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Continu verbeteren stopt nooit

Kleine stapjes,

Tijdens de meest recente ronde tafelconferentie georganiseerd
door Maintenance in Processing, werd fijdens een bizonder
geanimeerde discussie het thema ‘confinu verbeteren' behan-
deld. In het kader van: sfilstand is achteruitgang, moet confinu
verbeteren bijdragen aan vooruitgang in de vorm van bijvoor-
beeld productieverhoging, kostenreductie of het verbeteren van
de arbeidsomstandigheden en de veiigheid. Op welke manier
geven bedrijven hier vorm aan, hoe ver dringi het eigenlijk door
in de onderhoudswereld en staat onze Westerse mentaliteit grote

resultaten niet in de weg¥?

Een veaigeschreven eindconclusie wan-
neer het gaat om onderwerpen als veilig-
heid, productievernoging of kostenvero-
ging is dat het ondanks alle beschikbare
methoden en theorieén vooral een kwes-
tie Is van gezond verstand. Deze conciusie
verpakt in de eerste stelling dit keer leidde
in het begin tot instemmend geknik maar
resultearde vervolgens foch in een discus-
sie. De stelling luidde: Continu verbeteren
is niet meer don je gezonde verstand
gebrulken, Bagin echfer nooif zomaar een
caontinu verbeterproces zonder de
bestaande situatie eerst goed onder de
loep fe hebben genomen.

Boerenverstand
leker de toevoeging is voor de meesie
deeinemers een logische vitspraak. Het

verkennen van de bestaande situafie is
medebepalend voor de kwaliteit van het
project. Verder figgen boerenverstand en
intuitie volgens de fien deelnemers zeker
ten grondslag aan het opstarten van een
continu verbetertraject, moar worden

e ook ondersteund door verschilende
systermen. Francis Collart, bij Heinz mede-
verantwoordeiijk voor het realiseren van
continu verbetertrojecten, meent dat het
boerenverstand een goede tegenpool

is voor jarenkange ervarnng en een ver-
frissende blik biedt noar ervaren mede-
werkers die soms vaskzitten in bepoalde
denkpatronen, Paul Bekkers, direcleur en
oprichter van TPF Europe en begeleider
van verbeterprojecten: “Boerenverstand
is prima. maar vaak heb jg ook structuren
en hulpmiddelen nodig om te kanaliseren

en de ideeén die din onfsproten uit het
boerenverstand, te bawijzen.”" Maorcel
Morsing, werkzaam bij MaxGrip en onder
meer gespecialiseerd in het verbeteren
van onderhoudsprocessen: "Daarbi is het
bovendien belangrijk dat er veorafgaand
aan hel starten van de verbetertrajecten
een duidelike visie en doelsteling zijin
overeengekomen. londer deze hwee
voorwoarden berelk je met het boeren-
verstand viteindelik ook niet veel,”

Borfelt Blankenberg, werkzaam bij AVR
group en befrokken bij grote verbeter-
projecten bij voorol voedingsmiddelen-
bedrijven, is de eerste die tegengas geeft.
“Natuurik ziin verstand en intuitie niet te
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orgen en leiding geven

ocnderschatten, Maar ik ben meer voar
een scherpe analyse en het trekken van
conclusies op basis van feiten. Het zal
niet de eerste keer zin dat een bepoaalde
aanname door middel van een analyse
niet blijkt te Kloppen en een onderschat
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aspect juist het grootste probleem bilijkt te
zijn. Doomaast heb ik goede ervaringen
met verschillende tools die helpen om

bepoolde zoken boven tafel te brengen.”

