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Voorwoord

Dit rapport omvat en beschrijft het onderzoek, de opzet en implementatie van Standard Work
vanuit de Lean filosofie voor de afdeling acceptatie binnen Obvion N.V.

Vanuit de current state situatie is onderzoek gedaan naar de werkprocessen in zijn huidige
vorm, waarbij gedeeltelijk Standard Work al is doorgevoerd. Op basis van dit onderzoek zal
door middel van een future state gestandaardiseerd werk worden opgesteld voor de processen
onderpand en identificatie met als doel het reduceren van fouten en daarmee het verhogen van
de kwaliteit.

Op 27 augustus is gestart met het schrijven van de afstudeerscriptie die definitief zal worden
afgerond op 14 januari 2013.

Door middel van het voorwoord wil ik graag de medewerkers van de afdeling acceptatie
bedanken voor hun medewerking en bijdrage aan deze afstudeerscriptie. Een extra woord van
dank gaat uit naar Daniel de Vries, Hay Jacobs en Pascal Snijckers voor de begeleiding die zij
het afgelopen half jaar hebben geboden.

Heerlen, januari 2013



\‘»’
obvion

hypotheken

Definities

Deze scriptie bevat inhoudelijke termen die voor de lezer in eerste oogopslag niet direct
herkenbaar zullen zijn. Om deze onduidelijkheid weg te nemen, is ervoor gekozen om enkele
basisbegrippen die onderstaand staan weergeven kort toe te lichten. In deze scriptie wordt
verstaan onder:

Lean
Creéren van maximale klantwaarde door eliminatie van
verspillingen.

Kaizen
Uiteen halen en opnieuw in elkaar steken op een betere
manier.

Value (waarde)

De stappen welke bijdragen aan het verwachte
eindresultaat voor de klant. Ofwel, waar is de klant
bereid voor om te betalen?

Value Stream

Een waardestroom is een volgorde van activiteiten, ook wel een proces genoemd. Het principe
waardestroom richt zich op de activiteiten (processtappen) die een product en/of dienst
voortbrengen.

Standard Work
Door het bepalen van de best practice vormt Standard Work de basis voor Kaizen en continue
verbetering.

Beste practice
Een techniek, werkmethode, proces of activiteit die zich als effectiever heeft bewezen dan
enige andere techniek of methode.

Waste (verspillingen)
De processtappen die geen waarde toevoegen aan het eindresultaat voor de klant

Flow
Vanaf het moment dat het proces start tot de uiteindelijke levering mag het product en/of de
dienst niet meer stoppen

Current state
De huidige werkwijze ten aanzien van de werkprocessen

Future state
De toekomstige werkwijze ten aanzien van de werkprocessen

LDMS (Lean daily management system)Een tweemaal per week plaatsvindend
groepsoverleg op de werkvloer, waarbij zaken ten aanzien van kwaliteit, successen, lopende
zaken, Standard Work en productiviteit worden besproken.
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Management Summary

Of importance within every organisation is a good flow of the processes and combined
quality. Awareness is very important in reaching this goal when it comes to creating
awareness towards waste and faults.

The Lean filosofy offers a solution for this problem. Obvion Hypotheken has recently started
working and introducing the Lean filosofy within the organisation.

They have done this via LDMS and Standard Work. The research that is conducted using
Lean has been realised within the acceptance department of Obvion Hypotheken.

Meetings where held at the beginning of 2011 after having issues with the quality standards
on the acceptance department.

During these meetings employees where asked tot come up with solutions to raise the quality
back up to standard regarding mortgage handling for customers.

Quality is very important to Obvion Hypotheken because it secures the triple A-status en
makes sure that customers are satisfied. Employees came up with the question to introduce
Standard Work on the department floor regarding the work processes that had issues with
quality standards.

The first three weeks of the internship where started with a Lean training to explain what
Lean en Standard Work meant and how this could be used to transform the current work
processes into Standard Work.

To spread out Standard Work further more for the processes identification and pledge, a
research was conducted to find out what the best practice was to do this. After brainstorming,
Kaizen sessions where used to translate the current processes into Standard Work. Lean tools
like Brown Paper en Value Stream Mapping where used to make sure that the translation
would be successful.

Three employees where selected on the basis of quality and production scores for the weekly
planned Kaizen sessions. The new process was further more given shape because of the
knowledge and experience of the employees. Via this way the first step was made to
transform the current process into Standard Work. Key to this new process is eliminating
waste en creating a higher quality.

In result Standard Work was realised for identification and collateral. A Value Stream was
created for both processes witch was visualised so that employees could instantly see the
entire process in a blink of an eye. Standard Work offers furthermore a process-flow that
makes sure by the way it is created, that waste and errors are eliminated as far as possible.

Workshops where then held in reference to Standard Work for identification and collateral for
the three teams within the acceptance department. By using this way the workfloor was given
the opportunity to explore and furthermore get acquainted with the use of Standard Work.
This was done by setting up questions and assignments so that they could experience Standard
Work for them selves.

And in closing its important that management makes good use of the mentioned
recommendations. The role of the workfloor and management to constantly perfection
Standard Work is key in the success of maintaining the quality standards and reducing the
faults.
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Management samenvatting

Van belang binnen iedere organisatie is een goed verloop van processen en de
samenhangende kwaliteit. Wil aan deze doelstelling worden beantwoord, dan dient sprake te
zijn van bewustzijn ten aanzien van knelpunten en verspillingen. De Lean filosofie biedt
hierin een uitkomst. Binnen Obvion Hypotheken wordt recentelijk gewerkt met deze filosofie
aan de hand van zaken als LDMS en Standard Work. Het onderzoek dat is uitgevoerd ten
aanzien van Lean heeft betrekking op de afdeling acceptatie binnen Obvion Hypotheken.

Begin 2011 zijn bijeenkomsten georganiseerd naar aanleiding van de kwaliteit die op dat
moment niet conform de eisen waren. Tijdens deze bijeenkomsten is de medewerker de
mogelijkheid geboden om zelf aan te geven hoe zij dachten de kwaliteit van de dossiers op
peil te kunnen brengen. Kwaliteit is belangrijk voor Obvion omdat dit zorgt voor tevreden
klanten en securitisatie van de Triple A-status. Vanuit de medewerkers is toen het verzoek
naar voren gekomen om Standard Work op te zetten aangaande de werkprocessen binnen
acceptatie.

Voorafgaand aan dit onderzoek heeft een interne Lean opleiding plaatsgevonden met de
insteek om de achterliggende gedachte van Lean en Standard Work eigen te maken. Om
Standard Work verder uit te breiden ten aanzien van de processen onderpand en identificatie
binnen de afdeling acceptatie, is onderzoek gedaan naar de best practice voor deze vertaalslag.
Om deze twee processen te vertalen naar Standard Work is gebruik gemaakt van Kaizen-
sessies waarbij gebruik is gemaakt van de tools Value Stream mapping en Brown Paper.

Een drietal medewerkers zijn op basis van kwaliteit/productiviteit scores geselecteerd voor de
sessies. Door middel van vakinhoudelijke kennis en ervaring van de geselecteerde
medewerkers is gestart om het nieuwe proces vorm te geven. Op deze wijze is vanuit het
huidige proces Standard Work vormgegeven naar een toekomstige situatie waarbij een proces
is opgesteld met als basis, het wegnemen van verspillingen en het verhogen van de kwaliteit.

Het resultaat heeft geleid tot Standard Work voor identificatie en Onderpand. Voor beide
processen is een Value Stream opgesteld die voor de werknemer in één oogopslag helder en
overzichtelijk is. Verder biedt Standard Work een proces-flow die zo is opgesteld dat
verspillingen en de kans op fouten zoveel mogelijk zijn gereduceerd.

Naar aanleiding van Standard Work voor identificatie en onderpand zijn voor de drie teams
binnen acceptatie workshops georganiseerd. Op deze wijze is de werkvloer de kans geboden
om zelf aan de hand van vragen en opdrachten door Standard Work heen te lopen en daarmee
de voordelen van Standard Work zelf te ervaren.

De volgende stap die daarop volgend is genomen, is om samen met de opleiders te kijken naar
de mogelijkheid om Standard Work gefaseerd te implementeren. Door te kijken waar de
werkinstructies overeenkomen met Standard Work kan deze nieuwe werkwijze op de
werkvloer geleidelijk worden ingevoerd door het wegnemen van de overlappende
werkinstructies.

Van belang is ten slotte dat het leidinggevend kader zich structureel bezighoudt met het
succesvol invoeren van de genoemde aanbevelingen. Om Standard Work continue te blijven
perfectioneren zijn de rol van de werkvloer en de leiding van essentieel belang, om
kwaliteitsverhoging en foutreductie als primaire doelstelling te blijven waarborgen.
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Onderzoeksverantwoording

Om tot een gedegen advies te komen ten aanzien van het onderzoeken, opzetten en
implementeren van Standard Work is het belangrijk dat er eerst onderzoek verricht wordt. Dit
onderzoek richt zich op de theorie achter Lean en Standard Work en het in kaart brengen van
de handelingen die moeten leidden tot een geimplementeerde future state.

Voor het onderzoek wordt gebruik gemaakt van literatuur, Lean opleiding, interne kennis en
cijffermateriaal. Er worden bewust geen enquétes/interviews gehouden, omdat één op één
gesprekken niet zullen leiden tot het beoogde resultaat, omdat bij het opzetten en de
uiteindelijke implementatie van Standard Work het vooral gaat om gehele betrokkenheid. Een
enquéte wordt vaak ingevuld, (als deze al ingevuld wordt) ingeleverd en vervolgens denkt
men er niet meer over na.

Het houden van Kaizen sessies biedt de mogelijkheid tot enthousiasmeren, onder andere door
interesse te tonen, goed te luisteren naar de mening en ideeén van de medewerkers, deze
mening en ideeén te respecteren en hier blijk van te geven.

Met het uitzetten van deze afstudeeropdracht heeft het leidinggevend kader aangegeven meer
aandacht te willen besteden aan Standard Work. Er zal nog wel een nader gesprek
plaatsvinden over hoe men denkt hier invulling aan te geven en wat men precies voor ogen
heeft.
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1 Inleiding

1.1 Aanleiding

Begin 2011 zijn bijeenkomsten georganiseerd naar aanleiding van de kwaliteit die op dat
moment niet conform de eisen voldeed. Tijdens deze bijeenkomsten is de medewerker de
mogelijkheid geboden om zelf aan te geven hoe zij dachten de kwaliteit van de dossiers op
peil te kunnen brengen. Kwaliteit is belangrijk voor Obvion omdat dit zorgt voor tevredenheid
onder haar klanten en securitisatie van de Triple A-status.

Vanuit de medewerkers is toen het verzoek naar voren gekomen voor het opzetten van
Standard Work aangaande de werkprocessen binnen acceptatie. In het bijzonder voor de
processen BKR (bureau krediet registratie), FGV (Fiscaal geruisloze voortzetting),
identificatie, onderpand en inkomen werd de kwaliteit norm niet behaald.

Op dit moment is naar aanleiding van dat verzoek voor de procesonderdelen BKR (bureau
krediet registratie) en FGV (Fiscaal geruisloze voortzetting) Standard Work opgezet.

De opdracht voor de afstudeerscriptie omvat het onderzoeken, opstellen en implementeren
van ‘Standard Work’ voor de afdeling acceptatie. Specifiek zal Standard Work binnen de
afstudeerscriptie verder worden uitgerold en worden toegepast op de procesonderdelen
onderpand en identificatie. Binnen het acceptatieproces worden van offerteaanvraag tot de
daadwerkelijke acceptatie verschillende processen doorlopen. De onderdelen onderpand en
identificatie zijn op dit moment nog niet vertaald naar Standard Work, waardoor deze
procesonderdelen een hoger foutpercentage bevatten dan wordt beoogd. Men werkt nu nog
voor het onderdeel onderpand en identificatie vanuit werkinstructies en het handboek.

Om een beeld te krijgen van de huidige wijze van werken en het huidige kwaliteitsniveau, zal
door middel van onderzoek kritisch worden gekeken naar deze punten. Op basis hiervan zal
door middel van Kaizen sessies Standard Work worden ingericht, om op deze wijze
verspilling uit de processen te halen. Op deze wijze kan een reductie van fouten worden
gerealiseerd om zo de kwaliteit te verhogen en maximale waarde voor de klant te creéren.
Deze nieuwe manier van werken zal door middel van Value Stream mapping worden
vormgegeven.

Definitie Standard Work
Standard Work is het gebruik van hetzelfde ritme, methode, tijd en aantal handelingen om een
proces te complementeren en daarmee uniform te maken.

Doelstelling

Het doel van deze afstudeerscriptie is het opstellen van Standard Work voor de processen
onderpand en identificatie voor de afdeling acceptatie, om op deze wijze fouten te
reduceren/voorkomen en daarmee de kwaliteit te verhogen. Realisatie van deze doelstelling
leidt daarmee tevens tot een betere bediening van de klant en betere securitisaties.

