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Lean management
Waardecreatie
Verspilling

1780s

Concept of
Interchangeable Parts
French Army Ordinance pioneers
the concept of interchangeable parts
for weapons, a necessary precursor
1o high-volume, flow production.

1500s Flow Production

Venetian Arsenal introduces floating assembly
line for boats of standard designs moving through
standard assembly stations. First example of flow
in history?

1799

Automatic Production

of Simple Parts

Marc Brunel devises water-powered
equipment for the Royal Navy in England
that can make simple parts like rope
blocks for ships with no manual labor.

1860s

High-Volume
Interchangeable Parts
Samuel Colt's Armory in Hartford, CT,
claims to produce pistols in large volumes
with completely interchangeable parts.
Later investigation by David Hounshell
(1984) shows that the parts were only
interchangeable for special weapons
created for sales promotions. Pistols in
regular production still had “fitted”
parts requiring extensive manual labor.
The problem of fabricating truly
interchangeable metal parts without
extensive “fitting” continues to baffle
industrialists for another 50 years.

Colt's Armory, Hartford, CT

1880s

Moving Disassembly Line
American meat packers in the Midwest
introduce conveyors to steadily move
carcasses past the workers who remove
the meat from the bone. A provocative
example to later innovators who tackled
the much more difficult task of

moving assembly.

1890s
Scientific Management

Frederick Taylor analyzes work in search
of the one best way to do every job. He adds
a piece-rate bonus system, “scientifically”
setting wages to spur effort and tying
complex production paths together by
means of a clearly documented travel

path through a factory for every part. He
also introduces standard cost accounting
to allocate overheads to machine and labor
hours, creating the basic management
tools of mass production.

1822
Automatic Production

of Complex Parts

Thomas Blanchard at the Springfield
Armory in the U.S. devises 14 machines to
progressively make gun stocks for rifles
with no manual labor. The parts are moved
from machine to machine around a room.
The firstinstance of cellular production?

1902
Jidoka

Sakichi Toyoda invents a device to detect
broken threads in looms, automatically
stopping production of defective cloth.
With additional refinements, this permits
machines to operate without the need

for workers (often children) to watch
each machine and uncouples workers
from machines to permit multimachine
operation by a single worker.

The Model T

1908

Truly Interchangeable Parts
Henry Ford introduces a modular car and
makes a great leap in interchangeable parts
through a standard gauging system used
throughout his plant and by every supplier.
Ford announces, “There are no files in

my factory.”

1913-1914
Moving Assembly
Line with Parts
Fabrication

Henry Ford's Highland Park plant

pioneers “flow production” by
placing fabrication equipment
in process sequence (e.g.,a
stamping press next to a paint
booth next to a final assembly
area for a single part number)
and operating the whole
factory at the rate of the

final assembly line.

Lean management
bi] de overheid

Tien vragen aan Klaas van Asten van het Lean Management Instituut

1. Wat is lean?

Lean is een filosofie en een manier van werken waarbij
alles en iedereen in de organisatie is gericht op het cre-
eren van waarde voor de klant en het elimineren van ver-
spillingen. Lean staat voor maximale toegevoegde waarde
tegen minimale inspanning. Het is een aanpak die keer op
keer bewezen heeft tot goede resultaten te leiden en die,
in tegenstelling tot andere vormen van efficiencyverbete-
ring, de focus legt op slimmer werken in plaats van harder
werken.
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De drie pijlers van lean zijn de drie p’s: purpose, process,
people. Oftewel het doel, de toegevoegde waarde, het pro-
ces, de waardecreatieketen en de mensen.

2. Dit klinkt nog aardig algemeen. Andere methoden, bijvoor-
beeld ISO en INK beweren ook dat de organisatie er door
verbetert, dat de klant er beter van wordt en de mensen
meegenomen worden in een verbeterproces. Waarin onder-
scheidt lean zich dan precies?

