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Duurzame productiviteitsverbetering is een praktische methode,  
gebaseerd op Lean Management, met volgende krachtlijnen:

» problemen worden aangepakt in plaats van onder de mat geveegd
» de werknemers zoeken naar een oplossing voor het probleem
» voorstellen worden afgetoetst op hun effectiviteit
» elke gevonden oplossing wordt geborgd zodat ze blijvend werkzaam blijft
» de hele organisatie is betrokken bij dit continu verbeteren
» het management ondersteunt actief het hele gebeuren en volgt het op
» men werkt op de organisatie en de werkmethodes, in plaats van  

met dure investeringen

Dit boekje beschrijft helder hoe u als bedrijf aan de slag kan gaan met  
deze aanpak. Leren al doende is hier het motto! Vier kmo’s in Vlaanderen,  
en 24 kmo’s in West-Europa gingen u voor. Hun ervaringen en successen  
illustreren elk facet van de ERIP methode.

“We vonden vooral de gestructureerde aanpak goed. Ook de flexibiliteit  
en openheid om te overleggen over de volgorde van verbeteringen  
konden we waarderen.”

– Florian Ameye, product developer

“De manier van uitleggen is duidelijk voor iedereen. De wijze van  
visueel maken van mogelijke verbeteringen vonden we heel goed.”

– Nico Wynthein, kwaliteitsverantwoordelijke

“De impact is een rendementsverbetering van 20%. Op een afdeling  
van 5 mensen betekent dit een besparing van +/- € 35.000 per jaar.”

– Djenko Houtekier, technisch directeur

“We vonden vooral goed dat we zelf konden bepalen waar we eerst hulp  
nodig hadden. Het was geen standaard ‘lesprogramma’.”

– Dimitri Peers, productiedirecteur
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Wat betekent duurzame productiviteitsverbetering?

Alle bedrijven, maar zeker zij die industriële activiteiten uitvoeren, zijn gedoemd 
om continu hun productiviteit te verbeteren. Ze zitten immers tussen hamer en 
aambeeld. Aan de ene kant stijgen de kosten jaar na jaar: personeel, lasten en re-
cent ook grondstoffen. Aan de andere kant wordt de concurrentie uit andere (vaak 
goedkopere) landen steeds hardnekkiger.

Heel wat bedrijven zoeken verbeteringen in voor de hand liggende acties die wei-
nig blijvend effect hebben. Ze verlagen hun kosten door een deel van het personeel 
te ontslaan, maar het personeel dat overblijft zal nog meer moeite hebben om de 
klant goed te bedienen en kwaliteitsproducten op tijd te leveren. Of ze zetten le-
veranciers onder druk om prijzen te verlagen of meer te doen voor dezelfde prijs, 
maar vaak zullen deze leveranciers de druk op hun marges compenseren door de 
kwaliteit te verlagen of minder service te verlenen, wat de kosten nadien in het ei-
gen proces weer opdrijft. Ook het aankopen van steeds nieuwere en sterk geauto-
matiseerde machines levert steeds minder voordelen op. De machines produceren 
sneller en zijn daarom maar efficiënt bij grotere volumes, terwijl de meeste mark-
ten in de andere richting evolueren, naar kleinere bestellingen en meer varianten 
in het productengamma. Kortom, het wordt steeds moeilijker om nieuwe acties te 
bedenken die kosten verlagen en de productiviteit verhogen. 

Duurzame verbetering daarentegen betekent dat het bedrijf een gestructureerde 
methode invoert in zijn organisatie, om op continue wijze productiviteitsverbe-
teringen na te streven. Op die manier wordt de zoektocht naar beter een deel van 
het normale werk.

Duurzame productiviteitsverbetering vergt evenwel een heel andere aanpak, die we 
hieronder toelichten. De krachtlijnen zijn de volgende:

» elke verbetering lost een daadwerkelijk vastgesteld probleem op
» voorstellen worden afgetoetst op hun effectiviteit
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» elke gevonden oplossing wordt geborgd zodat ze effectief blijft
» de hele organisatie is betrokken bij dit continu verbeteren
» het management ondersteunt actief het hele gebeuren en volgt het van na-

bij op
» men werkt op de organisatie en de werkmethodes, in plaats van met dure 

investeringen

Deze manier van werken heeft naast een hogere productiviteit ook nog andere 
voordelen:

» de werknemers hebben meer invloed op hun eigen werksituatie
» dit verhoogt het enthousiasme en de inzet van de betrokkenen
» het management krijgt tijd om aan de toekomst van het bedrijf te werken

Waarom is dit belangrijk voor vlaamse bedrijven?

Voor veel bedrijven in de meeste sectoren is het vijf voor twaalf. Het wordt immers 
jaar na jaar moeilijker om het marktaandeel te behouden, laat staan om een rede-
lijke winst te behalen op de activiteiten. Het gevolg is een daling met meer dan 7% 
van de werkgelegenheid in de industrie, zoals uit figuur 1 duidelijk blijkt. De crisis 
van 2008 heeft hier duidelijk lelijk huis gehouden en de naweeën blijven voelbaar: 
de herneming in de totale werkgelegenheid sedert eind 2009 gaat duidelijk aan de 
industrie voorbij.

Lezen we trouwens niet in de nota “Nieuw Industrieel Beleid” (2010) van de Vlaam-
se Regering:

“Het groeimodel van kapitaalsintensivering (automatisering) in sectoren die 
voornamelijk op massaproductie van halffabricaten waren gericht is uitgeput”. 

de fabriek van de toekomst… nu!

En ook de volgende diagnose zal geen verbazing wekken:
“Er is een nieuw productiviteitsoffensief nodig in Vlaanderen om het sociaal  
systeem veilig te stellen en een rol te spelen in de nieuwe economische orde.”

Dit offensief moet leiden tot een hogere graad van innovatie. Vlaamse bedrijven 
moeten innovatieve producten en diensten creëren en deze op een effectieve ma-
nier in de markt zetten. Effectieve innovatie is immers de enige bewezen strategie 
die op lange termijn het succes van de onderneming bepaalt. Maar innovatie vergt 
tijd en tijd is nu juist wat veel bedrijven niet meer hebben.

de kmo als doelgroep

Dit boekje richt zich in de eerste plaats tot de kleinere industriële bedrijven, de 
kmo’s. Zij zijn heel belangrijk voor de Vlaamse economie als motor van de innova-
tie. Maar als doelgroep zijn ze ook heel moeilijk te bereiken:

» vooreerst hebben ze vaak geen tijd om zich bezig te houden met innovatie 
en strategie omwille van een hectische werkomgeving die weinig gestructu-
reerd is

» zelfs in goed georganiseerde kmo’s blijkt het management zelden bereid om 
tijd en geld te investeren in lange termijn projecten

» het management is dan ook vooral bezig met korte termijn problemen en 
brandjes blussen

» ze hebben beperkte of helemaal geen expertise in methodes om de produc-
tiviteit te verbeteren

» ze beschikken over weinig fondsen om hiervoor externe kennis in te kopen
» de combinatie van al deze eigenschappen zet de kmo gevangen in een vi-

cieuze cirkel: orders worden te laat geleverd, wat leidt tot veel dringende 
acties en brandjes blussen, met druk op de kwaliteit. Daardoor is er geen 
tijd voor grondige oplossingen, waardoor men tijd verliest, en orders te laat 
worden geleverd, ...

Het resultaat is eigenlijk schokkend: men laat geld liggen terwijl de winstgevend-
heid onder druk staat. 

Punctuele acties, vaak door externe partijen, hebben evenmin veel effect. Onder-
zoek heeft uitgewezen dat het typisch een jaar duurt om een kmo uit deze vicieuze 
cirkel te halen, maar dat eens de druk van de ketel is, slechts 20% van de bedrijven 
zelfstandig de geleerde productiviteitsverbeteringen weet verder te zetten. De 
rest blijft hangen of zakt al snel terug naar de oude situatie.

figuur 1 Evolutie van de werkgelegenheid in België (Bron: RSZ, 2011)
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De hamvraag is dus hoe bedrijven (en kmo’s in het bijzonder) duurzame verbeterin-
gen kunnen realiseren die leiden naar innovatie?

de aanpak om als bedrijf succes te boeken

Op termijn is het aanbieden van innovatieve producten en diensten (vaak in com-
binatie) de beste strategie om te overleven en zelfs te bloeien. Deze innovatie 
moet echter ook op een excellente manier worden uitgevoerd: leveren op tijd, in 
de juiste hoeveelheden en op de juiste plaats, aan een scherpe prijs. Indien deze 
basisvoorwaarden niet voldaan zijn, dan zal de innovatie al snel verzanden of zal 
het effect op de omzet beperkt blijven in omvang en in tijd.

Daarom is het noodzakelijk dat het bedrijf zichzelf voorbereidt op de innova-
ties die ze zal invoeren en dit gebeurt juist door het organiseren van duurzame 
productiviteitsverbetering.

de fabriek van de toekomst… nu!

Deze weg naar innovatie verloopt in 3 fasen: IK – WIJ – ZIJ.

1. In de IK-fase leren de werknemers om de werkmethodes in hun eigen onmid-
dellijke omgeving te verbeteren. Dit vergt slechts een beperkte voorbereiding 
en levert onmiddellijk resultaten op. In deze fase leren de werknemers om-
gaan met de nieuwe manier van problemen oplossen en de hieruit voortvloei-
ende zelfredzaamheid. De opstart van deze fase duurt typisch 6 maanden 
tot een jaar, waarin geleidelijk meer en meer werkzones worden betrokken 
bij deze aanpak. Na 6 maanden wordt eveneens een managementcontrole in-
gevoerd, om de zoektocht naar verbeteringen te bestendigen. Dit maakt het 
geheel duurzaam.

2. In de WIJ-fase wordt de afstemming tussen productiestappen verbeterd, 
om de doorstroming van de producten en materialen doorheen de productie 
te versnellen en zo de leverbetrouwbaarheid te verhogen en voorraden te 
verminderen. De grootste productiviteitswinsten komen hier aan de opper-
vlakte, maar de WIJ-fase bouwt noodzakelijk voort op de ervaringen van de 
IK-fase. Deze 2e fase duurt typisch een jaar om in te voeren, met tussentijdse 
resultaten uiteraard.

3. In de ZIJ-fase komen de meer hardnekkige problemen aan bod, of de meer am-
bitieuze plannen. Vaak zijn hier externe partijen nodig om tot een resultaat 
te komen. In deze fase kan ook de innovatie volop worden gerealiseerd: nieu-
we producten, nieuwe processen, en op basis van de resultaten uit de vorige 
fases wellicht ook nieuwe klanten en markten, kunnen worden ingebracht in 
de organisatie. De opstartproblemen, kinderziektes, personeelsonrust, … die 
typisch zijn voor de veranderingen die innovatie met zich meebrengt, worden 
nu opgevangen door werknemers die zelf deze problemen kunnen detecte-
ren, er oplossingen voor zoeken en deze ook daadwerkelijk implementeren. 
Dit is wat ze in fase 1 en 2 hebben geleerd.

In elke fase worden specifieke methodes toegepast om tot een resultaat te ko-
men. De fasen kunnen niet gelijktijdig starten, maar eens op kruissnelheid blijven 
ze doorgaan. Continue verbetering wordt een deel van het dagelijkse werk. Erva-
ring leert dat je de fasen niet kan inkorten, noch overslaan: elke fase bereidt de 
werknemers voor om de taken van de volgende fase aan te kunnen. Figuur 4 geeft 
weer hoe deze fasen in de tijd gesitueerd zijn. Na een jaar van hard doorwerken 
aan verandering is het bedrijf klaar voor de innovatie. Vaak zal het langer duren, 
indien men minder intens door de stappen van de methode gaat.

de erip methode voor kmo’s
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figuur 3 Continue verbetering bereik je in 3 fazen: IK – WIJ – ZIJ (Bron: P. Busschaert, 2008)

figuur 2 Productiviteitsevolutie bij kmo’s (Bron: Bateman, 2000)
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Dit boekje handelt vooral over de eerste en moeilijkste fase: de IK fase. Ontelbare 
bedrijven (ook grote) die met een verbetertraject gestart zijn, zien hun inspannin-
gen opdrogen na enkele jaren wanneer werknemers de nieuwe aanpak niet (meer) 
zien zitten, of onvoldoende getraind zijn om de verbetermethodes te gebruiken 
in hun dagelijks werk. Sommige bedrijven haken al veel vroeger af, bijvoorbeeld 
wanneer men merkt dat de organisatie niet om kan gaan met de nieuwe rolverde-
ling. De eerste fase is dan ook een test voor het hele bedrijf. Is het management in 
staat om zijn mensen meer inspraak te geven in hun eigen werkplaatsorganisatie? 
Zijn de werknemers in staat om met die verantwoordelijkheid om te gaan? Heerst 
er voldoende discipline bij beiden om de bereikte resultaten ook vast te houden? 
Overigens, om dit duurzaam te houden, zal men ook tussen alle partijen moeten 
afspreken hoe men iedereen zal laten meegenieten van de bekomen voordelen. 

Om al deze uitdagingen tot een goed einde te brengen werd de ERIP methode 
ontwikkeld en uitgetest.

de erip methode

De methode om te komen tot een duurzame productiviteitsverbetering werd ont-
wikkeld binnen het Europees Interreg project ‘European Regions for Innovative 
Productivity’ of kortweg ERIP. Verderop lichten we dit project kort toe. 

De methode steunt op het gedachtegoed van het ‘Toyota Production System’, dat 
onder de naam ‘Lean Management’ de Westerse bedrijfswereld heeft veroverd. De 
ERIP methode heeft uit Lean de essentiële elementen gehaald en heeft daar zaken 
aan toegevoegd die uit ervaringen met kmo’s zijn ontstaan. Het geheel is een zeer 
eenvoudige aanpak, die snel aan te leren valt voor iedereen, maar die alle effectivi-
teit heeft bewaard van zijn grotere broer Lean. De ERIP aanpak is een doe-het-zelf 
methode, met gedoseerde begeleiding, waardoor de kostprijs minimaal blijft voor 
kmo’s. Voor belangrijke ingrepen kan men bovendien subsidies bekomen via de in-
novatiesteun van de Vlaamse regering.

Belangrijke ingrediënten van de ERIP methode zijn:
» Praktijkgericht leren door de werknemers, op het tempo van het bedrijf
» Leren om potentieel tot verbeteren te ontdekken op de werkplek
» Leren hoe men problemen grondig oplost en verbeteringen vasthoudt
» Een managementmethode opzetten om dit alles actief te houden

Praktijkgericht

De ERIP methode is zeer praktijkgericht. Men laat de werknemers onmiddellijk 
voelen dat de nieuwe methodes wel degelijk resultaten geven. Het leerproces be-
staat uit 3 stappen: LEREN – OEFENEN – TOEPASSEN. Eerst wordt aan de betrok-
ken werknemers de methodiek aangeleerd die ze voor de volgende verbeterstap 
nodig hebben. Deze proberen ze dan uit op een probleem uit hun eigen werkom-
geving. Op die manier krijgen ze de methode onmiddellijk in de vingers. Vervol-
gens gaan ze daadwerkelijk de methode toepassen in hun dagelijkse job, waarbij 

hun directe chef opvolgt wat lukt en 
waar knelpunten opduiken. De trai-
ning gaat meestal door op de werk-
plek of in het bedrijf en in beperkte 
tijd. Zo is de impact op de dagelijkse 
werking minimaal. Deze manier van 
opleiden is gebaseerd op de Training 
Within Industry (TWI) methode, 
ontwikkeld omstreeks 1940 en van-
daag nog steeds gebruikt door suc-
cesvolle industriële bedrijven, zoals 
Toyota, Nissan, ...
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figuur 4 De weg naar succes door innovatie verloopt in 3 fasen
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figuur 5 De praktische leercyclus van ERIP
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Deze praktijkgerichtheid laat het bedrijf toe om het heft in eigen handen te ne-
men en het tempo van de veranderingen zelf te controleren. Externe begeleiding 
is beperkt tot het opstarten van elke fase, het (eventueel) punctueel aanleren 
van specifieke technieken en het regelmatig controleren dat de vooruitgang niet 
stokt. Uit de ervaringen in het ERIP project blijken deze “vreemde ogen” een be-
langrijke component voor het succes van de aanpak.