Vraagstelling

Kan het proces binnen acceptatie zo worden opzet op basis van Standard Work dat deze leidt
tot een reductie van fouten, waardoor de kwaliteit van het proces wordt geoptimaliseerd?

10
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Onderzoeksvragen

Om tot de uiteindelijke aanbevelingen te komen binnen deze afstudeerscriptie, zijn de
onderstaande onderzoeksvragen gebruikt als leidraad voor het onderzoeken, opzetten en
implementeren van Standard Work.

1. Op welke wijze is het huidige proces van de afdeling acceptatie georganiseerd
(procesbeschrijving)?

2. Hoe is de kwaliteit van het huidige proces?

3. Waar zitten de knelpunten (proces)?

4. Aan welke uitgangspunten moet het nieuwe proces voldoen?

5. Welk voorstel kan worden gedaan om tot een nieuw proces te komen, en hoe worden de
verschillende aspecten van Standard Work ingezet om het proces te realiseren?

6. Op welke wijze vertaalt het nieuwe proces zich naar maximale kwaliteitswaarde?

7. Op welke wijze wordt de verandering geimplementeerd en gecommuniceerd naar de
medewerkers?

1.2 Obvion als organisatie

Obvion is een hypotheekverstrekker gelegen in Heerlen. Obvion is in 2002 ontstaan uit een
samenwerkingsverband tussen toen nog ABP en Rabobank. Sinds maart 2012 is Rabobank
100% eigenaar van Obvion. Obvion verkoopt alleen via, volgens Obvion streng
geselecteerde, onafthankelijke adviseurs. Bij Obvion werken gemiddeld 350 mensen
verspreid over de volgende afdelingen:1

Directie

HRM

Treasury

Compliance, Finance en Informatiemanagement
Marketing & Sales

Communicatie, Sales en Intermediaire Zaken
Business Change

Operations

Operations is de grootste afdeling en bestaat uit een aantal subafdelingen. De operationele
afdeling heeft ongeveer 250 medewerkers. Operations bestaat uit:

Service Centrum
Acceptatie
Beheer
Bijzonder beheer
Support

! Bron: http://obvionnet/over_obvion/Paginas/default.aspx, opgehaald gedurende stageperiode

11
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1.3 De strategie van Obvion
De strategie van Obvion is domineren op (kwaliteit)beleving en differenti€ren op service:

1. Goede hypotheken, eerlijk en transparant geprijsd met een hoge service, gedurende de
hele looptijd

2. Uitsluitend verkrijgbaar via kwalitatief hoogstaande tussenpersonen die kwaliteit

kunnen en willen verkopen

Consument is de primaire klant

4. Obvion sluit partnerships met tussenpersonen om samen kwaliteit en service te
kunnen bieden die de eindconsument verwacht.

5. Consument koopt bij Obvion een hypotheek die hem in staat stelt onbezorgd te wonen
door middel van:

(98]

e Helderheid
¢ Ontzorgende diensten
e Betrouwbaar advies

1.4 Obvion handelt vanuit de volgende kernwaarden
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Onafhankelijk

De onafhankelijke adviseurs van Obvion hebben geen andere belangen. Obvion werkt alleen
met een selecte groep onafthankelijke tussenpersonen, met een transparant en marktconform
beloningssysteem. Het zorgt ervoor dat een advies ook echt een onafhankelijk advies is. Zo
kunnen consumenten bewust de keuze maken die het beste bij hen past.

Open & eerlijk

De fundamenten voor een vertrouwensrelatie. De onafhankelijke adviseurs en hun klanten
weten altijd waar ze aan toe zijn. Rentewijzigingen, vermogensopbouw, actuele
ontwikkelingen; Obvion is er open en eerlijk over.

Snel & flexibel
De hypothekenmarkt verandert voortdurend. Onze tussenpersonen staan dicht op de klanten
en kunnen daardoor direct inspelen op vragen die bij hen leven.

Verantwoordelijk

Een absolute voorwaarde bij financiéle dienstverlening. Zorgvuldig, integer en respectvol
handelen richting tussenpersonen en consumenten.

12
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Professioneel

Zowel tussenpersonen als onze eigen medewerkers zijn experts op hypotheekgebied. Obvion
beseft dat het kopen van een huis voor veel mensen een belangrijk moment is. Daarbij is
deskundig advies nodig van betrokken professionals. Onze mensen zijn voortdurend in
opleiding om in te spelen op de nieuwste marktontwikkelingen.

Persoonlijke aandacht

Onze tussenpersonen hebben een grote, individuele aandacht voor de consument. Maar ook
onze tussenpersonen kunnen rekenen op een zorgvuldige begeleiding. Obvion beschikt over
persoonlijke accountmanagers en een Service Team die voor de onafthankelijke adviseur
klaarstaan.

Maatschappelijk verantwoord ondernemen

Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen, ofwel MVO, is voor Obvion meer dan een
modewoord. Bewust omgaan met mensen, met het milieu en met de positie die Obvion binnen
de samenleving inneemt. MVO op financieel gebied houdt in dat wordt gekeken naar
voordelen en consequenties op korte en lange termijn.

1.5 Missie en Visie

Missie
Obvion staat voor financieel onbezorgd wonen.

Visie
Het is de opdracht en ambitie van Obvion om marktleider te zijn in het verantwoord
financieren van de woonbehoeften van particulieren via niet bancaire distributiekanalen.

1.6 Organigram
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2.1 Lean Principes2
e Leveren van een continue waarde voor de klant
e (Creéren van een lerende organisatie

e Creéren van een continue verbeterende organisatie

Lean werd voor het eerst gebruikt bij de autofabrikant
Toyota en andere Japanse ondernemingen. Deze
bedrijven zorgden daarmee voor een belangrijke breuk
met de tradities in de westerse productie. Lean is een
geintegreerd systeem dat bestaat uit de volgende
principes, namelijk tools en technieken waarbij de
focus ligt op de reductie van verspillingen, het
synchroniseren van stromen en de controle van
variabiliteit in de processtromen. Het verschil tussen de
activiteiten die waardetoevoegend zijn en niet-waarde
toevoegend staat centraal in Lean. Waardetoevoegende
activiteiten leveren een bijdrage aan wat de klant wenst
van een product of een dienst. Alle andere activiteiten
leveren hier geen waarde aan.’

2.
Waarde

T stroom

principes

De Lean-filosofie staat, zoals de term al zegt, voor ‘slank’. In onderstaand figuur is
weergegeven dat Lean de waardetoevoeging optimaliseert door de wisselwerking tussen
operationeel management, procesoptimalisatie en houding en gedrag. Lean is daarmee een
bedrijfsbrede strategie en geen kostenreductieprogramma. Uiteraard ontstaat door
optimalisatie van processen een verbeterde efficiency, die zich uiteindelijk vertaalt in de beste

kostenstructuur om waarde toe te voegen voor de klant.”

Een reductie in de variatie leidt tot een vermindering
van het aantal fouten in het proces. De Kkortste
bewerkingstijd wordt binnen de Lean filosofie geteld.
Of het nu gaat om een hypotheekofferte of een
deurportier is dan niet van belang; alle tijd die boven de
snelste tijd uitkomt, geldt als variatie. Door de
werkprocessen te standaardiseren worden niet alleen
het aantal fouten verminderd, maar wordt ook de
variatie in de bewerkingstijd door de verschillende
vormen van werkwijzen beperkt.

Door de verspilling uit de processen te bannen ontstaat
een optimalisatie van de bedrijfsprocessen volgens
Lean. Uiteindelijk ontstaat de meest optimale
doorstroom die resulteert in verbeterde doorlooptijden
en hogere kwaliteit.

Proces Operationeel
management management

Houding en
gedrag

2 Bron: http://www.leanuworganisatie.nl/lean-principes, opgehaald 12 november 2012

* Bron: De mogelijkheden van Six Sigma in de dienstverlening,

4 Bron: http://www.cvision.nl/uploads/documents/2011/12/Lean.pdf, opgehaald 24 augustus 2012

14
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Daarnaast wordt binnen de Lean filosofie het uitgangspunt gehanteerd dat operationele
medewerkers het beste zicht hebben op deze verspillingen. Door middel van een combinatie
van kennis op de werkvloer en het borgen dat hieruit een ‘drive’ tot continue verbetering
voortkomt, is dan ook doorslaggevend voor het slagen van de verandering in cultuur.

Het continu verbeteren van de bedrijfsprocessen is een onderdeel van de principes van Lean.
Dit is onderdeel van het procesgerichte verbeterproces. De interne verbetermogelijkheden
ontstaan voornamelijk op basis van procesgerichte kansen. Deze kansen dienen zich aan op
het gebied van kennisdeling tussen collega’s, verbetering van de bedrijfsprocessen,
samenwerking tussen mensen en afdelingen binnen het bedrijf en het ontwikkelen en
verbeteren van de standaarden naar aanleiding van verbetersessies. Binnen de organisatie
dienen alle medewerkers binnen de organisatie verbeteringen aan te dragen, hiertoe dienen zij
gestimuleerd te worden door het leidinggevend kader.

De mensen die binnen een Lean organisatie waarde cre€ren staan centraal. Het zijn namelijk
de mensen op de werkvloer die de uiteindelijke ‘waarde’ produceren van de dienst of het
product voor de klant. Wanneer men kritisch kijkt naar de organisatie van een bedrijf met een
traditionele insteek, dan wordt er standaard van boven naar beneden gewerkt (Top-down
benadering). Vanuit de directie worden de lijnen en de werkprocessen binnen het bedrijf
ondersteund door deze bedrijfsvisie.

Centraal binnen een Lean organisatie staan de mensen. De mensen op de werkvloer
ontvangen ondersteuning van de overige afdelingen en de werkprocessen. Op het moment dat
beide organisatiestructuren worden weergeven in een piramidevorm, worden de verschillen
duidelijk zichtbaar. De piramide aan de onderstaande linkerzijde geeft een helder beeld van

een organisatie vanuit een traditionele insteek. De rechterzijde geeft een piramide weer van
een Lean organisatie waarbij de werkvloer centraal staat.’

Traditioneel Lean

Beslissingen

- 1

Management

Management

 / Operatie

\4

-
-

Beslissingen

* Bron: http://www.cvision.nl/uploads/documents/2011/12/Lean.pdf, opgehaald 24 augustus 2012
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2.2 Womack and Jones beschrijven Lean in 5 principes

1.

Als één ding geldt voor iedere organisatie, dan is dat wel dat de klant centraal staat. Maar wat
wil de klant? Welke activiteiten dienen te worden ontplooid om een dienst of product op te
leveren die van waarde is voor de klant? De Lean filosofie is hierin heel helder, namelijk
alleen datgene doen wat van waarde is voor de klant zoals onderstaand afgebeeld.

2.

Om de verspillingen van de waarde te onderscheiden voor de klant is het van belang om een
Value Stream op te stellen. Binnen deze Value Stream worden alle processen met
bijbehorende activiteiten binnen een bedrijf in kaart gebracht. Op het moment dat dit is
gevisualiseerd wordt de waarde bepaald die dient als toevoeging voor de klant. Door deze
wijze van werken wordt het nu heel eenvoudig om verbeteringen door te voeren, door middel
van minimalisatie van alle niet toegevoegde stappen.

3.

Alle stappen die een toevoegende waarde hebben worden achter elkaar gepositioneerd. Voor
deze handeling wordt te term ‘flow’ toegepast. Door middel van deze wijze kan een
hypotheekaanvraag ingediend, beoordeeld en toegekend worden in een zeer kort tijdsbestek.

4.

Op het moment dat de vraag niet aanwezig is naar ‘flow’ door de werknemer, heeft het weinig
zin om deze op te nemen in de bedrijfsprocessen. Enkel op het moment dat vanuit de klant
(werknemer) vraag is, heeft het zin pull te creéren (keten in gang zetten).

S.
Zelfs een autofabrikant als Toyota die al meer dan 50 jaar op de wijze werkt, geeft aan pas op
70% van haar streven naar perfectie te zitten.e

S Bron: http://www.triodin.nl/5_Lean_Principes.htm, opgehaald 25 augustus 2012
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3 Standard Work

“Today’s standardization...is the necessary foundation on which tomorrow’s
improvement will be based. If you think of ‘standardization ‘as the best you know today,

but which is to be improved tomorrow — you get somewhere. But if you think of
standards as confining, then progress stops.” — Henry Ford, 1926

Standard Work is één van de meest krachtige maar minst gebruikte Lean tools. Op basis van
het in kaart brengen van de best practices (beste werkwijze) van dit moment, is het mogelijk
om een solide basis te vormen voor Kaizen oftewel een proces van continue verbeteren. Naar
gelang Standard Work verbetert, wordt de nieuwe standaard de basis voor verdere
verbeteringen. Het perfectioneren en verbeteren van Standard Work is en blijft een
voortdurend proces.