Lean is meer een filosofie met een concrete aanpak in
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1924

Quick Changeovers

The G-type loom at Toyoda Automatic
Loom Works introduces a zero-time
shuttle changeover so the loom can
keep running continuously. This idea
leads eventually to quick changeovers
in every piece of equipment at the
Toyota Motor Company.

1926

Mass Production

As Henry Ford completes his vast Rouge complex he
adds product variety and introduces the term “mass
production.” While the flow of materials at the Rouge is
automated by miles of conveyors, the complex locates
different types of fabrication steps (e.g., stamping,
welding, paint) in “process villages,” and most final
assembly is moved to as many as 50 final assembly

1930s
Takt Time

German aircraft-industry pioneers use takt
time as a way to synchronize the movement
of aircraft in assembly operations in which
each major section or complete airframe
needs to move to the next assembly station
at the same time. A precise takt time means
that the cycle time for the work at each
station must be precisely

analyzed to keep it below
the takt time. Mitsubishi s F

has a technical relation

with the German aircraft (

industry and brings the

idea back to Japan where
Toyota embraces it.

1965

Mass Production
Management

Alfred Sloan publishes My Years
with General Motors to fully
describe the manage-by-metrics
1950s system he developed at General

Kanban and Supermarkets 1960 :\llag:]orsimm the 1920s into the
. " = - s. This is just as Toyota

Taichi Ohno develops practical methods Deming Prize emerges in world markets to

to implement Kiichiro Toyoda’s concept Japanese Union of Scientists become GM's rival

for just-in-time delivery of parts. and Engineers inaugurates the )

Deming Prize to encourage

Japanese companies to

embrace statistical quality

control and Plan-Do-Check-Act.

plants around the world.

Just-in-Time

As Kiichiro Toyoda establishes the
Toyota Motor Company he has the
idea for just-in-time delivery of parts.
Alack of basic stability in production
and in supplier relations thwarts
actual implementation.

1941-1945
Training Within Industry 1960s

The U.S. Dept. of War introduces job
instruction, job methods, job relations,

and program development as ways to
teach millions of workers in war industries.
These methods were introduced in Japan
1937 at the end of the war and were eventually
incorporated in Toyota's thinking about
standard work.

1950s

Lean Management

Under the leadership of Eiji Toyoda,

the Toyota Motor Company gradually

creates a management system with

a new approach to problem solving, 1965

leadership, production operations, Quality as a Key Element

supplier collaboration, product and

process development, and customer of a Man agement System

support. Toyota wins the Deming Prize after a
multiyear campaign to teach every
manager how to solve problems using
a scientific method based on W. Edwards
Deming’s Plan-Do-Check-Act cycle.

1977

First Disser
of TPS

Fujio Cho, Y. Sugin
others at Toyota p
first article in Engl
UK engineering jo
explaining the log
Toyota Production

1973

Codifying TPS
Fujio Cho, Y. Sugimori,
and others create the
first Toyota Production
manual for internal use.

zich, dan een methode of een instrument. Er zijn wel een
heleboel tools die in de lean-aanpak passen, zoals onder
meer value stream mapping, policy deployment, just-in-time
management, standaardisatie van werkprocessen. Maar
bij lean zijn het zijn niet de tools waar het in essentie om
draait. In essentie draait het om het gedachteproces waar-
mee je mensen uit alle lagen van de organisatie bewust
maakt van hun bijdrage aan het eindresultaat en de conti-
nue verbeteracties om steeds meer waarde toe te voegen
en verspillingen te elimineren.

Waar lean zich onderscheidt van andere methoden, bijv.
verbetermethoden die sterk gericht zijn op efficiencyver-
betering, is de aandacht voor het creéren van inzicht in

het overall proces bij alle mensen die betrokken zijn in de
waardeketen, en tegelijkertijd de constante focus op het
elimineren van ‘Muda’, verspillingen. Zo voorkom je onder
meer suboptimalisatie.