 
Verbeteringen leren zien

Werknemers zijn perfect in staat om zelf aan verbeteringen te werken op voor-
waarde dat ze daarvoor worden opgeleid. Ze leren om met een specifieke bril naar 
hun eigen werkmethodes te kijken, en ook deze van hun afdeling. Deze bril deelt 
alle activiteiten in 3 soorten in (figuur 6):

» Deze die waarde toevoegen aan het product of de dienst en waarvoor de 
klant dus eigenlijk betaalt. Dit omvat productie zelf, verpakken, informatie 
aan de klant bezorgen, … Helaas, meestal is minder dan 10% van de dage-
lijkse bezigheden waarde-toevoegend! We noemen deze ook wel VA (Value 
Added) activiteiten.

» Pure verspilling zijn alle activiteiten die niets bijbrengen aan de waarde van 
het eindproduct of dienst, maar wel de kosten verhogen. Hieronder vallen 
heel wat zaken, zoals transport, rondlopen, wachten, overbodige handelin-
gen, verplaatsen van goederen, enz. Het aandeel van deze activiteiten kan 
oplopen tot 50% of meer! Dit 
zijn de NVA (non-Value Added) 
activiteiten. Ze kunnen zon-
der meer worden afgeschaft.

» Verspilling is soms onvermijd-
baar omwille van de huidige 
manier van werken in het be-
drijf. Deze activiteiten dienen 
voorlopig nog te worden uit-
gevoerd, tot men de redenen 
om ze uit te voeren heeft weg-
gewerkt. We noemen ze ook 
NNVA (Necessary Non-Value 
Added) activiteiten of getole-
reerde verspilling. Voorbeelden  
zijn kwaliteitscontrole, onder-
houd van machines, stocktel-
lingen, …

Werknemers leren snel het onderscheid maken. Omdat het aandeel van pure VA 
vaak belabberd klein is (5 à 10%), vormt het verminderen of elimineren van NVA 
een eerste bron van verbeteringen die snel gerealiseerd worden en weinig of geen 
investeringen vergen. Goede afspraken en een gewijzigde werkmethode of werk-
plaatsinrichting zijn vaak voldoende.

 
Problemen grondig oplossen

Het geheim van continu verbeteren schuilt in een organisatie die elk probleem 
detecteert, documenteert en gebruikt als aanzet om te verbeteren. Het vinden 
van een oplossing die een probleem verhelpt leidt tot minder verspilling en dus 
hogere productiviteit. Er bestaan talrijke technieken om problemen te analyseren 
en oplossingen te vinden. De kunst is echter om een oplossing ook duurzaam in te 
voeren in de organisatie. 

Het mechanisme dat de werknemers hiervoor moeten aanleren is afkomstig 
van William Edwards Deming en is bekend als de PDCA cyclus: PLAN-DO-CHECK-
ACT. Het is de basis om tot borging en zelfredzaamheid te komen. In het kort werkt 
het als volgt:
1. PLAN (ontwerpen): kijk naar de 

huidige verbeteringsopportuni-
teiten en ga na wat de oorzaken 
zijn. Definieer vervolgens enkele 
mogelijke oplossingen. Voor elke 
oplossing dient een verantwoor-
delijke te worden aangeduid en 
een streefdatum vooropgesteld.

2. DO (uitvoeren): voer de geplande 
verbetering uit waarbij zorgvul-
dig de resultaten worden opge-
meten en gedocumenteerd. 

3. CHECK (controleren): controleer 
of de oplossing die men heeft ge-
test het probleem volledig heeft 
ondervangen. Deze controle ba-
seert zich op objectieve meetre-
sultaten en gegevens. De oplossing moet voldoen voor iedereen die recht-
streeks of onrechtstreeks bij het probleem betrokken is.

4. ACT (bijstellen): indien het probleem slechts gedeeltelijk is verholpen, zal men 
opnieuw de PLAN-DO-CHECK-ACT cyclus doorlopen, met een nieuwe of verder-
gaande oplossing. Indien het probleem verholpen is, zal men de oplossing bor-
gen: ze wordt deel van de standaard manier van werken, die vanaf nu door ie-
dere betrokkene wordt gebruikt.
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figuur 6 De soorten activiteiten 
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Leren verbeteren is zoals leren fietsen. Men leert het enkel door het te doen.



De ERIP methode omvat nog andere slimmigheden. Ze worden beschreven in het 
vervolg van deze praktijkgids.

Het stappenplan van de erip methode

Dit deel wordt afgesloten met een overzicht van de ERIP methode, opgedeeld in dui-
delijke stappen. In de volgende hoofdstukken wordt vervolgens dieper ingegaan op 
de belangrijkste stappen en worden tevens de ervaringen van de ERIP pilootbedrij-
ven beschreven. De methode bestaat uit stappen die een bedrijf achtereenvolgens 
voorbereiden op de verandering, vervolgens de verbeteringen ook realiseren en ten-
slotte zorgen dat de bekomen verbeteringen duurzaam blijven (figuur 7).

De ERIP methode kan maar slagen wanneer de mentaliteit van veranderen geleide-
lijk voet aan de grond krijgt bij de werknemers en hun management. Daarom zijn de 
stappen ook zorgvuldig in een bepaalde volgorde gezet:

» Eerst wordt het bedrijf voorbereid op de verandering zodat iedereen weet 
wat er op til staat. Zonder deze stap zal er weerstand ontstaan bij heel wat 
werknemers waardoor de inspanningen veel minder effect sorteren.

» Dan gaat men afdeling per afdeling over tot het effectief verbeteren vol-
gens de PDCA cyclus.

» Eens men merkt dat enkele groepen de aanpak beet hebben en de eerste 
resultaten behaald worden, is het zaak om dit vast te houden in de organi-
satie door het inbouwen van een sluitende borging.

De ERIP methode kadert trouwens in een bredere evolutie naar nieuwe werkvormen 
in onze industrie. Het oude model van vele managementniveaus, waarbij de top be-
slissingen neemt en de vloer uitvoert, zal in de komende jaren en decennia langzaam 
maar zeker worden vervangen door een participatief model, waarbij de werknemers 
zelf verantwoordelijkheid nemen voor de wijze waarop hun organisatie de klanten 
tevreden houdt, met ondersteuning van het management.

De stappen in de ERIP methode zijn de volgende:

Stap 1: De formele beslissing tot veranderen
Het invoeren van duurzame productiviteitsverbetering zal de manier van wer-
ken van de organisatie drastisch wijzigen. Werknemers worden ingeschakeld 
in dit proces en worden dus mondiger en krijgen meer zelfbeschikking. Het ma-
nagement speelt een meer ondersteunende rol (in plaats van alle oplossingen 
op te leggen) en moet tezelfdertijd nauw betrokken blijven bij de operationele 
activiteiten. Op die manier kunnen ze de voorgestelde verbeteringen evalueren 
op hun doelmatigheid.

Eénmaal op kruissnelheid zullen de betrokken personeelsleden enthousiast 
meewerken, gesterkt door de concrete resultaten die ze boeken en de stijgende 
tevredenheid van de klanten. Wanneer om een of andere reden dit proces wordt 
onderbroken of stilgelegd, meestal door management die plots van gedacht ver-
andert of andere klemtonen wil leggen, dan is de ontgoocheling groot. Boven-
dien is de kans op duurzame verbeteringen wellicht voor lange tijd verkeken.

Vóór het bedrijf dus met de methode in zee gaat, dient het management wel-
overwogen te beslissen of zij er klaar voor zijn, of ze bereid zijn hun mensen meer 
verantwoordelijkheid te geven en of ze voldoende geduld hebben om de betrok-
ken mensen de kans te geven de methode te leren. Verbeteren is immers niet een 
lineaire methode. Soms vallen resultaten eens tegen en men moet dan durven 
opnieuw proberen en verder zoeken naar oplossingen.

Eens deze belangrijk stap gezet, dan kan men door de stappen te volgen die 
hier beschreven worden de weg naar duurzame productiviteitsverbetering aan-
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vatten. We geven nog even een kort overzicht van het verloop. Details en vooral 
de ervaringen van de pilootbedrijven komen uitgebreid aan bod in de volgende 
hoofdstukken.

Stap 2: Organiseren voor verandering
Omdat er toch uiteindelijk heel wat mensen bij betrokken zullen zijn is een 
zorgvuldige voorbereiding cruciaal. Hierbij worden de gewenste resultaten dui-
delijk vastgelegd en gecommuniceerd en zal men ook de teams samenstellen 
die de eerste verbeteringsacties zullen uitvoeren.

Stap 3: Leren over Lean
Zoals reeds aangegeven zullen de meeste werknemers leren gedurende het ver-
betertraject, vooral het eerste jaar. Maar een aantal sleutelpersonen, waaron-
der de ‘change agent’, zullen zich wellicht vooraf wat moeten inwerken in het 
gedachtegoed van Lean, zowel inzake de aanpak als inzake de meest gebruikte 
technieken. Hiervoor zijn zeer goede boeken en workshops voorhanden. Erva-
ringsuitwisseling met andere bedrijven kan vaak ook veel bijbrengen. Ook het 
management moet voldoende zicht hebben op de methodiek, zodat ze wat zal 
gebeuren in het bedrijf kunnen opvolgen en evalueren.

Stap 4 – 5: Verbeteringscyclus volgens PDCA
De zones of afdelingen die in stap 2 gekozen werden om als piloot te fungeren 
zullen in één of meerdere verbetercycli aan de slag gaan met de methode. Ken-
merkend voor deze stappen is dat men eerst een zorgvuldige diagnose stelt, 
vertrekkende van waargenomen problemen of knelpunten. Volgens prioriteit 
zal men dan de vermeende oorzaken aanpakken en oplossen. Een verbetercy-
clus voor een ernstig probleem duurt typisch 1 tot 3 maanden, maar alles hangt 
natuurlijk af van de intensiteit van de oefening en de beschikbare tijd die de 
verbeterteams kunnen en mogen spenderen.

Stap 6: Kaizen showcase
Soms kan het beter zijn om een verbeterinspanning in een korte, intense periode 
te doorlopen. Kaizen activiteiten doorlopen een PDCA cyclus mét invoering van 
de verbeteringen in de tijdsspanne van een week. Dit is uiteraard niet eenvoudig 
in te plannen in een lopende productie (daarom vaak in stille periodes, vakantie, 
weekends), maar toont wel aan de andere werknemers hoe een volledig traject 
er uitziet. Voor moeilijk te overtuigen werknemers is deze aanpak soms te pre-
fereren, vooral bij het begin van het hele project. Ook wanneer afdelingen “vast” 
komen te zitten kan een Kaizen workshop terug de vonk doen overslaan.

Stap 7: Borging
Elk verbetervoorstel dat effectief een probleem oplost, en dus de productivi-
teit en kwaliteit van het proces verbetert, moet worden opgenomen in de nor-
male werking van de afdeling, en dit in elke afdeling waar deze activiteit voor-
komt. Dit vergt een goede afstemming tussen de afdelingen en een supervisie 
door het lijnmanagement. Dit moet ook worden georganiseerd, op basis van 
meetbare parameters. Vaak zal men periodieke controles uitvoeren op basis 
van checklisten.

Stap 8: Netwerken en vergelijken
Een belangrijke drijvende kracht om het vol te houden in het begin, wanneer de 
organisatie nog onwennig is met “verbeteren is deel van de normale job”, is het 
uitwisselen van ervaringen en problemen met andere bedrijven. Dit bevestigt 
aan het management dat het traject met horten en stoten verloopt en aan de 
werknemers laat het zien wat kan verwezenlijkt worden. Bezoeken aan excel-
lente bedrijven zijn dan ook “eye-openers” die belangrijk zijn om de motivatie 
te onderhouden.

Stap 9. Integratie met management opvolging
Eens één of meerdere afdelingen aan de slag zijn met verbeteringen, wordt het 
belangrijk voor management om dit op te volgen en waar nodig, steun te geven 
om knelpunten weg te werken. Daarvoor dient een managementsysteem te 
worden opgezet, dat met minimum aan tijd, de verbeterwerking onderhoudt. 
Essentieel hiervoor zijn een beperkt aantal, goed gekozen, Key Performance In-
dicators (KPI’s): objectief gemeten operationele kengetallen die aantonen of 
de resultaten er zijn en in de goede richting evolueren.

 
Zoals al eerder aangegeven zijn alle stappen van de ERIP methode noodzakelijk. Eén 
stap overslaan of oppervlakkig doorlopen kan de verbeteringsinitiatieven laten ver-
tragen of nog erger: helemaal laten doodbloeden.

Het eriP project (interreg north sea, 2009-2011)

De ERIP methode kent zijn oorsprong in een door de EU gesponsord Interreg pro-
ject, dat 6 regio’s rond de Noordzee verenigde tussen 2009 en 2011. De partners (zie 
tabel 1) zijn allen organisaties die reeds vele jaren actief zijn in het ondersteunen 
van bedrijven in hun zoektocht naar meer efficiëntie. De methode werd gedestil-
leerd uit het gedachtegoed van Lean Management, aangevuld met elementen die 
voortvloeien uit de ervaringen van deze partners. De aanpak werd gedurende vele 
jaren toegepast in Noordoost Engeland, met Nissan als drijvende kracht. Evenwel 
werden vooral de grotere toeleveringsbedrijven geviseerd.
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tabel 1 De ERIP partners in de Interreg Noordzee zone

België Universiteit Gent, vakgroep Industrieel Beheer kenniscentrum  
Operationeel Beheer 

Groot-
Brittanië

ONE NorthEast +  
Newcastle University Business School (NUBS)

Regionaal Ontwikkelings- 
centrum + kenniscentrum  
Operationeel Beheer 

Nederland Nederlandse Ontwikkelingsmaatschappij NOM + 
Rijksuniversiteit Groningen

Regionaal Ontwikkelings- 
centrum + kenniscentrum  
Operationeel Beheer

Zweden IVF-Swerea Industrie Research Instituut

Noorwegen SINTEF Industrie Research Instituut

Duitsland Fachhochschule Osnabrück + City of Ammerland Kenniscentrum Industrie +  
stadsontwikkelingsdienst

 
In het ERIP project werd de Lean aanpak gereduceerd tot zijn essentie en in een 
zorgvuldig stappenplan gegoten, zodat ook kleine bedrijven de stap naar duur-
zame productiviteitsverbetering zouden kunnen zetten. De methode werd in het 
ERIP project getest op een 24-tal pilootbedrijven. 