In de verdere discussie komen naast het
verstand, de visie en de analyse ook de

mensen in een bednjf aks cruciole faoctor
om een verbeteringject te laten slagen
nizar boven. In feite moeet hetin de cul-
tuur vonieen bedrijf stten om steeds op te
letten waar verbeterngen mogelikzin. Bi
het ontbreken van zo'nicultuur, 2ol deze
met kleine stopjes moeten worden inge-
voerd. Martin Kemmerling; maintenance
manager bij Infervet Intemational: “Het
confronteren van mensen met specifieke
situaties kan hierbi helpen. Yroog een
operator bijvoorbeeld concreet noar de
hoeveelheid af- of vitval, bivoorbesid in
kilo's of cantal stuks. Wellicht dat het ant-
woord hem verbaosd en hem aanzet fof
nadenken over een oplossing om een fe
grote hoeveelheid terug te dingen.”
Collort benodrukt de rol van mensen met
een voorbeeld, “Een probleem dat bin-
nen de fabriek gedurende 45 joar met eni-
ge regelmaot terugkeerde, werd opgelost
door een aantal ervaren mensen met een
grote hoeveelheid kennis op verschillende
gebieden bij elkoar te zetten. 1o zaten
doar een ervaren technoloog, een onder-
houdsmanteur en een kwaliteitsman. Door
deze kennis bij elkaar le brengen, was het
‘opeens’ mogelik bepaalde verbanden
te leggen en de oorzgak haarscherp aan
te wizan, Een corzook die geen mens
doarvoor coit hod overdacht,”

Tot slot behoren tol ‘de mensen’ ook de
leden von het monogementteam. Wan
neer zij niet uitdragen dat er binnen het
bedrijf wordt gestreafd noar een cultuur
van confinu verbeteren, don zol deze cul
fuur zeker niet ontstaan.

Gemit de Boer, projectcodrdinator bij
Ultimeo software solufions ziet meer in een
combinatie van het boerenverstand en
methodieken. "Methodieken kun je prima
gebwuiken maar blijf wel affijid in het och-
terhoofd vragen stellen ols; waarom doen
we dit? Brengt hetgeen dat we doen ons .
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L'z, &

- A
dichter bij het veoral gestelde doel? Ge-
brutk de methedieken dus niet domweg
amdat j&dan kunt aantenen dat j& lefs
hebt gedaant” Blankenberg: "Eigenlik
moetje niet bij de methodiek beginnen,
maor bif de doelsteling en dan lerugwer-
ken tof je uitkomt bij de juiste mefhodisk."

Kleine stapjes

Bijna aan het eind van de discussie over
de eerste stelling praten de deelnemers
nog even over de manier Waarop ver-
beterrajecten moeten worden doorge-

grote stoppen het doel snel te beralkean,
Een methode die avengens in de prakfijk
ook lang niet alfijd

X Kleine stapjes, borgen en leiding geven

Bkt te werken.
Peiter Thissen; di-
recteur van Act-in;
"Let wel op dat het

Peter Thissen:

‘Mo time far downtime!

woard ' project’in

het kader van continu varbeteran eigenlijk
tegensirjdia is. Een project heeft immers
een gedefinieerd eindpunt ferwi]l continu
verbeteren nooit meer stopt, Project-
mahig iswel de wize waarop medewer-
kers moeten of kunnen/leran om continu
te verbeteren.”

In de genen

De tweede stelling borduurt feitelijk voort

op de ‘cultuur'-discussie en luidt: Confinu

verbelerprocessen moeten in alle gele-
clingen van een

Martin Kemmetling:
‘Continu verbeteren s
constant balanceren
‘op een dun koord'

arganisatie een
tweede notuur Zin
en niet alleen bij de
productie en het
onderhoud. Team-
spirit van admini-

voerd, Eenieder s het erover eens dal

het in kiging stapjes moet gebeuren, Hel
devies: kies voor een bepoald onderwerp
of thema en werk dat helemaal af, Hierbij
kan het heel goed zijn dat dit thema weer
binnen een groler plan vall, maar door in
kleine projecten te werken kan regeimatig
worden gerapporteerd oon de medewer-
kers welke resultaten er zijn geboekt, Ook
het management heeft bovendien korte-
termijn referenties nodig.