Stel je wilt bereiken dat er bij de balie efficiénter gewerkt
gaat worden en je stelt dan bijvoorbeeld in dat je een balie-
medewerker afrekent op de tijd per cliént; dan is het effect
daarvan dat een cliént met een ingewikkelde vraag, waar je
meer tijd voor uit zou moeten trekken, wordt afgescheept
om de tijd per cliént zo klein mogelijk te houden. Zo’n
cliént creéert op een later tijdstip zeer waarschijnlijk juist
verspillingen van tijd en energie van medewerkers van deze
dienst, omdat hij gaat bellen met mensen in de organisatie
om toch zijn informatie te krijgen en waarschijnlijk op een
later tijdstip weer bij de baliemedewerker terugkomt en
opnieuw geholpen moet worden.
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Met een lean-aanpak zal zoiets niet gebeuren. Daar ga je
juist op zoek naar de root cause van problemen voor de
optimalisatie van processen en houdt je continue de hele
waardecreatieketen voor ogen. Die moet efficiént verlopen,
met zo min mogelijk onnodige handelingen en verspillingen
en gericht zijn op de juiste waarde voor de cliént. Het kan
zijn dat je op een cruciaal moment juist extra tijd moet uit-
trekken om later tijd te winnen. Veel problemen in organi-
saties ontstaan omdat er wel binnen afdelingen verbeterd
wordt, maar niet tussen afdelingen, met suboptimalisatie
als gevolg. Een ander onderscheid is dat in een lean-aan-
pak de mensen die het werk uitvoeren zelf betrokken zijn
bij het verbeteren. Het kan bij lean niet gebeuren dat een
externe expert processen gaat ontwerpen en verbeteren
zonder de betrokkenheid en het inzicht van de uitvoerende
mensen te benutten. Uit efficiencyoverweging gebeurt

dat bij andere verbeterprogramma’s soms wel met als
gevolg dat de gewenste resultaten uiteindelijk niet worden
behaald, onder meer als gevolg van verlies aan motivatie
en zin bij de uitvoerende medewerkers. Bij lean investeer
je dus relatief veel in het betrekken van de medewerkers.

In minder dan 50 woorden
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1965
Mass Production

Management

Alfred Sloan publishes My Years
with General Motors to fully
describe the manage-by-metrics
system he developed at General
Motors from the 1920s into the
1950s. This is just as Toyota
emerges in world markets to
become GM's rival

960

eming Prize

panese Union of Scientists

d Engineers inaugurates the
ming Prize to encourage
panese companies to

nbrace statistical quality
ntrol and Plan-Do-Check-Act.

1973

Codifying TPS
Fujio Cho, Y. Sugimori,
and others create the

: first Toyota Production
manual for internal use.

1977

First Dissemination
of TPS

Fujio Cho, Y. Sugimori, and
others at Toyota publish the
first article in English—in a
UK engineering journal—
explaining the logic of the
Toyota Production System.

1979

1982
Full Description
of TPS

Yasuhiro Monden's Toyota

Production Systemis translated

into English and published in
the U.S. by the Institute of
Industrial Engineers, providing
the first description of the
entire Toyota Production
System to a global audience.

1983

Direct Diffusion
Toyota agrees to a joint-venture
factory with General Motors

—New United Motors

1987

John Krafcik, a young
researcher in the MIT

International Motor Vehicle
Program, proposes a label

for the combination of
production, product
development, supplier
collaboration, custome
support, quality, and
management methods
pioneered by Toyota.

9
Lean” Introduced

Late 1980s

1990
The Machine That
Changed the World

Jim Womack, Dan Jones, and
Daniel Roos write an explanation
of the fulfillment, product design,
supplier management, customer
support, and global management
system pioneered by the best
Japanese companies and provide
exhaustive evidence of the
competitive superiority of the
complete system.

