom voornamelijk een aantal punten 
toelichten die bij de meer visiegedreven organisaties naar voren zijn komen.

4.1. De participerende rol van de medewerker

Om “continu verbeteren” een realiteit te maken wordt er bij visiegedreven organisaties erg 
veel aandacht geschonken aan de betrokkenheid en participatie van elke medewerker bij 
het verbeterprogramma. En dat niet alleen, ook het eigenaarschap van de processen en 
de daaruit voortvloeiende resultaten wordt bij teams neergelegd: het autonome team is de 
kern van de organisatie waarbinnen standaarden worden gehanteerd en continu door het 
team verbeterd. Verbeteren (en dus veranderen) is in deze organisaties dan ook volledig 
geïntegreerd in de dagelijkse werkzaamheden.

Projectgedreven organisaties streven zeker ook naar meer betrokkenheid, maar bij deze 
organisaties betreft het veelal meer het tijdelijk laten participeren van medewerkers in 
specifieke projectteams betreffende een bepaalde verbetering die binnen hun proces dient 
te worden gerealiseerd. Visiegedreven organisaties streven naar medewerkers die betrokken 
zijn bij het continu verbeteren van hun eigen werkplek, werk en resultaten.

Een ander kernpunt is dat het klantdenken een belangrijke plaats inneemt. Het uitgangspunt 
van de inrichting van de organisatie en het proces is daarbij het voldoen aan de klanteisen, 
waarbij niet enkel de externe klant wordt gezien als klant, maar ook de volgende schakel in 
de keten. Op deze manier ontstaat door de gehele keten heen een duidelijk klantbesef.
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Om zover te komen hanteren deze organisaties vaak een uitgebreid en intensief 
opleidingstraject voor nieuwe medewerkers, en wordt nog dagelijks via “on-the-job” training 
en coaching door de direct leidinggevenden geïnvesteerd in de medewerkers.

4.2. De veranderende rol van de leidinggevende

Voor leidinggevenden op elk niveau zijn er grote uitdagingen.  Leidinggeven ten behoeve van 
continue verbetering kan als volgt worden samengevat: delegeren, vertrouwen schenken, 
opvolgen, vragen, uitdagen en waarderen. En bij dat alles het goede voorbeeld geven.

1. Delegeren
Allereerst vraagt een transformatie naar daadwerkelijk “continu verbeteren” van de 
leidinggevende dat verantwoordelijkheden verregaand worden gedelegeerd zodat de 
medewerkers eigenaar van het proces kunnen worden en verantwoordelijkheid kunnen 
nemen voor hun resultaten. De rol van standaarden wordt hierbij als erg belangrijk ervaren 
omdat standaarden het mogelijk maken te delegeren zonder dat aan voorspelbaarheid van 
prestaties wordt ingeboet.
 
2. Vertrouwen schenken
Continue verbetering vereist het zichtbaar maken van problemen. Continue verbetering 
vraagt daarom van de leidinggevende zijn medewerkers vertrouwen te schenken, zodat 
deze problemen zichtbaar worden gemaakt in plaats van verborgen gehouden. Daarnaast 
vraagt continue verbetering ook om het stimuleren van initiatief en proactiviteit bij het team 
en het goedkeuren van afgewogen experimenten die door het team worden uitgevoerd om 
problemen te elimineren en op betere werkwijzen te komen.

3. Opvolgen
Ook vraagt het van de manager om een grote mate van reactiviteit bij het opvolgen van de 
door de medewerkers gesignaleerde problemen (en ideeën ter verbetering). Dat impliceert 
dat de leidinggevende voldoende tijd vrijmaakt voor zijn team en zich vaak op de werkvloer 
tussen het team vertoont.
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4. Vragen
Het stimuleren van betrokkenheid en participatie vraagt van de leidinggevende om een 
meer vragende leiderschapstijl te ontwikkelen waardoor medewerkers worden betrokken 
bij het definiëren van werkwijzen (dat wil zeggen: de standaarden), het gezamenlijk leren van 
problemen en het verbeteren van de werkwijzen. En dat op een continue basis.

5. Uitdagen
Om medewerkers te laten leren en verder te stimuleren kritisch naar hun eigen werkwijzen 
te kijken wordt van de leidinggevende daarbij wel verwacht dat hij zijn team uitdaagt en 
kritisch bevraagt over de voorgestelde werkwijzen, aangedragen oplossingen, ideeën en 
verbeteringen.

6. Waarderen
Als laatste wordt participatie ook gestimuleerd door de leidinggevenden binnen deze 
organisaties via het uiten van zichtbare waardering voor de teams die vooruitgang boeken, 
volgens de standaarden werken en die de gewenste houding en gedrag ten toon spreiden. In 
sommige gevallen heeft dit ook consequenties voor het binnen de organisatie gehanteerde 
beoordelingssysteem.

Om te voorkomen dat medewerkers het gevoel krijgen dat het continu verbeteren van 
werkwijzen enkel hen betreft, vervult de leidinggevende ook de rol van gedisciplineerd 
rolmodel en zal alle principes en voorgestelde werkwijzen ook in zijn eigen werkomgeving en 
werkwijzen toepassen. Immers, als het zoveel voordelen heeft, waarom zou de leidinggevende 
het dan zelf ook niet toepassen? De leider dient een inspirerend voorbeeld te zijn voor zijn 
team.

In een organisatie die visiegedreven met continue verbetering aan de slag wil gaan, is  
proactieve betrokkenheid van iedereen doorslaggevend voor het succes. Een goede 
voedingsbodem om proactieve betrokkenheid te realiseren is de loyaliteit van de medewerker. 
Loyaliteit ontstaat niet vanzelf maar dient actief te worden gecreëerd door de organisatie, 
door ook loyaal te zijn richting de medewerkers. En dat kan zeker in tijden van economische 
crisis een heikel punt worden waarbij korte en lange termijn in balans dienen te worden 
gebracht.
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Figuur 9: Ondersteunend leiderschap bij continue verbetering

Ondersteunend leiderschap

� Delegeren van verantwoordelijkheid
� Zichtbaar maken van problemen
� Vertrouwen schenken om problemen aan de 

oppervlakte te brengen
� Stimuleren van initiatief en pro-activiteit
� Toestaan van experimenten
� Reactiviteit tonen t.a.v. problemen en ideeën

� Tijd maken voor het team op de werkvloer
� Stimuleren van betrokkenheid
� Creëren van een vragende leiderschapstijl
� Kritisch en uitdagend zijn t.a.v. oplossingen
� Gedisciplineerd en inspirerend rolmodel zijn
� Tonen van waardering
� Loyaal zijn naar het team en de medewerkers
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Sara Lee: Lean leiderschap

Sara Lee is een internationale producent van consumentenproducten op 
gebied van food, huishoudelijke producten en body care. In de concurrerende 
markt waarin Sara Lee zich bevindt, is er een sterke druk op operationele 
kosten. Om deze reden heeft Sara Lee onder andere wereldwijd een Lean 
programma uitgerold welke aangestuurd wordt vanuit een centrale organisatie 
met continuous improvement change agents. 
Belangrijkste bouwstenen van het Lean programma zijn invoering van:
1.	 Value stream mapping: definiëren van het verbeterpotentieel aan de hand 

van een value stream map van de huidige en de wenselijke situatie.
2.	 Performance management: Het cascaderen van doelstellingen naar 

de werkvloer: van KPI’s (Key Prestatie Indicatoren) naar PI’s (Prestatie 
Indicatoren) naar SI’s (Stuur Indicatoren). Tevens inrichting van dagelijkse 
korte verbeterbesprekingen op en dichtbij de werkvloer, met nadruk op 
het sturen van de prestatie door leidinggevenden en het afleggen van 
verantwoording door medewerkers. Tijdens deze sessies bespreekt de 
leidinggevende samen met het team de prestaties en de problemen van 
de dag en wordt de PDCA doorlopen.