In Vlaanderen trad de vakgroep Industrieel Beheer van de Universiteit Gent, met 
als promotor prof. Hendrik Van Landeghem, op als projectpartner. Gedurende 3 
jaar werkte een heel team samen om de methode te verfijnen en de pilootbedrij-
ven te begeleiden. Ook werd internationaal afgestemd en vergeleken. De ERIP 
teamleden in het project waren:

» Hendrik Van Landeghem
» El-Houssaine Aghezzaf
» Frank van den Broecke
» Paul Busschaert
» Thomas Van Landeghem
» Tim Govaert
» Karel Bauters
» Joris April
» Veerle Van Beversluys
» Kurt De Cock

In het Noordzee werkgebied Oost- en West-Vlaanderen werden 7 pilootbedrijven ge-
selecteerd uit een 20-tal kandidaten. Hun ervaringen met het invoeren van de ERIP 
methode vormen de rode draad doorheen deze praktijkgids. Hoewel ze anoniem 
worden beschreven, zijn ze herkenbaar als “typische” Vlaamse kmo’s. Tabel 2 geeft 
een overzicht.

tabel 2 Overzicht van de ERIP pilootbedrijven in Vlaanderen

bedrijf activiteit aantal werknemers omzet 2008 (mln. €)

A Productie elektronica 30 7,7

B Metaalbewerking 80 17,4

C Productie buismeubelen 60 7,2

D Productie van  
kunststofprofielen  
voor interieurdecoratie

170 19,3

E Metaalbewerking 175 39

F Veterinaire kliniek 8 1,9

G Productie design meubelen 150 29,1
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stap 1: de formele beslissing tot veranderen

Het management weet doorgaans wel welke koers het wil volgen met het bedrijf. 
In het beste geval hebben de missie en de visie van het bedrijf een mooi ingeka-
derd plaatsje gekregen in de inkomhal. Maar indien men deze visie ook daadwer-
kelijk wil realiseren, dan moet men continu de huidige gang van zaken durven in 
vraag stellen. Het opstarten van verbeteringsprojecten maakt hier deel van uit. 

Er zijn echter twee manieren om dit aan te pakken. Al te vaak gebeurt verbe-
teren ad hoc, zonder een duidelijke formulering van wat men precies wil bereiken 
en hoe men dit wenst te doen. Verbeteren wordt dan een verhaal van vallen en 
opstaan: af en toe een project dat zaken verandert in de organisatie, met daar-
tussen periodes waarin alles terug afglijdt naar “normaal”. 

Het management moet zich realiseren dat de manier van verbeteren gron-
dig zal wijzigen indien men kiest voor duurzaamheid volgens de ERIP methode. 
Werknemers zullen mondiger worden en meer zelfredzaam. Bovendien zullen 
zij meer betrokken zijn bij het bedrijf. Ervaring leert dat iedereen dit als zeer 
positief ervaart. Het bedrijf moet dus vermijden dat het hele project na enkele 
maanden terug wordt afgeblazen. De teleurstelling bij de werknemers zou on-
getwijfeld voor lange tijd een negatieve invloed hebben op de productiviteit en 
alle toekomstige verbeterprojecten hopeloos hypothekeren. De beslissing om 
met de ERIP methode te starten is dus niet lichtzinnig te nemen. Duurzaamheid 
heeft zijn prijs.

Het charter “Duurzaam verbeteren”

Tijdens een strategische management meeting moeten de krijtlijnen voor de ko-
mende jaren glashelder worden uitgezet. Dit vergt duidelijke engagementen en 
heldere antwoorden op vragen als:

» Wat is het concrete doel inzake productiviteitsverbetering?
» Hoe worden onze klanten hier beter van?
» Wie zal optreden als ‘change agent’?
» Over welke tijdspanne zien we dit?

voorbereiden  
op verandering2



Het opstellen van een charter, met de antwoorden op bovenstaande vragen, kan 
helpen om na te gaan of er cruciale zaken over het hoofd werden gezien. Bovendien 
geeft een dergelijk document houvast tijdens het tot stand brengen van continue 
en duurzame verbetering. Steeds kan hiernaar worden verwezen wanneer er twijfel 
zou heersen omtrent wat nu precies de ‘deliverables’ zijn. Een charter vergroot ook 
de kans dat het bedrijf toegewijd blijft aan de vooropgestelde doelen. Bovendien 
kan zo’n charter dienen als communicatiemiddel naar de rest van het bedrijf toe. 
Tenslotte is er meer kans op slagen wanneer alle betrokken personen van meet af 
aan op de hoogte zijn. Men kan zich best door externe partijen laten bijstaan in het 
opmaken van dit charter. Dit is immers niet iets wat men dagelijks doet.

case bedrijf g

De formele overeenkomst binnen het ERIP project werd initieel getekend door de 
CEO. Hij stond volledig achter het project en geloofde sterk in de mogelijkheden 
om te verbeteren. Jammer genoeg heeft deze bedrijfsleider even na de start van 
het project het bedrijf verlaten. De plaatsvervangende bedrijfsleider was niet met-
een verkocht voor het potentieel van het ERIP project. Dit straalde af op de werk-
nemers en de productiedirecteur, die tot dan heel gedreven het project leidde. 
Even later besloot de Raad van Bestuur de stekker uit het project te trekken. Zoals 
men vaak ziet gaven ze prioriteit aan een dure investering in software, waarvan 
de voordelen op papier er aantrekkelijk uitzagen. Dit heeft ertoe geleid dat ook 
de productieverantwoordelijke het bedrijf heeft verlaten. Zonder doorgedreven 
steun van het management zijn de kansen op succes miniem.

case bedrijf D

De overeenkomst tussen het management en de vloer moet niet altijd formeel 
zijn. In bedrijf D werd de verbondenheid van het bedrijf met het verbeterproject op 
een meer visuele manier duidelijk gemaakt. Er werd een ERIP ‘war room’ ingericht 
waar de teams hun ideeën tot verbeteren konden uitwerken en waar ook meetings 
omtrent het ERIP project werden gehouden.

Heel belangrijk hier is dat de ‘war room’ enkel voor het verbeterproject werd ge-
bruikt. Alle flipcharts, tekeningen, … werden opgehangen en bleven dat ook zolang 
als nodig was. Bij een rondleiding met nieuwe potentiële klanten werd ook altijd 
deze ‘war room’ bezocht. Dit was immers voor de klanten een duidelijk teken dat 
het bedrijf intensief nadacht over en werkte aan kwaliteitszorg en productiviteits-
verbetering. Dit creëert vertrouwen bij de klant.

stap 2: organiseren voor verandering

Eens het management de beslissing heeft genomen om verder te gaan met duur-
zame productiviteitsverbetering moet dit engagement zich ook nog vertalen in 
acties. Dit vergt uiteraard de nodige voorbereiding. Het bedrijf moet zich organise-
ren voor verandering. De structuur waarbinnen mensen werken heeft immers een 
belangrijke invloed op wat ze uiteindelijk uitvoeren. 

Het bedrijf zal een afvaardiging van zijn werknemers aanduiden die aan het pro-
ject zullen deelnemen. Zij worden gekozen om elk een specifieke rol te vervullen in 
het gehele project:

» Management: een voldoende deelname van leden van het management aan 
de activiteiten is onmisbaar. Idealiter zijn alle niveaus van het management 
betrokken, met een zwaartepunt voor het lijnmanagement (algemeen direc-
teur, productiedirecteur, atelierchef,……). Zij hebben een ondersteunende 
rol die cruciaal zal zijn om continu verbeteren in stand te houden. Slechts 
als het management gemotiveerd is zullen de medewerkers dat ook zijn. 

» Supervisors: de directe lijnverantwoordelijke(n) voor de zone(s) of 
afdeling(en) waar de concrete verbeteracties zullen worden uitgevoerd 
moeten betrokken zijn bij het project. Zij spelen wellicht de belangrijkste 
rol. Enerzijds zullen ze het verbeterteam informeren en anderzijds zullen 
ze de verbeteracties daadwerkelijk organiseren en laten uitvoeren door de 
teamleden.

» Operatoren: de werknemers van de afdelingen of zones waar de specifieke 
verbeteracties zullen worden ingericht dienen allen, of een vertegenwoordi-
ging van hen, deel uit te maken van het verbeterteam. Deze teams kunnen 
wisselen doorheen de jaren. Het staat de organisatie uiteraard vrij om, na 
een initiële pilootfase met één of twee teams in actie, meerdere teams in 
diverse afdelingen op te starten

Identificeren van de ‘change agent’

Er is vooreerst nood aan een persoon die voor de komende maanden en jaren het 
project zal leiden, een ‘change agent’. Deze persoon zal vooral moeten zorgen dat 
de organisatie ook doet wat ze zegt. Hij zal met raad en daad de verbeterteams 
bijstaan en ervoor zorgen dat het management op de hoogte blijft van de voor-
uitgang en de knelpunten. De persoon dient een basiskennis van de methodiek 
te bezitten, of deze te verwerven op basis van literatuur, voorafgaande vorming 
of intensievere interactie met externe begeleiders. De persoon is idealiter iemand 
met voldoende ervaring en invloed binnen de organisatie, bv. productiechef, hoofd 
engineering, methode-ingenieur,…

24 25

het bedrijf voorbereiden voor veranderingde fabriek van de toekomst… nu!



Aangezien een kmo vaak een vrij horizontale hiërarchische structuur kent, is het 
belangrijk dat één iemand wordt aangeduid die de bal aan het rollen houdt en de 
acties binnen het bedrijf voortstuwt. In grotere organisaties kunnen dit ook meer-
dere personen zijn. In de meeste gevallen zal deze persoon tot het middenmanage-
ment behoren (zoals een productieverantwoordelijke). Soms wordt deze rol opge-
nomen door de general manager zelf. Indien de eigenaar of general manager hier 
geen deel van uitmaakt, zou hij op zijn minst zijn onvoorwaardelijke steun aan 
het project moeten duidelijk maken. Indien dit niet gebeurt, loopt het bedrijf een 
groot risico dat het project vroegtijdig aan zijn einde zal komen.

case bedrijf f

Als ‘change agent’ werd één van de dierenartsassistentes aangeduid. Hoewel zij de 
meeste anciënniteit had onder het personeel, had zij toch weinig zeggenschap te-
genover haar collega-assistenten en de dierenartsen. Het bedrijf kende nochtans 
een vrij vlakke organisatie, maar de manager liet na om in de organisatie de ‘change 
agent’ voldoende te ruggensteunen. Dit leidde tot heel wat frustraties, niet in het 
minst bij de ‘change agent’ zelf, omdat haar verbeteringsinitiatieven zelden enthou-
siast werden onthaald door haar collega’s.

case bedrijf D

Voor de opvolging van het project werden drie mensen aangeduid: de productie-
directeur, de kwaliteitsverantwoordelijke en de meestergast van het initiële fo-
cusgebied. De productiedirecteur informeerde de bedrijfseigenaars en de Raad 
van Bestuur op de maandelijkse bestuursvergadering. Daar was ERIP telkens een 
agendapunt. De aanwezigheid van de kwaliteitsverantwoordelijke en de meester-
gast zorgde ervoor dat elk niveau van de bedrijfsstructuur vertegenwoordigd was 
in het verbeterteam.  

case bedrijf c

Bedrijf C is een voorbeeld van een kleinere kmo waarbij de operationele directeur 
volledig gewonnen was voor het gedachtegoed van continu verbeteren. Lean tech-
nieken werden toegepast overal waar mogelijk en nuttig was. Echter, zoals vele 
kmo’s, heeft ook deze kmo een productieafdeling in Oost-Europa. Als gevolg bracht 
de productiedirecteur 50% van zijn tijd door in de buitenlandse vestiging. Tijdens 
deze buitenlandse verblijven was het duidelijk dat de verbeteringsinitiatieven ver-
traagden en er voornamelijk gefocust werd op het borgen van de resultaten. Een 
groter verbeterteam en een meer gedeelde verantwoordelijkheid had er mogelijks 
kunnen voor zorgen dat er meer continue resultaten gehaald werden uit de gele-
verde inspanningen. Naar het einde van het ERIP project toe werd dit opgevangen 
door het aanstellen van een ‘change agent’.

Samenstellen van het verbeterteam

Een weloverwogen samenstelling van het verbeterteam is van vitaal belang. De le-
den van het verbeterteam zullen ervoor zorgen dat verbeteringsinitiatieven daad-
werkelijk worden uitgevoerd, in het focusgebied waar zij werkzaam zijn. Dit team 
moet zowel operatoren, meestergasten als lijnmanagement omvatten. De opera-
toren zullen immers dagelijks worden geconfronteerd met de gewijzigde produc-
tiesituatie. Borging van de geboekte resultaten is daarom een stuk eenvoudiger 
wanneer ze reeds van meet af aan betrokken worden. Bovendien is elke operator 
een ervaringsdeskundige omtrent de problemen binnen zijn takenpakket, wat 
garandeert dat er steeds nieuwe opportuniteiten voor verbetering aan het licht 
zullen komen, tenminste wanneer er geluisterd wordt naar deze persoon. De aan-
wezigheid van de meestergast in het team is dan weer cruciaal voor het bestendi-
gen van de motivatie op de werkvloer en de borging van de resultaten. Bijkomende 
opleiding kan zich wel opdringen, zowel op het vlak van interpersoonlijke vaardig-
heden als op het vlak van Lean kennis. De betrokkenheid van het management 
moet er voor zorgen dat de inspanningen op termijn worden verdergezet over de 
grenzen van de afdeling heen.
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case bedrijf D

Bedrijf D besloot om eerst op de extrusie-afdeling te focussen. Daarom werd het 
initiële verbeterteam samengesteld uit operatoren uit deze afdeling. Een bij-
komende te overwinnen hindernis was echter het 3-ploegensysteem. Om te ver-
mijden dat de gerealiseerde verbeteringen in de ene shift zouden worden teniet-
gedaan in de andere, heeft men er bewust voor gekozen om operatoren uit de 3 
afzonderlijke shiften bij het team te betrekken. Op die manier werd meteen ook 
een grotere betrokkenheid gecreëerd bij iedereen werkzaam in de afdeling. Dit 
werd mogelijk gemaakt door om de twee weken op vrijdag één persoon uit elke 
ploeg samen te brengen in de dagploeg. Uiteraard werden de shiftpremies verder 
uitbetaald, zodat het financiële aspect geen twistpunt zou vormen. Tijdens deze 
shift kreeg het team dan enkele uren vrij om verbeteringsinitiatieven verder uit te 
werken. Het bedrijf zorgde verder voor ideale omstandigheden, door een aparte 
ruimte te creëren waar het team rustig kon werken, een zogenaamde ‘war room’. 
Bovendien werden de werknemers van het verbeterteam af en toe beloond voor 
hun inzet en flexibiliteit met koffie en taart op vrijdagnamiddag.

Bepalen van het focusgebied

De ‘change agent’ zal in samenspraak met het management een focusgebied defi-
niëren dat als eerste aan de beurt zal komen in het verbeteringstraject. Vaak zal 
dit een afdeling zijn of een bepaalde productielijn. Dit focusgebied wordt gekozen 
op basis van de doelstellingen en verwachtingen van het management uit stap 1. 

In de productieomgeving van een modale kmo kunnen doorgaans verschillende 
afdelingen worden geïdentificeerd. Het is geenszins de bedoeling dat in alle af-
delingen tegelijkertijd verbeteringsinitiatieven worden opgestart. Dit maak het 
immers heel moeilijk om als ‘change agent’ het overzicht te bewaren. Bovendien 
krijgt men vaak als resultaat dat in geen enkele afdeling de vooropgestelde ver-
beteringen ooit volledig worden geïmplementeerd. Vandaar dat bij de start een 
focusgebied moet worden geïdentificeerd. In dit gebied zullen de eerste verbete-
ringen worden gerealiseerd, alvorens de blik wordt verruimd en ook andere afde-
lingen op de radar komen. Het grote voordeel van deze geleidelijke aanpak is dat 
het veranderingsmanagement veel eenvoudiger is. De andere afdelingen kunnen 
eens bij de eerste afdeling gaan kijken wat er allemaal gewijzigd is en wat het po-
sitieve effect is op de werkomgeving. In de pilootbedrijven bleek alvast dat veel 
afdelingen spontaan met verbeteringen begonnen toen ze de resultaten zagen in 
de pilootafdeling, ook al waren ze nog niet aan de beurt gekomen bij de roll-out.