Verder is het belangrik dat madewerkers
begrijpen woardm bepoalde moatrege-
len worden genomen. Wees fransparant.
Het beocogde dost toelichten, inclusief
voordelen, draogt bij aan een positief
gevioel bij de medewearkers en zal hen
sfimuleren om wellich! cok een idee voor
een verbetering oan te dragen, Het ne-
men van kleine stapjes komt min of meer
vit Japan waoar een bekende uitspraok
[uidt: ‘met kleine stapjes snel voorwaaorts’,
Eigenljk totool tegengesteld aan ons
Westerse verlangen om een (hele) lange
aanloop te nemen en vervolgens met

stratie en magazijn
tol aan preduclie en manogement.
Blarkenberg vindt het een schitterend
idecalbesald moar denkt dat het in de
praktijk niet zo werkt, “Het is niet een-
voudig om vadraf commitment bij alle
partijen fe kweken. Mijn ervaring is dat je
gewoon ergens moat beginnen en dat
mensen gaedurende het proces de an
ervan goan inzien. Op dat moment zullen
ook 4 enthousiost raken om zich in te zet-
ten: als dit niet gebeurt dan & de aanpak

niet goed. Een moai voorbeeld stamt uit
een Pools bedrijf woar praklisch niet werd
overegd in vaste structuren. Je kunt dan
allerlei geovanceerde overlegstructuren
opzatten, maar niemand zal daarvan het
nut inzien, ‘Het gaat zo toch ock?' hoor je
iedereen denken. Dogrop startten we om
per waek eenst vast te stellen wat er moest
worden gedaan. MNa drie weken kwamen
medewerkers zelf met het idee om op
bosis hiervan een actiefjst bij te houden
en een vaste meeting te orgoniseren, Op
deze manier groeit het benodigde com-
mitment varzelf, maar wél op een natuur-
fijke manier.”
Laurent Neve, plant manager bij Heinz
(‘verbeteren is allijd al mijn stokpoardje’).
“We dijn in ons bedrijf gestart met afwij-
king/verbeterkaarten waarop iedere
medewerker abwikingen en verbeteringen
op kwaliteit. techniek, fechnologie en
veiligheid moet vermelden. Deze kaan
geeft via een bepoalde vraagtechniek
de oorzack en de oplossing en wordh ge-
checkt op Pdca (Plan Do Check Act]. In
het begin verzamelden we rond de han-
derd verbeteringen per waak, Moar ook
nu neg, een fiink oantal maanden na de
invoerng, worden er neg steeds zo'n zes-
fig stuks per week

Marc Groote Woortmann:
‘Continu verbeteren s
een goede opvoeding’

ingeleverd. He-le-
rmaal in de cultuur
ingebakken kan ik
wel zeggen.”

Of lelteriik alle

afdelingen betrok-
ken moeten zijn, dus ook de administratie
bijvoorbeeld, is niet duidelik. Echie suc-
casverhalen van dergelike afdelingen zijn



niet bekend. Welis bekend dat bepadlce
problemen zin op fe lessen door verschil-
lende afdelingen te loten somenwerken.
Thissen; "Ik heb goede ervarngen met het
betrekken van ondersteunende afdelin-
gen vanult een prabieemeigenaarsaan-
pak. Voak s de ofdeling produche niet

i staat om het probleem op te lossen
omdat hel wordt veroomaokt door een
ondersteunende afdeling; bijvoorbesld
panning. In dat geval is het necdzakelijk
productie het mandaat e geven het pro-
bleem te beleggen bij die afdeling zonder
in een welles-nietes spel terecht te komen.
Het accepteren van de probleemanalyse
door de betreffends, ondersteunende
afdefing hoeft niet te betekenen dat