3.	 Problem Solving: Gestructureerd probleem oplossen aan de hand van 
6-staps Kaizen model.

4.	 Tools: Gebruik maken van beschikbare Lean-tools, zoals 5S, SMED en 
TPM

Bij invoering van deze elementen speelt het Lean leiderschap een cruciale rol 
om een echte Lean cultuur te realiseren met duurzame resultaten. Lean betreft 
niet alleen de werkvloer, maar de gehele organisatie; om Lean overtuigend uit 
te kunnen rollen zal het management Lean moeten ademen. 
Vanuit de centrale staforganisatie is invulling gegeven aan de betekenis van 
Lean leiderschap en deze is vervolgens getoetst bij het topmanagement en de 
plantmanagers. Ook is er een Lean college opgericht voor leidinggevenden 
bij de aanvang van het programma. Hier wordt het management voorbereid 
en getraind voor een Lean uitrol en wordt er concrete invulling gegeven aan 
Lean leiderschap bij Sara Lee. Momenteel wordt hernieuwde aandacht 
gegeven aan de ontwikkeling van Lean Leiderschap, waarbij Leiders getoetst 
(360ºenquête tegen normgedrag), getraind en intensief begeleid worden.

Gesproken met Jan van Ginkel, Director Continuous Improvement, Sara Lee
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5.	Vormgeven aan de verandering

Zoals blijkt, kent het komen tot continue verbetering binnen een organisatie zowel een 
inhoudelijke (“content”) als een culturele dimensie (“culture”). Hoe hebben de ondernemingen 
dit aangepakt? Een aantal thema’s is daarbij verder uitgediept. We bespreken de opzet van 
het verbeterprogramma, het programma- en resultaatmanagement, de organisatie rondom 
het verbeterprogramma, de verspreiding van kennis in de organisatie, hoe de gewenste 
cultuurverandering is vormgegeven en de rol die externe adviseurs binnen de diverse 
verbeterprogramma’s innemen. Bij de meeste aspecten wordt daarbij een onderscheid 
gemaakt tussen de beginnende en meer volwassen onderneming wanneer het gaat over 
het verbeterprogramma en de project- en meer visiegedreven organisaties.

Figuur 10: Vormgeven aan verandering: verschillen in aanpak

5.1. Opzet van het verbeterprogramma

Bij de projectgedreven organisaties is een veelvuldig terugkerende strategie om per 
(strategisch) thema, waardestroom of proces (en eventueel prestatie-indicator) een analyse 
te initiëren, waarna er projecten worden gedefinieerd waarbij gebruik wordt gemaakt van de 
verschillende ter beschikking staande methoden en technieken. 

Volwassen

Aanvang

Projectgedreven Visiegedreven

� Projectenportfolio
� Portfoliomanagement
� Separaat resultaatmanagement
� Deels gedecentraliseerde staf
� Deels verspreide kennis

� Projectenverzameling
� Projectmanagement
� Separaat resultaatmanagement
� Centrale staf is drijvende kracht
� Gecentraliseerde kennis

� Evolutie
� Organisatie-ontwikkelingsmodel
� Geïntegreerd resultaatmanagement
� Lijnorganisatie is drijvende kracht
� Wijdverbreide kennis

� Realisatie van een bouwplan
� Management van de uitrol
� Separaat resultaatmanagement
� Deels gedecentraliseerde staf
� Deels verspreide kennis
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Deze strategie leidt tot het opstarten van verschillende projecten op verschillende thema’s 
in verschillende locaties, afdelingen of processen, afhankelijk van de prioriteiten en de in de 
analyse geïdentificeerde problemen. De implicatie daarvan is dat de organisatie vaak met 
veel verschillende methoden en technieken aan de slag gaat en het daarom vaak moeilijk 
is voldoende kennis en leerervaring op te doen. Bovendien is het niet eenvoudig om aan 
de organisatie als geheel aan te geven waar de onderneming naar toe aan het werken is. 
Verder vinden deze organisaties het vaak lastig om de verbeteringen die uit de projecten 
komen te generaliseren en breder in de organisatie toe te passen. Waar de organisaties ook 
tegenaan lopen bij deze benadering is de actieve zoektocht naar nieuwe projecten, waarbij 
de uitdaging is de pijplijn (of portfolio) van projecten gevuld te houden. Na een initieel sterke 
start met veel enthousiasme op meerdere thema’s, blijkt in praktijk dat deze projectgedreven 
organisaties de impact na 2-3 jaar aanzienlijk zien afnemen. Een doorbraak met vaak een 
stuk heroriëntatie op het programma is dan noodzakelijk (zie ook figuur 1).

Bij meer visiegedreven ondernemingen ziet men het programma eigenlijk meer als het 
realiseren van het opgestelde (maar evoluerende) bouwplan. Hierbij gaat het niet zozeer om 
het doen van analyses en initiëren van daaruit volgende verbeteracties, maar om het stap 
voor stap creëren en uitrollen van de werkwijzen die onderdeel uitmaken van het systeem 
over de gehele organisatie. Deze strategie is vaak gebaseerd op een te doorlopen pad, 
waarbij de verschillende methoden en technieken in een bepaalde volgorde in de organisatie 
worden geïntroduceerd. Dit kan dan plaatsvinden in een klein gedeelte van de organisatie 
waarbij wordt gestreefd naar de creatie van een soort voorbeeld of “vlaggenschip”-locatie, 
-afdeling of –proces (de “vlaggenschip”-strategie), of het vindt plaats per thema, waarbij één 
voor één de thema’s worden geïntroduceerd in een pilot-gebied en vervolgens over de volle 
breedte van de organisatie (de “thema-strategie”).

Bij zowel de project- als visiegedreven ondernemingen ziet men verder een onderscheid 
tussen organisaties die het programma als “bindend” omschrijven, en organisaties die het als 
“vrijwillig” positioneren. Dit komt overigens meer voor bij de meer projectgedreven organisaties 
en slechts af en toe bij de – voornamelijk startende – visiegedreven ondernemingen. 
Vermeldenswaardig is overigens, dat de visiegedreven organisaties die al vergevorderd zijn, 
eigenlijk nauwelijks nog van een “verbeterprogramma” spreken. Methoden en technieken 
welke gebruikt worden ten behoeve van continu verbeteren zijn volledig geïntegreerd in de 
dagelijkse werkzaamheden van iedereen.
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5.2. Programma- en resultaatmanagement

Om de gewenste verandering te ondersteunen, is het aantonen van resultaat voor het 
management van belang. Maar niet alleen voor het management is resultaatmanagement 
van belang: ook om de rest van de organisatie in beweging te krijgen is het belangrijk de 
noodzaak van het verbeterprogramma aan te geven. Dit gebeurt in de meeste gevallen door 
het creëren van kwantitatief inzicht in het potentieel van het programma en de noodzaak 
ervan gezien de huidige resultaten. In een enkel geval is het proactief communiceren van de 
gerealiseerde verbeteringen en het op die manier trachten een olievlekwerking te creëren 
zelfs de op dit moment enig mogelijke “programmastrategie” aangezien het top management 
het initiatief nog niet voor de volle honderd procent ondersteunt.

