Begin bij het begin, ga door tot het einde, en stop dan. Het 4C-model
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Inleiding
Dit is een pragmatische gids voor de allerdaagse praktijk van verbeteringsprocessen.
Samenvatting

Het 4C-model is een gids voor (logistieke) verbeteringsprocessen. Het model koppelt meetbare resultaten aan systeemvariabelen en organiseerprocessen. 
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Figuur 1: overzicht van een bedrijf
Dit schema is een samenvatting en een overzicht. Bedrijven voeren bedrijfsactiviteiten uit in verschillende functionele eenheden, zoals inkoop, productie, distributie en verkoop. Deze activiteiten leiden tot leveringen aan klanten (groen, met een bepaalde afleverbetrouwbaarheid) en daarmee tot betaalde omzet (geel, T= throughput). Om de activiteiten te kunnen uitvoeren worden er uitgaven gedaan (blauw, OE = operational expenses) die ondermeer leiden tot voorraden en investeringen in productiemiddelen (rood, I). 

De bedrijfsactiviteiten komen voort uit een visie op de werkelijkheid: aandeelhouders, klanten, leveranciers en medewerkers. De visie wordt via een strategie vertaald naar een missie, dat wil zeggen doelstellingen op kortere termijn dan de visie. Deze doelstellingen kunnen bestaan uit doelen voor:

· afleverbetrouwbaarheid

· winst (omzet minus uitgaven)

· efficiëntie (uitgaven gedeeld door voorraden en investeringen)

· omloopsnelheid (omzet/voorraden)

· Return on Investement: ((omzet minus uitgaven) gedeeld door voorraden en investeringen)

De leminscaat (de 8) door de processen geeft aan dat het een steeds terugkerend proces is. 

Uitgangspunten

Wisselwerkingen
· Intentionaliteit basis menselijk handelen

· Interactie tussen mensen is anders dan interactie tussen mensen en technologie

· Individuele en collectieve ontwikkeling

· Individuele en culturele verschillen
Problemen


Wat is een probleem?

Mensen zijn probleemoplossende wezens. Maar wat is een probleem? Ik hanteer daarvoor het eerder besproken begrip ‘intentie’. Wanneer de werkelijke situatie niet overeenkomt met de intentie EN er ontstaat een negatieve emotionele lading, dan spreek ik van probleem. De omschrijving bestaat uit twee delen. Er bestaat meestal een verschil tussen verwachting en werkelijkheid: dat is wat ons bezig houdt. Maar het is geen probleem. Pas wanneer dat verschil een negatieve emotionele lading krijgt, spreek ik van probleem. Een lekke band van mijn fiets is een verschil tussen verwachting en werkelijkheid. Maar zolang ik niet weg hoef, of de auto kan pakken, of een andere fiets, is dat geen probleem. En natuurlijk komt dat probleem nooit alleen: ik heb ook nog eens haast, kan de plakspullen niet vinden – niks wordt teruggelegd op de plek waar het hoort! – en de ketting loopt er af. 
Om problemen op te lossen kan de verwachting wordt bijgesteld – deze was onrealistisch. Of kan actief de werkelijkheid worden veranderd. In beide gevallen verdwijnt de negatieve emotie en neemt een gevoel van opluchting over. Maar het kan ook voorkomen dat we alleen het gevoel willen onderdrukken of dat we aan symptoombestrijding doen. We willen even niet weten dat we een probleem hebben, we ontkennen het, we wijten het aan andere oorzaken of aan anderen mensen.  Het onderdrukken van het negatieve gevoel lijkt op het bevrijdende gevoel van even geen problemen. Het kan ook heel nuttig zijn, wanneer er andere, meer urgente, problemen zijn. Maar een onderdrukt gevoel is niet weg. 
Soms is symptoombestrijding noodzakelijk. Bij symptoombestrijding veranderen we niet de oorzaak of de bron van het probleem, maar we verminderen de gevolgen. Er vindt wel actie plaats, en zelfs wellicht acties om dichter bij het resultaat te komen, maar het probleem verdwijnt niet. Een beroemd voorbeeld van symptoombestrijding is nagels knippen. Nagels groeien alsmaar door en hinderen ons in beweging, of scheuren. Nagels knippen is niet echt een oplossing, maar beter dan de alternatieven. 
Open en gesloten problemen