2005
Lean Solutions

Jim Womack and Dan Jones apply
the process thinking at the heart of
lean thinking to consumption (what
the consumer does to solve his or her

1997

Lean Enterprise Institute
Jim Womack creates a non-profit,
education, publishing, and research
organization to promote lean

r

S — problems) and to provision (the steps
MALHINE principles and deepen provider i must take to
e THT of lean ideas and methods. help solve consumer problems).

CHANGELS
TWORLD

1998

Learning to See
Mike Rother and John Shook

2007
Lean Global Network
Organizations around the world
promoting lean thinking through
publications, education, and

introduce Toyota’s concept of
material and information flow

1996

Manufacturing (NUMMI)}—
near San Francisco to directly
transfer TPS outside of the
Japanese environment.

1965

Quality as a Key Element
of a Management System
Toyota wins the Deming Prize after a
multiyear campaign to teach every
manager how to solve problems using

a scientific method based on W. Edwards

First Academic
Investigations

MIT launches the Future

of the Automobile Program
(which became the International
Motor Vehicle Program in 1985)
to study new methods of designing
and producing products in Japan

Widespread Diffusion
Ahost of writers (Robert Hall,
Richard Schonberger, Norman
Bodek) and consultants

(former members of the Toyota
Autonomous Study Group such

as Yoshiki lwata and Chihiro
Nakao) promote lean methods

far beyond the Japanese

auto industry.

Lean Thinking

Jim Womack and Dan Jones provide
a simple description of lean principles
—value, value stream, flow, pull,
and perfection—along with stories
of companies beyond Toyota that
are applying them successfully

in North America, Europe, and
Japan. The final section presents
an action plan for any company

to follow toward a lean
transformation.

diagrams, now called value-stream
maps, to a broad audience.

research join forces in a new,
non-profit organization to promote
lean concepts more effectively.

2007

Lean as No. 1

For the first time Toyota passes
General Motors to become the
world's largest motor vehicle
producer and moves ahead as the
world’s most consistently successful

Deming’s Plan-Do-Check-Act cycle.

2007 © Lean Enterprise Institute

commercial organization of
the preceding 50 years.

~
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Een investering die zich terugverdient in een verbeterd
proces, een beter eindresultaat en medewerkers die hun
eigen bijdrage aan het geheel kunnen overzien en continu

verbeteren.

Veel van de dingen die je met lean doet zijn overigens
niet uniek. Je kan het ook ‘gezond verstand’ noemen. En
veel van de tools en de ideeén die in lean voorkomen,
vind je ook terug in andere vormen van verbetermanage-
ment. Maar in de lean-aanpak komen alle concepten

en elementen die nodig zijn om de gehele organisatie

te richten op continu verbeteren en continu waarde toe-
voegen wel in een samenhangend model bij elkaar (zie

figuur 1).

Vijf principes

Om lean nog wat concreter te beschrijven is het goed om

de vijf principes te leren kennen.

1. Bepaal de waarde voor de klant en doorgrond het pro-
ces. Breng je proces in kaart en bepaal wat waarde
toevoegt en wat niet. Er bestaan drie soorten activitei-
ten: activiteiten die waarde toevoegen (vaak ongeveer
5%), activiteiten die geen waarde toevoegen, maar wel
noodzakelijk zijn (vaak ongeveer 30%), denk hierbij bij-
voorbeeld aan testen of wettelijk verplichte wachttijd, en
tot slot de niet waarde toevoegende activiteiten die ook
niet noodzakelijk zijn, oftewel verspillingen (vaak onge-
veer 65% van de activiteiten). Het gaat er om de proces-
stappen die geen waarde toevoegen op te sporen en te

elimineren.
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2. Er zijn zeven vormen van verspilling:
a. overproductie;
. transport;
. onnodige voorraad;
. wachten;
. onnodige bewegingen;
onnodige processtappen;
g. defecten of herstelwerkzaamheden.
3. Creeér flow: zorg dat alle waardetoevoegende activitei-
ten zo snel of dicht mogelijk na elkaar plaatsvinden.
4. Organiseer pull: maak het proces vraaggestuurd, zodat
je kan leveren zodra er een klantvraag komt.
5. Streef naar perfectie door middel van continu verbete-
ren.