Bij ondernemingen die zich nog in de aanvangsfase bevinden van hun verbeterprogramma’s 
zien we dat de resultaten van de initiatieven veelal separaat van de operationele resultaten 
worden gemeten. Daarbij onderkent men wel dat dit een behoorlijke uitdaging is, omdat de 
resultaten beïnvloed worden door meerdere parallelle ontwikkelingen en niet enkel aan het 
verbeterprogramma zijn toe te schrijven. Ook wordt het niet altijd als eenvoudig ervaren om de 
separate doelstellingen in de budgetten van het lijnmanagement te integreren en geaccepteerd 
te krijgen. Als laatste wordt het als lastig ervaren, de operationele resultaten te vertalen naar 
de financiële resultaten waarop het top management wacht. Resultaatmanagement lijkt dus 
noodzakelijk, maar zeker niet eenvoudig!

De meer volwassen, visiegedreven ondernemingen doen het voorgaande eigenlijk niet meer. 
De resultaten van de operatie (en de continue verbetering daarin) zijn de resultaten van het 
systeem waarbinnen de operaties worden uitgevoerd. Een separate boekhouding om de 
resultaten van het programma te beoordelen bestaat dan ook veelal niet, ook omdat er 
eigenlijk niet zozeer meer van een programma sprake is.

Wat men wel bij in de aanvangsfase verkerende, visiegedreven organisaties vaak toevoegt 
aan het programmamanagement, parallel aan het resultaatmanagement, is het managen van 
de voortgang van de uitrol van het programma. Men wil immers wel in de gaten houden of elk 
organisatieonderdeel in het juiste tempo het voorgestelde bouwplan realiseert. De kwaliteit 
van de uitrol wordt daarbij vaak getoetst aan de hand van audits op basis van auditlijsten 
per thema. Bij de volwassen, visiegedreven ondernemingen ziet men dat dit aspect van 
programmamanagement langzaam evolueert en zich gaat uiten in de vorm van een soort 
volwassenheidsmeting met diverse niveaus (“maturity levels”) die worden getoetst met een 
veelal uitgebreid auditsysteem.
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5.3. De verbeterorganisatie

De structuur waarbinnen het programma bij de verschillende organisatie is verankerd, wordt 
op nogal verschillende wijzen ingevuld. Zo kan het bijvoorbeeld zijn, dat de medewerkers 
die aan het programma meewerken dit voltijds of deeltijds doen, centraal rapporteren aan 
de programmaleider of juist decentraal in de lijnorganisatie (maar een virtueel team vormen 
samen met de programmaleider), of dat de functies binnen de programmaorganisatie ook 
specifieke benamingen meekrijgen. Dat laatste is in het bijzonder bij de organisaties die met 
Six Sigma actief zijn het geval (de bekende Green, Black en Master Black Belt rollen), maar 
men kan het ook tegenkomen bij organisaties die met Lean aan de slag zijn. Daar kan men 
functies tegenkomen zoals bijvoorbeeld Lean Coach of Expert, Change Agent of Production 
c.q. Business System Manager.

In de meeste gevallen wordt het programma geleid door een staffunctionaris, maar in enkele 
gevallen door een lijnmanager (veelal uit het management team of directie) welke als sponsor 
optreedt voor het programma of voor een onderdeel daarvan. Sommige organisaties kiezen 
ervoor hun afdelingsgeoriënteerde organisatie te doorbreken en procesverantwoordelijken 
te benoemen die over de afdelingen heen voor het proces en de verbeteringen daarin 
verantwoordelijk worden gemaakt. Een andere vorm die gehanteerd wordt, is niet zozeer het 
benoemen van een direct verantwoordelijke voor het proces, maar voor het benoemen van 
een procesfacilitator die de verbetertrajecten in het betreffende proces begeleidt.
Ten behoeve van het programmamanagement bestaat er verder in een enkel geval nog een 
specifieke stuurgroep, maar in de meeste gevallen is het toch de staffunctionaris of sponsor 
die aan het gehele management team inzicht verschaft in de voortgang en resultaten van 
het initiatief.

Ook bij de meer volwassen, visiegedreven organisaties welke niet (meer) volgens een specifiek 
programma werken vindt men nog wel degelijk een organisatorische structuur om de visie en 
het bijbehorende systeem van continue verbetering te borgen en te laten evolueren. Het gaat 
hierbij om een “lichte” structuur met slechts een enkele, volledig aan het systeem toegewijde, 
functie voor een locatie welke de rol van trainer, vraagbaak en coach vervult. Daarnaast vindt 
er regelmatig afstemming plaats in het netwerk (bijvoorbeeld via conferenties) van personen 
die deze functie bekleden met als doel ontwikkelingen en verbeteringen in het systeem te 
bespreken en uit te rollen naar de verschillende locaties.
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Fluke: Danaher Business System onderdeel 

van het DNA van de gehele organisatie 

Fluke is een producent van test- en meetapparatuur en onderdeel van het 
Amerikaanse Danaher. In de jaren ’80 werd Danahar geconfronteerd met 
sterke concurrentie. Om het hoofd te kunnen bieden aan deze concurrentie 
heeft Danahar het zogenaamde Danaher Business System (DBS) ontwikkeld. 
DBS is gebaseerd op vijf Lean principes; U-shape, materials at point of use, 
pull, standardized work en SQDC metrics & daily management. Ook is er 
een uitgebreide toolkit die gericht ingezet kan worden. Het DBS is over alle 
afdelingen van Fluke uitgerold.

Iedere nieuwe medewerker bij Fluke, inclusief management, volgt een DBS 
trainingsprogramma: het “immersion programma”. Voor de mensen die 
rapporteren aan de president / RvB is dit een programma van drie maanden, 
voor de lagen daaronder een minder intensief programma. Gedurende deze 
periode wordt de medewerker op verschillende afdelingen en soms ook 
verschillende bedrijven van Danaher ingezet om het DBS te doorgronden. 
Tijdens deze periode leert en ervaart de medewerker het DBS op een zeer 
uitgebreide en praktijkgerichte manier. Door deze aanpak kan een medewerker 
zich het DBS en de bijbehorende manier van werken bij Fluke eigen maken.
Door dit immersion programma is de gehele Fluke organisatie volledig 
gecommitteerd aan en werkt volgens het DBS. Het DBS staat niet ter 
discussie en is ook niet voor onderhandeling vatbaar. Continu verbeteren 
is een structureel onderdeel van de dagelijkse operatie en wordt op een 
consistente en duurzame manier gerealiseerd.

Gesproken met Coen Derkx, Operations Director en Stephan Hoevenaars 
DBS Director, Fluke



Lean Six Sigma: lessen van industry leaders

30

5.4. Kennisverspreiding

In meer volwassen organisaties is de kennis van de methoden en technieken wijdverbreid in 
de organisatie, waarbij ook lijnmanagers de rol van trainer op zich nemen. In deze organisaties 
wordt kennis van het systeem ook als essentieel gezien voor alle medewerkers. Vandaar dat er 
dan ook vaak fors wordt geïnvesteerd in de training en opleiding van nieuwe medewerkers bij 
aanname en het doorontwikkelen van het personeel. De al eerder genoemde conferenties die 
terugkomen bij deze meer vergevorderde ondernemingen dienen verder ook ter verspreiding 
van de kennis, vaak eveneens ondersteund door een meer formeel kennissysteem.