Een belangrijke stap is dan ook de selectie van een focusgebied of pilootafdeling. 
Hierbij raden we aan om met de volgende zaken rekening te houden:

» Kies een afdeling waar er duidelijk verbeterpotentieel is.
» Kies een afdeling die zo ver mogelijk stroomafwaarts (dus zo dicht mogelijk 

bij de klant) is gelegen. Dit kan men zo nodig uit een Value Stream Map (zie 
verder) afleiden.

» Kies om te beginnen een afdeling waarbij de teamleider het juiste profiel 
heeft en waar een goede sfeer heerst.

De keuze van dit focusgebied laat zich moeilijk voorspellen. Er zijn immers heel 
wat factoren die een rol spelen bij deze keuze. We lichten er hier twee toe.

1. Wat is waarde voor de klant?
Waar wil de klant voor betalen? Het antwoord op deze vraag leidt vaak tot een 
ontnuchterend laag percentage van alle activiteiten binnen productie. Door 
met deze ingesteldheid naar processen te kijken kan je vaak al vlug enkele zo-
nes definiëren waar dit percentage met beperkte inspanningen en investerin-
gen kan worden verhoogd. Door deze zones aan te pakken realiseer je meteen 
ook automatisch een productiviteitsverhoging. Vaak zijn afdelingen die recht-
streeks aan de klant leveren een goed startpunt. Elke verbetering zal immers 
onmiddellijk door de klanten worden opgemerkt en geapprecieerd. Bovendien 
zullen bepaalde knelpunten in deze laatste afdelingen onvermijdelijk hun oor-
zaak vinden in vorige, toeleverende afdelingen, waardoor de uitbreiding van 
verbeteracties al meteen wordt afgebakend.

2. Wat zijn de acute problemen?
Het ene bedrijf kampt met een groot uitvalpercentage, waarvan men de oorza-
ken niet onder controle krijgt. Het andere bedrijf ziet langzamerhand de out-
put dalen, met dezelfde middelen. Nog ergens anders heeft men moeite om 
de beloofde levertermijnen te halen. Dit zijn stuk voor stuk reële problemen 
die om actie vragen. Aangezien iedereen binnen het bedrijf rechtstreeks of on-
rechtstreeks geconfronteerd wordt met deze problemen, wordt meteen een 
draagvlak gecreëerd wanneer men besluit deze aan te pakken. 
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case bedrijf a

Bij bedrijf A was de interne kwaliteit van hun producten al geruime tijd een on-
zekere factor. Als toeleverancier van elektronische componenten aan de automo-
tive sector konden ze zich echter maar weinig fouten veroorloven, waardoor ze 
absoluut deze kwaliteit de hoogte wouden zien ingaan. Verschillende willekeurige 
acties in het verleden hadden weinig verbetering gebracht. Het interne testproces 
keurde bij wijlen volledige productiebatches af Een grondige en gestructureerde 
analyse van de oorzaken van de slechte producten over enkele weken heen bracht 
een heel sterke variatie aan het licht. Na een oorzaak- & gevolganalyse bleven 
slechts enkele invloedsfactoren over die als bepalend werden beschouwd. Er werd 
besloten om deze factoren verder te onderzoeken d.m.v. de Design Of Experiments 
techniek. Dit bracht enkele technische tekortkomingen van het productieproces 
aan het licht, die voorheen nooit in twijfel werden getrokken. Reeds na enkele 
maanden werd een verlaging van het cumulatieve uitvalpercentage van meer dan 
80% gerealiseerd.

case bedrijf e

Bij bedrijf E werd enkele jaren geleden een volledig nieuwe productielijn opgezet 
waar de productie van brandstoftanks zou plaatsvinden. Centraal in deze afdeling 
bevond zich een automatisch magazijn dat als doorgeefluik voor de tanks moest 
dienen. Echter het vooropgestelde productiviteitsniveau werd nooit bereikt. Bo-
vendien werd het magazijn niet helemaal gebruikt waarvoor het oorspronkelijk 
bestemd was. Het overgrote deel werd ingenomen door losse onderdelen en com-
ponenten, terwijl de wandelpaden rondom het magazijn en elders in de fabriek 
volgestouwd stonden met tanks. Deze afdeling werd dan ook unaniem bestem-
peld als de zone waar het ERIP project zich initieel zou op focussen.

Value Stream Mapping: een diagnosetechniek

Indien men in het bedrijf geen ‘zwarte’ punten heeft waar men kan beginnen, is 
het vaak toch mogelijk om een prioritair focusgebied te vinden, door het in kaart 
brengen van de Value Stream. Dit zijn de productiestappen, maar dan bekeken 
vanuit het standpunt van één productfamilie. Een Value Stream Map toont hoe 
deze stappen gekoppeld zijn, met inbegrip van de tussenliggende voorraden, en 
leidt daaruit af wat de doorlooptijd is. Op basis van een diagnose in 7 stappen leidt 
men af wat het potentieel is om deze doorlooptijd te verbeteren en zo de voorraad 
drastisch te verminderen. Het eindresultaat is een toekomstbeeld, wat het bedrijf 
kan bereiken als het met de verbeteracties aan de slag gaat. In veel gevallen levert 
dit de motivatie op voor het management om de stap te zetten naar duurzaam 
verbeteren. De Value Stream Mapping techniek wordt echter idealiter toegepast 
in de WIJ-fase.

De bedrijfsverwachtingen duidelijk maken

Bij de start van een verbeteringstraject moeten realistische maar ambitieuze doel-
stellingen worden vooropgesteld. Zo wordt verzekerd dat er voldoende motivatie 
aanwezig is binnen de kmo om te verbeteren. Deze doelstellingen komen tot stand 
tijdens een discussie binnen het management. Men moet zich er wel van vergewis-
sen dat de doelstellingen in lijn liggen met de strategie, zodat de competitiviteit 
van het bedrijf, in de verre en de nabije toekomst, kan worden veilig gesteld.
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figuur 9 Profiel van de competitiviteit van een bedrijf, dat weergeeft aan welke punten 

 nog moet worden gewerkt

levertermijn

leverbetrouw-
baarheid

producteigen-
schappen

kwaliteit

flexibiliteit

volume

prijs

door ons 
behaald

wat wil  
de markt

1 2 3 4 5

Score



tabel 3 Het focusgebied en de doelstellingen van de ERIP pilootbedrijven

bedrijf activiteit focusgebied doelstellingen

A Productie elektronica Automotive  
afdeling

» De vaardigheden van de operato-
ren benutten om de situatie  
te verbeteren

» De operatoren kritischer maken 
voor problemen in de afdeling

B Metaalbewerking Montage afdeling » Meer structuur brengen  
in productie

» De doorlooptijd verkorten
» Het aandeel van de toegevoegde  

waarde tijd vergroten

C Productie buismeubelen Epoxeerlijn » Stabiliseren van de processen
» Verhogen van de interne  

en externe kwaliteit
» Verhogen van de lever- 

betrouwbaarheid

D Productie  
kunststofprofielen  
voor interieurdecoratie

Extrusie afdeling » Verminderen van frustraties 
omtrent orde en netheid

» Meer betrokkenheid creëren  
bij de operatoren

» Beter gebruik maken van  
de productieruimte

E Metaalbewerking Tanklijn » Verhogen van de productiviteit

F Veterinaire kliniek Vaccinatie consult » Standaardiseren van  
vaccinatieproces

» Verminderen van wachttijden

G Productie design  
meubelen

Montage &  
garnier afdeling

» Verminderen van de  
tussenvoorraden

» Verkorten van de doorlooptijd
» Het aandeel van de toegevoegde 

waarde tijd verhogen

stap 3: Leren over Lean

Nadat de ‘change agent’ aangeduid werd, de pilootafdeling gekozen werd en het 
verbeterteam werd samengesteld, moet het team vertrouwd geraken met de basis-
principes van Lean Management. Lean is een management strategie die grotendeels 
afgeleid is uit het ‘Toyota Production System’. Vaak wordt het onjuist geïnterpre-
teerd als een verzameling van tools en methodes, maar het is veel meer dan dat. 
‘Lean thinking’ is een strategie die erop gericht is om de tijd tussen de ontvangst van 
een klantenorder en het verschepen van de bestelling drastisch in te korten door het 
elimineren van verspilling (‘waste’). De methodes en tools zijn slechts hulpmiddelen 
om te komen tot flexibele, kwalitatieve en vooral klantgerichte processen.

We onderscheiden hier twee doelgroepen: management en de ‘change agent’ 
enerzijds, en het verbeterteam van de pilootafdeling anderzijds.

Indien men als organisatie weinig weet over Lean, is het aangewezen om de sleu-
telpersonen (management, ‘change agent’) zich te laten informeren over de essen-
tiële kenmerken ervan. Dit kan door het lezen van enkele goede overzichtsboeken, 
waarvan enkele referenties worden weergegeven achteraan dit boekje. Ook het 
volgen van een opleiding of studiedag kan verhelderend werken. Overdrijf echter 
niet: er is een gigantisch aanbod in allerlei vormen en mate van diepgang. Men kan 
een jaar lang opleiding volgen zonder veel moeite. Het komt erop neer dat het ma-
nagement en de ‘change agent’ vooraf voldoende inzicht bekomen omtrent wat te 
wachten staat, zodat men met vertrouwen de volgende stappen opstart. Immers, 
de eigenlijke acties zullen pas in de volgende stap beginnen.

De teamleiders of afdelingschefs kunnen heel wat opsteken door het volgen 
van een studiedag onder de vorm van een simulatiegame. Hierin wordt een werk-
plaats nagebootst en leert men hands-on wat de effecten van Lean zijn en hoe 
men eraan begint. Ook hier is het aanbod ruim.

De betrokken teamleden zullen uiteraard ook heel wat technieken moeten 
aanleren. Zij krijgen die stap voor stap voorgeschoteld tijdens het uitvoeren van 
de verbeterprojecten. Het heeft weinig zin om hen te belasten met kennis die ze 
nooit zullen gebruiken, vandaar het met mondjesmaat aanreiken van kennis op 
het juiste ogenblik.

Waarover moet men iets leren?

Op basis van het geselecteerde focusgebied en de doelstellingen kan men zich 
vaak al een beeld vormen van de tools en technieken die aan bod zullen komen. 
Dit laat toe om na te gaan of de vereiste kennis omtrent deze concepten reeds 
aanwezig is bij het verbeterteam. Zoniet zal bijkomende opleiding zich opdringen, 
of moet hulp gezocht worden van buitenaf. Een bezoek aan een voorbeeldbedrijf 
of bevriende bedrijven waar deze zaken in het verleden reeds met succes werden 
toegepast kan vaak ook heel wat interessante inzichten opleveren over Lean in de 
praktijk. Men vindt deze mogelijkheden moeiteloos via de sectorfederaties en de 
innovatiecentra in Vlaanderen. 

Er is heel wat gepubliceerd materiaal beschikbaar omtrent de zogenaamde ‘Lean 
Tools’. De meeste van deze technieken zijn eenvoudig te leren. Het toepassen zal 
echter altijd leiden tot vallen en opstaan. De technieken zijn doordacht en leiden 
altijd tot resultaten, maar vaak zal men moeten bijsturen omdat nieuwe zaken 
nu eenmaal tijd vergen om grondig te worden ingeburgerd. Men dient zich voort-
durend rekenschap te geven dat technieken slechts een hulpmiddel zijn om het 
doel na te streven: een probleem oplossen waardoor de verspilling vermindert en 
de productiviteit dus toeneemt. Volhouden is de boodschap, net als rigoureus de 
PDCA cyclus blijven toepassen.
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Hier volgt dan ook een zeer beknopt overzicht van de essentiële begrippen die men 
moet kennen. Het aanleren zelf gebeurt zoals hoger al beschreven. Voor manage-
ment en ‘change agents’ via zelfstudie in boeken, studiedagen en open opleidin-
gen. Voor de operatoren en teamleiders zullen de opleidingen best verweven wor-
den met de verbeteracties zelf. ‘Learning by doing’ is hier het motto.

Het management, de ‘change agent’ en eventueel de teamleiders moeten over de 
volgende onderwerpen kennis hebben of verkrijgen:

De basisprincipes van Lean
1. Kwaliteit heeft voorrang en wordt ingebouwd in de processen
2. Men vertrekt altijd van de feiten op de werkvloer (de Gemba)
3. Er is een volgorde in de uit te voeren stappen:
 a. Specificeer correct de aangeboden waarde voor de klant (VALUE). 
 b. Identificeer de waardestroom (Value Stream) en elimineer verspilling 
  (WASTE).
 c. Zorg ervoor dat producten stromen (FLOW).
 d. De klant bepaalt het tempo (PULL).
4. Streef naar perfectie, iedere dag opnieuw (duurzaam verbeteren)
5. Dit is gebaseerd op het ontwikkelen van de mogelijkheden van de mensen
6. Standaard werk en visueel management zorgen voor borging 
 van de resultaten

De 7 types van Verspilling
Verspilling kan het eenvoudigst gedefinieerd worden als alles wat de kost van het 
product of de aangeboden dienst verhoogt, zonder de waarde voor de klant te 
verhogen. We kunnen zeven verschillende vormen van verspilling onderscheiden:
» Overproductie: meer produceren dan de klant nodig heeft op dat moment
» Voorraad: teveel aan grondstoffen, WIP en afgewerkte producten
» Transport: onnodig verplaatsen en behandelen van goederen
» Bewerking: onnodige of complexe processen
» Wachten: inactiviteit van machines of operatoren tijdens de procescyclus
» Beweging: alle onnodige en overbodige wandelen, buigen, strekken, …
» Herwerken: uitval of herstellen van productiefouten

Standaard Werk
Voor elke belangrijke taak in de werkplaats moet er een duidelijke werkme-
thode zijn gedocumenteerd, die door iedereen die deze taak uitvoert wordt ge-
volgd. Op die manier kan men operatoren trainen en is men zeker van de wijze 
waarop gewerkt wordt. Als er dan problemen opduiken en men verbeteringen 
bedenkt, kan men deze nadien ook effectief invoeren. Het volstaat de stan-
daard aan te passen en de operatoren te trainen. Zonder standaard werk is het 
gevaar reëel dat men dezelfde problemen steeds weer ziet opduiken. Samen 

met visueel management is standaard werk cruciaal voor het slagen van duur-
zaam verbeteren.

Visueel Management
Visueel management is één van de belangrijke bouwblokken voor duurzaam 
verbeteren. Het is een techniek die visuele signalen gebruikt om vlug en ge-
makkelijk te communiceren op alle niveaus in het bedrijf. Er bestaan tal van 
mogelijke visuele signalen: lichten, kleurcodes, symbolen, informatieborden, … 
Door de werkplaats op een visuele en intuïtieve manier in te richten, gaat er 
minder tijd verloren aan het onnodig zoeken naar materialen en het opzoeken 
van informatie en het verkleint de kans op fouten. 

figuur 10 Enkele voorbeelden van Visueel Management op de werkvloer
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5 Why (5 x waarom)
‘5 Why’ is een methode om op een systematische manier de grondoorzaak van 
een probleem te definiëren. De kracht van deze techniek ligt in zijn eenvoud en 
brede toepasbaarheid. Wanneer een probleem opduikt stelt men een vraag die 
begint met Waarom (Why). Op deze vraag wordt een antwoord geformuleerd 
en onmiddellijk wordt een vervolgvraag gesteld, voortgaand op dit antwoord 
en opnieuw beginnend met Waarom. Door dit een aantal keren te herhalen 
komt men uiteindelijk tot de grondoorzaak van het probleem. De resultaten 
worden weergegeven in een Pareto-diagramma.