Er zijn twee soorten problemen: open en gesloten problemen. Gesloten problemen hebben een éénduidig te vinden oplossing die ondermeer door redeneren gevonden kan worden. Voorbeelden van gesloten problemen zijn ‘wat is de snelste manier om van A naar B te komen’, ‘hoe krijg ik deze pot open?’. De oplossing bestaat uit het bestuderen van de verschijnselen, het maken van een abstractie, een model en het via redeneren komen tot een oplossing. Het afsplitsen van delen van een probleem is een veel gebruikte strategie. Veel wiskundige bewijzen bieden oplossingen voor gesloten problemen. Er is zelfs bewezen dat er open problemen zijn. 
Open problemen hebben geen éénduidige of te bepalen oplossing. Ze vragen om een creatieve benadering, maar er is nooit zekerheid of de gekozen oplossing ook de ‘beste’ zal zijn. Voorbeelden van open problemen zijn: ‘wat zullen we eten vandaag?’. Een klassiek voorbeeld van ‘open problemen’ betreft verdelingsproblemen, in het bijzonder wanneer de toekomst opbrengsten mee genomen moeten worden. 
Het probleem wordt nu duidelijk: hoe weten we of een niet opgelost probleem een open of een gesloten probleem is? Is het een gesloten probleem, waarvoor we nog geen redenering hebben, of sluit de redenering niet omdat het een open probleem is? We krijgen bijvoorbeeld wel sommige gevallen opgelost, maar er blijven hardnekkige problemen. 
Misschien is probleem oplossen zelf paradoxaal. Een paradox is een verzameling uitspraken die ieder op zich waar zijn, maar in samenhang leiden tot inconsistenties. Een bekende paradox is:

‘de volgende uitspraak is waar’

‘de vorige uitspraak is niet waar’

Het oplossen van problemen leidt altijd tot nieuwe problemen, ook het oplossen van ‘gesloten’ problemen. Zo is er altijd een oplossing voor ‘de snelste manier van A naar B’, maar wanneer iedereen die oplossing gebruikt, staan we allemaal in de file en daarmee wordt het – na verloop van tijd – een probleem.

Oplossen van problemen
De eerste reactie op een probleem kan zijn ontkennen. Een tweede reactie kan zijn het te verschuiven naar een later tijdstip, een ander of zelfs een ander probleem. En we hebben gezien dat dat soms noodzakelijk is. Maar wat gebeurt er wanneer het niet noodzakelijk is? Dan zijn we mooi even van het probleem af of voelen we ons even beter. En soms komen de problemen niet meer terug. Wanneer ze echter wel terug komen, komen ze soms verhevigd terug, maar soms ook in andere vormen. Dit heet terugkoppeling en het gaat ongeveer als volgt:
Nieuwe software of nieuwe gewoontes
‘Nieuwe software voegt alleen waarde toe als zij een bestaande beperking overwint EN als wij mensen onze oude gewoontes aanpassen’
Verbetering of hype?

Systemen: MRP-II, ERP, SCM

Uitvoering: JIT

Kwaliteitsdenken: TQM, 6sigma
Planning en scheduling: OPT, TOC
Ontwikkeling

Is (nieuwe) software de oplossing?

Implementaties ERP-systemen (SCM-projecten) mislukken steeds om dezelfde vier redenen

Communicatieproblemen

Samenwerkingsproblemen

Vertrouwenscrises

Gebrekkige betrokkenheid

Tussen klant, gebruiker en softwareleverancier

Tussen top-, middelmanagement en uitvoering

Tussen bedrijfsfuncties, locaties en onderdelen

Wat niet gaat helpen
Harder praten of een zachtere aanpak

Nieuwe visie of meer feiten

Concessies aan kwaliteit of aan tijdigheid

Meer mensen op het project of minder consultants

Een ander pakket …. 