Bij organisaties die nog wat minder ver zijn op hun reis naar continue verbetering wordt vaker 
een beroep gedaan op een kleine groep van interne of externe experts om de kennis op te 
doen, te vertalen naar de eigen situatie en de eigen medewerkers op te leiden.

Wat verder opvalt in het onderzoek is dat de organisaties die meer projectgedreven zijn, vaak 
ook een minder brede kennisbasis hebben. De kennis is daar veelal belegd bij een kleinere 
groep personen, die vaak als experts worden neergezet en centraal in de organisatie zijn 
gepositioneerd.

5.5. Vormgeven aan cultuurverandering

Aangezien bij de al vergevorderde ondernemingen het systeem al langere tijd bestaat en 
men het volledig als filosofie heeft omarmd, bestaat er eigenlijk voor de medewerkers geen 
“keuze” als het gaat over het al dan niet participeren. Men wordt als het ware ingeleid en 
begeleid bij het omarmen van het systeem en men groeit dan ook langzaam maar zeker in 
de bij het systeem behorende cultuur.

Maar bij de organisaties die minder ver gevorderd zijn, blijft cultuurverandering één van de 
meest uitdagende aspecten op de reis naar continue verbetering. Vaak blijft de aandacht 
voor de noodzakelijke cultuurverandering echter achter bij de aandacht die bestaat voor 
de inhoudelijke aspecten en in een enkel geval wordt het zelfs niet eens gezien als een 
onderdeel van het verbeterprogramma.
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Om de gewenste cultuurverandering te bewerkstelligen worden door organisaties vele 
verschillende initiatieven ontplooid. Om een aantal voorbeelden te noemen:
n	 Het inzetten van communicatiemiddelen zoals interne nieuwsbrieven, posters, video’s en 

speciaal ingerichte ruimtes om zoveel mogelijk te kunnen delen met alle medewerkers.
n	 Het bezoeken van andere organisaties die actief zijn op het gebied van Lean en/of Six 

Sigma om op deze wijze inspiratie op te doen en energie te creëren.
n	 Het betrekken van de medewerkers bij de verbeterinitiatieven, zowel in de visie- als 

projectgedreven filosofie (bijvoorbeeld door ze te betrekken bij de projecten, of door een 
systeem van verbetersuggesties in te voeren).

n	 Het uitrollen van bewustwordingstrainingen of zelfs het specifiek investeren in trainingen op 
het gebied van leiderschap, managementstijl en coaching (naast de meer voorkomende 
trainingen ten behoeve van de inhoudelijke methoden en technieken).

n	 Het opzetten van een waarderingssysteem waarbij de voortgang en resultaten van de 
verschillende teams op verschillende manieren wordt beloond.

In sommige gevallen heeft de keuze om met het verbeterprogramma aan de slag te gaan 
ook een directe invloed op het personeelsbeleid. Zo is het in enkele gevallen zo, dat het 
bekleed hebben van een bepaalde functie (zoals Lean Coach of Black Belt) een voorwaarde 
is voor het kunnen doorgroeien naar een meer seniore, leidinggevende positie in het 
lijnmanagement. En een aantal ondernemingen geeft aan dat medewerkers en managers 
die blijken of aangeven niet met de organisatie mee te kunnen of willen groeien, begeleid 
worden naar een andere baan (bijvoorbeeld via mobiliteitscentra of outplacementtrajecten). 
Het aannamebeleid is daarbij tegelijkertijd ook aangepast aan de nieuwe visie.

Vergevorderde ondernemingen geven allen aan dat de ondernemingscultuur in eerste 
instantie gecultiveerd wordt door de houding en het gedrag van de leidinggevenden zelf die 
hun voorbeeldrol gedisciplineerd dienen in te kunnen invullen. “Management First” is daarom 
een belangrijke voorwaarde om de benodigde cultuurverandering teweeg te brengen.

Organisaties die cultuurverandering als een intrinsiek onderdeel van het verbeterprogramma 
zien geven eveneens aan, dat de verandering in kleine stappen dient te worden ondernomen. 
Dit is van belang om iedereen in de organisatie mee te kunnen krijgen en de gerealiseerde 
stappen te kunnen borgen.
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5.6. De rol van externe adviseurs

Het initiëren, vormgeven en succesvol realiseren van verbeterprogramma’s is zeker geen 
sinecure. Bijna alle deelnemende organisaties maken daarom gebruik of hebben in het 
verleden gebruik gemaakt van externe adviesbureaus om hen te ondersteunen bij hun 
verbeterprogramma.

De belangrijkste rollen die daarbij door externen worden vervuld zijn:
n	 Het uitvoeren van analyses.
n	 Het aandragen van kennis of het trainen van de organisatie in bepaalde methoden en 

technieken.
n	 De invoering van bepaalde methoden en technieken in de organisatie.
n	 Het beoordelen van de kwaliteit van de implementatie middels audits.
n	 Het opzetten van het programma en het “maturity level”-systeem.
n	 Het begeleiden van de cultuurverandering.
n	 Het uitvoeren van het programma- en resultaatmanagement. 
n	 Het coachen van de directie en de programmaleider, en dan in het bijzonder op de 

onderwerpen leiderschap, managementstijl en cultuur.

Ook bij de meer volwassen ondernemingen spelen externe experts nog steeds een rol, 
en dan in het bijzonder bij het scherp houden van de kerngroep binnen de organisatie 
door een kritische blik te werpen op het programma, de toepassing van bepaalde meer 
geavanceerde methoden en technieken in de operatie, het creëren van een daadwerkelijk 
lerende organisatie, het coachen bij veranderingen en het betrekken van het top management 
bij het programma.
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De organisaties die hebben geparticipeerd aan deze studie geven allen aan dat er belangrijke 
resultaten zijn bereikt met hun verbeterprogramma’s. Daarbij gaat het bijvoorbeeld om 
kostenreducties, vrijgemaakte capaciteit en uitgestelde investeringen, productiviteitsstijgingen 
van 5% tot 30%, niet eerder behaalde volumes, omsteltijdreductie met als consequentie een 
vergrote flexibiliteit, verkorting van de doorlooptijden, verhoging van de leverbetrouwbaarheid, 
verbetering van de kwaliteit, verlaging van de voorraden, een lager ziekteverzuim, en de 
reductie van de benodigde oppervlakte in productie. 
Toch geven vele organisaties ook aan dat ondanks de geboekte resultaten die soms 
de verwachtingen overtreffen bij specifieke projecten, niet altijd alle programmabrede 
doelstellingen worden gerealiseerd.