5S (Scheiden, Schikken, Schoonmaken, Standaardiseren, Systematiseren)
5S is een methode voor werkplaatsorganisatie om in 5 stappen tot een nette, 
geordende en veilige werkplaats te komen. De naam verwijst naar de 5 verschil-
lende fasen in 5S: Scheiden, Schikken, Schoonmaken, Standaardiseren en Sys-
tematiseren of in Stand houden.

Het hoofddoel van 5S is de werkplaats zodanig te organiseren dat dit de 
productiviteit ten goede komt. Eén van de belangrijkste basisregels in 5S is 
dat de meest gebruikte objecten op de best bereikbare plaats moeten komen. 
In veel werkomgevingen gaat veel tijd verloren aan het nodeloos zoeken naar 
geraadschap, papieren, onderdelen,… Om dit te vermijden, is 5S een heel ge-
schikte methode. Verder heeft 5S in de meeste gevallen ook een positief effect 
op de kwaliteit en veiligheid in de werkplaats.

5S is een goed begin van elke verbetercyclus. Heel belangrijk is het feit dat 
deze methode direct een zichtbaar resultaat oplevert. Dit motiveert werkne-
mers om mee te gaan in het verbeterproject. Het is ook de ideale manier om 
operatoren kennis te leren maken met het concept ‘waste’ en gebruikt dezelfde 
systematische aanpak die men terugvindt in de PDCA methode.
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figuur 11 ‘5 Why’ oefening bij bedrijf F

figuur 12 Voorbeeld van een 5S schaduwbord bij bedrijf G



case TrY-Z

Nissan Motor Manufacturing, de producent van wagens, hecht enorm veel belang 
aan de opleiding van haar werknemers. Het is dan ook niet voor niets dat de vesti-
ging in Newcastle (UK) de meeste productieve automobielfabriek is in Europa. Het 
Nissan Training Departement heeft een educatief spel ontwikkeld dat alle operato-
ren en leidinggevenden moeten gespeeld hebben tijdens hun vorming. In dit spel, 
dat 4 dagen duurt, wordt men als team opgezadeld met de opdracht om een minia-
tuurauto te bouwen. Aan het einde van de 4 dagen moet het team een reeks van 15 
auto’s bouwen, in een zo kort mogelijke tijd en met zo weinig mogelijk kwaliteitsfou-
ten. Een dergelijk spel brengt de deelnemer niet alleen heel veel oog voor detail bij, 
maar spelenderwijs word men ook vertrouwd met de verscheidene productiviteits-
technieken binnen de wereld van Lean Manufacturing. De deelnemer leert oog heb-

ben voor de indeling van de werkpost 
en stelt vast dat kleine ingrepen grote 
tijdswinsten kunnen opleveren. Het 
enthousiasme dat gecreëerd wordt 
binnen die spelomgeving wordt onver-
mijdelijk meegenomen naar de werk-
vloer, met een verbeterde performan-
tie als gevolg.
 

case bedrijf a

Bij aanvang van het verbeteringstraject werden de ‘change agents’ ondergedom-
peld in de verschillende Lean principes en technieken tijdens een Lean simulatie-
spel, het Buckingham Game. Omdat dit spel op een heel eenvoudige maar duide-

lijke manier de voordelen van een 
gestroomlijnde werkomgeving aan-
toont, wou bedrijf A dit spel ook eens 
laten spelen door hun operatoren. 11 
werknemers hebben deelgenomen en 
aan het einde van het spel was ieder-
een overtuigd van het doel en het nut 
van continue verbetering.

Process mapping
Process Mapping houdt in dat men de weg die het product volgt doorheen het 
productieproces in kaart brengt. Hierbij kunnen we verschillende handelingen 
zoals bewerking, transport, wachten, … onderscheiden, om ze vervolgens te 
analyseren. Dit geeft meteen een eerste beeld van de waardetoevoegende tijd, 
de niet-waardetoevoegende tijd en de verspillingen.

 

Simulatiespellen
De basisconcepten van Lean zijn bedrieglijk eenvoudig, maar hun effect is ech-
ter niet meteen duidelijk voor veel mensen. Er bestaan tal van simulatiespellen 
die één of meerdere concepten van Lean Manufacturing simuleren. Dergelijke 
business games zijn een interessante en leerrijke manier om werknemers voor 
het eerst in contact te brengen met de basisideeën van continue verbetering. 
Ze zien hoe de concepten in de praktijk werken en wat de resultaten zijn. Dit 
blijft hen veel beter bij dan theoretische uiteenzettingen.

figuur 13 Process Map bij bedrijf A opgesteld door de operatoren m.b.v. Post-Its®

figuur 14 De fictieve automobielfabriek tijdens een Lean Manufacturing simulatie.
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figuur 15 Een simulatiegame waarin de ‘change agents’ al doende leren over Lean
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In dit deel beschrijven we hoe de verbeteracties worden georganiseerd, dit geïl-
lustreerd met voorbeelden uit de ERIP pilootbedrijven. Het tempo waarmee men 
deze stappen doorloopt is minder van belang. Vooral zorgen voor een continue 
aanpak is cruciaal, met een vastberaden, maar behoedzame start. Wanneer men 
dit de eerste keer uitvoert zal het voor de betrokkenen een stap in het onbekende 
zijn. De hieronder beschreven aanpak zal echter werken, tenminste indien men ze 
zorgvuldig uitvoert.

stap 4: Lokale diagnose

Tijd voor actie

Men start in de gekozen pilootafdeling met een korte informatiesessie. Hierbij legt 
het management uit wat de lange termijn verwachtingen zijn voor het bedrijf, waar-
binnen het duurzaam verbeteren kadert. Hierbij is het belangrijk om de band met de 
verwachtingen van de klanten te beschrijven. Beter doen voor de klant is een doel-
stelling waar niemand in het bedrijf kan tegen zijn. Men moet zich immers realiseren 
dat onder de werknemers niet alleen enthousiaste vernieuwers zitten, maar dat er 
ook argwaan heerst en bij sommigen zelfs vijandigheid ten opzichte van ingrijpende 
veranderingen.

Aanpakken van de frustraties van de betrokken werknemers

Voor men de betrokken teamleden opzadelt met een pilootproject in hun afdeling, 
moet het vertrouwen van alle werknemers in het focusgebied worden gewonnen. 
Vele bedrijven sleuren immers een verleden mee waarin al vaker ‘productiviteitsac-
ties’ werden opgelegd. Dikwijls houden de werknemers hier weinig positieve herin-
neringen aan over:
» geprogrammeerde acties verzanden al gauw eens de ‘change agents’ (externe 

consultants of interne productieingenieurs) terug verdwenen zijn. Nadien ver-
valt men terug in het oude systeem

» veel voorstellen blijken bij invoering niet te werken omwille van overwegend 
details, waardoor de medewerkers afhaken of een ‘work-around’ bedenken
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» de nieuwe manier van werken vergt meer werk dan de oude die ze vervangt 
waardoor de achterstand nog toeneemt

Aan de hand van een korte sessie van een tweetal uur wordt aan de werknemers 
gevraagd om de problemen op te lijsten die zij ervaren als belangrijke drempel om 
de klant beter te dienen en de kwaliteit te verhogen. Om iedereen de kans te geven 
te reageren, wordt hen gevraagd elk probleem op een kleefbriefje te noteren. Deze 
worden dan tegelijk op een bord gekleefd. Men zal deze briefjes dan één voor één 
vermelden en na overleg wordt het briefje toegewezen aan één categorie. De catego-
rieën zijn vrij te kiezen, maar een nuttige indeling is te zien op de figuur 15.

Categorieën voor de probleemsortering:
» Opgelost (aanvankelijk leeg, maar hier kleven we de briefjes van  

alle problemen die werden opgelost)
» 5S (op te lossen door de werkplaats op te ruimen en te organiseren)
» Snel op te lossen (kleine frustraties die zonder geld of tijd kunnen  

worden opgelost)
» Te duur (oplossing vergt hoge investering waarvoor momenteel  

geen middelen zijn)
» Kan niet anders (maar de problemen hier zullen toch verder worden verfijnd  

in de verbetercyclus)
» Aan te pakken (alle overige problemen)

Gemiddeld kan men zo 3 à 4 briefjes per persoon verwachten. Dus een oogst van 50 
à 100 problemen is normaal te noemen. 

De aan te pakken problemen zijn meteen de aanzet om de PDCA methode van pro-
bleemoplossing uit te leggen en toe te passen. 

In het begin zal men de mensen vooral moeten intomen. Het is beter één pro-
bleem per keer aan te pakken en dit volledig op te lossen dan op alles te werken en 
niets grondig te doen. De normale productie moet immers ook verder draaien, dus 

de tijd dat het team aan de verbeteringen werkt zal zorgvuldig moeten worden 
gedoseerd. Eén uur per week is een goede richtlijn.

Om de problemen te sorteren volgens prioriteit kan men het volgende 4-vakken 
schema gebruiken (waarbinnen men de briefjes onder ‘Aan te pakken’ kleeft):

tabel 4 Schema voor het bepalen van de prioriteit

prioriteitstabel impact HOOG impact LAAG
 

kost LAAG
Prioriteit 1: met beperkte 

inspanning groot resultaat
Prioriteit 3: oplossen achteraf 

of als snel op te lossen  
problemen vooraf

 
kost HOOG

Prioriteit 2: vergt ervaring om 
goede oplossingen te vinden 

met aanvaardbare kost

De moeite niet om  
hier aan te beginnen

Meestal is dit ook het moment waarop men de frustraties bij de werknemers eens 
van dichterbij gaat bekijken. Zij kennen hun eigen werkomgeving het beste en zijn 
dan ook ideaal geplaatst om aan te geven waarmee zij het meeste tijd verliezen. Niet 
zelden zijn dit zaken die hen bovendien ook frustreren en die relatief eenvoudig kun-
nen worden verholpen. Indien er niet meteen iets kan worden gewijzigd, is het des-
alniettemin aangewezen het bestaande probleem aan te kaarten en de werknemers 
het gevoel te geven dat er naar hen wordt geluisterd. Deze open attitude is uiterst 
belangrijk om de werknemers te transformeren in goede ‘change agents’ die geloven 
dat de huidige situatie beter kan. Naast het bespreken van de frustraties is het nog 
meer van belang om deze mee te nemen in de verbeteringsactiviteiten. Eventueel 

kunnen reeds enkele zaken ingepland 
en uitgevoerd worden zodat de werk-
nemers een duidelijk signaal krijgen 
dat het deze keer menens is. 

Proces in kaart brengen

De eerste daadwerkelijke actie van 
het verbeterteam is het visueel voor-
stellen van het proces. Men volgt een 
product of groep producten doorheen 
de werkplaats en registreert de ver-
schillende stappen. Dit kan eveneens 
op kleefbriefjes, met een aangepast 
kleur voor VA, NVA en NNVA. Hierbij 
hoort een overzichtstabel waar elke 
stap wordt opgelijst, met bijkomende 
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figuur 16 Bord met kleefbriefjes na de initiële kick-off sessie

figuur 17 Process Map als diagnose van het

    aandeel waarde-toevoegende tijd



informatie (wie, hoeveel tijd nodig, welke afstand af te leggen, enz.). Men kan dan 
de problemen uit de vorige stap zo beter situeren in het proces en afspreken waar 
men moet ingrijpen. 

Lokale diagnose

Ervaring leert dat het heel nuttig is om het team te laten beginnen met het uitvoe-
ren van enkele lokale metingen. Deze nulmeting is onmisbaar om achteraf objec-
tief te kunnen vaststellen dat de verbeteractie wel degelijk iets heeft uitgehaald. 
Dit werkt zeer motiverend voor het verbeterteam en de hele afdeling. Zij zien de 
resultaten van hun werk en beseffen dat het bedrijf er op vooruitgaat door hun 
inzet. Bovendien is het dikwijls een heel sterke troef om kleine investeringen te 
rechtvaardigen. Ook management is immers aangenaam verrast als zij daadwerke-
lijke verbeteringen zien na zeer korte tijd.

De aan te pakken problemen, gesitueerd in het proces binnen de pilootafde-
ling, kunnen worden geanalyseerd volgens de technieken van probleemoplossing. 
Dit begint altijd met feiten, dus zal men specifiek voor elk probleem de aangepas-
te informatie moeten verzamelen. Hier hoort bijna altijd een Pareto-diagram bij: 
hierop worden de oorzaken van problemen visueel gemaakt, gerangschikt volgens 
belangrijkheid.
 
Eventueel kan het nuttig zijn om in de dagen voor de lokale diagnose reeds een 
zekere hoeveelheid voorraad op te bouwen zodat de projectmedewerkers kunnen 
worden vrijgemaakt voor het verbeterproject.

case bedrijf a

De Kaizen showcase bij bedrijf A werd aangevat met een 3-daagse ‘diagnostic’-fa-
se. Eerst kregen alle leden van het verbeterteam een introductie rond Lean. Vervol-
gens werd één van de producten gevolgd doorheen het volledige productieproces, 
om zo tot een Process Map te komen. Door alle waardetoevoegende en niet-waar-
detoevoegende stappen op te lijsten en werkelijk de fysieke weg van het product 
te volgen, kwamen vaak heel wat verbeteringsvoorstellen naar boven. Zo werd 
vastgesteld dat het product meer dan 200m aflegde in een overigens kleine afde-
ling en dat het product 7 maal langer lag te wachten dan dat het tijd doorbracht 
in bewerking. Een verhouding die helemaal niet abnormaal is in de industrie, maar 
wel de ogen opent. Vervolgens werd één processtap uitgekozen om eens van na-
derbij te bekijken.Dit is bij voorkeur een kritisch proces. Door dit proces te filmen 

en in groep te analyseren kwam men 
tot de vaststelling dat slechts tijdens 
20% van de tijd in deze processtap 
waarde werd toegevoegd aan het pro-
duct. Heel wat goede ideeën kwamen 
naar boven tijdens het bekijken van 
de video. Opmerkelijk genoeg betrof 
het hier stuk voor stuk oplossingen 
die weinig tot geen tijd en geld vereis-
ten om deze te implementeren.

case bedrijf b

In de montage afdeling werd een video opgenomen en nadien in groep geanaly-
seerd om na te gaan wat de verdeling was van waardetoevoegende, niet-waarde-
toevoegende en verspillende activiteiten. De vaststelling dat slechts een klein 
gedeelte van de beschikbare tijd werd gebruikt om waarde voor de klant toe te 
voegen aan het product deed enkele ogen wijd opengaan. Deze oefening had twee 
grote voordelen: het was eensklaps duidelijk wat het verbeterpotentieel was en 
waar men moest op focussen. Bovendien creëerde de oefening een vorm van be-
trokkenheid bij de werknemers ten opzichte van continu verbeteren, wat ze ten 
zeerste wisten te appreciëren. Deze lokale diagnose heeft er voor gezorgd dat men 
enerzijds zicht kreeg op de huidige situatie en dat men bovendien ook een idee 
kreeg waar men naar toe wou.
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figuur 18 Pareto-diagram die aangeeft welk probleem het vaakst voorkomt

figuur 19 Video-analyse bij bedrijf A, door de operatoren zelf, tijdens de Kaizen showcase



stap 5: Lokale verbetering

De verbeteringskrant

De problemen die uiteindelijk werden geselecteerd om te worden aangepakt en 
de voorgestelde stappen naar een oplossing ervan, moeten van nabij worden op-
gevolgd. Het is immers duidelijk dat een grondige oplossing zelden in één keer 
wordt bekomen. Het voorbeeld van het bord voor de ploegoverdracht bij bedrijf D, 
dat wordt aangehaald in Stap 6, illustreert dit overduidelijk. Zelfs een eenvoudig 
informatiebord heeft een aantal iteraties van de PDCA cyclus nodig om op punt 
te worden gesteld. 

figuur 20 Afbeelding van de verbeteringskrant

Een handig hulpmiddel dat men hiervoor kan gebruiken is de verbeteringskrant. 
Deze verbeteringskrant is opgebouwd volgens de PDCA-cyclus en zal voor elk pro-
bleem de status binnen deze cyclus bijhouden.
De verbeteringskrant wordt als volgt ingevuld:
» ‘Nr’, ‘Wie’, ‘Probleem/Vaststelling’: het probleem wordt beschreven door de per-

soon die de vaststelling deed of de team leider, met een volgnummer.
» Na bespreking op de eerstvolgende team meeting, wordt de voorgestelde op-

lossing of tegenmaatregel afgesproken en genoteerd, samen met de datum 
waarop deze moet zijn ingevoerd en samen met wie verantwoordelijk is.