7| Inderdood de corzoak zijn, Het pro-
bHeemeigenaarschap houdtwelin dal ze

healt dan geen 'zin' om de bedjfsleiders
wereldwid constantaan fe sturen. Ie be-
talen henvimmers genoeg am hun functie
riaar Behoren ult fe voerens Wil je. continu
verbeteran, dan zal dat zeker ot de taken
van het hoger management beharen,”
Moeten we dan wellicht een voorbeeld
nemen aan landen als Jopan woar werk-
nemers hun meerdere sanvoudigweg ge-
hoorzamen? De discipline die doar heerst,
levert wat de deelnemers befraft inder-
doad gdjn voordelen op waar het aankemt
op het doorvoeran

gedaan, komt dit de effectiviteit niet ten
aoede. En omagekesrd: als er veel wordt
gedachf zonder octie leid! daf tof pos-
sivitett: Managers zijn er vaor orm de juiste

vanverandenngen

en het borgen Paul Bekkers:

arvan. Anderzijds is ‘Continu verbeteren:
de Westerse wereld gewoon doen'
creatiever en dat

is U juist weer be-
langrijk om alle verbetermogeljkhedsan op
tafel te krijgen.

Verlangen

Dok deze discussie vioeit noadloos over

in de volgende stelling: Wanneer je een

schip will bouwen, breng dan geen men-
sen bij elkogr om

worden'

hout aan te sepen,

Laurent Neve: maor leer de men-
‘Continu verbeteren sen te verlangen
is het gen dat noar de eindeloze
gestimuleerd moet zee. Om ook op

langere termijn
resultaten te boe-

het voortouw nemen in het analyseren an
aplossen van het probleem,”

Marc Groote Woortmann van Traduco
gaat zelfs nog verder: “De wil om caontinu
le verbeteren, moet je van nature heb-
ben. Je moet ermee ziin opgevoed en hel
moet in je genen zitten, Als management
kun je medewerkers hierin frainen door
hen continu fe coniroleran en heal conse-
quent te gdjn. In Nederand levert dit nog
wel eens problemen op omdat het con-
frolerende aspect hier niet bijster word!
gewoardeerd.” Maar ook Blankenberg
kan Zich hier wel in vinden. "Het blijkt ge-
woon dot confrole nodig s om bepoalde
pedrjfsprocessen te verankeran en te bor-
gen, Dat stuit nog wel eens op weerstand,
bijvoorteeld wanneer een bedrnjf wereld-
wijd vestigingen heeft. Het hoofdkantoor

ken met confinu
verbeteren, 5 het belangrik om te werken
oan de mentaliteit van mensen. Meve:
“Mentaliteit is esenfiesl. Enerzijds moet
het inderdaad in je

voorwoarde te creéren voor zowel de
denker aks de doener” Met dere loal-
ste opmerking maoakt Visser een nieuwe
discussie los die befrekking heeft op “de
juiste man op de juiste plaats'. Wanl de
faok van het monogement is; voorwoaor-
den creéren, mensen enthousiost maken,
cantroleren, aan- en bijsturen. Bij confinu

verels zitten, maoar
je kunt het ook
leren, Ik heb nog
niet 7o lang gele-
den een cursus ATS
[Analytic Trouble
Shooting] gedoan

Bert Visser:
‘Actie zonder

reflectie leidt tat
onbezonnenheid;
Reflectie zonder
actie tot passiviteit’

en dit vervolgens
direct ingezet, Ak
mensen zien dat het werkt, raken ze van-
zelf enthousiast en gaat het nog beter
werken.”

Bert Visser, senior consuttant bij CoThink
brengt een nieuw element in door aan

te geven dat er in deze tijd wat fe weinig
fijd word! genomen om le reflecteran, “Bi
canfinu verbeteren is de balans tussen
denken (reflecteren) en doen [octie) van
cruciaal belang. Wanneer er te weinig
word! nagedacht moaor te veel wordt

verbeteren doe je een beroep op verschil- ’
lende competentias woorover niet ieder-

een ramaar beschikt. Je hebt de ‘echie’
techneuten nodig met hun jorenlange
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Kleine stapjes, borgen en leiding geven
; a

nis en mensendie analytisch hunkennis
mabiliseren op het juiste mament voor het
|uiste vraogstuk. Beide aspecten zin be-
langrijk B het zoeken noar hetjuiste even-
wicht en bij het entwikketen of aanstelien
van medewerkers in het team. Visser stelf:
Y de onderhoudswereld zitten vesal fech-