SO O O T

3. Waar komt lean vandaan?

Het is een managementbenadering die oorspronkelijk bij
Toyota is ontwikkeld. James Womack en Daniel Jones heb-
ben hierover onder meer het boek ‘Lean Thinking’ geschre-
ven. Eerder werd vaak gesproken over ‘lean manufactu-
ring’, en werd lean vooral geassocieerd met de automotive
industry. Later werd het vooral in andere productiebedrijven
toegepast. Maar met ‘lean thinking’ wordt de brug gesla-
gen naar dienstverlenende en ook naar non-profitorganisa-
ties. Ook daar blijkt de lean-aanpak tot goede resultaten te
leiden. De uitgangspunten blijven hetzelfde. Het eindresul-
taat en de toegevoegde waarde voor de klant staan voorop,
de gehele productieketen wordt betrokken in het verbeter-
proces en de uitvoerende mensen worden zelf betrokken
bij de verbeteringen. De tools die ingezet worden, kunnen
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wel iets verschillen en worden aangepast aan de aard van
het werk in de dienstverlening, hoewel ze in essentie het-
zelfde beogen.

4. Wanneer doe je er goed aan met lean aan de slag te
gaan?

Als je in de uitvoering van je diensten of producten proble-
men ondervindt, bijvoorbeeld wachtlijsten, ontevredenheid
bij burgers of te lange doorlooptijden, dan kan je heel goed
met lean beginnen. Maar ook als er geen hele grote proble-
men zijn, maar je wilt een gestructureerd verbeterproces
invoeren, dan kun je beginnen met het verkennen van de
lean-principes. Bij ieder veranderproces is het overigens
natuurlijk wel zo dat er een sense of urgency nodig is om
het echt goed op gang te brengen. Maar toch boeken

wij ook aardige resultaten als er in een organisatie inte-

resse bestaat om lean te verkennen zonder dat er op dat
moment grote problemen zijn. We houden dan een korte
introductieworkshop en gaan zo snel mogelijk aan de slag
met een concreet proces. We beginnen met het in kaart
brengen van de productieketen. We gaan letterlijk de werk-
vloer op, dus bij de balie kijken, of de postkamer tot en
met de mailbox van de dossierbehandelaar, om te kijken
hoe een product precies tot stand komt. Alleen daarbij al
vallen de schellen soms van de ogen. Vaak hebben men-
sen geen idee hoe iets werkelijk gaat, zelfs al denken ze
dat van te voren wel.

5. Zijn er dan helemaal geen beperkingen of belemmerin-
gen?

Ik ben er van overtuigd dat in principe iedere organisatie
baat kan hebben bij een lean-aanpak. Maar het klopt dat
niet iedere organisatie geschikt is om lean denken toe te
passen. Het is een aanpak die gericht is op langetermijn-
resultaten. Het houdt uiteindelijk een transformatie van de
gehele organisatie in. Op alle niveaus worden mensen aan-
spreekbaar op hun bijdrage aan het uiteindelijke resultaat.
Dat kan bedreigend zijn. Overbodige activiteiten komen aan
het licht en worden aangepakt. Dit kan angst of weerstand
oproepen bij mensen die onzeker zijn over hun bijdrage en
hun mogelijkheden om te veranderen, of die erg gehecht
zijn aan hun positie. Het komt er dan op aan dat de hogere
leiding de lean-aanpak echt ondersteunt en zelf ook het
goede voorbeeld geeft en werkt aan vertrouwen tijdens het
veranderproces. Anders gaat het niet werken.