Voordelen Standard Work
1. Het verkort de bewerkingstijd en vermindert de variatie in bewerkingstijden tussen
medewerkers
2. Het verhoogt de kwaliteit en maakt het mogelijk om kwaliteitsfouten makkelijker
en sneller te traceren en analyseren
3. Het verhoogt de medewerkertevredenheid, doordat benodigde kennis snel en
eenduidig beschikbaar is

In de praktijk blijkt dat Standard Work met regelmaat wordt verward met werk standaarden.
De reden hierin ligt in het feit dat beiden hetzelfde doel dienen, namelijk ervoor zorgen dat
handelingen op een zelfde manier worden uitgevoerd.

Enkel doen beide werkwijzen dit op een andere manier, Standard Work heeft tot doel het
blijven verbeteren en perfectioneren van het proces terwijl werkstandaarden enkel lijden tot
stagnatie en middelmatigheid.

Om erachter te komen wat Standard Work nu daadwerkelijk inhoudt is het belangrijk om eerst
te begrijpen wat werkstandaarden zijn.

3.1 Werk standaarden

Werkstandaarden zijn ontstaan gedurende het jaar 1900
toen het Taylorisme zijn opmars maakte ten aanzien van
scientific management ideeén. Een werkstandaard is een
management tool die gebruikt wordt om het werk van
werknemers in de juiste banen te leiden. Experts
besluiten van te voren hoe bepaalde werkzaamheden
dienen te worden uitgevoerd, hoe lang men hierover mag
doen en hoe om te gaan met problemen. Op basis van dit
systeem wordt een werknemer niet anders behandeld dat
een onderdeel van het proces. Met andere woorden
verrichten werknemers al hun werkzaamheden als niet nadenkende robots om enkel te doen
wat hen wordt opgedragen. Deze wijze van werken lijdt bij niemand tot bemoediging om het
systeem te perfectioneren, maar lijdt alleen maar tot ontmoediging. Werkstandaarden zijn
weer een manier om een kloof te creéren tussen werknemers, managers, eigenaren,
leveranciers, klanten en consumenten.
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3.2 Gestandaardiseerd werk

Standard Work is een werk controle systeem dat is ontworpen en verbeterd door hen die het
werk uitvoeren. Onder Standard Work wordt het volgende verstaan; wat is de beste manier
om werkzaamheden te verrichten, hoe veel tijd kost het uitvoeren van ieder proces onderdeel
om vervolgens continu ideeén te overwegen en te testen om het proces te verbeteren.

Nadat dit is gebeurd wordt de Standard Work instructie uitgeschreven, dit gebeurd door de
werknemer zelf of samen met een manager. Het doel van deze werkinstructies is om ook
nieuwe werknemers de beoogde resultaten op een snelle wijze te laten behalen.

Vele ondernemingen vrezen dat Lean tot een grotere standaardisatie van de dienst zou

kunnen leiden, terwijl elke klant anders is en een aangepaste dienst verlangt, en Lean

op deze manier juist tot minder klanttevredenheid zou kunnen leiden. Het is echter van
essentieel belang om het onderscheid in te zien tussen gestandaardiseerde processen en
gestandaardiseerde diensten. Een gestandaardiseerd proces hoeft niet noodzakelijk te leiden
tot gestandaardiseerde producten. In de automobielindustrie bijvoorbeeld kunnen de klanten
zelf een pakket opties voor hun auto samenstellen, terwijl de processen steeds verder
gestandaardiseerd worden. Dit geldt ook in dienstenprocessen. Standaardisering van een
proces brengt niet noodzakelijk gestandaardiseerde producten of diensten met zich mee, men
kan blijven inspelen op de wensen van de klant.

Standard Work is net als al het andere in Lean een oneindig circulerend proces. De beste
methode van vandaag is morgen weer verouderd, vandaar dat een continue stroom van talent
en ideeén kan leiden tot voordurende verbetering, aanpassing en groei. Kortom is Standard
Work niet het creéren van een permanente standaard, maar ervan verzekerd zijn dat een
handeling gestandaardiseerd of uniform wordt uitgevoerd tot het moment dat er weer een
betere manier voor wordt bedacht. Onderstaand geeft een duidelijk voorbeeld van Standard
Work voor BKR (bureau krediet registratie) zoals deze binnen acceptatie al wordt toegepast.
Standard Work in deze vorm dient als verdere basis en uitgangspunt voor het verder
perfectioneren en opzetten van de procesonderdelen identificatie en onderpand. ’

> Soor offertestuk Ontv.  Ontvangst  Geldig  PisRsl *  Soort offertestuk Ontv. | Ontvangst  Goikg  PlsRel
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662 W AFlossingsbewijsi RK £ 662 B AFlossingsbewijst RK 23-04-2012 fif |
[15] Aflossingsbewijs? RK I] 663 AFlossingsbewijs2 RK 23-04-2112 C
695 UL Bewijsstuk eigen middelen - | 6US UL Bewijsstuk eigen middelen - ] Il J
910 UL Verpandingsakte N il J 910 UL Uerpandingsakte N 71 |E
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7 Bron: http://www.elseinc.com/training/lean-overview/what-is-lean-manufacturing/what-is-standardized-work/,
opgehaald 4 september 2012
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4 Huidige processen (Current state)

4.1 Offreren

Wanneer de consument behoefte heeft aan Next Future State
een geldlening ten behoeve van de aankoop
van een woning gaat hij informatie inwinnen
bij zijn onafhankelijke adviseur. Obvion
ondersteunt de onafhankelijke adviseur met
informatieverstrekking. Vervolgens kan de onafhankelijke adviseur in samenspraak met de
consument besluiten om een offerte (of een wijzigingsverzoek op een bestaande offerte) aan
te vragen bij Obvion. Obvion gaat vervolgens de klant toetsen aan de acceptatienormen.
Wanneer de gegevens compleet zijn wordt de geintegreerde offerte op het Portal
(hypotheeksysteem) klaargezet voor de onathankelijke adviseur. Voor het offreren geldt een
next day norm ten aanzien van de aanlevering van de offerte.®

Future State

Current State

4.2 Accepteren

De consument accepteert de offerte. De onafhankelijke adviseur is verantwoordelijk voor het
verzamelen van de benodigde stukken om deze vervolgens in te sturen.

Vervolgens start Obvion het acceptatieproces voor de aanvraag. Onder accepteren wordt
verstaan: aan de hand van de vereiste getekende offerte met aanvraaggegevens de
offertestukken controleren en wel of de aanvraaggegevens juist zijn, met als doel de
offerteaanvragen om te zetten in een contract c.q. aanvraag (hypotheek, polis ). Wanneer dit
proces afgerond is kan het proces passeren gestart worden. Voor accepteren geldt een norm
van 2 werkdagen.

Gedurende de afstudeerstage is veelvuldig meegekeken met de processen offreren en
accepteren op de afdeling acceptatie. Voor beide werkwijzen wordt gewerkt met de hypotheek
systemen Portal en Stater. Door het meekijken met het proces zoals medewerkers deze
doorlopen bij een hypotheekaanvraag, is een duidelijk beeld ontstaan van de current state.
Opvallend is dat medewerkers ondanks het feit dat een deel van Standard Work al een jaar is
opgeleverd, weinig gebruik maken van deze wijze van werken bij het doorlopen van een
hypotheekaanvraag. Dit bood de kans om medewerkers te ondervragen waar de reden
vandaan kwam, waarom men niet tot weinig werkt met Standard Work.

De oorzaken die in de meeste gevallen naar voren zijn gekomen naar aanleiding van
persoonlijke gesprekken zijn als volgt:

e Men vindt het moeilijk om de vertaalslag te maken naar een geheel nieuwe manier
van werken, omdat velen die al lang in dienst zijn zichzelf en vanuit de opleiding een
eigen manier van werken hebben eigen gemaakt.

¢ Ondanks dat de werkinstructies en Standard Work nu nog naast elkaar bestaan, is naar
voren gekomen dat Standard Work vaak niet up-to-date werd gehouden terwijl dat
wel gebeurde bij de werkinstructies.

Op het moment wordt het proces van een hypotheekaanvraag voor offreren of accepteren
doorlopen met behulp van werkinstructies en het handboek. Dit zijn documenten die bij
onduidelijkheden ten aanzien van o.a. de wijze van beoordeling uitkomst bieden. Standard
Work is een vertaling van deze documenten, maar dan vormgegeven in een Value Stream
waarbij alle verspilling zijn ge€limineerd.

8 Bron: Bijlage II, procesplaat offreren/accepteren
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5 Brown Paper / Value Stream mapping

5.1 Brown Paper
Om een proces overzichtelijk te visualiseren
kan gebruik worden gemaakt van een Brown

. ; Reducte  / iaste
Paper-sessie. Door middel van een groot vel  Current
‘Brown Paper’ kan het huidige of toekomstige state Keizen
proces in kaart worden gebracht. Door op rieat
deze wijze te werkt te gaan wordt inzichtelijk Flow
welke stappen zich in het proces bevinden, ;Lgiu;e
van welke tussenresultaten sprake is en wie de N
betrokkene zijn.’ i

Er wordt in de letterlijke zin van het woord
gebruik gemaakt van bruin papier. In de
allereerste fase wordt door middel van deze
Brown Paper methode een zogenaamde foto
van de huidige processen gevisualiseerd. Door
het proces op deze wijze te visualiseren
ontstaat inzichtelijkheid in de huidige
processen en kunnen knelpunten worden
geanalyseerd.

- Kowaltet
YWerapilling
Yerapiling

In de volgende stap wordt op het Brown Paper met alle betrokkenen bepaald waar de
verbetergebieden liggen. Anders geformuleerd wordt de toekomstige situatie opgezet waarbij
wordt getracht alle ‘waste’ uit de processen te elimineren.

Hier bij zijn medewerkers van acceptatie betrokken die geselecteerd zijn op kwaliteit en
productiviteit scores, die tevens draagvlak hebben op de werkvloer. Door de huidige en de
nieuwe werkelijkheid in kaart te brengen, worden de gewenste optimalisaties snel duidelijk.

Onderpand

Door middel van een Brown Paper-sessie wordt de bijdrage van alle betrokkenen
meegenomen in de bespreking, komt ieders bijdrage aan bod en wordt iedereen
verantwoordelijk gemaakt voor het eindresultaat. De Brown Paper methode is dan ook
structureel toegepast binnen de gehouden Kaizen sessies (kwaliteitsmanagement
methodiek).' De voordelen van een Brown Paper-sessie zitten in de volgende punten:

» Alle deelnemers formuleren zelf de vereiste meningen, doelstellingen en
aanbevelingen

» Doordat de deelnemers zelf ideeén aandragen is er draagvlak voor het bereikte
resultaat

» Dankzij een gestructureerde discussie en visualisatie wordt in een korte tijd veel
bereikt

Door middel van deze methodiek is tijdens de Kaizen-sessies met gekleurde post-it velletjes
een Value Stream opgesteld door middel van onderlinge input en opgevraagde gegevens.

Het voordeel van deze wijze is dat het proces gevisualiseerd wordt voor medewerkers, zodat
aanpassingen tijdens de sessie makkelijker kunnen worden gedaan om tot de best practice te
komen waarin kwaliteitsverhoging en foutreductie centraal staan. De Kaizen sessies zelf
zullen verder worden toegelicht in hoofdstuk zes.

? Bron: http://www.sixsigma.nl/woordenboek/brown-paper, opgehaald 15 september 2012
' Bron: http://www.osp-bv.nl/en/Brown%20paper.aspx, opgehaald 25 september 2012
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5.2 Value Stream Mapping''

Value Stream Mapping resulteert in een volgorde van

een bepaald aantal activiteiten, dat een product of

dienst oplevert, waarbij waarde wordt toegevoegd aan Q
iedere activiteit.

Om een analyse te maken van een waardestroom wordt
binnen Lean gebruik gemaakt van een Value Stream - O
Map. Deze Value Stream Map wordt ook wel een
waardestroom analyse genoemd. Door middel van deze
.o alfe—ty
analyse worden de processen met de bijbehorende
activiteiten in kaart gebracht.
Doordat de huidige situatie in kaart wordt gebracht

kunnen de verspillingen door middel van een grondige (
analyse aantoonbaar worden gemaakt. Dit wordt J

bewerkstelligd door de dienst te analyseren die aan de O O

klant wordt geleverd. Op het moment dat de huidige
situatie in kaart is gebracht, kan vervolgens een start worden gemaakt om de Value Stream
voor de ideale en toekomstige waardestroom uit te werken.