Ondanks de vele goede resultaten die de deelnemende organisaties hebben behaald, 
geven ze allen aan dat er nog voldoende uitdagingen bestaan op de weg naar perfectie. De 
grootste uitdagingen die zij daarbij identificeren zijn:

1)	Het breder uitrollen van het verbeterprogramma in de organisatie
2)	Het vergroten van de participatie door medewerkers
3)	Het toevoegen van nieuwe thema’s aan het verbeterprogramma
4)	Het intensiveren van de aandacht die aan cultuurverandering wordt geschonken
5)	Het integreren van het verbeterprogramma in de lijnorganisatie
6)	Het niet uit het oog verliezen van de basisprincipes
7)	Het evolueren van een projectgedreven naar een meer visiegedreven filosofie
8)	Het verder professionaliseren van het programma- en resultaatmanagement

 Ad 1. Verbreding van het verbeterprogramma in de organisatie

In de meeste gevallen is het verbeterprogramma gestart met het 
opstarten van bepaalde thema’s of bepaalde projecten met een 
beperkt bereik als het gaat om betrokken locaties, afdelingen, 
functies of processen. De volgende stap voor vele ondernemingen 
is dan ook om het verbeterprogramma uit te breiden naar nog 
niet betrokken locaties, afdelingen of functies, of toe te passen 
op processen die eerder nog niet op het radarscherm stonden. 
Een klein aantal organisaties denkt bij verbreding nog een stap 
verder en denkt aan het uitbreiden van het programma naar de 
partners in de keten, en dan in het bijzonder naar leveranciers, 
uitbesteedadressen en logistiek dienstverleners.

6.	Resultaten en uitdagingen voor de 
toekomst
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Ad 2. Vergroten van de participatie

In het bijzonder bij projectgedreven organisaties is het nog vaak 
zo dat de participatie van medewerkers beperkt blijft tot het 
deelnemen aan bepaalde projectgroepen. Maar inherent aan de 
aard van projectgedreven verbeterprogramma’s is dit tijdelijk en 
veelal beperkt tot een enkel thema. Het betrekken van de gehele 
organisatie wordt daarom vaak ook als een enorme uitdaging 
gezien.Een ander aspect dat als een extra complicerende factor 
wordt gezien is het bereiken van meerdere ploegen indien er in 
ploegendienst wordt gewerkt. Het is niet evident om medewerkers 
die ’s nachts of in het weekend hun diensten draaien volledig 
te integreren in het verbeterprogramma en bovendien ook nog 
bij voorkeur min of meer synchroon met hun collega’s in de 
dagdienst. Voor de meer visiegedreven organisatie wordt de 
uitdaging voornamelijk gezien in het creëren van meer autonomie 
in de teams; autonomie in het oppikken van de problemen (en de 
daaruit volgende verbeteringen) die binnen het proces waarvoor 
het team verantwoordelijk is optreden.

Ad 3. Toevoegen van nieuwe thema’s

Voornamelijk visiegedreven organisaties denken continu na over 
het toevoegen van de volgende “verdieping” aan hun bouwplan. 
Ze “bouwen hun huis” verdieping per verdieping op, beginnende 
bij meer eenvoudige thema’s om vervolgens nieuwe, en vaak 
meer complexere thema’s toe te voegen. Een andere, belangrijke 
uitdaging die veel organisaties met elkaar delen is de stap die men 
wil maken van afdelings- naar procesdenken en ketenoriëntatie.
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Ad 4. Meer aandacht voor cultuurverandering

Dit is een aspect van het verbeterprogramma dat door bijna 
iedere onderneming die heeft deelgenomen aan het onderzoek 
wordt betiteld als een ware uitdaging voor de toekomst. In 
sommige gevallen is de cultuurverandering die gepaard gaat 
met het verbeterprogramma onderschat, in een enkel geval niet 
onderkend. Maar inmiddels is het voor bijna elke organisatie 
duidelijk dat het succes van het verbeterprogramma voor een 
groot gedeelte afhankelijk is van dit aspect. Veel organisaties 
geven aan dat er meer gewerkt moet worden aan de doelgerichte 
ontwikkeling van het leiderschap binnen de onderneming, een 
andere managementstijl, en het intensief betrekken van het top 
management bij het verbeterprogramma. Die betrokkenheid 
gaat daarbij verder dan enkel het uiten van een ondersteunende 
boodschap en het verschaffen van de benodigde middelen; het 
gaat erom het top management de visie te laten expliciteren, het 
voorbeeld te laten zijn, actief deel te laten nemen en zo hun rol te 
laten vervullen in het verbeterprogramma.

Ad 5. Integratie in de lijn

Meerdere organisaties geven aan dat het verbeterprogramma nog 
voor een groot gedeelte steunt op de staforganisatie die hiervoor 
vaak in het leven is geroepen. Een uitdaging die deze organisaties 
dan ook zien voor de toekomst is het verder integreren van de 
aanpak in de lijnorganisatie en het eigenaarschap meer en meer 
bij het lijnmanagement neer te leggen. Het is helaas nog vaak het 
geval dat het verbeterprogramma door de lijn wordt gezien als iets 
dat naast de al bestaande activiteiten moet worden gedaan.
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Ad 6. Terug naar de basisprincipes

Sommige organisaties geven aan dat men wellicht te ver 
is doorgeschoten met het toepassen van de methoden en 
technieken, en dat men de uitgangspunten, doelstellingen en 
basisprincipes misschien te veel uit het oog is verloren gedurende 
het programma. Consequentie die men daarvan ziet is dat de 
methoden en technieken een eigen leven gaan leiden, niet 
meer in verband met elkaar kunnen worden gebracht, en dat de 
medewerkers daardoor soms het spoor bijster zijn. De uitdaging 
is te allen tijde het waarom, de basisprincipes, de logica en de 
samenhang van de activiteiten binnen het verbeterprogramma in 
het achterhoofd te houden en te kunnen (blijven) uitleggen aan 
alle medewerkers binnen de organisatie.

Ad 7. Van project- naar visiegedreven verbeterfilosofie

Sommige organisaties die tot op heden een projectgedreven 
filosofie hebben gehanteerd, zijn door de leerervaringen die zij 
hebben opgedaan in de eerste jaren van het programma tot 
de conclusie gekomen dat hun aanpak – ondanks significante 
resultaten – toch belangrijke beperkingen kent. Men geeft aan 
dat de aanpak vaak lastig te verankeren is binnen de organisatie, 
het nog te veel als een stafgedreven initiatief wordt gezien met 
te ver van de lijn afstaande experts, moeilijk te integreren is in de 
lijnorganisatie en slechts leidt tot een beperkte participatie. Deze 
organisaties zien hun uitdaging in de nabije toekomst er dan ook 
in, langzaam maar zeker te migreren naar een meer visiegedreven 
filosofie en de ontwikkeling van hun eigen productie- of “business 
system” dat bij de onderneming past en als leidraad kan fungeren 
voor de toekomst.
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Ad 8. Professionaliseren van programma- en resultaatmanagement

Een groot deel van de deelnemende organisaties wil in de 
nabije toekomst professioneler omgaan met hun programma- en 
resultaatmanagement. Ze zijn er zich van bewust dat het lastig is 
om goede, heldere doelen te stellen die realistisch en ambitieus 
zijn. Een aanvullende uitdaging hierbij is het vraagstuk hoe deze 
doelstellingen te integreren zijn in de al bestaande budget- en 
plancycli, zodat ze niet als additionele doelstellingen bovenop 
al eerder binnen de lijnorganisatie geaccordeerde budgetten 
worden gezien. Een hieraan gerelateerde uitdaging die door 
veel organisaties wordt geuit, is het zichtbaar maken van de 
daadwerkelijke resultaten van het verbeterprogramma. Het is 
vaak niet eenvoudig de invloed van de projectactiviteiten op de 
resultaten van de operatie eenduidig vast te stellen aangezien 
er vaak meerdere ontwikkelingen in parallel spelen. Op het 
gebied van programmamanagement ziet men uitdagingen 
in het beter communiceren rondom het programma. Men 
heeft vaak voldoende aandacht voor de inhoudelijke kanten 
van het programma en de projecten, maar wordt er te weinig 
gecommuniceerd om het programma bij een grote groep 
medewerkers onder de aandacht te krijgen. Ook denkt men 
dat het programmamanagement als het gaat om de bewaking 
van de voortgang (“waar staan we?”) en de organisatie van het 
programma (“wat beleggen we bij wie?”) nog verder verbeterd 
kan worden.