Successen belonen (= komt bij niet-betrokkene) of mislukkingen straffen (= treft onschuldige)
Toepassen van Lerende Logistiek!

Probleemgerichte benadering:

Communiceren over resultaten

Samenwerken in taakverdeling

Vertrouwen op doorlooptijden

Betrokkenheid bij afspraken
Leren van fouten

Paradox: we kunnen niet leren van onze fouten om fouten te voorkomen

Als alles goed gaat, hebben we niets geleerd
Processen

Bedrijfsprocessen

Organiseerprocessen

Logistieke processen

Logistiek komt waarschijnlijk van het Franse woord ‘logis’, in het Nederlands, logeren. De troepen van Napoleon moesten ergens overnachten en eten hebben. Napoleon heeft dat proces gerationaliseerd. In plaats dat de soldaten zelf voor hun natje en droogje moesten zorgen, was er een speciale eenheid om ‘logis’ te regelen. Geleidelijk aan is de term in gebruik gekomen voor alle processen die te maken hebben goederen – en soms ook diensten – in een organisatie. Er zijn zelfs voorbeelden van ‘informatie logistiek’. 

Logistiek draait om twee vragen:

Wanneer is het nodig? 

Wanneer beginnen? 
Wanneer is het nodig?
Als we beginnen bij het einde: de klant heeft een product of dienst nodig. Dat kan een regelmatige behoefte zijn, zoals brood, koffie of (toegezegd, beloofd, gepland, gevraagd … ) 
Wanneer beginnen? 
(inkopen, produceren, assembleren, transporteren ….)
Verkeerde doorlooptijd ( verkeerde capaciteit ( verkeerde prioriteit ( verkeerde afspraken ( verkeerde doorlooptijd
Geen communicatie ( geen vertrouwen ( geen betrokkenheid ( geen samenwerking

Verbeteringsprocessen

Systeem archetypes

Eenvoudige archetypes

Complexe archetypes

Escalatie/implosie

Meten = weten?
Performance Indicators

Mensen houden van het leveren van prestaties. We kijken graag naar sport en records zijn er om gebroken te worden. Bij organisaties gaan we er niet alleen vanuit dat de klant waar voor zijn geld wil hebben, maar ook dat de prestaties steeds beter worden: meer kwaliteit voor minder geld. Tegelijkertijd wil de aandeelhouder meer rendement, dus moeten de prestaties steeds beter worden. 
Variabelen en observabelen 
De allereerste startbijeenkomst van een groot project waaraan ik mee deed heette: ‘Doorlooptijd/2’. De tekst van het als een sneltrein weergegeven logo luidde: Drlptd/2. Dat klonk bemoedigend. Op de bijeenkomst werd - met allerlei directieleden -  besproken hoe de doorlooptijd van dit complexe product terug te brengen met de helft. Al snel kwam ik erachter dat de totale bewerkingstijd veel minder was dan de productiedoorlooptijd. Navraag leerde me dat ook de levertijd van onderdelen veel korter was dan in het systeem stond. De langste daadwerkelijke levertijd was 24 weken, terwijl de doorlooptijd van het product anderhalf jaar zou bedragen. De oplossing was dus simpel: halveer alle doorlooptijden in het systeem, want de werkelijke productie en levertijden laten dat toe.
Even was het stil . Toen zei de directeur fabricage: “Meneer Lelie, wanneer we zouden doen wat u voorstelt, en de doorlooptijd van de fabricage terugbrengen van 6 maanden naar 3 maanden, dan heeft de fabriek 3 maanden niets te doen. Dat is onacceptabel”. Waarop ik zei: “maar ze hebben nu ook drie maanden niets te doen, alleen spreiden ze het uit over 6 maanden”. 