Voordelen Value Stream mapping
e Snel inzicht in de activiteiten(waarde en niet-waarde toevoegend) en
verspillingen van een proces
e Gezamenlijke betrokkenheid

Voorbereiding Value Stream mapping

1. Doelen vaststellen: voordat de huidige situatie in kaart wordt gebracht, moet eerst het doel
van de analyse worden vastgesteld. Zo kun je bijvoorbeeld kosten en/of doorlooptijd
verlagen of kwaliteit verhogen. Dit allemaal in perspectief van klantwaarde en respect
voor de medewerkers;

2. Identificeer per product/productgroep wat de klantwaarde is

Doorloop het proces door het fysiek te volgen

4. Stel een groep met stakeholders samen die betrokken zijn bij de activiteiten in de waarde-
en informatiestroom

5. Bepaal het bereik van de producten en diensten welke worden onderzocht

het

Stappen Value Stream mapping

1. Identificeer de activiteiten (processtappen) en zet ze in de juiste volgorde
2. Geef met kaders aan door welke rol de activiteit wordt uitgevoerd

3. Identificeer verspillingen in het proces

Vervolgens wordt de toekomstige situatie door middel van Kaizen sessies zoals in het
volgende hoofdstuk vermeld, verder uitgewerkt door middel van Brown paper en Value
Stream mapping. Op deze wijze kunnen de verspillingen uit de huidige situatie worden
ge€limineerd en daarmee een start worden gemaakt aan het vormgeven van de best practice
naar de toekomstige situatie.

' Bron: http://www.leanuworganisatie.nl/lean-value-stream-map, opgehaald 2 september 2012
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6 Kaizen sessie (Future state)

Kaizen...a system of continuous improvement in quality, technology, processes, company

culture, productivity, safety and leadership.

Een belangrijke oorzaak van verspilling zijn fouten. Echter dekt een begrip als verspilling
méér dan alleen fouten. Op het moment dat zaken als wachttijden en activiteiten ontstaan die
niet bijdragen aan de verwachting van de klant, praten we ook over verspilling.

Het kernprincipe van Lean is continu blijven verbeteren, of het:
» Sneller
» Efficiénter
> Beter (nul fouten), en:
» Met minder middelen kan
In één woord ‘Kaizen’

Verspilling is in drie categorieén te onderscheiden:
» Direct vermijdbaar (Slordigheidfouten)
» Niet direct vermijdbaar (Fouten gemaakt vanuit de onathankelijke adviseur)
» Onvermijdbaar (Wet en regelgeving)

Kaizen is naast een kwaliteitsmanagement methodiek die de betrokkenheid vraagt van alle
werknemers, van het management tot en met de werkvloer. Iledereen wordt aangemoedigd om
met kleine verbeterpunten te komen op een regelmatige basis. Dit is een continu proces. Bij
bedrijven als Toyota en Canon worden jaarlijks zestig tot zeventig suggesties per jaar gedaan
om vervolgens gedeeld en geimplementeerd te worden. In de meeste gevallen draait het om
kleine veranderingen op een regelmatige basis, kaizen is namelijk gebaseerd op het maken
van kleine veranderingen.

Kaizen is gebaseerd op het maken van veranderingen overal waar mogelijk in een
onderneming. Vanuit een westerse gedachtegang wordt iets niet gemaakt zolang het niet kapot
is "if it ain't broke, don't fix it." Van de Kaizen gedachtegang redeneert men vanuit het
principe iets beter te doen, en het beter te maken "do it better, make it better, improve it even
if it isn't broken, because if we don't, we can't compete with those who do." Kaizen-sessies
vormen hierin een belangrijke schakel. Dergelijke sessies zorgen dat inhoudelijke
deskundigen uit de gehele procesketen gezamenlijk verbetermogelijkheden identificeren en
deze ook stap voor stap implementeren.12

F i
‘?’ Y = KAl = VERANDERING

ﬁ =7EN = GOED TE WORDEN
e
~—

;—L—)( _é_ = KAIZEN =CONTINUE VERBETERING
7

'2 Bron: http://www.cvision.nl/uploads/documents/2011/12/Lean.pdf, opgehaald 24 augustus 2012
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6.1 DMAGIC-model
Bij het opzetten en doorlopen van een Kaizen-sessie worden onderstaande zes stappen
doorlopen (DMAGIC):
Afsluiting Start
Controleer en “borg” door 6 AA o Definieer probleem
standaardisatie en doelstelling
Gosmoe go A A Gosno go
9 Meet
Implementeer de feiten
verbeteringen

Gosno go A

middels Review
Genereer O

verbeteringen

eAnalyseer de
VS feiten

1. Definieer probleem in doelstellingen

Probleemstelling
Hoe kunnen de processen binnen acceptatie zo worden opzet op basis van Standard Work dat
deze leiden tot een reductie van fouten, waardoor de kwaliteit van het proces wordt
geoptimaliseerd?

Doelstelling

Het doel van deze afstudeerscriptie is het opstellen van Standard Work voor de processen
onderpand en identificatie voor de afdeling acceptatie, om op deze wijze fouten te
reduceren/te voorkomen en daarmee de kwaliteit te verhogen. Realisatie van deze doelstelling
leidt daarmee tevens tot een betere bediening van de klant en betere securitisaties.

2. Meet en analyseer de feiten

Om te kunnen starten met de Kaizen-sessies was het vooraf belangrijk om allereerst
onderzoek te doen naar de benodigde informatie. Dit was van belang om erachter te komen
waar in het proces veel fouten werden gemaakt en met andere woorden verspilling
plaatsvond. Omdat iedere maand kwaliteitscontroles worden gedaan op afgehandelde
dossiers, die leidden tot kwaliteitscijfers van de medewerkers was deze informatie makkelijk
op te vragen. Vanuit de opgevraagde lijst met meest voorkomende fouten over begin 2012 tot
op heden, is inzichtelijk naar voren gekomen waar veel fouten worden gemaakt. Wat blijkt is
dat veelal op dezelfde punten zaken verkeerd worden opgevoerd of beoordeeld. De volgende
pagina geeft schematisch weer welke fouten onder andere worden gemaakt binnen de
onderdelen identificatie en onderpand

" Bron: http://www.cvision.nl/uploads/documents/2011/12/Lean.pdf, opgehaald 24 augustus 2012

23



Wy
obvion

hypotheken

Het schema is slechts een deel van de gemaakte fouten binnen deze onderwerpen, maar fouten
die met regelmaat terugkomen. Deze informatie is dan ook meegenomen in de Kaizen-sessies
om deze fouten in de verdere toekomst met Standard Work te voorkomen.

Meest voorkomende fouten 2012

Identificatie
Er zijn niet alle voorletters ingevuld.

Niet correct overnemen van de naam

In het systeem staat bij mevrouw Wijburg het
voorvoegsel “den”. Dit is niet correct.
Mevrouw heeft geen voorvoegsel in haar
meisjesnaam.

2e aanvrager is M.A. de lapa Santana Ivars
(Zie ID-bewijs) en niet Ivars Santana !!

De identiteitsbewijzen zijn niet voorzien van
handtekening en stempel van
hypotheekadviseur!

Onderpand
Onderpand betreft een woonboerderij. In
systeem staat eengezinswoning.
Soort onderpand moet zijn eengezinswoning
en bouwjaar bij een Woz beschikking moet
zijn 1990.

Bestemming is gedeeltelijk agrarisch.
Onderpand is niet acceptabel volgens
handboek.

Het verkeerd overnemen van het bouwjaar.

De verbouwingsspecificatie is niet getekend
door de taxateur.

3. Genereer de verbeteringen

De combinatie van de verkregen informatie en input van medewerkers tijdens de Kaizen-
sessie hebben geleid tot een opgestelde lijst met punten die van belang waren om mee te
nemen in het opzetten van de Value Stream voor Standard Work. Het uitgangspunt is
namelijk om bij het opzetten van Standard Work alle verspillingen weg te nemen uit het
proces, om daarmee kwaliteitsverhoging te realiseren en foutreductie te realiseren.

4. Implementeer de verbeteringen

De verbeteringen die gemaakt zijn ten aanzien van het huidige proces die hebben geleid tot
het opzetten van Standard Work, zijn zichtbaar in de Value Stream zoals in bijlage 3 wordt
weergeven. Tevens is door middel van workshops op de werkvloer Standard Work voor
identificatie en onderpand geimplementeerd. Uit deze workshops zijn veel verbeterpunten
aangedragen die weer hebben geleid tot het verder perfectioneren van Standard Work.

5. Controleer en borg de verbeteringen

De borging van continue verbetering om Standard Work te blijven perfectioneren zal verder

in het implementatieplan worden toegelicht.

6.2  Kaizen in de praktijk'*

In de 1° drie weken van de afstudeerstage is een opleiding gevolgd ten aanzien van de Lean
filosofie. Binnen deze training die geleid werd door Dhr. Pascal Snijckers, stond de
gedachtegang achter Lean en Standard Work centraal. Van belang was om tijdens de
wekelijkse sessies naast inhoudelijke input tot een helder afgebakende probleemstelling te

' Bron: Bijlage III identificatie/onderpand
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komen ten aanzien van de opdracht. Besproken werd hoe de opdracht voor het verder opzetten
van Standard Work het beste kon worden vorm gegeven. Conclusie hieruit was om gebruik te
gaan maken van kaizen sessies. Voordat deze sessies konden worden opgezet moest vooraf
worden gekeken welke medewerkers meegenomen zouden worden in de sessies voor de
inhoudelijke input. Op basis van opgevraagde cijfers zijn een drietal medewerkers op basis
van hun kwaliteit/productiveit cijfers aangetrokken. Tevens is naast hun scores ook rekening
gehouden met het feit of zij draagvlak hebben op de werkvloer, wat van belang is om
Standard Work bij de collega’s beter te laten aankomen.

Deze sessies werden vervolgens vanaf de 4° week structureel ingepland, waarbij wekelijks
twee sessies van vier uur werden gedraaid. Ter voorbereiding op iedere sessie is gekeken hoe
het proces in de huidige situatie in elkaar zit. Dit werd gedaan door met regelmaat met
collega’s mee te kijken naar de athandeling van dossiers in het offreren en accepteren proces.
Dit zorgde ervoor dat de input niet enkel van medewerkers hoefde te komen.

Om tijdens Kaizen tot een goed resultaat te komen is tevens onderzoek gedaan naar de
kwaliteit van de processen. Hiervoor zijn gegevens opgevraagd en geanalyseerd met
betrekking tot de meest voorkomende fouten over begin 2012 tot op heden. Wat hierin
duidelijk naar voren kwam was dat naast slordigheidfouten ook veel fouten werden gemaakt
door onduidelijkheid in beleid en werkinstructies. De instructies zijn vaak niet up-to-date en
bevatten informatie die veelal verspreid staat door het gehele document.

Sessie 1 Identificatie

Op 20 september 2012 is de start gemaakt met de wekelijkse Kaizen sessies. Naar aanleiding
van een uitgeprinte lijst van de meest voorkomende fouten en de werkinstructie voor
identificatie is in de 1° sessie gestart met een analyse. In combinatie met vooraf geselecteerde
medewerkers op basis van kwaliteit/productiviteit scores is in deze sessie een basis gelegd
voor een werkwijze die ook gebruikt is in de daarop volgende sessies. Door middel van een
flip-over zijn de punten genoteerd die met regelmaat fout gaan tijdens de behandeling van het
dossier. Naar aanleiding van deze knelpunten is door middel van Brown Paper-sessie een start
gemaakt om het huidige proces visueel te vertalen naar een Value Stream.

Met andere woorden een stroomschema dat op een dusdanige wijze wordt ingericht om alle
vormen van verspilling zoveel mogelijk uit te sluiten. Door middel van deze uitsluiting van
verspillingen is een flow gecre€erd die dient te leiden tot maximale waarde voor de klant. Een
waarde die voorkomt uit een verhoging van kwaliteit en een reductie van fouten. Tijdens de
sessie kwamen op een gegeven moment punten naar voren die vanuit de werkinstructie niet
duidelijk waren geformuleerd en ook bij de medewerkers niet volledig bekend waren. Om
deze onduidelijkheden in Standard Work uit te sluiten zijn een aantal zaken genoteerd om na
te vragen en met antwoorden te komen voor de volgende sessie. Gedurende deze 1° sessie is
een eerste concept voor Standard Work opgesteld.

Na afloop is het nieuw vertaalde proces voor zover deze in de 1° sessie was gevisualiseerd
vertaald door middel van Word, naar het digitale stroomschema zoals weergeven in bijlage 3.