» De vooruitgang van dit alles wordt bijgehouden in de zes vakjes van de voor-
laatste kolom. Deze worden ingekleurd zodra de status is behaald, achtereen-
volgens:

 1. PLAN: Probleem beschreven
 2. PLAN: Oorzaken opgelijst
 3. PLAN: Tegenmaatregel bepaald
 4. DO
 5. CHECK
 6. ACT
» De laatste kolom wordt ingevuld door de verantwoordelijke lijnmanager (het 

afdelingshoofd of de ‘change agent’): hij tekent af nadat hij geverifieerd heeft 
dat de wijziging wel degelijk het probleem oplost.

Indien na de ‘check’ bijkomende nieuwe tegenmaatregelen nodig zijn, vult men ge-
woon een nieuwe lijn in.

Indien men echter verschillende afdelingen begint op te volgen is het handiger 
om een elektronische versie te gebruiken: de online PDCA.be verbeteringstool (zie 
achteraan dit boek).
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figuur 21 Verbeteringskrant bij bedrijf F



case bedrijf c

De bottleneck in bedrijf C was de epoxeerlijn. Toen er gevraagd werd hoeveel goede 
stukken er per dag werden gemaakt en wat het percentage herwerking was, kon 
men daar geen pasklaar antwoord op geven. Na een workshop over performantie 
indicatoren en een praktijksessie over probleemoplossend denken is men overge-
gaan tot het meten en verbeteren van de werkelijke prestaties. De resultaten wa-
ren een openbaring voor de productiedirecteur. Het percentage kwalitatieve stoe-
len dat uit de epoxeerlijn kwam bij de start van het project bedroeg 88%. Door op 
een gestructureerde manier naar het probleem te gaan kijken en de medewerkers 
enkele eenvoudige maar krachtige technieken aan te leren is men er in geslaagd 
het percentage goede stoelen op te drijven tot 97%. Men heeft het aantal te her-
werken stoelen dus kunnen reduceren tot slechts 25% van het oorspronkelijke 
aantal. Hiermee ging uiteraard een stevige kostenbesparing gepaard.

case bedrijf b

Bedrijf B besloot na een grondige analyse om te werken op werkplaatsorganisatie. 
De wanorde in productie stak vaak de ogen uit van bezoekende klanten. Een be-
langrijk onderdeel was de invoering en opvolging van 5S. Dit gebeurde eerst in de 
montageafdeling. Pas wanneer de belangrijkste hinderpalen in deze afdeling wa-
ren overwonnen ging men over tot het uitrollen van 5S naar de volgende afdeling. 
Ook in deze afdeling voerde men de 5 stappen volledig in alvorens over te gaan 
naar het introduceren van 5S in een derde afdeling. Deze manier van werken heeft 
er voor gezorgd dat de uitrol op een overzichtelijke en gestructureerde manier is 
kunnen verlopen. De te voltooien verbeteringsinitiatieven waren steeds haalbaar 
voor de medewerkers.

stap 6: kaizen showcase

Kort maar krachtig

Wie op korte termijn een lokale verbetercyclus volledig wenst af te ronden, kan 
verkiezen om een Kaizen workshop te organiseren. Dit is een intensieve verbete-
ringsactiviteit verspreid over meerdere opeenvolgende dagen waarin een specifiek 
probleem wordt aangepakt, van analyse tot implementatie. In feite doorloopt men 
de stappen 4 en 5 in één gebundelde tijdsperiode. Tijdens de duur van deze work-
shop worden de leden van het verbeterteam ondergedompeld in de probleemstel-
ling en worden ze vertrouwd met de technieken nodig om het probleem te kun-
nen oplossen. Dit is de meest effectieve manier om een verbeteringsproject aan te 
vatten. Op die manier wordt op korte tijd een verandering van het gedachtegoed 
gerealiseerd, zij het dan wel lokaal. Het nadeel is wel dat een dergelijke workshop 
niet eenvoudig in te plannen is. In een kmo is het doorgaans immers niet evident 
om enkele werkkrachten uit productie te halen gedurende opeenvolgende dagen.

Een Kaizen workshop is dan ook het meest aangewezen wanneer:
» men voor de eerste keer een verbeteringsproject opstart en men de werkne-

mers van verschillende afdelingen wil laten zien wat er op hen afkomt.
» het verbeteringsproject in het bedrijf begint te verzanden en men terug een 

boost wil geven aan het initiatief.
» wanneer een probleem zo dringend en belangrijk is dat er geen tijd meer te ver-

liezen is.

De indeling van een Kaizen workshop kan er als volgt uitzien:

Dag 1-2: Diagnose
» voorstelling van het verbeterteam
» oplijsten van de verwachtingen van het team voor deze workshop
» inleidende uitleg over de 7 vormen van verspilling, waardetoevoegende vs. 

niet-waardetoevoegende activiteiten, visueel management,...
» rondgang op de werkvloer, waarbij metingen worden verzameld  

en de processtappen worden opgelijst in een Process Map

Dag 3-4: Workshop  
» uitvoeren van corrigerende acties
» invoeren van 5S (vermindert het aantal verspillingen)
» uitvoeren van Problem Solving (vermindert het aantal problemen)
» Documenteren van resultaten. Voer ook standaard werkinstructies in  

die de nieuwe manier van werken vastleggen
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Plan voor actie

Tussen de diagnose en de praktische workshop moet een plan worden opgemaakt 
ter voorbereiding. Men moet oplijsten hoeveel operatoren zullen worden betrok-
ken, welke ondersteunende competenties aanwezig moeten zijn, welke tools en 
technieken zullen worden gebruikt, of er tijdelijke buffers moeten worden aange-
legd in productie, hoe eventueel ontbrekende data nog kunnen worden verzameld...
Na afloop van het Kaizen event zijn alvast enkele eerste resultaten geboekt. Voort-
bouwend op deze leerpunten zouden de operatoren samen met het verbeterteam 
een actieplan moeten opstellen voor de verdere implementatie in de volledige afde-
ling. Uiteraard zal dit van dichtbij worden opgevolgd door de lokale ‘change agent’.

 
case bedrijf a

Tijdens een 3-daagse ‘Diagnostic’-fase werd het volledige productieproces in kaart 
gebracht door het verbeterteam. Vervolgens kon men op basis van enkele meet-
gegevens bepalen welk proces als eerste de focus zou krijgen. Door dat proces te 
filmen kwamen heel wat tijdsverliezen en vormen van verspilling naar boven. Dit 
leverde meteen een aantal verbeteringsinitiatieven op. Deze actiepunten werden 
aangepakt tijdens een 4-daagse workshop. Een nieuwe lay-out van de werkplaats 
werd opgemaakt en ingevoerd, een standaard werkmethode werd vastgelegd, 5S 
werd toegepast en de oorzaken van de kwaliteitsproblemen werden blootgelegd. 
Door opvolgdocumenten en checklists te creëren in samenspraak met de opera-
toren werd borging verzekerd. Er werd tot slot ook een actieplan in de tijd uitge-
stippeld. Opvolgmomenten na 30, 60 en 90 dagen dienden te verzekeren dat de 
voorgestelde acties wel degelijk zouden worden uitgevoerd.

case bedrijf D

De onderlinge communicatie tussen twee verschillende ploegen bij de ploegen-
wissel verliep steeds stroef. Het doel van de ploegoverdracht is om in een korte 
tijdsspanne essentiële informatie door te geven noodzakelijk voor een efficiënte 
productie in de volgende ploeg. Er was geen standaardwerkwijze voor dit proces 
aanwezig, wat in het verleden vaak een aanleiding was voor problemen en/of dis-
cussie. Bij de optimalisatie van de ploegoverdracht tijdens een Kaizen workshop 
baseerde het verbeterteam zich op de principes van standaardwerk en visueel 
management. Dankzij een communicatiebord voor ploegoverdracht werd dit tot 
een standaard proces omgevormd (Plan).

Ontwerpfase (Do)

Een interactieve workshop met de betrokken arbeiders uit het verbeterteam re-
sulteerde in een ontwerp van een ploegenbord met volgende zones:
» De grondstofzone bovenaan heeft een ‘registreerfunctie’ (over drie ploegen 

heen). Via een rode of groene magneet duidt de opkomende ploeg aan of de 
grondstoffen waren aangevuld bij het opkomen van de ploeg. Dit is dus een 
controle op het werk van de vorige ploeg. De ploegbaas krijgt hierdoor een dag-
overzicht van de voorbije drie ploegen.

» De kwaliteitzone duidt de actuele status aan. In het eerste vakje zal via een 
magneetstrip met machine/zone identificatie de plaats van het kwaliteitspro-
bleem aangeduid worden. In het tweede vakje kan men een Post-it® kleven met 
meer details over het probleem, het tijdstip van voorkomen en hoe het werd 
opgelost. Als het probleem is opgelost verdwijnt de magneetstrip en wordt 
de Post-it® verhangen naar de zone voor opmerkingen. Op die manier creëert 
men eveneens een overzicht voor 
de ploegbaas.

» De technische zone heeft eenzelf-
de functie als de kwaliteitzone, 
maar dan specifiek voor techni-
sche problemen.

» De zone ‘opmerkingen’ capteert 
via Post-its® algemene opmerkin-
gen over de installaties heen (bv. 
stroomuitval).

» De zone midden onderaan wordt 
de verzamelplaats van opgeloste 
problemen.
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figuur 22 De ‘war room’ bij bedrijf A na de Kaizen showcase

figuur 23 Het bord voor de ploeg-overdracht 

    in de ontwerpfase



» De zone rechts onderaan biedt plaats voor de vermelding van afwezigheid we-
gens ziekte of verlof.

» De rechterkolom van het bord wordt maar 1x per week aangepast door de ploeg-
baas en is de geplande aanzeg (wie werkt deze week in welke ploeg).

Evaluatie van prototype (Check)
 
Tijdens de evaluatie bleek het beoordelen door de opkomende ploeg van de be-
schikbaarheid aan grondstoffen, nota bene een afwerktaak van de vertrekkende 
ploeg, een té gevoelig punt. Dit werd te vaak als een negatieve beoordeling van de 
voorgaande ploeg gezien. Het concept werd als volgt aangepast (Act):
» De vertrekkende ploeg moet bij vertrek aanduiden of de grondstofbevoorra-

ding verzekerd is.
» Indien nodig kan de opkomende ploeg via een Post-it® commentaar geven. Er 

werd afgesproken bij deze commentaar steeds de datum te vermelden.

Dit voorbeeld toont treffend aan hoe een PDCA verbetertraject eigenlijk werkt: 
men start snel met een prototype en door het in de praktijk te testen doorloopt 
men al vlug enkele PDCA verbetercycli. Dit lijkt veel tijd te vergen, maar dit is 
schijn: de aanvaarding is veel sneller waardoor het effect veel eenvoudiger beko-
men wordt dan bij zogenaamde ‘geprogrammeerde’ veranderingen, opgelegd van 
bovenaf.
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figuur 25 Definitieve versie van het bord voor de ploegoverdracht

figuur 24 Een tijdelijk communicatiebord ter evaluatie van het prototype



Ongetwijfeld zullen vele ondernemingen reeds gelijkaardige initiatieven hebben 
ondernomen, waarbij men geprogrammeerde verbeteringen heeft ingevoerd. Bij 
de meeste bedrijven evenwel stopt men na stap 5 in de overtuiging dat de wijzi-
gingen hun effect niet zullen missen. Dit blijkt zich dan meestal niet te realiseren.

Het is dan ook buitengewoon belangrijk dat men doorzet met de stappen 
7 tot 9, gebundeld in dit hoofdstuk. Het is immers met deze stappen dat men 
de organisatie laat doorzetten tot de gewenste effecten worden bekomen. Het 
grootste verschil tussen Toyota en zijn concurrenten, die allen Lean gebruiken, 
is juist de wijze waarop de hele Toyota organisatie halsstarrig verder ploetert om 
verbeterde werkmethodes te vinden, en er dan voor te zorgen dat ze effectief 
worden gebruikt, elke dag opnieuw.

stap 7: borging

Check and Act

Borging maakt essentieel deel uit van het eindresultaat van een iteratieve PDCA 
verbetercyclus. De verbetercyclus eindigt immers als door ‘Check’ bevestigd 
wordt dat de beoogde resultaten worden gehaald. Via ‘Act’ heeft men dan de 
operationele werkwijze aangepast en het verbeterde resultaat gerealiseerd.

Niks frustrerender om dan na bijvoorbeeld zes maanden vast te stellen dat de 
resultaten zijn weggezakt en dat men niet in staat was het behaalde resultaat 
te behouden. Doel van ‘borging’ is het behaalde resultaat via procedures of werk-
voorschriften in stand te houden. Vaak zal men een of andere vorm van ‘audit’ 
moeten invoeren: een eenvoudige maar dwingende controle door een verant-
woordelijke. Zo kan het wekelijks afpunten van een checklist volstaan om te con-
troleren of een werkpost zich nog in de ordentelijke staat bevindt die men na een 
5S actie had bekomen. Als bepaalde instelparameters (bv. temperatuur) bij een 
set-up essentieel zijn voor het behalen van de gevraagde kwaliteit kan een ‘af te 
tekenen’ werkvoorschrift hierbij hulp bieden. Handig is dan het gebruik van het 
vier-ogen principe waarbij zowel de operator, die de instelling uitvoerde, als de 
ploegbaas tekenen dat de vereiste procedure correct werd uitgevoerd.

55

verbeteringen  
duurzaam maken4Stap 1: De formele  

beslissing tot veranderen

Stap 2: Organiseren  
voor verandering

Stap 3: Leren over Lean

Stap 4: Lokale diagnose

Stap 5: Lokale verbetering

Stap 7: Borging

Stap 8: Netwerken  
en vergelijken

Stap 9: Integratie met  
management opvolging

Stap 6: Kaizen showcase

Stap 7: Borging

Voorbereiden  
op verandering

Verbeteringen 
duurzaam 

maken

Stap voor stap 
verbeteren

PDCA



Volgens hetzelfde principe zal een afdelingshoofd van de ene afdeling de 5S au-
dit in een andere afdeling uitvoeren en vice versa. Het spreekt vanzelf dat dit in 
een goede sfeer van collegialiteit moet gebeuren. Opmerkingen worden erkend 
als zijnde gericht op het helpen verbeteren en zijn dus niet kwetsend of verve-
lend bedoeld.

Visueel Management

Bij verbeteringsactiviteiten is het essentieel om de huidige situatie op de werk-
vloer volledig te begrijpen. Alle betrokkenen (operatoren, supervisors, afdelings-
hoofd en directie) moeten op eenvoudige en transparante manier een zicht kun-
nen krijgen op de huidige gang van zaken in productie. Daarvoor is het nodig 
dat men sleutelgegevens die betrekking hebben op QCD (Quality, Cost, Delivery) 
meet en visueel voorstelt. 

