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Bij de FXC-fabriek van Philip, in

Eindhoven is zelfsturing op de

productievloer ingevoerd. Tussen

het team 'stoken' staat, derde

van links,Marc de Wind,

manager operations.

Meer werk-

plezier en

een productiestijging

van veertig procent

Welke strategieën zijn succesvol bij de invoe-

ring van zelfsturende teams? Daarover verhaal-

de een vorige nieuwsbrief. Na de theorie volgt

nu een voorbeeld uit de praktijk. Sinds in een

keramische fabriek in Eindhoven zelfsturende

teams zijn ingevoerd, is sprake van meer werk-

plezier en van een productiestijging van veer-

tig procent. Bovendien lukt het de medewer-

kers als een flexibele club op te treden en snel

te handelen. Beteor-adviseurs begeleidden het

proces.

De fabriek waar het om gaat is een fabriek van

Philips in Eindhoven waar keramische kernen

voor elektronische apparatuur worden gemaakt. Toen

in het voorjaar van 1998 Marc de Wind er begon als

manager operations stond vast dat de ploegen met in

totaal zo'n honderdvijftig medewerkers zouden wor-

den omgevormd tot zelfsturende teams en dat Beteor

het proces zou begeleiden.

De reden: er was behoefte aan een snellere organi-

satie om beter te presteren en sneller op de markt

te reageren.

Uit tactisch oogpunt wordt begonnen met de

instelling van procesgerichte verbeteroverleggen.
'Ploeteren, discussiëren, duwen en trekken', herinnert

De Wind zich. 'Het kwam niet van de grond.

Ploegleiders waren behalve voor hun ploeg ook

verantwoordelijk geworden voor een proces, maar

dat vergt oplossend vermogen. Daaraan ontbrak het.

Verder was de situatie in het begin zo hectisch dat

eigenlijk niemand tijd had er iets bij te doen. We leer-

den ervan dat we iets aan de structuur moesten ver-

anderen om verder te kunnen.',
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Samen met Beteor wordt in het najaar van 1998

een ingrijpende organisatieverandering bedacht, Kern

daarvan is dat ploegleiders teamleiders worden en

een proces aansturen 'over de drie ploegen heen'.

Binnen een maand krijgt De Wind het nieuwe voor-

stel er doorheen bij management en ondernemings-

raad. Daarop krijgen de teamleiders nieuwe taken

en duidelijke verantwoordelijkheden én technische

ondersteuning. Elke ploeg krijgt bovendien een voor-

werker die de teamleider in de ploeg assisteert.

'Die organisatieverandering was dé grote door-

braak', zegt De Wind. 'De organisatie is er zelf

achter gekomen dat je een verbeterproces moet

verankeren. De verbeterorganisatie moet gelijk zijn

aan de normale organisatie:

Businessplan 2000
De organisatieverandering was volgens De Wind

noodzakelijk om helder te krijgen wie waarvoor

verantwoordelijk was en de volgende stap te kunnen

zetten: het bepalen van de performance indicatoren.

'Iedere stoker weet nu dat het belangrijk is dat de

ovens maximaal worden benut en elke perser weet
dat de stoker vooruit moet kunnen. Het is cruciaal

dat mensen snappen wat belangrijk is en het is min-

stens even belangrijk dat wat goed gaat, wordt

beloond. Niet alleen geldelijk, maar ook met een

schouderklop: Hij vertelt over de maandelijkse uitrei-

king van de gouden stofzuiger voor het team met de

beste 'housekeeping', Teams auditen elkaar daarvoor.
'Dat is absoluut een eer:

Al met al blijken de nieuwe organisatie en werkwijze

uiterst succesvol. Het afgelopen half jaar produceerde

de fabriek wekelijks 2,5 miljoen kernen, terwijl het er

begin 1998 wekelijks 1,8 miljoen waren. Bovendien is

de beschikbaarheid van ovens gestegen van zeventig

naar negentig procent. 'Wereldwijd scoren we nu het

hoogst', constateert De Wind blij lachend.

'Langzaamaan ontstaat bij de teamleiders het bewust-

zijn dat ze zelf veel kunnen beïnvloeden. Ze krijgen er

lol in. Dat alles nu zo helder is, komt ons ook van pas

bij het opstellen van de businessplannen. We kunnen

daarin exact de targets voor de teamleiders aangeven.

Dat we een snellere organisatie zijn geworden, is

mede te danken aan de inzet en coaching van de

Beteor-adviseurs Mark Haans en Leonoor Kneepkens:

Praktijk klopt met theorie
Leggen we dit praktijkvoorbeeld op het model van

Beteor-adviseur Mark Haans zoals vorig jaar in een

nieuwsbrief beschreven, dan blijken theorie en prak-

tijk een harmonieus koppel te vormen. Wil je in een

fabriek zelfsturing op de productievloer invoeren dan

zijn drie zaken van belang: accountability, transparantie

'T
(lees verder op pagina 8)
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De grafiek laat zien dat sinds april 1999 het

financieel resultaat sterk is verbeterd. Dit is het gevolg

van de outputverbetering bij het stookproces.

en continue verbetering, zo stelde

Haans. Daarvan is sprake bij het ver-

anderingsproces in de keramische

fabriek. Werknemers zijn aanspreek-

baar gemaakt doordat er afspraken

zijn gemaakt over de output en ook

doordat de werkdoelen zijn vastge-

legd. Ook is ervoor gezorgd dat alle

relevante informatie op een heldere
manier zichtbaar is en er is een

ritme gecreëerd waarbij werknemers

regelmatig stilstaan bij resultaten en

mogelijke verbeteracties. De wetma-

tigheid uit het model van Haans dat

de mate van sturing van bovenaf in

evenwicht moet zijn met de moge-

lijkheden tot zelforganisatie gaat

eveneens op voor de veranderingen

bij de keramische fabriek. 'Je krijgt

pas zelfsturing als je stuurt', kan

De Wind nu als ervaringsdeskundige

stellen. 'Je moet concreet maken hoe

werknemers die zelfsturing moeten

invullen. Nadat we als management

besloten hadden de nieuwe organisa-
tie in te voeren, kwam de balans.Van

bovenaf hoor je steeds minder: je
moet dit en dat. Teamleiders

zeggen steeds vaker: als je me dit

vraagt, heb ik dát nodig: .
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