Sessie 2 Identificatie

Op 26 september 2012 heeft de tweede en laatste sessie plaatsgevonden voor het
procesonderdeel identificatie. De sessie werd gestart met het bespreken van de punten die
tijdens de 1° sessie niet duidelijk waren bij medewerkers, en waar de werkinstructies geen
duidelijke uitkomst gaven. Deze onduidelijkheden zaten in het bijzonder in de afhandeling
van buitenlandse identificatie-bewijzen. Nadat deze informatie duidelijk was nadat deze was
opgevraagd bij de opleiders en Treasury, kon verder worden gegaan met het opzetten van
Standard Work. Tijdens deze sessie is het ontwerp ten aanzien van de vorige sessie verder
uitwerkt en geévalueerd. Tijdens de evaluatie kwamen nog enkele punten van verbetering
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naar voren. Deze punten samen met het afronden van dit procesonderdeel door middel van
een Brown Paper-sessie, hebben geleid tot een overzichtelijke Value Stream waarbij getracht
is alle verspillingen te elimineren en ‘flow’ te creéren die leidt tot maximale klantwaarde.
Standard Work voor identificatie is vervolgens door middel van een pilot geintroduceerd op
de werkvloer in het team van waaruit ook de afstudeerscriptie wordt geschreven. De pilot is
over een periode van twee weken gedraaid en vervolgens geévalueerd tijdens het wekelijkse
LDMS. Naast zeer positieve feedback over de overzichtelijkheid en inhoudelijkheid, in het
bijzonder over de buitenlandse identificatie bewijzen, waren er ook verbeterpunten van de die
vrijwel direct zijn doorgevoerd in Standard Work.

Sessies Onderpand
In de week van 3 oktober en de daarop drie volgende weken zijn Kaizen sessies georganiseerd
voor het procesonderdeel onderpand. Net als bij de Kaizen sessie voor identificatie is voordat
gestart werd met het opzetten van Standard Work, informatie ingewonnen en geanalyseerd
door middel van input van de betrokken medewerkers en de lijst met meest voorkomende
fouten. Ten aanzien van onderpand worden veel fouten gemaakt in o.a. bestemming, type
onderpand en bouwjaar. Vanuit deze onderwerpen en de ervaringen van de medewerkers is
een lijst opgesteld met punten die meegenomen moesten worden in Standard Work om in de
toekomst deze fouten te voorkomen. Standard Work voor Onderpand is aanzienlijk groter dan
identificatie, dit procesonderdeel omvat de volgende punten:

¢ Beoordeling WOZ e Beoordeling koopovereenkomst

e Beoordeling taxatierapport e Beoordeling overbruggingskrediet

¢ Beoordeling koop/aanneem overeenkomst

Op basis van bovenstaande subonderdelen van onderpand is gestart in de 1° week om het
proces ten aanzien van het taxatierapport en WOZ om te vormen naar Standard Work.
Gedurende alle Kaizen sessies was het van belang om Standard Work zo in te richten, dat het
proces met de 80/20 norm werd opgezet. Met andere woorden 80% van de belangrijkste
informatie moet in één oogopslag zichtbaar zijn, de overige 20% betreft de uitzonderingen.
Verder diende de nieuwe visualisatie van het proces een werkwijze te hebben die voor iedere
werknemer gelijk is, om op deze wijze te voorkomen dat fouten worden gemaakt en
verspilling ontstaat. Er is daarmee een proces gecreéerd die een werkwijze visualiseert die
voor iedere medewerker gelijk is, en waar alleen maar handelingen in staan in de vorm van
een Value Stream Map die waarde toevoegend zijn.

Wat op een gegeven moment net als bij identificatie naar voren kwam, was dat bepaalde
punten onduidelijk waren voor medewerkers en dat deze ook niet duidelijk stonden vermeld
in de werkinstructies en het handboek. Vanuit deze onduidelijkheden zijn geregeld vragen
terug gelegd naar de opleiders en Treasury om duidelijkheid te krijgen ten aanzien van het
beleid. Dit was van groot belang om fouten te voorkomen maar ook een proces in te richten
waarbij iedere vorm van verspilling werd voorkomen.

Ook in deze Kaizen sessie en de daarop volgende sessies voor de overige subonderdelen is
door middel van de Lean tools Brown Paper en Value Stream Mapping, Standard Work
gevisualiseerd. Tussen de verschillende sessies door is datgene dat via Brown Paper is
uitgewerkt digitaal gevisualiseerd en uitgewerkt door middel van Word.

Op deze wijze kon bij de start van een nieuwe sessie de voortgang worden getoond en daarop
aansluitend verder worden gewerkt aan het opzetten van de Value Stream. Op het moment dat
Standard Work voor onderpand was afgerond is gestart met het geven van Workshops aan de
drie verschillende teams. Standard Work voor dit procesonderdeel leverde veel positieve
reacties op maar ook een aantal punten van verbetering. Deze punten zijn vrijwel direct
gecorrigeerd om Standard Work constant te perfectioneren en up-to-date te houden.
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7 Veranderen

We bevinden ons allemaal in een wereld waar niets
stil staat. Diverse factoren zoals maatschappelijke
ontwikkelingen, technologische vooruitgangen en
prijzen die onder druk staan eisen flexibiliteit en
beweging van een organisatie. Zaken die vandaag
werken kunnen morgen weer achterhaald zijn. Of
een organisatic nu een arbobeleid, milieubeleid,
kwaliteitbeleid of welk ander beleid dan ook voert,
maakt op dat moment niet uit. Bij een
veranderingsproces zal iedere activiteit een
verandering met zich meebrengen. Elke activiteit
zal een veranderingsproces met zich meebrengen.
Het omgaan met deze veranderingen op een juiste
en correcte wijze is dan ook van groot belang.

7.1  Veranderingsproces

Bedrijven en personen reageren in principe hetzelfde op aankomende veranderingen. Mensen
en bedrijven worden nu eenmaal niet graag geconfronteerd met een veranderingsproces.
Redenen die voortvloeien uit weerstand tegen verandering hebben veelal te maken met
onzekerheid richting de toekomst. Wil een organisatie een verandering doormaken, dan zal
men verschillende stadia van verandering moeten doorlopen. Ieder stadia kenmerkt zich door
een aantal succesfactoren. Namelijk:

Startfase

Om ervoor te zorgen dat medewerkers de noodzaak inzien van de aankomende verandering, is
het van belang om hen te betrekken bij het veranderingstraject.

Medewerkers dienen namelijk ‘losgemaakt’ te worden van de oude situatie. Een belangrijk
middel om dit te realiseren ligt in het bieden van een beter vooruitzicht.

Ontwerpfase
Om de rest van de werkvloer mee te krijgen in het veranderingstraject zullen de

organisatieleden die al gestart zijn met de verandering in beweging moeten komen. In de loop
van het traject zal het niet te voorkomen zijn dat men op problemen zal stuiten.

Op het moment dat de werknemer een realistisch en duidelijk oplossingsperspectief wordt
geboden, zijn zij sneller geneigd om door te gaan met het veranderingstraject. Net als in de
startfase is het belangrijk om de noodzaak van verandering en verbetering duidelijk over te
brengen.

Implementatiefase

Dit is de fase waarin het stimuleren van de medewerker plaatsvindt ten aanzien van het
leergedrag. Verder dient verankering plaats te vinden van de veranderingen in gedrag, en
daarmee gepaard aanpassingen in de organisatie (systemen en processen).

Van belang binnen iedere fase van het traject is het behoud van de snelheid en dat de
opgedane kennis continue wordt verankerd. Ervaring en kennis die tijdens het
veranderingstraject wordt opgedaan kan een grote voorsprong opleveren op het moment dat
een volgend verandertraject wordt opgestart. Op deze wijze bouwt de organisatie ervaring op
in omgaan met verandering.
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7.2 Verbetering en waarborging

Een cruciaal punt in het borgen van Standard Work is het continue verbeterproces, waarbij de
kwaliteit van de processen naar een steeds hoger niveau in de organisatie worden getild. Om
deze borging en verbetering te realiseren kan gebruikt worden gemaakt van het in hoofdstuk
zes genoemde DMAGIC-model. In de volgende subparagraaf wordt de borging door middel
van visualisatie en tekst nader toegelicht.

7.2.1 Kwaliteitsheuvel

De aan de rechterzijde afgebeelde heuvel duidt , ‘
een toenemende kwaliteit aan, met andere . [oaer | eaw
woorden het beantwoorden van het continue T '

. B 'E"'f-{-‘.';- i
toenemend verwachtingspatroon van de klant en | omek | o0
eigen personeel. Door de PCDA cyclus steeds ~ N y
weer te doorlopen, wordt de kwaliteitsheuvel . g

beklommen. Borging moet altijd aanwezig zijn en
moet structureel‘mee worden getrokken’ de
heuvel op. 13

7.3 Kritische succesfactoren'®

Shared Values
Dit zijn de waarden en normen die vallen onder de huidige bedrijfscultuur, die aansluiting
moeten hebben en draagvlak bieden aan Standard Work.

e Het is belangrijk dat binnen Obvion bewustwording wordt gecreéerd ten aanzien van
het belang van Standard Work. Men moet zich bewust worden van de voordelen die
het nieuwe werken met zich meebrengt. Door het creéren van betrokkenheid is het
mogelijk om bewustwording te realiseren en daarmee draagvlak en aanzet tot
verandering.

Strategy
e Herkenbaarheid en verankering van Lean is van belang binnen de strategische
doelstellingen van de organisatie. Verder van belang is het feit dat medewerkers op de
hoogste zijn van zowel de strategische doelstellingen als de inhoud.

Structure
Op basis van plan-do-check-act dient de structuur van de organisatie ingericht te zijn op
continu verbeteren en bijhouden van Standard Work.

e Beoordeling van Standard Work om continue verbetering na te streven kan men
bereiken volgens het plan-do-check-act cyclus. Een onderdeel van de continue
verbetering zijn onder andere de uitvoering van de wekelijkse opname van Standard
Work al vast agendapunt tijdens LDMS (Lean daily management system).

15 Bron: Balanced scorecard voor Dummies, C.Hannabarger
16 Bron: Organiseren en managen, A. Weber
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Style
Om Standard Work te stimuleren op de werkvloer is het van belang dat zowel directie en
leidinggevenden een klimaat cre€ren en ondersteunen waarin het werken met Standard Work
wordt gestimuleerd.
e Zowel directie als leidinggevenden moeten het goede voorbeeld geven aan
medewerkers door middel van coaching en het gebruik van Standard Work af te
stemmen op de targets.

Staff
Van belang is om als Obvion zijnde de trainingsbehoeften te identificeren en de medewerkers
een geschikte opleiding en/of training bieden ten aanzien van Lean/Standard Work.

e De factor Staff staat nauw verbonden met de kritische succesfactor Shared Values,
vanwege het feit dat een organisatie de verplichting heeft om haar medewerkers zowel
opleiding als training aan te bieden. Maar dit betekend wel dat medewerkers deze ook
bewust willen volgen. Met andere woorden moeten medewerkers de noodzaak inzien
van een training of opleiding, en deze niet volgen enkel omdat dit wordt opgedragen.
Verder is van belang dat herhaling plaatsvindt in opleiding en training. Het herhalen
van deze zaken valt onder de dimensie structure.

®  Op het moment dat sprake is van feedback of kritiek naar de medewerker toe, moeten
zij hiervoor open staan (Bijvoorbeeld op het moment dat zij niet naar behoren
handelen). Een belangrijk advies hierin is dan ook om het werken met Standard Work
op te nemen in de kwaliteit beoordeling.

e Medewerkers dienen indien nodig aangesproken te worden door hun leidinggevenden
ten aanzien van hun gedrag. Zij moeten dit niet alleen kunnen (Skills) maar ook
durven (Shared Values)

Systems
De dimensie systemen refereert aan de wijze waarop informatie in de organisatie wordt
uitgewisseld en aangewend en de procedures en routines die gebruikt worden om de
organisatie te sturen.
¢ Binnen Obvion wordt het beleid door Treasury en wet en regelgeving bepaald.
bepaald. Vanuit die beleidsbepalingen worden werkinstructies en handboek opgesteld
en aangevuld/gewijzigd voor de afdeling acceptatie.
e Uitwisseling van informatie via het wekelijkse LDMS (Lean Daily Management
System)
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Skills
De organisatie en medewerkers moeten op de hoogte zijn van de aanwezige kennis,
competenties en ervaring in de organisatie met betrekking tot Lean/Standard Work en hier
gebruik van maken. Waar nodig dient kennis ontwikkeld en gedeeld te worden.
¢ Om de implementatie van Standard Work te realiseren dienen de verantwoordelijken
cursussen en/of trainingen te volgen. Vervolgens dienen zij deze kennis te delen met
hun ondergeschikten. De manier om kennis te verkrijgen, te delen en te ontwikkelen
dient te gebeuren door middel van onderdompeling in de praktijk. Kennis is
onlosmakelijk verbonden met de praktijk, en wordt verkregen en gedeeld door middel
van ‘learning by doing’ of ‘learning by watching. Met andere woorden ‘leren door het
te doen’ of ‘leren door te kijken’ .
e Voor medewerkers is het van belang dat kennis, competenties en ervaringen die
aanwezig zijn binnen Obvion ten aanzien van Lean/Standard Work te vinden zijn.