Bartelt Blankenberg:
'‘Continu verbeferen
viaagt een permanente
gedragsverandering’

nische mensen mel verborgen falenten.
Overdag hoor je 2e niet, maar 's avonds
7ijn z& vol enthousiosme voorzitter van de
voetbolvereniging of secretans van het
schoolbestuur, Derze falenten moet je kun-
nen aanbaren, de mensen inspireren. Dat
kan nog veel meer gondacht krijgen.”

Financién
In de vierde stelling komen de onvermijde-
lijke finoncién op tafel: Conlinu verbeteren

fs hetvinden van een goede balans fus-
sen de financiéle paorometers enerzijds en
de gevosliwaarde bijf de mensen in de
organisatie anderds.

De meeste deelnemers knikken instem-
mend. In elk geval moeten mensen Wor-
den befrokken by

de verbelerproces-
sen en maoeten i
bovendien de kans
knijgen om aan het
woord te kamen,
Visser: “Problemen
qan machines kun
& bij de operator
neerleggen maar

Marcel Morsing:

‘Continu verbeteren is
mogelijk vanuit een: (uit)
gedragen visie en gaat
gepaard mef het nemen
van kleine stapjes en het
vieren van successen’

dan is het wel be-

langrijk vervolgens goed noar deze man
te luisteren. Hij weel voak als geen ander
dat het bijvoorbeeld oan de smering

liggt of aon de wize van reinigen. Deze
functionarissen moelen wa veel seneuzer
nemen.” Tevans is het belangrijk om niet
direct uil te goon van de kosten die bij
een verandering horen, maar juist van de
besparingen. Dus: wal leverl het op en
welke weg moel ik bewondeien om dit te
bereiken. Hoe moeilijk dit ook is. Kosten Zijn
immers vaak relafief eenvoudig te bepa-
len terwijl de opbrengsten veel moeiljker
zZijn uit te drukken in gedd. Ieker waar het
factoren als bijvoorbeeld klont- en mede-
werkertevredenheid befreft,

Onderhoudsbeheersysteem
Tot siot de steling dat de informatie die
beschikbaor is in

hoeveelheid data die canwezig is in een
Productie Besturingsysteem of een OB en
welke inzichten dat biedt." Peter Thissen
twijfelt en benadrukt dat alle verliesdata
van belang #ijn als input voor het confinue
verbeteren, Juiste deze dota zijn niet altid
in een QBS terug te vinden. “Sterker nog.
het analyseren vanuil het OBS beveshigt
daf de problemen fechnisch van aard zijn,

een Onderhouds-
beheersysfeem
fOBS] een goede
basis vormt voaor
confinu verbefer-
processen, Ioak de

Francis Collart:

borging!!

'Continu verbeteren!
Borging en negmaals

meeste methodie-

ken wordt het OBS gezien als een goed

hulpmiddel dat aon de andere kant ook

weer geen wondermiddel is. Het blijkl een
belangrijke bron
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Gerrit de Boer:
‘Continu verbeteren
vergt confinu inzicht'

van informatie te
zijn voor het door-
VOEren van verbe-
teringen, mits het
gebruikte OBS flexi-

kel is en dus kan
faciliteren en inspelen bij de doorgevoer-
de verbeterng. Visser is in elk geval een
groot voorstander van kwanfiiceren en
gelooft in de kracht van dergelijke syste-
men. "Ik ben telkens verast over de grofe

Maar mijn mening dient de juiste bran van
oorzaackanalyse vanuit de productieveriie-
7an te vertrekken, Dus vanuit bijvoorbeeld
een OEE-verdiesregistratie.”

De fijd is om, de stelingen ziin op moar
het enthousiasme om nog een laalsle
opmerking te maken nog lang niet. Con-
tinu verbeteren, het zit bij de deelnemers
duidelijk in de genan. W