Steeds weer duikt dit fenomeen op: organisaties meten de resultaten in termen van variabelen en niet in termen van observabelen. Wat is het verschil? Een variabele beschrijft de werking van het systeem te beschrijven, terwijl een observabele het resultaat van het systeem is. De variabele en de observabele zijn dus wel gekoppeld. Maar één bepaalde waarde van een observabele kan door verschillende variabelen bereikt worden. In een formule, bijvoorbeeld y = a * x, is x de variabele en y de observabele. X kan de snelheid zijn en y de plaats. 
Overeenkomsten:

· beide zijn getallen

· beide zijn in eenheden, bijvoorbeeld meter, seconde

· beide variëren in de tijd

Verschillen:

· variabele beschrijft en observabele is het resultaat

· variabele is middel, observabele is doel
Doorlooptijd, zoals in het gegeven voorbeeld, is een variabele. Ze kan variëren: de ene keer duurt het een half uur om van A naar B te komen, de andere keer drie kwartier. De ene keer duurt het zes dagen om iets te maken, een andere keer acht. Om op tijd aan te komen, moet er op tijd vertrokken worden. Om begrijpelijke redenen willen we aan de veilige kant zitten. Stel, je moet om twaalf uur ergens zijn. Je doet er ‘normaal’ een half uur over. Maar het is druk, dus je neemt er drie kwartier voor. Kom je twintig minuten te vroeg, dan ben je blij, kom je vijf minuten te laat, dan baal je. De tijd is ‘variabel’ – en je kunt de tijd iedere keer meten – maar de observabele is ‘op tijd komen’. Je bent ‘op tijd’, ‘te vroeg’ of ‘te laat’. De afleverbetrouwbaarheid – op tijd – is belangrijk voor de argeloze klant, de doorlooptijd niet. In het volgende gedeelte zal duidelijk gemaakt worden dat prestaties – als resultaten – in termen van observabele gedefinieerd moeten worden. De variabelen kunnen het beste aan de betrokkenen worden overgelaten. 
Om het systeem te begrijpen, te beschrijven, te kunnen plannen, moeten we de doorlooptijden te meten, kostprijzen en capaciteiten meten. Dat verklaart de neiging om ze te meten. Maar voor de prestatie, het resultaat, doen ze er niet toe. Het zal een klant niet interesseren wat de kostprijs van een product is, de capaciteit van de machines of de winst van een organisatie. Een klant heeft alleen interesse in observabelen: de prijs van het product, de leverbetrouwbaarheid (‘is het uit voorraad leverbaar?’) en de kwaliteit (‘hoelang krijg ik garantie?’). Daarom is het verstandiger om voor management doeleinden de resultaten te meten en de variabelen aan de werknemers over te laten. 
De leercurve
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Prestatie verbeteren naarmate ze vaker uitgevoerd worden. Dit heet ook wel de leercurve.  Hoe meer er geproduceerd wordt, hoe sneller het product gemaakt wordt. En hoe goedkope het wordt. De prijsdaling is het gevolg van een complex van schaalvoordelen, proces en productverbeteringen. Het uit zich in een vermindering van het aantal manuren werk per geproduceerde eenheid. 
Wanneer de leercurve dubbellogaritmisch wordt uitgezet heeft deze een constante helling. Per verdubbeling van het aantal geproduceerde eenheden nemen de kosten met circa 14% af. De leercurve kan gebruikt worden om de toekomstige prestaties in te schatten. 
4C-model uit de praktijk

De vier cycli

Communiceren, vertrouwen, samenwerken en betrokken zijn versterken of verzwakken elkaar. Meer vertrouwen in anderen, leidt tot beter communicatie. Meer communiceren stimuleert onderling vertrouwen. De snelste manier om wantrouwen te bevorderen is het verminderen van communiceren.
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Betrokkenheid

De cyclus gaat als volgt: betrokkenheid houdt in betere afspraken, betere afspraken leidt tot een hogere afleverbetrouwbaarheid. Een hoge betrouwbaarheid leidt tot meer betrokkenheid.