7.4 Commitment

Commitment is het sleutelwoord voor zowel de implementatie als het verbeteren en bijhouden
van Standard Work. De activiteiten die voortvloeien uit de implementatie brengen een
veranderingsproces met zich mee. In het algemeen geldt dat zowel de organisaties als de mens
niet graag met veranderingsprocessen geconfronteerd worden. Om een veranderingsproces, in
dit geval de implementatie van Standard Work te laten slagen is het dan ook van essentieel
belang dat medewerkers betrokken worden bij het veranderingsproces.

Niet alle veranderingen zullen vanzelf gaan. Het structureel gebruiken van Standard Work en
niet alleen bij onduidelijkheden zal voor menig medewerker wennen zijn. Echter als men
daadwerkelijk Standard Work wil invoeren moet het motto afspraak = afspraak zijn. En wie
zich niet aan die afspraken houdt moet wanneer nodig worden onderworpen aan een
sanctiebeleid ten aanzien van kwaliteitsmetingen. Maar voornamelijk het inzicht van een ieder
in de organisatie dat men met de nieuwe werkwijze kwaliteitverhoging, foutreductie en een
gebruiksvriendelijkere werkwijze realiseert. Kortweg kan men stellen dat het gaat om
acceptatie van een andere wijze van werken dan voorheen altijd is gehanteerd, en zich als
medewerker daaraan verbinden.

7.5 Beoogd leiderschap

Voor het invoeren van Standard Work is leiderschap uitermate belangrijk voor het slagen van
de verandering. Vaak is het zo dat de noodzaak door de medewerkers op de werkvloer niet
begrepen of gevoeld wordt, terwijl het veranderproces al is opgestart.

Eén van de vele activiteiten die medewerkers uitvoeren zijn Lean activiteiten, en deze worden
dan ook afgestemd op basis van prioriteit van wat zij denken dat het management het
belangrijkst vind. De dagelijkse verwerking van dossiers krijgt dan voorrang boven het Lean
traject. Het gevolg hiervan is dat het verandertraject stagneert en men terugvalt in de oude
situatie. Het belang van het ontwikkelen van medewerkers en middenkader wordt vaak
onderschat. Zij zijn degenen met het meeste inzicht in de processen en verspillingen en de

Old "Dictator” Style: ™Do 39795 “EmPOWEFTE"t" Style:  Lean Style:
it my way...” Do it your way... “Follow Me, and we'll figure
this out together “.
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mensen die het continu verbeteren moeten vormgeven. Het middenkader verdeelt het werk en
lossen de dagelijkse operationele problemen op. Bij de implementatie van Lean verandert hun
rol. Zij moeten de visie en bedrijfsfilosofie uitdragen naar de vloer, leren denken in processen
en verspillingen, team activiteiten faciliteren en krijgen te maken met weerstanden. De
medewerkers die zij aansturen krijgen meer verantwoordelijkheid, waardoor goede
communicatieve, motiverende en coachende vaardigheden onmisbaar zijn.

De stijl van leidinggeven is sterk bepalend voor de cultuur en om een cultuur van continu
verbeteren te realiseren binnen Obvion, heeft het leidinggeven dus aandacht nodig. Niet alleen
op directieniveau maar ook voor het management en de teamleider. Wordt dit onderschat, dan
is de kans groot dat een Lean traject ten aanzien van Standard Work na een korte tijd van
succes, eindigt in geen enkele verbetering op lange termijn.

Leiderschap binnen Lean gaat over leiders met een grote L. Zij zijn de mensen die
verantwoordelijk zijn voor het uitzetten van de lijnen, mensen die zichtbaar zijn en zorgen dat
houvast worden geboden aan de werknemers zodat ze het beste uit zichzelf kunnen halen.
Deze leiders zijn structureel bezig met de verbetering van hun afdeling. De wijze waarop
invulling dient te worden gegeven aan die nieuwe manier van leidinggeven zal verder in het
implementatieplan worden toegelicht.

7.6 Weerstand

“Weerstand tegen verandering hoort bij verandertrajecten, het komt altijd voor. Het is
echter wel schadelijk. Van nature verzetten mensen zicht tegen veranderingen. Men

name de medewerkers, de niet-managers, vertonen de meeste weerstand. Weerstand
tegen veranderingen is vooral een massafenomeen.” Léon de Caluwé

Het succes en slagen van een Lean implementatie hangt niet alleen af een correcte inzet van
de juiste methoden en technieken, maar vooral ook van draagvlak op de werkvloer. Om deze
rede is het dan ook van belang dat de juiste focus wordt gelegd op zaken als informatie,
communicatie, onzekerheid, weerstand en betrokkenheid.

Gedurende het opzetten van Standard Work en het geven van workshops ten aanzien van de
voltooide procesonderdelen naar deze nieuwe werkwijze, kwamen diverse vormen van
weerstand naar voren. Weerstand op zowel het niveau van de werkvloer als vanuit de
opleiders. De primaire vorm van weerstand vanuit de werkvloer heeft te maken met het feit
dat medewerkers moeite hebben met de vertaalslag, dat wil zeggen Standard Work gebruiken
in plaats van werkinstructies en het handboek.
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Daarnaast is een punt van kritiek dat wanneer men met Standard Work werkt waarbij bij ieder
dossier de voltallige Value Stream moet worden doorlopen, men hier veel meer tijd aan kwijt
zou zijn dan wanneer men enkel eigen inzicht en de werkinstructie zou benutten. Aan de
opleiders is de vraag gesteld om Standard Work aan de start van een nieuwe
opleidingslichting direct mee te nemen, zodat trainees het nieuwe werken eigen kunnen
maken binnen de opleiding en deze meenemen naar de werkvloer aan het einde van hun
opleiding. Voordeel hiervan is tevens dat zei het huidige personeel kunnen helpen en
informeren over het werken met Standard Work, en er wellicht in slagen hen mee te trekken
in deze nieuwe manier van werken. Standard Work wordt in de toekomst namelijk de nieuwe
standaard als werkwijze voor offreren en accepteren binnen acceptatie. Enkel vindt ook hier
weerstand om redenen van de hoeveelheid input naar nieuwe werknemers in de opleiding.
Omdat Standard Work nog niet ten aanzien van alle processen is gecomplementeerd, zou er te
veel verwarring kunnen ontstaan omdat men naast Standard Work nog steeds het handboek en
de werkinstructies dient te raadplegen. Verder zoals ook reeds eerder vernoemd blijkt
Standard Work niet altijd up-to-date te worden gehouden, terwijl dit bij de werkinstructies
wel het geval is. Een mogelijke oorzaak hierin ligt in het feit dat de opleiders niet weten hoe
zij inpassingen kunnen maken in Standard Work. Hier is dan ook aandacht aan besteed in het
implementatieplan.

7.6.1 Omgaan met weerstand'’

"Tell me and I'll forget; show me and I may remember; involve me and I'll understand."

Werken op basis van de Lean filosofie vraagt om een andere wijze van denken en doen, en
daarmee een verandering van binnenuit ten aanzien van gedrag. Mensen zijn bereid om te
veranderen, echter wordt deze bereidheid bepaald in hoeverre zij zelf hier invloed op hebben.
Waar het om gaat is dat mensen zelf aan het roer blijven. In een citaat zegt management
goeroe Stephen Covey het volgende: ‘Motivatie is een vuur dat van binnenuit komt’. Als
iemand anders het vuur onder je aansteekt, dan is de kans groot dat het maar heel kort brandt.
Wil je als organisatie mensen overhalen en meekrijgen, dan is het heel belangrijk dat mensen
zich ‘binden’ aan de principes van Lean en Standard Work. Het is ontzettend moeilijk om
mensen te laten veranderen in hun dagelijkse manier van werken. Want in het bijzonder Lean
is een complete omkeer in de wijze waarin in de dagelijkse werkzaamheden dossiers dienen te
worden doorlopen.

Om het verandertraject op gang te brengen en te houden waarbij om wordt gegaan met
weerstand als draagvlak, acceptatie, enthousiasmeren of veranderbereidheid moet men verder
kijken dan alleen weerstand van buitenaf. Een woord als ‘betrokkenheid’ en het Engelse
‘committent” komen beter in de buurt. Anders verwoord staat hier dat mensen zich er met hart
en ziel voor moeten inzetten.

Verbinding omvat drie elementen. De medewerker:
1. Begrijpt de verandering
2. Voelt zich in staat om het gedrag te vertonen dat bij de verandering hoort
3. Neemt de verantwoordelijkheid voor zijn of haar rol

17 Bron: Praktisch Lean management, B. Lohman
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Verbinding is ten aanzien van Lean een juist gekozen term. Voor Standard Work is het
namelijk zo dat medewerkers moeten veranderen in verantwoordelijke teamleiders die steeds
weer initiatief laten zien om de processen beter in te richten, verspillingen daarin te
voorkomen en zich blijven richten op het produceren van waarde voor de klant.

Ondanks dat het woord ‘verbinding’ wordt gebruikt, wil dit niet vanzelfsprekend zeggen dat
de medewerkers achter de verandering staan of hierin mee gaan. Waar het om draait is dat
medewerkers zich verbinden aan het grotere geheel. Verbinding is ‘ja’ zeggen en ‘ja’ doen.
Een start maken tot veranderen is nooit makkelijk, maar leidt uiteindelijk tot een verbetering
voor alle partijen.

Iedereen die met verandering te maken krijgt, gaat door vier fases heen. leder van die vier
fases kan korter of langer duren. Het gaat om:

1. Ontkenning: dit gaat niet over mij, er is hier helemaal geen probleem

2. Weerstand: de hakken in het zand, hier doe ik niet aan mee

3. Zelfonderzoek: misschien zit er toch wel iets in

4. Verbinding: het is goed, ik snap het en ik ga ervoor

Om mensen in beweging te krijgen kan gebruikt worden gemaakt van drie krachten:
1. Urgentie, die geeft mensen het nodige duwtje in de goede richting.
2. Ambitie, de trekkende kracht die mensen op gang houdt.
3. Interactie. Deze derde en meest belangrijke kracht is de drijvende kracht die ervoor
zorgt dat de beweging bij de medewerkers van binnenuit komt.

Onderstaand vermelde krachten zullen terug komend onderstaande paragrafen in de
verschillende fase van de implementatie.

Duwende Drijvende kracht Trekkende
Organisatie kracht kracht Organisatie
Urgentie Interactie Ambitie

Geeft energie | Bewegen van weerstand naar | Geeft richting
verbinding

De drie benodigde krachten om gewenste verandering te creéren (Gebaseerd op A. Mars)

Om medewerkers mee te krijgen in de veranderingen die de nieuwe manier van werken met
zich meebrengt, is het belangrijk dat zij de urgentie, de noodzaak tot veranderen, net zo
duidelijk inzien als het leiding van Obvion. De manier om urgentie duidelijk te maken is om
het op te lossen probleem tot een prestatie/kwaliteitprobleem te maken. En niet omdat er iets
moet gebeuren vanuit hogerhand.
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Op het moment dat sprake is van problemen in de prestaties en de kwaliteit zullen
medewerkers eerder geneigd zijn om energie te steken in de verandering naar een werkwijze
met Standard Work. Men kan dit realiseren door transparantie te creéren in de gemaakte
fouten binnen de processen, met andere woorden het zichtbaar maken waar de verspillingen
zitten.

Hoe duidelijker werknemers zich een beeld kunnen schetsen van de toekomstige situatie, hoe
lager de drempel ligt om wel of niet mee te gaan in de verandering. Het feit blijft dat
verandering altijd onrust en weerstand oproept.

Door middel van een goede communicatie en een heldere wijze van informeren is het
mogelijk de betreffende onrustfase zo kort mogelijk te houden. Een uitdaging die ontstaat, is
om voor iedereen hetzelfde beelden te cre€ren over het nut van Standard Work en de daarmee
toekomstige situatie. Op deze wijze wordt ambitie en trekkracht gecreéerd. Het doorvoeren
van veranderingen kan op verschillende wijze worden gerealiseerd. Je kunt mensen waarbij je
wilt dat zij op een andere manier moeten gaan werken dwingen met instructies of beloningen
en sancties. Een andere manier van overreding is om medewerkers mee te krijgen door middel
van argumenten en cijfers.

Dit vanuit het idee dat mensen veranderen als ze weten waarom dat nodig is. Toch werken
deze benaderingen niet of nauwelijks als je mensen wilt meekrijgen in het bouwen aan de
Lean-cultuur. Wat je beoogd is dat de motivatie, de ‘verbinding’ van binnenuit komt. Dit
betekend in het kader van omgaan met weerstand, dat men medewerkers een proces van ‘leren
en ontdekken” moeten laten doorlopen.