Uit het bovenstaande blijkt dat er nog voldoende werk aan de winkel is voor organisaties 
die met Lean en/of Six Sigma aan de slag zijn of deze verbeterprogramma’s willen gaan 
initiëren.
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7.	Van continue verbeterprojecten naar 
continu verbeteren

Vele organisaties maken actief gebruik van Lean en/of Six Sigma bij hun verbeterinitiatieven.  
Los van de eventuele verschillen en overeenkomsten, tegenstrijdigheden en complementariteit 
van Lean en Six Sigma, is uit deze studie gebleken dat vooral het onderscheid tussen de project- 
en de visiegedreven filosofie van belang is bij het vormgeven van het verbeterinitiatief.

Ondernemingen die het verst gevorderd zijn op hun reis naar continu verbeteren laten daarbij 
zien dat zij een meer visiegedreven filosofie hanteren om daadwerkelijk te komen tot een 
cultuur waarin continu verbeteren de zaak is geworden van iedereen; van de werkvloer tot 
aan het top management. Andere organisaties maken op dit moment de omslag van een 
projectgedreven naar een meer visiegedreven aanpak, vooral om tegemoet te komen aan de 
wens om verbeteren te integreren in het dagelijkse werk van een grotere groep medewerkers 
i.p.v. enkel de staf. 

Om Lean en Six Sigma daadwerkelijk te verankeren in de organisatie zullen ondernemingen 
meer en meer een visiegedreven benadering dienen te hanteren en de slag maken van 
continue verbeterprojecten naar continu verbeteren: iedereen, elke dag, overal!

Figuur 11: Doorbraak naar duurzame en significante resultaatverbetering
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7.1. Continu verbeteren

De eerste stap in continu verbeteren is het creëren van stabiliteit en consistentie in de 
resultaten van de processen binnen een organisatie.

Wat is nu eigenlijk de op dit moment als “best” bekendstaande werkwijze voor een bepaald 
proces in de organisatie? Wat vindt men gezamenlijk op dit moment de “beste” inrichting 
van een bepaalde werkplek, de “beste” manier van organiseren enzovoorts? Het “beste” 
wil daarbij zeggen dat het op dit moment de veiligste, snelste en meest efficiënte wijze is 
om effectief het proces uit te voeren. Het geheel van deze afspraken met elkaar – waarbij 
de medewerkers van deze processen actief worden betrokken – zijn de voor de organisatie 
geldende standaarden. Discipline in en opvolging van het naleven van deze standaarden 
leidt tot stabielere en consistentere prestaties richting klant, maar ook tot meer voorspelbare 
en consistente resultaten richting management en aandeelhouders.

Continu verbeteren betekent dat de lijn de overeengekomen standaard probeert consistent 
na te leven. Indien men niet de standaard naleeft of indien niet de gewenste resultaten 
worden geleverd moet worden ingegrepen in het proces. Vervolgens moeten de oorzaken 
van de geconstateerde afwijkingen gezamenlijk achterhaald worden en moet de standaard 
aan de hand van het geleerde verbeterd worden.

Om te kunnen komen tot kortcyclisch verbeteren door iedereen in de organisatie is het 
noodzakelijk iedereen op elk moment inzicht te geven in de normen die dienen te worden 
behaald en de standaarden die dienen te worden toegepast. Visueel management 
dient ertoe om dit inzicht te verschaffen. Standaarden en normen, visueel management 
gecompleteerd met standaard reacties in geval van afwijkingen vormen samen de kern van 
continu verbeteren. De basis van deze aanpak zit hem in het gezamenlijk definiëren van 
wat er verwacht wordt en wanneer we iets als een probleem bestempelen (“weten”), het 
zichtbaar maken van deze problemen (“zien”) en het oplossen van problemen (“reageren”).
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Figuur 12: De essentie van continu verbeteren

Wanneer de standaard consistent wordt toegepast en de normen worden behaald, schroeft 
de organisatie de normen op om zodoende gezamenlijk weer naar een verbeterde standaard 
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er continu nieuwe uitdagingen worden gecreëerd. Continu verbeteren wordt daarmee niet 
meer gezien als het aanpakken van projecten, maar het continu oplossen van problemen 
en daardoor het continu verbeteren van de standaard. Doordat er geen projectmatige 
aanpak wordt gekozen, maar juist de leiding in de lijn wordt gelegd, blijft de lijn aangehaakt 
en verwordt continu verbeteren eerder tot een onderdeel van de bedrijfscultuur, tot een 
gewoonte van eenieder binnen de organisatie.
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Scania: Leadership Journey 

Scania is een producent van zware bedrijfsauto’s, autobussen en motoren voor 
industrie en scheepvaart. In Zwolle worden de vrachtwagens geproduceerd. 
Binnen deze vestiging wordt sinds een aantal jaar hard gewerkt aan een Lean 
transformatie. 

Aanvankelijk voelde men zich lange tijd comfortabel bij de invoering van de 
“harde” principes van Lean thinking. Men gebruikte de bekende Lean tools en 
boekte de nodige goede resultaten.

Vanaf 2005 is er binnen Scania Zwolle een groeiend bewustzijn ontstaan dat 
het borgen van resultaten sterk afhangt van de zachte kant van organisatie 
ontwikkeling; leiderschap, leren, cultuur, houding en gedrag. Daarom is men 
weredwijd binnen Scania begonnen met de “Leadership journey”. 

De ontwikkeling van medewerkers wordt gezien als hét middel om de 
vooruitgang van de organisatie te waarborgen. Er dient een verbinding te 
worden gemaakt tussen de relatie houding-gedrag-omgeving op dezelfde 
manier als die is gemaakt tussen principes-methoden-resultaten. Een 
belangrijke voorwaarde hierbij is een organisatiecultuur waar ruimte is voor 
falen. Dit falen is het startpunt van werkelijk leren en het startpunt voor 
verandering vanuit nieuwe experimenten.

Binnen de Leadership Journey is de Scania organisatie in staat gebleken 
met de leidinggevenden een levende verbinding te maken tussen enerzijds 
de fundamentele waarden uit het Scania huis (klant voorop, respect voor 
mensen en elimineren van verspillingen) en anderzijds de gewenste houding 
en gedrag in het dagelijkse werk.
De Lean transformatie heeft geleid tot een grote productiviteitsstijging per 
medewerker, sterke reductie van voorraden en significante daling in het 
ziekteverzuim.

Gesproken met Gerard Bannink, Head Logistics, Scania 
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Change

CultureContent

7.2. Consequenties voor verbeterprogramma’s

Een transitie van een projectgedreven naar een visiegedreven filosofie blijft niet zonder 
ingrijpende consequenties voor de verbeterprogramma’s van ondernemingen.

Daar waar de hoofdmoot van het werk in een projectgedreven filosofie de verbeterprojecten 
zelf zijn, is het doel van het verbeterprogramma binnen een visiegedreven filosofie het 
implementeren van een systeem waarbinnen continu verbeteren kan gedijen; van “vissen 
vangen” naar een systeem waarbinnen “mensen leren vissen en zelf de vissen vangen”.