In de dienstverlening is het wat dat betreft nog iets lastiger
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dan in de industrie, waar het werk en de verspillingen vaak
eenvoudiger zichtbaar zijn te maken, en de gerichtheid

op efficiency en winst vanzelfsprekender is. In non-profit-
dienstverlening werkt dat toch een beetje anders. Voordat
je iemand zo ver hebt dat die bereid is volledig inzicht te
geven in zijn eigen productieproces, wat zich vaak in dos-
siers, computers en behandelkamers afspeelt, moet er
een sfeer van vertrouwen zijn. Soms kost dit extra tijd en
moeite, maar meestal worden mensen wel enthousiast als
ze merken dat het concrete resultaten oplevert. We moe-
ten wel soms opboksen tegen de misvatting en negatieve
beeldvorming van ‘lean en mean’, wat alleen het snijden

in uitgaven inhoudt, zonder het aspect van waarde voor de
klant er in te houden en zonder de aandacht voor de men-
selijke kant van het transformatieproces.

6. Hoe borg je dat ‘lean’ niet ‘lean en mean’ wordt?

Door van te voren met het management te bespreken wat
lean inhoudt, dat het voor iedereen consequenties heeft
en of ze zich dat realiseren en bereid zijn daarin mee te
gaan. Het is niet zo dat je heel concreet kan zeggen: deze
organisatie is wel geschikt en deze niet. Maar het is wel
iets waar je bij de start aandacht aan moet schenken. Je
borgt dit bijvoorbeeld ook in de A3’s. Dat is een concept en
instrument voor policy deployment; een methode voor stra-
tegie-ontwikkeling, de uitrol ervan en koers houden en stu-
ren. Je vertaalt daarin de doelen van de organisatie naar

Figuur 1. Toyota’s Productiesysteem

Customer service

Quality Cost Lead Time
Just-in-time Continuous Jidoka
-Flow production = improvement = -Andon
-Takt time -Poka-Yoke
-Pull system -Visual control
-Level production -58, etc.

Standardized Work

Equipment Stability
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de concrete doelen per managementniveau waarbij je de
onderlinge samenhang in de gaten houdt. Op alle niveaus
moet men inzicht hebben in de A3’s van elkaar. En zo werk
je aan een cultuur waarin je elkaar ook kan aanspreken.
Niet alleen top-down, maar ook bottom-up.

7. Welke ervaringen zijn er met lean bij de overheid?

We hebben ervaring met lean bij allerlei soorten overheids-
organisaties. |k zal hier een paar cases beschrijven.

We hebben bijvoorbeeld ervaring opgedaan bij een uitvoe-
rende centrale overheid. Daar hebben we gewerkt met
dossierbehandelaars die rapporten moesten afleveren.
We hebben toen echt van mailbox tot mailbox onderzocht
hoe dit proces werd uitgevoerd en bij de klanten ook nage-
vraagd welke eisen en wensen zij hadden met betrekking
tot dit rapport. Wat hier bleek was dat de dossierbehan-
delaars veel hogere eisen stelden aan het rapport dan de
klanten. Er was dus sprake van overproductie. Zonder dat
ze dit in de gaten hadden en uit gevoel voor zorgvuldigheid
en kwaliteit, produceerden de dossierbehandelaars rap-
porten met onderdelen waar geen enkele klant op zat te
wachten en die ook niet voortkwamen uit een wettelijke eis
bijvoorbeeld. Ook was het productieproces erg lang omdat
steeds verschillende deskundigen er naar moesten kijken.
Door een interdisciplinair overleg in te stellen, dat met een
bepaalde frequentie de rapporten behandelt, is de produc-
tietijd aanzienlijk verkort.

Een andere ervaring is die met het ontwerpen van een pro-
ces naar aanleiding van een heel nieuw wetsvoorstel. Men
dacht daar honderd mensen voor nodig te hebben om dit
uit te voeren met een doorlooptijd van vele weken. Nadat
wij er met betrokkenen naar gekeken hadden, bleken er
uiteindelijk maar vijfentwintig mensen nodig te zijn, die het
in slechts enkele weken konden verrichten. Door slimme
checks in te bouwen, gebruik te maken van informatie

die elders al aanwezig is en door de bevoegdheden van
bepaalde personen uit te breiden, kon het proces beter en
sneller doorstromen, waardoor de burger beter zou worden
bediend.