Met een aanpak op basis van ‘leren en ontdekken’ scheppen medewerkers als het ware zelf
hun eigen verandering. Een teamleider treedt hierbij in de rol van coach en begeleider. Deze
aanpak is belangrijk als de deskundigheid en inbreng van de medewerkers belangrijk is.
Deze aanpak is geschikt voor Obvion omwille van de volgende redenen:

e Medewerkers hebben het gevoel dat ze er op achteruit gaan

® Onwennigheid met de nieuwe situatie

Erop achteruitgaan

Door te werken aan de hand van Standard Work kunnen werkcycli verkort worden, omdat
veel handelingen in het proces accepteren en offreren worden gestandaardiseerd. Een groot
deel van de angst onder de werknemers heeft betrekking op het ‘erop achteruit gaan’ zoals
ook daadwerkelijk geuit op de werkvloer. Hiermee wordt bedoeld dat bij de medewerkers
minder beroep wordt gedaan op hun vakkennis en improvisatievermogen. Vanzelfsprekend
zijn zaken als vakkennis en improvisatie onmisbare zaken, maar binnen een Lean-proces
zullen deze in mindere mate benodigd zijn.

Plezier in het werk krijgt een heel andere insteek: ongestoord en met een gevoel van ‘Flow’
doen wat je moet doen, omdat alles om je heen goed is georganiseerd. Als dit gevoel eenmaal
door medewerkers wordt ervaren, zullen ze ook uit zichzelf gaan meewerken aan die
perfectie.

Onwennigheid

Op het moment dat een verandering plaats vindt zullen medewerkers altijd moeten wennen
aan de nieuwe manier van werken, en dat daarbij frustratie ontstaat, is heel logisch. Het zal
namelijk weer een hele omschakeling zijn dan datgene zat zij gewend waren. Voornamelijk
bij de oudere werknemer zal de verandering een groter discussiepunt vormen. Om de
gewenning sneller te laten verlopen zullen medewerkers steeds moeten worden gewezen op
de verbeteringen en op datgene dat ze zelf goed doen.
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8 Implementatie

De implementatie van Standard Work brengt een hele
verandering met zich mee in zowel oude denkpatronen als in
werkmethoden. Een verandering als deze vergt veel tijd en
maakt daarmee verandermanagement cruciaal. Vereist zijn
trainingen,  professionele  begeleiding  maar  vooral
doorzettingsvermogen. Op het moment dat management de %
keuze maakt voor een lange termijn Lean-strategie is het van
belang dat sprake is van intensieve betrokkenheid van de
gehele werkvloer. Enkel dan is een geslaagde implementatie
mogelijk. De eerste stap die zal moeten worden genomen is —_—
werken aan bewustzijn over de verbetermogelijkheden. Pas dan

kan de Lean-strategie worden vertaald naar de eigen situatie

waarbij de veranderingen vorm krijgen in het eigen

werkproces. De betrokken medewerkers staan hierin centraal en zullen meer
verantwoordelijkheid gaan dragen. De verbeteringen die voortvloeien uit de verandering
worden zichtbaar waarbij men kan denken aan stijgingen van meerdere procenten in
productiviteit, doorlooptijd, kwaliteit en levertijden. Dusdanige verbeteringen werken
motiverend en stimulerend voor de medewerkers.

In dit hoofdstuk zal een advies worden gegeven betreffende de implementatie van Standard
Work. Het allerbelangrijkste is dat het onderwerp gaat ‘leven’ in de organisatie. Dit houdt in
dat men er ook naar moet handelen. Het hoofdstuk beschrijft de fasen, de maatregelen die
moeten worden genomen en de daarbij behorende tijdsplanning. Daarnaast wordt aandacht
besteedt aan taken en verantwoordelijkheden, borging en continuiteit. Dit alles resulteert in
het antwoord op de deelvraag: Hoe wordt de verandering geimplementeerd en communiceert
naar medewerkers? Met de implementatie en de borging van het herontwerp van het proces
eindigt het Lean-project als zodanig. Als dit tot een goed einde is gebracht, zal een belangrijk
doel zijn bereikt. Namelijk dat het Lean-vliegwiel van continu verbeteren op gang is gekomen
en is geborgd. (Zo niet, dan moeten misschien eerderde onderdelen uit het project nog eens
worden doorlopen om de afdeling zover te krijgen, bijvoorbeeld door een extra programma
‘leren en ontdekken’). Is het Lean project geslaagd, dan stellen teams steeds weer nieuwe
verbeterdoelen. Zij voeren voordurend kleine of grote knelpuntanalyses uit en herontwerpen
(onderdelen van het proces) identificatie en onderpand. Met andere woorden een
gestructureerde manier van continu blijven werken.'®

8.1 Fasen implementatie Standard Work

Om de overgang van de current state naar de future state zo beheerst mogelijk te laten
verlopen, is het van belang om alle noodzakelijke veranderingen nauwgezet in kaart te
brengen.

De eerste stappen19

Van belang is om steeds weer duidelijk te maken wat de principes van Lean inhouden en waar
Standard Work toe moet leiden: Verhoging van de kwaliteit en reductie van fouten.
Teamleiders binnen acceptatie zullen bij iedere gelegenheid in een kleine samenvatting
moeten laten zien wat de analyse en het herontwerp hebben opgeleverd. Herhaling is van

18 Bron: Praktisch Lean management, B. Lohman
19 Bron: The Lean Toolbox, John Bicheno/Matthias Holweg
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belang om de medewerkers op de werkvloer bewust te houden wat de Lean-aanpak ten
aanzien van Standard Work uiteindelijk gaat opleveren.

Bijeenkomst voor leidinggevenden

Aanbevolen wordt om de teamleiders enkele weken voor de daadwerkelijke start van de
implementatie (het definitief gaan werken met het herontworpen proces) uitgebreid te
informeren. Dit biedt namelijk de kans en ruimte voor additionele vragen en opmerkingen.
Van groot belang hierin is dat de hoogst verantwoordelijke lijnmanager — mogelijk een
directielid — duidelijk maakt dat hij of zij zich volledig verbindt aan de door te voeren
veranderingen en de filosofie erachter.

Kick-off teams acceptatie

Na de bijeenkomst voor leidinggevenden gaat de daadwerkelijke implementatie van start. Een
week voor de start van de daadwerkelijke implementatie is het van belang om een kick-off
bijeenkomst voor alle medewerkers van acceptatie te houden. Op deze wijze worden zij net
als de leidinggevenden geinformeerd over de komende verandering ten aanzien van het
nieuwe werken met Standard Work.

Tijdens de kick-off bijeenkomst moet duidelijk worden dat de implementatie van de
verbeteringen succesvol moet verlopen, en dat de leiding voor 100% achter Standard Work
staat. De medewerkers moeten alle ruimte krijgen om te reageren en vragen te stellen.

Extra Lean trainingen voor leidinggevenden
Implementatie van het nieuwe werken heeft invloed op de manier van leidinggeven voor de
teamleiders binnen acceptatie. Zij krijgen een rol die coachend en dienend is, en zij moeten
veel dichter op het proces gaan zitten dan ze in eerste instantie gewend zijn. Dit vraagt om
twee soorten managementvaardigheden: proces gericht sturen en coachend leidinggeven.
® Proces gericht sturen
Om zoveel mogelijk flow in de processen binnen Standard Work te krijgen, moeten
teamleiders het productieproces kunnen plannen en bijsturen. Het herontworpen
proces dient allerlei meetpunten te krijgen middels kwaliteitscontroles. Meetpunten ten
behoeve van kwaliteit en foutreductie.
Het sturen hierop heet operationeel Lean management, deze vorm is onmisbaar om het
continu verbeteren op gang te brengen en te houden. Teamleiders zullen hiervoor
nieuwe vaardigheden moeten aanleren. Het gaat namelijk niet alleen meer om het
proces en de resultaten, maar om het coachen van medewerkers die geconfronteerd
worden met zichtbare resultaten en prestaties in hoe dossiers zijn afgehandeld door
middel van Standard Work.
e Coachend leidinggeven
Deze tweede en onmisbare vaardigheid zorgt voor een coachende en dienende wijze
van leidinggeven waarin het team ‘lerend en ontdekkend’ de kans wordt gegeven om
zoveel mogelijk zelf de verbeteringen te laten bedenken en door te voeren

36



W

obvion

hypotheken

Commitment naar teamleiding

Committent van de werkvloer tegenover de teamleiding resulteert in vertrouwen en daarmee
een makkelijkere transitie naar het werken met Standard Work. De stijl van leidinggeven is
hierin bepalend. Op het moment wordt door middel van een steunende stijl van leidinggeven
vorm gegeven aan sturing en steun ten aanzien van de medewerkers. Wil er committent in het
kader van Lean en daarmee Standard Work ontstaan vanuit de medewerkers naar de
teamleiders, is het van belang dat deze stijl van leidinggeven wordt omgevormd naar een
coachende stijl, waarbij de verantwoordelijkheid tot continue verbeteren steeds meer bij de
medewerkers zelf komt te lig_;g_;en.20

STIJL3 STIJL2

STEUNEN BEGELEIDEN
participating/supporting selling/coaching

Countryclub Teamwork
= Samen bepalen wat en hoe 1 = Samen bespreken wat en h
= Hulp bij uitvoering L= = Controle op uitvoering I

. or isc "Leiderschaps Resultaatgericht man
STIJL

Management by exception Management by prescription

DELEGEREN LEIDEN
delegating/observing telling/directing

Bureaucratie Lopende band
- Wat en hoe overlaten - Zeggen wat en hoe
= Hulp bij uitvoering = Controle op uitvoering
= Mbv persconsmacht - Mbv positiemacht

ONDERSTEUNEND GEDRAG
WEINIG «— Supportive behaviour — yegL

STIJLA4 STIJL1

WEINIG «———  dlirective behaviour ——— > VEEL
STUREND GEDRAG

Communicatie en interactie
Tijdens de implementatie is het belangrijk om met regelmaat interactie te hebben met de
betrokkenen, omdat de Lean-projectgroep die zich bezig houdt met het opzetten van Standard
Work veel meer informatie hebben dan de werknemers. Het is daarom belangrijk om de
werkvloer met regelmaat te informeren over de voortgang. Dit kan door middel van de
volgende communicatie mogelijkheden:
e Bespreken van Standard Work tijdens LDMS
¢ Bijeenkomsten met medewerkers: Deze bijeenkomsten zijn belangrijk om
medewerkers te informeren en ruimte te geven voor vragen en kritische opmerkingen.
Intranet (Obvion-net)
e Deze vorm van communicatie kan gebruikt worden als actuele nieuwsbron

Standard Work vs. Werkinstructies

Omdat Standard Work op termijn de werkinstructies en het handboek zal vervangen, is het
van belang om de kwaliteit te waarborgen door te kijken of Standard Work en de
werkinstructies één op één overeenkomen. Om die controle uit te voeren dient met de
opleiders gekeken te worden waar overlap plaatsvindt en waar eventueel verschillen zitten.
Bij sprake van overlap kan het betreffende deel van de werkinstructie worden verwijderd uit
het geheel. Enkel op het moment dat de werkinstructies omvattender zouden zijn dan het
betreffende procesdeel van Standard Work, dient te worden gekeken of Standard Work verder
wordt aangevuld of dat het omvattende deel van de werkinstructie daadwerkelijk kan worden
weggelaten zonder verdere gevolgen.

2 Bron: http://123management.nl/0/030_cultuur/a300_cultuur_11_situationeel_leiderschap.html
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Gefaseerde invoer Standard Work

Het feit blijft dat de mens moeite heeft met verandering. Binnen acceptatie heeft ieder zijn of
haar werkwijze eigen gemaakt, maar ook aangeleerd gekregen in de training
offreren/accepteren. Vanuit deze gedachte is het noodzakelijk om Standard Work in fases te
introduceren op de werkvloer. Op deze wijze kunnen medewerkers langzaam wennen aan het
idee van het nieuwe werken en zullen zij sneller bereid zijn dit te doen. Een omslag maken
waarbij Standard Work in zijn geheel van de één op de andere dag wordt ingezet op de
werkvloer, kan leidden tot enorme weerstand en onrust.

Om dit te voorkomen zou kunnen worden gestart met het procesonderdeel identificatie. Dit
proces dat relatief klein is komt in ieder dossier terug, waarbij de impact ten aanzien van de
eerste verandering relatief klein zal zijn. Identificatie is een klein onderdeel van de
werkinstructie, waarbij je met een kleine verandering een start kunt maken naar een steeds
groter wordende verandering. Kortom zal een gefaseerde implementatie van Standard Work
ervoor zorgen dat de werkvloer de nieuwe werkwijze in een relatief rustig tempo eigen kan
maken en daarmee Standard Work sneller zal accepteren.