Visiegedreven verbeterprogramma’s richten zich op het creëren en uitrollen van een systeem. 
Vandaar ook dat vaak wordt gesproken in termen van het “productiesysteem” of het “business 
system”. Eerste belangrijke kenmerk van de opzet en introductie van een dergelijk systeem 
binnen de organisatie is, dat zowel aandacht aan de inhoudelijke kant (“content”) als aan 
de houding- en gedragskant (“culture”) moet worden geschonken. Inhoud en houding en 
gedrag dienen in balans te zijn in de veranderaanpak van de organisatie (“change”).

Figuur 13: Veranderaanpak: gericht op zowel inhoud als houding en gedrag

Aan de inhoudelijke kant dient aandacht te worden geschonken aan de thema’s waarop 
standaarden dienen te worden vastgesteld, en de visualisatie hiervan op de werkvloer om 
de basis te creëren voor continu verbeteren. Onderwerpen die hierbij aan de orde dienen 
te komen zijn bijvoorbeeld standaarden voor de inrichting van de werkplek, de wijze waarop 
het werk op de werkplek het beste kan worden uitgevoerd en de wijze waarop de keten als 
geheel zal functioneren. 
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Deze (visuele) standaarden worden daarbij niet enkel opgezet en toegepast op de primaire 
processen, maar ook voor de ondersteunende en management processen en hebben 
betrekking op de volgende aspecten (zie onderstaande figuur):

Figuur 14: Visuele standaarden op drie niveaus: werkplek, werk en keten

Aan de houding- en gedragskant dient veel aandacht te worden geschonken aan de rol 
van de manager en medewerker binnen een systeem van visuele standaarden, discipline, 
zichtbare problemen, hoge reactiviteit en het structureel oplossen van problemen. Training 
van managers en medewerkers op deze meer culturele aspecten dient geen losstaande 
training te zijn, maar bouwen op concrete toepassingen van de inhoudelijke standaarden. 
Ontwikkeling van inhoud, houding en gedrag dient sterk geïntegreerd plaats te vinden, en 
maakt gebruik van concrete situaties waarbinnen visuele standaarden worden toegepast om 
houding en gedrag te ontwikkelen die past bij de cultuur van continu verbeteren.

Mens Machine/Middel Materiaal

Methode Moeder Natuur Meting
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De volgende principes zijn hierbij van belang:

n	 Lead-by-Example: succesvolle en organisatiebrede verandering begint bij de top en 
het management dient daarbij het voorbeeld te geven. Wat geldt voor de organisatie 
geldt ook voor het management als leiders van de organisatie. “Management first” is 
een belangrijk principe om een cultuur waarin standaarden, discipline en reactiviteit van 
belang is te kunnen creëren. En dit geldt voor alle lagen van leidinggevenden binnen de 
organisatie.

n	 Learn-by-Doing: continu verbeteren is gebaseerd op het op de werkplek kunnen 
waarnemen van een probleem en het aanpassen van aspecten van diezelfde de werkplek 
waardoor de geconstateerde afwijkingen niet meer plaatsvinden. Constatering, analyse 
en verbetering vindt plaats op de werkplek zelf. Het opzetten van een systeem van visuele 
standaarden om aan continu verbeteren invulling te geven vraagt naast een goede kennis 
van de principes vooral om toepassing op de werkplek. Alleen daar kunnen de nuances 
van de praktijk en de ervaring van de medewerkers worden benut om te kunnen komen 
tot standaarden en het continu verbeteren daarvan.

n	 Train-the-Trainer: het doel van een visiegedreven verbeterfilosofie gericht op 
continu verbeteren is zoals gezegd niet het initiëren en uitvoeren van de individuele 
verbeteringen zelf, maar meer op het gezamenlijk inrichten van een (initieel) systeem 
van standaarden waarbinnen iedereen binnen de organisatie, elke dag en overal kan 
komen tot verbeteringen. Dit impliceert dat in het programma veel aandacht dient te 
worden geschonken aan het autonoom maken van de organisatie in gezamenlijk met 
elkaar vaststellen van de initiële standaarden en het samen leren verbeteren daarvan 
op dagelijkse basis. De medewerkers die als missie hebben het systeem van continu 
verbeteren binnen hun organisatie te introduceren, hebben dan ook niet dezelfde rol als 
de medewerkers die verbeterprojecten leiden in meer projectgedreven organisaties. Zij 
dienen meer systeemdenkers en begeleiders van de verandering te zijn, met diepgaande 
en procesoverstijgende kennis van de onderliggende principes om de kwaliteit van het 
opgezette systeem in alle onderdelen van de organisatie te kunnen waarborgen.
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7.3. Aanpak van visiegedreven verbeterprogramma’s

Er zijn verschillende aanpakken mogelijk voor programma’s die invulling geven aan de 
visiegedreven verbeterfilosofie. Allen gaan daarbij uit van de al eerder genoemde “bouwplan”-
gedachte, waarbij een systeem wordt opgezet en geïntroduceerd binnen de organisatie. Drie 
vormen kunnen daarbij worden onderkend.

1. “Big bang”-strategie

Bij de “big bang”-strategie wordt het complete bouwplan centraal 
gedefinieerd en stapsgewijs geïmplementeerd. Deze strategie 
lijkt voordelig aangezien het de perceptie kan wekken van 
snelle initiële vooruitgang. In de praktijk blijkt dit echter lastig te 
realiseren, aangezien er enorme parallelle inspanningen vereist 
zijn die moeilijk te managen zijn. Meestal duurt dit traject vrij 
lang en worden de standaarden centraal gedefinieerd waardoor 
een groot risico bestaat dat de betrokkenheid en motivatie van 
medewerkers wegvalt en dat de gewenste verandering niet 
beklijfd.
 

2. “Vlaggenschip”-strategie

Binnen de “vlaggenschip”-strategie wordt de complete werk-
wijze ontwikkeld en opgezet op één locatie, afdeling of binnen 
één team, waarna het verder wordt uitgerold naar andere 
locaties, afdelingen of teams. Voordeel hiervan is dat de afdeling 
als showcase kan dienen van waaruit enthousiasme wordt 
gecreëerd bij medewerkers. Risico bestaat wel dat binnen andere 
locaties, afdelingen en teams het “not-invented-here-syndroom” 
ontstaat, met als gevolg een verminderd draagvlak. Aangezien 
er alleen op één locatie of afdeling resultaat wordt geboekt vindt 
er tevens weinig kruisbestuiving plaats en worden potentiële 
ketenvoordelen tussen afdelingen zelden gerealiseerd.
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3. “Thema”-strategie

De “thema”-strategie richt zich op het creëren van een pilot en 
uitrol per thema. Het is een schaalbare benadering die met 
gecontroleerde inspanning kan worden uitgevoerd. Voordeel 
hiervan is dat de opzet en uitrol binnen de organisatie gefaseerd 
kan plaatsvinden, waardoor vooruitgang wordt geboekt en 
medewerkers aangehaakt en opgeleid worden. De “thema”-
strategie is echter niet geschikt om snel een compleet systeem 
van continu verbeteren neer te zetten; het kost tijd om het 
complete systeem werkend te zien omdat dit slechts stap-voor-
stap gerealiseerd wordt.

In zowel de “vlaggenschip”- als “thema”-strategie wordt het initiële systeem van standaarden 
en de bijbehorende cultuur van continu verbeteren stapsgewijs geïntroduceerd. Net zoals bij 
een echt bouwplan moet gestart worden met het neerzetten van een gedegen fundament.