Meetresultaten van kenmerken van het ‘verbeterde’ proces kan men eveneens 
loggen en de historiek hiervan grafisch weergeven. Het uithangen van deze gra-
fieken is gebruik maken van visueel management en laat op een handige manier 
toe om de evolutie van een aantal KPI’s (Key Performance Indicatoren) op te vol-
gen. Als bv. het uitvalpercentage één van deze indicatoren is, dan is een dagelijk-
se update en uithangen van de uitvalhistoriek een handig instrument om zowel 
te waken over het productieproces als om te meten hoe de organisatie in staat is 
een stabiele kwaliteit te borgen.

Visueel management zorgt ervoor dat de belangrijkste doelstellingen voortdu-
rend onder de aandacht van de werknemers blijven. Het vergemakkelijkt ook de 
controle door het management. De verbeteringskrant is op zichzelf een visueel 
hulpmiddel om iedereen eraan te herinneren dat de afgesproken acties moeten 
worden uitgevoerd en dat men er bij de volgende vergadering (of bij een controle 
door management) onvermijdelijk op terug zal komen. De vergaderingen gaan 
immers door bij het bord waar de gegevens zijn uitgehangen.

case bedrijf D

Zoals in elk bedrijf – en zeker in kmo’s – zijn er heel drukke periodes waarin er wei-
nig tijd is voor andere zaken. In die drukke periodes was het onmogelijk om de 
operatoren uit hun shift te halen en tijd vrij te geven voor verbeteringsprojecten. 
Om te vermijden dat de volledige afdeling in die periodes terug zou afglijden naar 
de toestand voor aanvang van ERIP, werd een systeem van zelfcontrole opgezet. 
Voor alle werkposten werden checklists gemaakt en alle medewerkers moesten 
om beurt aan de hand van deze checklists de werkplaatsen controleren. Hierdoor 
slaagde het bedrijf erin om de vooruitgang die reeds gemaakt was te borgen en 
de verbeteringsprojecten terug op te pikken in de minder drukke periodes. 

Vergaderen in teamverband

Vergaderen is op zichzelf geen waardetoevoegende (maar NNVA) activiteit. Het 
komt er dus op aan om efficiënt en kort te vergaderen, maar wel regelmatig. Kor-
te vergaderingen houden zich strikt aan de agenda en hebben steeds iemand die 
de klok in de gaten houdt. Geen tijd voor koffie of inleidend gekeuvel. Vaak gaan 
deze vergaderingen rechtstaand door, rondom de visuele borden op de werkvloer 

zelf. Tabel 5 geeft aan hoe een korte 
vergadering wordt gehouden, met 
een totale duur van 10 à 15 minuten.
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figuur 27 Rechtstaande werkvergadering

figuur 26 Evolutie van het uitvalpercentage, met volgende kleurcode: 

    rood = minder goed dan vorig jaar

    oranje = beter dan vorig jaar maar minder goed dan de doelstelling

    groen = beter dan vorig jaar en beter dan de doelstelling
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tabel 5 Inhoud van een korte teamvergadering

2 à 3 minuten 4 à 6 minuten 4 à 6 minuten

Hoe heeft onze afdeling het 
gedaan sinds de vorige verga-
dering inzake productiviteit, 

veiligheid, kwaliteit, enz.

Dit gebeurt door het bekijken 
van de nieuwste metingen 

inzake de lokale KPI’s.

Welke problemen zullen ons 
in de tijd tussen deze en  
de volgende vergadering 

verhinderen om onze doel-
stellingen te halen? 

Welke zullen we aanpakken? 
Als er geen hinderpalen zijn, 

hoe kunnen we de doelstellin-
gen overtreffen? Dit gebeurt 

door het bekijken van  
de nieuwste metingen  
inzake de lokale KPI’s.

Welke verbeteracties moeten 
we nu beginnen uitvoeren 

om de werkdag vlot  
te doen verlopen? 

 
WIE doet WAT  

tegen WANNEER?

 
Om vlot en efficiënt te communiceren tijdens dergelijke meetings, is het gebruik 
van de juiste performantie-indicatoren (KPI’s) een must. We gaan hier later die-
per op in. In de teamvergadering worden ook acties afgesproken, die worden 
bijgehouden op de verbeteringskrant. Deze acties moeten ook helder zijn zoals 
aangegeven in onderstaand schema.

tabel 6 Enkele voorbeelden van heldere communicatie tijdens vergaderingen

acties hebben  
volgende kenmerken zeg bijvoorbeeld: maar zeg niet:

Eén verantwoordelijke “Jan, jij neemt dit  
voor je rekening.”

“Dit rapport zal volgende keer 
wel klaar zijn zeker?”

Een duidelijke deadline “Tegen shifteinde  
donderdag.”

“Dit moet zo snel mogelijk 
klaar zijn.”

Een duidelijke definitie  
van succes

“Een afdelingsaudit  
met score ‘voldoende’”

“We moeten  
een verbetering zien.”

Een expliciete rapportering “Stuur me een e-mail  
als het klaar is.”

“Volgende vergadering  
bespreken we het opnieuw.”

Overdracht van autoriteit “Vraag of Paul en Rita  
je helpen.”

“Zorg dat het  
uitgevoerd wordt.”

Indien nodig kan er af en toe een langere vergadering worden georganiseerd, om 
specifieke problemen te analyseren. Vooral in het begin kan dit nodig zijn, om de 
activiteiten die in stap 4 en 5 beschreven zijn, mogelijk te maken.

stap 8: netwerken en vergelijken

Sloop de muren om het bedrijf

Het is steeds leuk om weten dat je er niet alleen voor staat in de wereld. Terwijl men 
zich in het ene bedrijf afvraagt hoe men nu het best de nieuwe standaardwerkme-
thode invoert, worstelt het andere bedrijf nog met het samenstellen van een goed 
verbeterteam. Maar in beide bedrijven kan men er gerust van uitgaan dat elders een 
bedrijf reeds met dezelfde vragen heeft geworsteld en uiteindelijk met een goede 
oplossing op de proppen is gekomen. Het is een illusie om te denken dat men als 
bedrijf alle waarheid in pacht heeft. Daarom is het beter om de denkbeeldige mu-
ren rond het bedrijf te slopen en zoveel mogelijk ervaringen op te doen door te ste-
len met de ogen. Ga eens op bezoek bij een bedrijf dat reeds enkele stappen verder 
staat in het verbeteringstraject. Vraag naar de geboekte successen, maar ook naar 
de valkuilen. Wedden dat beide bedrijven iets kunnen leren uit elkaars ervaringen? 
Tenslotte moet het warm water niet altijd opnieuw worden uitgevonden.

Bedrijfsbezoek als beloning

Een bezoek aan een ander bedrijf kan zowel nuttig zijn voor het management als 
voor de leden van het verbeterteam. Op die manier kunnen operatoren immers 
vergelijken hoe het andere bedrijf omgaat met dezelfde tools en technieken als 
zij in hun eigen omgeving proberen toe te passen. Als werknemers op die ma-
nier kunnen begrijpen waarom continu verbeteren belangrijk is, wordt de weer-
stand tegen verandering automatisch verminderd. Bovendien kan een dergelijk 
bezoek ook als een soort beloning en erkenning naar de operatoren toe worden 
beschouwd. Laat hen tijdens dat bezoek nadenken over de zaken die volgens hen 
ook toepasbaar zijn in de eigen omgeving. Gegarandeerd is er op het einde van de 
dag weer een waslijst ontstaan aan nieuwe ideeën. Voor het management is het 
dan weer belangrijk dat ze de filosofie van het continu verbeteren begrijpen en 
toegepast zien in een andere omgeving, zodat ze het belang van verbeteringsini-
tiatieven volledig kunnen begrijpen en waarderen.

case bezoek aan Daikin europe als kick-off

Tijdens het startbezoek aan Daikin Europe in Oostende kregen alle bedrijven de 
kans om elkaar te leren kennen en om contact te leggen met mensen met dezelf-
de voornemens en uitdagingen. Dit onderlinge contact zorgde voor een positieve 
sfeer en een toegenomen motivatie. Ook het bezoek aan de productiefaciliteit 
van Daikin, een voorloper op het gebied van continu verbeteren, zorgde voor een 
motivatieboost.
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case bedrijf D - veiligheidsdag / bezoek aan Daikin met operatoren

In het verleden gebeurden er bij bedrijf D relatief veel arbeidsongevallen. Om dit pro-
bleem aan te pakken, werden er preventiecampagnes gevoerd in de vorm van een 
jaarlijkse veiligheidsdag. Aangezien deze veiligheidsdag operatoren van verschil-
lende afdelingen samenbracht, werd besloten om ook ERIP op de agenda van de 
veiligheidsdag te plaatsen. De operatoren van de extrusie-afdeling presenteerden 
de verbeteringen die zij in het kader van het project hadden ingevoerd. Vanuit de 
Universiteit Gent werd ook een presentatie met de belangrijkste Lean concepten 
gegeven. Verder ontspon er zich een constructieve discussie met de operatoren van 
de andere afdelingen over de problemen en mogelijke oplossingen binnen hun afde-
ling. Uit deze discussie kwamen een aantal verbetervoorstellen die kort erna ook 
werden gerealiseerd. De operatoren kregen kort nadien ook de kans om op bezoek 
te gaan bij Daikin, een nabij gelegen voorbeeldbedrijf. Dit initiatief werd heel posi-
tief onthaald. Het merendeel van de operatoren nam deel aan het bedrijfsbezoek en 
vond daar de inspiratie om kritischer te zijn voor de eigen werkomgeving.

case bedrijf f

In Newcastle werd een internationale bijeenkomst georganiseerd van kmo’s in 
de Noordzee-regio die zich allen geëngageerd hadden tot productiviteitsverbete-
ring. Iedereen kreeg daar de gelegenheid een kmo uit de regio te bezoeken om zo 
ideeën op te doen die ze ook in hun bedrijf konden uitvoeren. Zo had onder meer 
bedrijf F een Engelse dierenkliniek gecontacteerd, gesitueerd in de regio rond 
Newcastle. Heel wat gelijkaardige praktijken werden daar vastgesteld, maar 
belangrijker waren de vele interessante inzichten die daar werden vergaard. De 
‘change agent’ van bedrijf F ging met heel veel foto’s en ideetjes terug naar Bel-
gië en ook nadien onderhielden beide organisaties het contact.

case bedrijf a

Omdat bedrijf A als eerste van de ERIP bedrijven van start was gegaan met een Kai-
zen showcase, gold het bedrijf van meet af aan als een voorbeeldbedrijf waar de 
overige bedrijven zich met plezier wouden aan spiegelen. Om ook het enthousias-
me aan te zwengelen bij de overige bedrijven, werden zij uitgenodigd bij bedrijf A 
om de resultaten van de showcase met eigen ogen te aanschouwen. Deze resulta-
ten werden gepresenteerd door de leden van het verbeterteam van bedrijf A zelf, 
die vol enthousiasme over hun eigen ervaringen getuigden. Dit gaf een krachtig 
signaal naar de ‘change agents’ van de andere ERIP bedrijven en sterkte hen in de 
overtuiging dat ook zij dit konden bereiken met hun eigen medewerkers.

stap 9: integratie met management opvolging

Rol van het management

Het opstarten van een aantal verbeterprojecten blijkt niet zo moeilijk te zijn. De 
meeste operatoren hebben wel een aantal problemen waarvoor ze een oplossing 
kunnen bedenken. Het is echter veel moeilijker om de gerealiseerde verbeteringen 
ook in stand te houden. Uit een enquête van het Lean Institute (USA) in 2007 bleek 
dat het vermijden van terug af te glijden naar oude gewoonten één van de groot-
ste uitdagingen vormt bij de implementatie van een continue verbetercultuur. 

Bij veel kmo’s valt de PDCA-cyclus stil in de drukkere periodes. Dit is niet onlogisch, 
in drukke tijden is het immers heel moeilijk om tijd vrij te maken voor verbeter-
projecten. Er bestaat echter het risico dat de verbetercyclus niet alleen stilvalt, 
maar dat eerder gerealiseerde verbeteringen ook worden tenietgedaan. Hier is de 
rol van het management heel belangrijk. Zij zijn de sleutel op de deur die zorgt 
voor de borging van eerder bereikte resultaten. Zonder betrokkenheid en steun 
van het management zal men gegarandeerd vervallen in oude gewoonten en zal 
de uiteindelijke productiviteitswinst minimaal zijn. 

Management systeem voor continue verbetering in kmo’s

Grote bedrijven hebben dikwijls een ingewikkelde verticale organisatiestructuur 
die bestaat uit verschillende lagen. Dit is anders bij kmo’s, waar het organigram 
meestal maar drie niveaus kent: directie, eventueel middenkader en de werkvloer 
(operatoren, bedienden,…). Het geheim van het bekomen van duurzaamheid in 
de verbetercultuur is een ononderbroken verbinding tussen de werkvloer en het 
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figuur 28 Management moet zorgen voor borging van de bereikte resultaten

Ik

Wij

Zij

Verbetering

Tijd

Ve
rb

et
er

in
g

management

PDCA



hoogste niveau van management. Weinig grote bedrijven slagen hierin: het bete-
kent immers dat tot en met de CEO informatie doorstroomt en in een formele ver-
gadering wordt besproken. Enkel Toyota en een select groepje (meestal Japanse) 
bedrijven slagen hierin.

Voor een kmo is dit eenvoudiger te organiseren. Het volstaat dat men de drie ni-
veaus met mekaar verbindt door de manier van vergaderen. Op elk van de drie 
verschillende niveaus worden enkel de zaken besproken die specifiek zijn voor de 
aanwezige personen. Het schema in figuur 25 geeft aan hoe dit werkt.

figuur 29 Verschillende niveaus van werkvergaderingen

niveau 3 meeting: elke maand
productiedirecteur in directiemeeting

leiding: algemeen directeur

niveau 2 meeting: 1uur elke 14 dagen
teamleiders, voormannen, supervisors

leiding: productiedirecteur, lijnchef

niveau 1 meeting: 1uur elke week of 14 dagen
operatoren van het verbeterteam in de werkzone

leiding: teamleider, brigadier, voorman

Niveau 1: werkvergaderingen door de teams
Hier vergaderen de teams per afdeling of focusgebied. De vergadering wordt ge-
leid door de teamleider. Indien nodig worden andere mensen uitgenodigd, zo-
als engineering support. Deze vergadering wordt heel frequent georganiseerd. 
Eén bespreking per week is hier een goed streefdoel. Deze kan dan gerust 30 
tot 45 minuten duren. Sommige bedrijven verkiezen zelfs een dagelijkse tien-
minuten-vergadering bij het begin van de shift of middenin als pauze. Zo doet 
Toyota het trouwens in al haar fabrieken.

In deze vergadering wordt vooral de dagelijkse werking van één afdeling of één 
werkzone besproken. De vergadering wordt georganiseerd op de werkvloer, bij-
voorbeeld rond een verbeteringskrant. De performantie-indicatoren die in de ver-
gadering worden gebruikt, meten vooral de kwaliteit van één product, verliestij-
den van één machine en de productiviteit van de betreffende zone. Op basis van 
deze indicatoren worden nieuwe problemen besproken en toegevoegd aan de 
verbeteringskrant. Ook de status van reeds lopende projecten kan hier bespro-
ken worden, of mogelijke problemen waarop men reeds wenst te anticiperen.

Niveau 2: afstemmen van de teams met de productieleider
Op het tweede niveau verzamelt de productiedirecteur alle teamleiders. Deze 
meeting wordt minder frequent georganiseerd dan de teammeeting op niveau 
één. Deze vergadering gaat idealiter één keer per twee weken door. 