Ten slotte nog een voorbeeld van een gemeente die het
proces van de bouwvergunningen wilde verbeteren. Al

bij de start bleek dat de checklist die ze hiervoor bij de
balie gebruikten erg onduidelijk was. Zelfs het balieperso-
neel begreep niet precies wat er met alles bedoeld werd.
Hierdoor ontstonden er verderop in het proces fouten en
onduidelijkheden, die later weer hersteld moesten worden
en zorgden voor vertraging en irritatie. Door alleen al de
checklist te verbeteren, waardoor de intake in een keer
goed ging, werd een grote stap gemaakt. Vervolgens bleek
er een processtap in te zitten die ook voor veel vertraging
zorgde. Dat was een bepaalde stempel die nodig was en
die maar door één specifieke persoon gezet kon worden.
Door deze bevoegdheden over te dragen aan een ander
kon het proces toen sneller doorstromen.
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8. Wat is de rol van de kwaliteitsmanager in dit proces?
Een van de uitgangspunten bij lean is dat je verbetert met
de mensen die het werk ook uitvoeren en dat je ‘kwaliteit’
inbouwt in de lijn. Maar daarmee is niet gezegd dat er voor
de kwaliteitsmanager geen rol is weggelegd. Integendeel.
Ik denk dat kwaliteitsmanagers een grote rol kunnen spe-
len door bijvoorbeeld de eisen en wensen van de klanten
te specificeren. Hoe zien die eisen en wensen er concreet
uit, wat zijn de criteria? En hoe instrueren wij onze men-
sen zodat ze deze eisen en wensen ook herkennen en
toepassen? Een kwaliteitsmanager zou de lijnmanagers
hierbij moeten ondersteunen en coachen om dit mogelijk
te maken. Het vraagt wel een hele andere mindset van de
kwaliteitsmanagers dan bijvoorbeeld bij 1SO.

9. Zijn ISO en lean dan strijdig?

Bij lean ga je er van uit dat je altijd in ontwikkeling bent,
altijd op weg naar een verbeterde organisatie. Bij de ISO-
audit wil men graag zien dat alles uitgevoerd wordt zoals
beschreven. In de lean-filosofie is dat een onmogelijk
uitgangspunt. Toch merk ik in de praktijk dat een lean-
aanpak niet echt problemen met ISO-certificering oplevert.
Integendeel eigenlijk. Door het procesinzicht dat bij ieder-
een ontstaat en de gerichtheid op de klant en op het verbe-
teren zijn de auditors over het algemeen juist erg enthousi-
ast. De gerichtheid op de klant en het continue verbeteren
is iets wat 1ISO ook altijd probeert te bewerkstelligen, maar
wat in de praktijk vaak niet lukt.

10. Waar kunnen mensen meer leren over lean, en lean toe-
gepast bij de overheid?

Het boek ‘Lean Thinking’ van Womack en Jones is een
aanrader. Verder zijn er op onze site www.leaninstituut.nl
en op de Amerikaanse site www.lean.org veel artikelen en
andere boeken te vinden over Lean in vele sectoren. Ook
worden er regelmatig congressen en seminars georgani-
seerd, zoals 27 & 28 oktober in Utrecht met Prof. Daniel
Jones als spreker en diverse organisaties, zoals fabrieken,
verzekeraars en een ziekenhuis over hun ervaringen met
het toepassen van Lean.

Klaas van Asten is adviseur bij het Lean Management Instituut. Na

enkele jaren werkzaam te zijn geweest bij een zelfstandig bestuurs-
orgaan, toont hij nu de toepasbaarheid aan van Lean in diverse non-
profitorganisaties.
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