Onderwerpen die bij het leggen van het fundament vaak als eerste aan de orde komen zijn:
n	 Het creëren van een diepgaand begrip van de principes van continu verbeteren.n	

Het organiseren van autonome teams rondom processen.
n	 De creatie van teamgeoriënteerde werkplekken en het creëren van eigenaarschap voor 

deze werkplekken.
n	 Het introduceren van prestatiemeting op de werkvloer en uitgevoerd door het team 

(veiligheid, kwaliteit, tijdigheid, doorlooptijd, productiviteit en teammoraal).
n	 Het introduceren van initiële standaarden voor de inrichting van de werkplek van het 

autonome team.
n	 Het starten van het autonoom onderhoud van de middelen die worden ingezet op de 

werkplek.

Ook de manager maakt daarbij in parallel zijn eerste verandering in leiderschapsstijl door: 
hij zal samen met zijn team de normen en standaarden op bovenstaande onderwerpen 
dienen te bepalen en vast te leggen, hij zal op basis van deze normen en standaarden 
moeten beginnen te managen, en hij zal zijn team dienen te gaan coachen om gezamenlijk 
afwijkingen te onderzoeken, oplossingen te vinden en deze te implementeren.
In een later stadium kan de organisatie doorgroeien en meer en meer onderwerpen 
onderbrengen in het organisatorische systeem van continu verbeteren. Daarbij dient 
overigens wel een logische volgorde in het bouwplan te worden aangehouden wil men niet 
bepaalde onderwerpen introduceren waarvoor nog geen goede basis bestaat. Zo is het 
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vrijwel onmogelijk om een duurzaam systeem van continu verbeteren op te zetten, indien 
niet eerst de stap naar autonome teams is gemaakt, en zal het zeer lastig zijn autonoom 
onderhoud of versnelde omstelprocedures te introduceren wanneer niet eerst aandacht is 
geschonken aan de inrichting van de werkplek.

7.4. Implicaties voor programmamanagers

Binnen veel organisaties die al met Lean en/of Six Sigma aan de slag zijn, worden zoals 
gezegd verbeteringen vooral aangepakt op een projectmatige wijze waarbij de interne 
stafafdelingen worden ingezet om deze projecten te initiëren en te begeleiden.

Deze werkwijze heeft vaak tot gevolg dat de interne staf wordt gepositioneerd als de interne 
adviseur; de expert die is getraind in de methoden en technieken en die bij problemen in de 
lijn wordt ingevlogen om met behulp van zijn “trukendoos” het probleem te elimineren. De 
interne staffunctie wordt vervolgens veelal door de lijn afgerekend op het behalen van het 
beoogde projectresultaat.

Wanneer de slag wordt gemaakt naar continu verbeteren dan wordt verbeteren veel 
meer een zaak van de lijn en de dagelijkse operatie waarbij op basis van standaarden en 
operationeel management problemen worden geïdentificeerd, opgelost en de standaarden 
worden verbeterd.

De rol van de interne staffunctionaris verandert daarbij van interne adviseur naar een rol 
die de lijn helpt bij het definiëren van de standaarden voor de operationele processen op 
basis van de Lean principes en de lijn vervolgens coacht totdat de lijn autonoom is in het 
uitvoeren van het proces volgens deze standaarden en het continu verbeteren daarvan. De 
interne staf wordt op deze wijze veel meer een partner van het lijnmanagement en beoordeelt 
in zekere zin de lijn op het respecteren van de samen overeengekomen standaarden. Dit 
betekent ook dat de competenties en vaardigheden van de interne staf om op deze wijze 
met de lijn samen te werken samen met een juiste positionering en bijbehorend mandaat van 
het top management cruciale bestanddelen vormen om van projectmatig naar echt continu 
verbeteren te kunnen migreren.

Want zoals Aristoteles het reeds lange tijd geleden verwoordde: “We are what we repeatedly 
do. Excellence, therefore, is not an act, but a habit”.
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	 CEVA Logistics
	 Jaap Willem Bruining, Director Lean
	 Simon Chaput, Lean Expert

	 Corus Strip Products
	 Jan Maas, Director Services

	 DAF Trucks
	 Twan Winters, Quality Manager
	 Harry Wolters, Logistics Manager

	 DHL Freight
	 Tom Vanzieleghem, Director Operational Programs

	 DHL Supply Chain
	 Rob Wijdeveld, Manager Process Improvement

	 DSM
	 Michel de Lepper, Project Director Advanced Manufacturing

	 Enrichment Technology Nederland (ETC)
	 Eric Klaassen, Director Manufacturing

	 Fluke Europe
	 Coen Derkx, Director Operations Europe
	 Stephan Hoevenaars, DBS/Lean Director

	 FrieslandCampina
	 Jan van Rooden, Manager Corporate Supply Chain

	 Lamb Weston / Meijer
	 Christan Zantboer, Lean Six Sigma MBB / Champion  

	 PANalytical
	 Aernout Bisschop, Manufacturing Manager
	 Rine van Iperen, Proces Improvement en Facility Manager

	 Philip Morris Holland
	 Marcel Nuijens, Facory Excellence Manager

	 Philips Lighting
	 Albert Ponsioen,Managing Consultant, Industry Consulting, Philips Applied 

Technologies
	 John Preston, Vice President of Lean Operations

	 Pon Equipment & Power Systems (PEPS)
	 Arnoud Hoogeveen, Program Manager Six Sigma & Strategy Development

	 Power-Packer Europa
	 Arthur Pouwels, Supplier Control Manager
	 Jos Rikhof, Global Continuous Improvement Coordinator

Geïnterviewde personen
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	 Sara Lee International
	 Jan van Ginkel, Director (Operations) Lean / Continuous Improvement

	 Scania Trucks
	 Gerard Bannink, Head Logistics

	 Siemens Nederland
	 Remco Stuij van den Herik, Head of Infrastructure Operations

	 Stork
	 Gina Dumfries, Change Agent

	 TNT
	 Ad Le Sage, Directeur Development

	 Transavia Airlines
	 Han Schutte, VP Operations Control
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een uitgave van IG&H Consulting & Interim

Operationele verbeterprogramma’s gebaseerd  op  bekende 

methodieken zoals Lean en Six Sigma genieten een 

toenemende belangstelling. Ondanks de groeiende 

bekendheid met deze verbeterprogramma’s en 

veelbelovende resultaten worstelen bedrijven met de 

vraag hoe Lean Six Sigma duurzaam te verankeren in 

de organisatie; van losse verbeterprojecten naar een 

bedrijfscultuur van continu verbeteren welke onderdeel is 

van het DNA van de organisatie. 

IG&H heeft daarom een onderzoek verricht onder bedrijven 

binnen de Nederlandse industrie om hun ervaringen bij  

elkaar te brengen. Hoe zijn de verbeterprogramma’s 

ingericht? Welke ervaringen hebben zij bij het ombuigen 

van de huidige cultuur? Hoe zorgen zij voor verankering? 

En wat zijn de succesfactoren en valkuilen? 

Met dit rapport delen wij graag de inzichten die voortkomen 

uit dit onderzoek en de visie van IG&H, die mede gebaseerd 

is op onze eigen ervaringen met diverse verbetertrajecten. 

Inspirerend leesmateriaal voor industriële bedrijven en 

logistiek dienstverleners die duurzaam willen transformeren 

naar een klantgerichte én efficiënte operatie.