De discussie in deze meeting wordt gebaseerd op meer algemene indicato-
ren over de verschillende werkplaatsen of teams heen. Typische indicatoren 
die gebruikt worden zijn kwaliteit, doorlooptijd, productiviteit, … Op dit niveau 
kan de productiedirecteur de supervisors of teamleiders, en zo ook de volledige 
verbeterteams, bijsturen waar dit nodig is. Verder bespreekt men op dit niveau 
ook enkele indicatoren die betrekking hebben op de werking van niveau één: 
het aantal nieuwe verbeteringsinitiatieven, het aantal afgewerkte verbete-
ringsinitiatieven, …

Niveau 3: de productieleider informeert de directie
Dit is de gekende maandelijkse directievergadering die gebruikelijk is in de 
meeste kmo’s. Naast de algemene directie is ook de productiedirecteur of lijn-
chef aanwezig op deze meeting. Op deze vergadering wordt vooral overlegd op 
het niveau van het volledige bedrijf.

De indicatoren die in deze vergadering worden bekeken zijn veel algemener 
dan die op het eerste en tweede niveau. Het gaat meestal over eerder boek-
houdkundige indicatoren zoals voorraadrotatie en operationele winst, maar 
ook de globale leverbetrouwbaarheid wordt hier besproken. Ook hier brengt 
de productiedirecteur de resultaten van het eerste niveau (aantal afgewerkte/
nieuwe/lopende verbeteringsinitiatieven) ter sprake.

Performantie-indicatoren

Om gefundeerde beslissingen te kunnen nemen is het belangrijk dat de beslis-
singsnemer over de nodige informatie beschikt. Tot op heden worden er in veel 
kmo’s nog steeds veel beslissingen genomen op basis van gevoel en ervaring. Bin-
nen de meeste kmo’s leeft het idee dat men wel weet waar de grote problemen 
liggen, maar in veel gevallen is niets minder waar. Daarom wordt er in Lean Manu-
facturing uitgegaan van het devies ‘meten is weten’.

Maar wat moet er nu juist gemeten worden? Een goede performantie-indicator 
voldoet aan een aantal belangrijke criteria. De performantie-indicatoren moeten:
» eenvoudig meetbaar zijn.
» voldoende beïnvloedbaar zijn door de organisatie.
» geaccepteerd worden door iedereen binnen de organisatie.
» gekoppeld zijn aan één van de bedrijfsdoelen.
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Meestal zijn performantie-indicatoren bedrijfsspecifiek. Toch stellen we vijf meet-
punten voor die de broodnodige informatie voor duurzame procesverbetering aan-
leveren en van toepassing zijn op het gros van de kmo’s. 

1. Kwaliteit: Het percentage goede stuks van een proces, afdeling of volledige 
fabriek. Kwaliteit moet continu gemeten worden en kan zowel extern (wat ge-
meld werd door de klant) als intern geëvalueerd worden.

 Kwaliteit =  Aantal goede stuks x 100%

  Totaal aantal geproduceerde stuks

2. Leverbetrouwbaarheid: Bij elke levering wordt gecontroleerd of de juiste stuk-
ken op tijd aan de klant werden geleverd.

 
 Leverbetrouw- =     (aantal geplande leveringen - 
 baarheid (LB) aantal incorrecte leveringen) x 100%

     Aantal geplande leveringen

3. Toegevoegde waarde per persoon: De TWPP wordt gemeten voor een volledig 
proces, afdeling of de hele productie. De waarde kan worden verhoogd door de 
waarde van het product te verhogen of de kosten en/of het aantal operatoren 
te reduceren.

 Toegevoegde waarde =       Waarde van output - Kost van input

 per persson (TWPP) Aantal FTE’s rechtstreeks betrokken 
   bij omvormingsproces
 
4. Voorraadrotatie: Een hoog voorraadniveau geeft aan dat er veel verspilling in 

het proces aanwezig is. Voorraad is soms noodzakelijk, maar moet altijd tot 
een minimum beperkt worden.

 
 Voorraadrotatie (VR) =    Jaarlijkse verkoopsomzet - winst van een product

        Waarde van grondstoffen + werk in omloop 
       + eindproducten

5. Doorlooptijd: Dit is de tijd tussen het vrijgeven van het productieorder en het 
moment waarop het product wordt verstuurd naar de klant. 

case bedrijf f

Als bedrijf in de dierenzorgsector zijn begrippen als ‘productiviteit’ en ‘leverbe-
trouwbaarheid’ heel moeilijk te hanteren. Niettemin zijn er ook in dergelijke om-
gevingen voldoende operationele indicatoren die kunnen worden gemeten en op-
gevolgd. Het volstaat te kijken naar de strategische doelstellingen van het bedrijf. 
Immers is het pas nuttig iets te meten als men met die meting daadwerkelijk ook 
iets wenst te bereiken. Zo kwam men uit bij de gemiddelde tijd die een patiënt, 
samen met de eigenaar, doorbracht in de wachtkamer en de duur van de behande-
ling van de patiënt. Enerzijds wou men immers de wachttijd voor patiënten zoveel 
mogelijk reduceren en anderzijds wou men de duur van een standaardproces, zo-
als het vaccinatieproces, ook zoveel mogelijk standaardiseren. Om deze metingen 
te bekomen werd een heel praktische oplossing bedacht. Telkens wanneer een 
patiënt binnenkwam, kreeg deze een kaartje toegestopt door de persoon aan de 
balie met het aankomstuur erop vermeld. Wanneer de patiënt vervolgens werd 
opgehaald in de wachtzaal door een assistente, schreef deze opnieuw het uur op 
datzelfde kaartje. Na afloop van de consultatie werd dan een laatste keer het uur 
vermeld en werd de patiënt verzocht om het kaartje opnieuw af te geven aan de 
balie. Op die manier werden heel wat gegevens verzameld over sleutelprocessen, 
met een minimale impact voor de eindklant.

case bedrijf D

Het bepalen van de juiste performantie-indicatoren moet heel omzichtig gebeu-
ren. Het management van bedrijf D bepaalde targets voor de extrusie-afdeling, uit-
gedrukt in aantal lopende meter geproduceerde profielen. Aangezien de productie 
van lichte profielen veel sneller gaat dan de productie van zware profielen, gaf dit 
een vertekend beeld. In de zoektocht naar betere performantie-indicatoren bleek 
dat het meten van het aantal kilo verbruikte grondstof, gecombineerd met het 
aantal slechte profielen, een veel correcter beeld van de performantie gaf.
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case bedrijf c

Bij deze meubelfabrikant werd gezocht naar een goede mix tussen lokale en alge-
mene indicatoren. Met lokale indicatoren wordt bedoeld die indicatoren die heel 
specifiek zijn voor een bepaalde afdeling of werkpost, zoals productiviteit van één 
bepaalde machine of de kwaliteit van één afgebakend proces. Met algemene indi-
catoren wordt bedoeld de indicatoren die overkoepelend zijn voor het bedrijf en 
die door meerdere afdelingen worden beïnvloed, zoals doorlooptijd, leverbetrouw-
baarheid, levertermijn,... Terwijl deze algemene indicatoren enkel uithingen in het 
kantoor van de productiedirecteur, werden grafieken met de lokale indicatoren 
ook uitgehangen in de desbetreffende afdelingen.

case bedrijf g

Het bedrijf was altijd al overtuigd van het belang van performantie indicatoren. 
Dankzij hun informaticasysteem hadden ze toegang tot heel wat nuttige gege-
vens, die automatisch werden gepresenteerd in grafiekvorm. Echter, deze indica-
toren werden niet helemaal gebruikt zoals het zou moeten. Zo toetste men steeds 
het productiviteitsniveau in de assemblage ten opzichte van de productiviteit 
van het jaar voordien. Dit referentieniveau was echter gemeten in de meest per-
formante werkcel in de assemblage. Dit had onder meer als gevolg dat verschei-
dene werkcellen steeds onder de verwachtingen bleven, ondanks de gerealiseerde 
verbeteringen. Belangrijker was dat deze metingen niet gedragen werden op de 
werkvloer, aangezien het gevoel overheerste dat deze metingen zich buiten de in-
vloedssfeer van de operatoren bevonden. Dit bleek nefast te zijn voor de motivatie 
van de werknemers en de duurzaamheid van de behaalde resultaten.

 

de fabriek van de toekomst… nu!
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resultaten van het erip project

Het ERIP projectteam heeft gedurende anderhalf jaar de beschreven methode 
toegepast bij zeven kmo’s in Vlaanderen. In het hele Noordzeegebied werd de 
methode in totaal bij 24 kmo’s toegepast. De resultaten zijn een succes te noe-
men. In Vlaanderen is de methode ingebed geraakt in vier van de deelnemende 
bedrijven, in twee van de pilootbedrijven is het enthousiasme gaandeweg wat 
bekoeld omwille van een aantal wijzigingen in de organisatie en in één kmo is het 
project vroegtijdig stopgezet.

De vier succesvolle kmo’s hebben tastbare resultaten behaald. De grafieken 
spreken voor zichzelf. De verbeteringen zijn met vallen en opstaan bereikt en het 
verloop illustreert het belang van het borgingsaspect. De kmo’s die minder suc-
cesvol bleven hebben allen initieel tastbare resultaten behaald, maar slaagden 
er niet in om deze vast te houden, waardoor hun management uiteindelijk niet 
meer geloofde in de aanpak, of het geduld op geraakte.

67

Het geheim  
van continu verbeteren: 
eraan beginnen!5

figuur 30 Stijging van de productiviteit van 90% naar 150% (bedrijf A)
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do’s en don’ts

De mooie resultaten zijn er slechts gekomen met doorgedreven inspanningen van 
alle betrokken geledingen: management, de ‘change agents’, de teamleiders en de 
operatoren zelf. In alle curves zijn dipjes te zien, een tijdelijke terugval door onver-
wachte problemen. Duurzaam verbeteren is zoals leren fietsen: zonder eens te val-
len leert men het niet. Maar juist uit de moeilijke momenten leert men het meest 
en nadien is het teamgevoel des te sterker.

Enkele kernpunten van het succes zijn ongetwijfeld:
» Management ziet de noodzaak om te verbeteren.
» Management is overtuigd en vastberaden.
» Management toont geduld: fouten zijn toegelaten.
» Management houdt woord inzake gemaakte afspraken.
» Werknemers krijgen wat tijd om na te denken over verbeteringen.
» Werknemers nemen verantwoordelijkheid voor wat ze zelf uitvoeren.
» Men vertrekt steeds van feiten en cijfers.
» Afgesproken werkmethodes worden nauwgezet gevolgd.
» Een probleem of fout is een opportuniteit om te verbeteren,  

niet om de veroorzaker te straffen.
» Verbeteringsinitiatieven worden rigoureus opgevolgd.
» Audits helpen de collega’s om het beter te doen.
» Successen worden naar alle geledingen van het bedrijf gecommuniceerd.
» Tijdens bedrijfsbezoeken kan men leren van anderen.
» Vreemde ogen dwingen.

verspreiding van de methode

De resultaten van het ERIP project kunnen duidelijk als positief geëvalueerd wor-
den. Het projectteam vond het dan ook zonde dat de opgedane kennis zomaar ver-
loren zou gaan na het project. Enerzijds werd dit boek geschreven om de opgedane 
kennis te verspreiden. De betrokken kmo’s zullen op hun beurt zorgen voor mond-
aan-mond reclame. Zij zullen hun deuren open stellen voor collega’s die meer wil-
len vernemen over de aanpak, de uitdagingen en de resultaten. 

Anderzijds werd er beslist om vanuit de Universiteit Gent het spin-off bedrijf  
Veltion op te richten. Dit bedrijf zal de ERIP-methode verder toepassen. Op die 
manier creëren we de mogelijkheid om ook andere Vlaamse kmo’s te helpen en te 
begeleiden volgens de beproefde ERIP methode. 
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figuur 31 Verhoging van Toegevoegde Waarde Per Persoon met 32% en verhoging 

    van voorraadrotatie met 20% (bedrijf B)
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figuur 32 Daling van de productietijd per onderdeel met 52% (bedrijf C)

figuur 33 Stijging van het First Time Right percentage van 88% naar 97% (bedrijf D).
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Door de Vlaamse kmo deskundig te begeleiden in de zoektocht naar continue ver-
betering wil Veltion mee bouwen aan een competitievere Vlaamse economie, die 
gewapend is voor de uitdagingen van de 21e eeuw. 

De teamleden van het project die instaan voor de verdere begeleiding van bedrij-
ven zijn:

» Tim Govaert, tim@veltion.be
» Thomas Van Landeghem, thomas@veltion.be

Voor meer informatie kan men eveneens terecht op www.veltion.be.

U kan Veltion tevens contacteren indien u graag extra exemplaren van dit boek 
had gewenst. Bovendien zullen zij met plezier een antwoord formuleren op alle 
vragen die u zou hebben na het lezen van dit boek. 

pdca.be: de online verbeteringskrant

De dienstverlening van Veltion omvat tevens een zelf ontworpen online verbete-
ringskrant. Deze PDCA.be verbeteringstool geeft voortdurend inzage in de inspan-
ningen die het bedrijf levert om te verbeteren en laat de coaches van Veltion toe 
bij te sturen waar nodig. Een centrale registratie van verbeteringsinitiatieven is 
tenslotte een belangrijke basis voor een goed verbetermanagement. Uit ervaring 
bij de deelnemende ERIP kmo’s weten we dat het bijhouden van verbeteringskran-
ten een uitdaging kan worden als men begint te werken met meerdere kopieën en 
dit in diverse afdelingen.

De registratie hoort nog steeds gedaan te worden door medewerkers die direct met 
de oorzaken en gevolgen van de problemen in aanraking komen. Zo voelen ze zich 
direct betrokken en is het bedrijf verzekerd van hun actieve participatie. Ze zien op 
die manier zelf hun inspanningen vertaald worden in een aangenamere werkomge-
ving. De kracht van deze tool ligt erin dat er geen opportuniteiten voor verbetering 
verloren gaan en dat het management eenvoudig de voortgang kan opvolgen.

De online verbeteringstool PDCA.be ondersteunt deze manier van werken. Deze 
integreert verbetermanagement in het dagelijkse presteren. Zo gaan we samen op 
weg naar verbetering.

U kan de online verbeteringskrant een maand gratis uitproberen. Surf hiervoor 
naar www.veltion.be/diensten/pdca-tool/

tot slot…

Na het lezen van dit boekje hopen we dat u overtuigd bent van zowel de noodzaak 
om aan de slag te gaan, als van de haalbaarheid van het succes in uw bedrijf. Niets 
doen is geen optie als men de industrie in Vlaanderen nog een overlevingskans wil 
bieden. Dit zal sowieso een doe-het-zelf aanpak vergen. Veel succes!

het geheim van continu verbeteren: eraan beginnen!de fabriek van de toekomst… nu!
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figuur 34 Screenshot van de PDCA.be online verbeteringskrant



Lean referentieboeken

Lean Thinking, James Womack & Daniel Jones
Lean voor dummies, Natalie J. Sayer
The Lean Toolbox, John Bicheno & Matthias Holweg
The Machine That Changed The World, James Womack, Daniel Jones & Daniel Roos
The Toyota Way - 14 Management Principles from the World’s Greatest  

Manufacturer, Jeffrey K. Liker
The Toyota Way Fieldbook - A Practical Guide For Implementing Toyota’s 4P’s,  

Jeffrey K. Liker & David Meier
Toyota Culture - The Heart And Soul Of The Toyota Way,  

Jeffrey K. Liker & Michael Hoseus
Toyota Production System, Taichi Ohno

nuttige links

www.veltion.be
ir18.ugent.be
www.flanderssynergy.be
www.agentschap-ondernemen.be
vlaandereninactie.be
www.lean.org
www.procesverbeteren.nl

de fabriek van de toekomst… nu!
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