Iedereen wil betrokken zijn, erbij horen, commitment tonen. De betrokkenheid kan worden getoond door het maken en nakomen van afspraken. De meeste mensen denken dan aan betrokkenheid bij de organisatie, dus aan afspraken binnen de organisatie. Maar waar het eigenlijk omgaat is dat medewerkers betrokken zijn bij klant. Het gaat om afspraken met de klant. Waar hebben klanten behoefte aan? Aan het nakomen van afspraken, afleverbetrouwbaarheid naar de kant. Goede afspraken bevorderen de afleverbetrouwbaarheid. De afleverbetrouwbaarheid is onze prestatie indicator (observabele). De afspraken zijn variabelen.
Lage afleverbetrouwbaarheid vermindert betrokkenheid bij de organisatie en de klant. Dat kan zich uiten in allerlei vormen. Afspraken gaan dienen om in te dekken tegen niet nakomen; anderen worden beschuldigd vaan onbetrouwbaarheid. .

Een hoge afleverbetrouwbaarheid bevordert betrokkenheid (bijv.: de klant is dankbaar, tevredenheid met resultaat …). 
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De cyclus gaat als volgt: communiceren houdt in goede afstemming van prioriteiten, betere afstemming leidt tot een hogere omzet. Een hoge omzet leidt tot beter communiceren. .

Communiceren gebeurt heel veel, te veel. Het gaat om prioriteiten en capaciteiten af te stemmen om zo omzetdoelen te halen. Goede afstemming van prioriteiten en capaciteiten bevordert omzet (throughput) en omzetgroei. Prioriteiten en capaciteiten zijn systeemvariabelen, omzet is de observabele. Het (tijdig) halen van omzetdoelen bevordert communiceren (bijv.: dat kan nog beter, hier leren we van …). Het niet halen van doelen vermindert communiceren. Het leidt tot  smoezen, beschuldigingen, verklaringen en uiteindelijk de roep om meer capaciteit. Het idee dat meer capaciteit problemen kan oplossen is besproken in … 
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Samenwerken

Mensen werken graag samen. Samenwerking houdt in het maken van een taakverdeling om doelen te bereiken. Wanneer iedereen die dingen doet waarin hij of zij goed is, dan zijn de uitgaven minimaal. Er worden bijvoorbeeld minder fouten gemaakt, de kwaliteit is beter en iedereen heeft het gevoel tot zijn recht te komen. Is de taakverdeling niet optimaal, dan nemen de uitgaven toe. Wanneer de uitgaven toenemen, zal het samenwerken minder goed worden, omdat mensen het gevoel hebben gecompenseerd te moeten worden. Wanneer de uitgaven laag zijn, moeten mensen wel samenwerken. Dit zou een verklaring kunnen zijn waarom een de periode van schaarste – bijvoorbeeld als student, kunstenaar of in tijden ven problemen - en armoede meestal wel als ‘gezellig’ bekend staat. 
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Mensen zijn geneigd elkaar te vertrouwen. Maar ze nemen wel voorzorgsmaatregelen dat ze niet bedrogen worden. Eén van die maatregelen is het inbouwen van extra doorlooptijd. Hierdoor worden voorraden opgebouwd. Voorraden vormen echter ook een risico: bederf, rot, rente, veranderende klantenvraag, zoekraken, te gemakkelijk verspillen: na verloop van tijd blijkt het wantrouwen maar al te terecht. De observabele van vertrouwen is voorraad, de systeemparameter doorlooptijd. 
De uitvoering
Samenhang in logistieke verbeteringen

Faciliteren als wijze van veranderen

Pragmatische aanpak van verbeteringen

Meetbare resultaten

Wat werkt werkt

Met elkaar
Sessies

Gezamenlijke sessies om fouten te bespreken 

Project Reviews 
After Action Reviews

Oorzaak/gevolg analyse
Bronnen
Leercurve
http://www.directives.doe.gov/pdfs/doe/doetext/neword/430/g4301-1chp21.pdf
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