Kwaliteitscontroles

Op het moment dat vanuit de opleiders is gekeken en gecontroleerd of Standard Work één op
één overeenkomt met de werkinstructies, en waar niet de juiste keuzes worden gemaakt ten
aanzien van omvattederheid, kunnen de kwaliteitsmedewerkers hun beoordelingen gaan
afstemmen op Standard Work. Doordat Standard Work zal worden meegenomen in de
kwaliteitscontroles, krijg je niet alleen helder of Standard Work resulteert in een
kwaliteitsverhoging en foutreductie, maar creéer je ook een drukmiddel naar de medewerkers
toe. Als een nu een fout wordt gemaakt die had kunnen worden voorkomen met Standard
Work, dan zal dit van invloed zijn op de kwaliteitsscores.

Acceptatie als benchmark voor Obvion intern

Op het moment is de afdeling acceptatie één van weinige afdelingen waar Standard Work
wordt opgezet voor het offreren en accepteren proces. Op het moment dat dit op een
succesvolle manier wordt opgezet en geimplementeerd waarbij ook enthousiasme ontstaat op
de werkvloer, kan de afdeling acceptatie als graadmeter en uithangbord dienen voor de andere
afdelingen binnen Obvion. Daarnaast kan positieve mond tot mond reclame van medewerkers
afdeling acceptatie leidden tot verdere enthousiasmering binnen de andere afdelingen. Op
deze wijze kan Standard Work zijn weg verder vervolgen tot wellicht een gehele doorvoer
binnen Obvion. Kortom het creéren van een sneeuwbal effect.

Een gehouden presentatie voor het managementteam ten aanzien van Standard Work heeft
geleid tot positieve reacties in het management team, waarbij beheer direct te kennen gaf hier
ook mee aan de slag te willen. In dat opzicht is de eerste mogelijke ingang gerealiseerd.

Borging ter continue verbetering

Om het Lean vliegwiel van continu verbeteren draaiende te houden, is het belangrijk dat in
ieder overleg binnen de organisatie aandacht wordt geschonken aan het proces, de knelpunten
en de mogelijke verbeteringen binnen Standard Work. Om deze continuiteit en de actualiteit
van Standard Work te waarborgen is het uitermate belangrijk om in gesprek te gaan met de
opleiders om deze taak op zich te nemen. Op deze wijze kan de kwaliteit en actualiteit in
combinatie met wekelijkse input vanuit de werkvloer worden gewaarborgd. Tevens zal een
workshop dienen te worden gedraaid voor de opleiders waarin zij een uitleg krijgen hoe zei
Standard Work kunnen aanpassen en aanvullen op het moment dat zaken wijzingen ten
aanzien van wet en regelgeving of intern beleid. Het versiebeheer naar aanleiding van
doorgevoerde wijzingen zal ten slotte door bedrijfsbureau dienen te worden uitgevoerd.
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8.2  Schematisch faseplan implementatie januari 2013
Week Fase Actiepunten
2 Workshop Door middel van een workshop opleiders leren
om bij wijzigingen Standard Work aan te passen
en up-to-date te houden.
3 Controle Opleiders dienen Standard Work naast de
werkinstructies te leggen om te kijken of deze
€én op één overeenkomen.
4 Kwaliteitbeoordeling Wijze van kwaliteitsbeoordeling vaststellen door
kwaliteitscontroleurs
5 Aftrap Informatiebijeenkomst leidinggevenden
6 Aftrap Informatiebijeenkomst teams acceptatie
7 Opleiden Extra Lean trainingen leidinggevenden
8 Opleiden Lean trainingen teams acceptatie
8 Opleiden Lean trainingen teams acceptatie
9 Implementatie Implementatie identificatie
Werkinstructie identificatie verwijderen
10 Implementatie Implementatie onderpand
Werkinstructie gefaseerd verwijderen
10 Implementatie Implementatie onderpand
Werkinstructie gefaseerd verwijderen
10 Implementatie Implementatie onderpand
Werkinstructie gefaseerd verwijderen
Borging/continue verbetering Up-to-date houden van Standard Work door de
(Continuerend proces) opleiders bij wijzigingen in beleid of wet en
regelgeving.
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Conclusies

Na dit onderzoek is gebleken dat de werkprocessen op de afdeling acceptatie, waarbij het
specifiek binnen deze opdracht gaat om identificatie en onderpand veel efficiénter kunnen
worden ingericht. Tussen de periode van 27 augustus en 14 januari is hier dan ook veel tijd en
moeite aan besteed om deze processen anders in te richten, met als resultaat Standard Work
voor deze beide processen. Aan het einde van deze periode is inmiddels al een oriénterende
start gemaakt om processen van andere afdelingen om te gaan vormen naar Standard Work.

Voordat werd gestart met het onderzoeken, opzetten en implementeren van Standard Work
zijn doelstellingen geformuleerd met betrekking tot kwaliteit en foutreductie. Gezien de korte
duur van de afstudeerstage konden de vooraf gestelde doelstellingen niet worden gemeten en
de daarmee samenhangende verbeteringen worden vastgesteld. Van belang is op het moment
dat daadwerkelijke overgang naar de nieuwe werkwijze plaatsvindt, metingen worden verricht
die worden vergeleken met de oude situatie.

Geconcludeerd kan worden dat Standard Work een positieve bijdrage levert aan het
efficiénter en gebruiksvriendelijker werken bij de behandeling en afhandeling van de
hypotheek dossiers. Vanuit een pilot en diverse workshops is een goede indruk ontstaat van de
onderlinge gedachte en mening van de werkvloer. Standard Work werd daarbij als een zeer
positief hulpmiddel ervaren. Maar daartegenover staan ook werknemers die sceptisch zijn, en
zich afvragen in hoeverre Standard Work invloed heeft op de vrijheid van eigen interpretatie.

Wil Standard Work een succes worden binnen Obvion dan ligt de basis van deze verandering
in communicatie, betrokkenheid en leiderschap. Van belang is om de voordelen en het nut op
een juiste manier over te brengen op de werknemers. Verder zal betrokkenheid moet worden
gecreéerd door medewerkers te betrekken in het veranderproces en hun meningen en
argumenten serieus te nemen en mee te laten wegen in het veranderingsproces. Ten slotte is
het leiderschap sterk bepalend om medewerkers in het nieuwe werkproces te begeleiden en te
coachen. Alleen op deze wijze kan een verandering succesvol worden doorgevoerd, zodat
deze niet zoals zo veel andere veranderplannen uiteindelijk in een archieflade verdwijnt.
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Aanbevelingen

1. Een veelal voorkomend punt van weerstand tegenover het werken met Standard Work
is het moeten doorbreken van een aangeleerde en deels eigen gemaakte werkwijze. Dit
kan worden doorbroken door helder de noodzaak en voordelen te communiceren naar
de werkvloer. Van belang is om door middel van training, medewerkers het nieuwe
werken eigen te laten maken. Doordat men door middel van een trainingsreeks
intensief wordt betrokken met Standard Work ontstaat de kans om mensen te
enthousiastmeren en de noodzaak/voordelen te laten inzien van Standard Work.

2. Om Standard Work up-to-date te houden wordt aanbevolen om alle medewerkers te
belasten met deze taak. De medewerkers zijn ten slotte degene die in de dagelijkse
praktijk met Standard Work zullen gaan werken. Op basis van hun bevindingen kan
door middel van terugkoppeling naar de opleiders Standard Work up-to-date worden
gehouden. Gezien het feit dat de huidige werkinstructies actueel worden gehouden
door de opleiders, ligt het in lijn om hen daarom ook te voorzien van deze taak
uitvoering.

3. Om Standard Work actueel te houden op de werkvloer is het van belang om dit als
vast onderwerp op te nemen tijdens de LDMS momenten in alle drie de teams. Op
deze wijze kunnen medewerkers zaken aandragen ter verbetering. Tevens leiden
nieuwe verbeteringen die aangedragen worden in groepsverband sneller tot een
discussie in positieve zin. Door er als groep over te praten ontstaan wellicht nieuwe
aandachtspunten en worden de aangedragen punten scherper afgebakend. Dit ten
voordeel van de opleiders die de aanpassingen doorvoeren in Standard Work. Kortom
een proces van continue verbetering (Kaizen).

4. Op het moment dat trainingen hebben plaatsgevonden is het belangrijk om
medewerkers in de beginfase begeleiding te bieden door als teamleider veelvuldig op
de werkvloer te zijn en waar nodig handreikingen te doen. Een overweging om hier
een externe partij voor in te huren valt binnen de aanbeveling

5. Omdat Standard Work beeldvullend op de aanwezige 24inch monitoren is uitgewerkt,
kan dit problemen opleveren met de overzichtelijkheid. Op het moment dat
medewerkers accepteren of offreren hebben zei meerdere schermen openstaan binnen
Stater en portal, waarbij een deel van Standard Work buiten beeld valt. Advies is om
werkplekken te voorzien van dubbele monitoren, waarbij één monitor gebruikt kan
worden voor de voltallige weergave van de Value Stream Map. Deze verhoogt de
overzichtelijkheid en daarmee de efficiéntie binnen het nieuwe werken.
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Wil het management het volwaardig werken met Standard Work realiseren op de
werkvloer, dan dient rekening te moeten worden gehouden met de opgelegde tijd
kaders die gekoppeld zijn aan het voltooien van dossiers binnen offreren en
accepteren. Met name in de gewenningsfase zullen medewerkers meer tijd kwijt zijn.

Om te realiseren dat alle medewerkers ook daadwerkelijk hun dossiers doorlopen en
afthandelen door middel van Standard Work, wordt het van belang geacht om hierin
door middel van een druk middel op in te spelen. Door Standard Work mee te nemen
in de kwaliteitscontroles, kan het maken van fouten die hadden kunnen worden
voorkomen met Standard Work, worden gesanctioneerd met puntenaftrek op je
kwaliteitscore.

Op het moment dat duidelijke kwaliteit/productiviteit verbeteringen zichtbaar worden
ten aanzien van het gebruik van Standard Work, is het belangrijk medewerkers te
belonen in hun kwaliteitsscores of op andere wijzen.

Medewerkers mee laten vormgeven ten aanzien van de totstandkoming van Standard
Work voor de overige processen. Op deze manier wordt de medewerker veel meer
ruimte geboden om zelf oplossingen te bedenken.

Van belang is om Standard Work mee te nemen in de opleiding. Doordat medewerkers
in de beginfase meteen aangeleerd krijgen om op deze nieuwe wijze te werken, zullen
zij weinig problemen ondervinden met de verandering van werkwijze als zij de
werkvloer betreden. Daarnaast biedt dit een voordeel in de zin dat nieuwe
medewerkers bestaande medewerkers kunnen meetrekken in Standard Work op de
werkvloer en hen kunnen helpen bij vragen en onduidelijkheden.

Zorg voor een gefaseerde implementatie van Standard Work. Met andere woorden de
diverse procesonderdelen die omgevormd zijn naar Standard Work, in stappen te
implementeren waarbij de daarbij horende werkinstructies tevens gefaseerd worden
weggehaald. Op deze wijze kunnen werknemers geleidelijk wennen aan het idee om te
werken met Standard Work.

Metingen verrichten nadat Standard Work daadwerkelijk is geimplementeerd en
verplicht wordt als nieuwe werkwijze. Op deze wijze kan gekeken worden of de
kwaliteit door middel van Standard Work daadwerkelijk is verbeterd. Door het
uitvoeren van een nul meting van de huidige wijze van werken en de daarmee
gepaarde kwaliteit kan met de nieuwe meting een vergelijking worden gemaakt.

Het maken van een investering in een onafhankelijke adviseur om de informatiestroom
op gang te brengen. Het voordeel van een onafhankelijk persoon ligt in de objectieve
blik die hij of zij heeft op het inhoudelijke werkproces. Een investering als deze
verdient zich altijd terug.

Op het moment wordt alleen Standard Work opgezet voor de afdeling Acceptatie en
Support. Om van Standard Work echt een succes te maken dient deze werkwijze
uitgerold te worden over de gehele organisatie. Door middel van Kaizen kan elke dag
worden afgesproken om bijvoorbeeld één ding beter te doen, Dit zal leiden tot
motivatie en inspiratie. Op deze wijze wordt een cultuur van continue verbetering
gecreéerd binnen de gehele organisatie van Obvion.
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BijlagenI  Additionele informatie Obvion Hypotheken

Marktaandeel van Obvion:
2010 3,6%

2011 5,6%

2012  7,2% - 7,5%

De groei en krimp van ons marktaandeel in

beeld gebracht:

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Bezetting Obvion ten aanzien contractsvormen:

Bezetting: Obvion 2010 - 2011

400
359
300
250
200

150

Obvion contract W

Uitzendkrachten m ree
Externen m 59

Totaal o

Medewerkers 2010 Medewerkers 2o FTE zo10 FTE 2011

Verworven prijzen:

* 2007 - Eulda Award (prijs voor het best ontworpen logo van Nederland)
* 2007 - Winnaar Gouden Spreekbuis

* 2009 - Performance Award

* 2010 - Gouden schild voor hypotheekbedrijf van het jaar

* 2011 - Performance Award en de Gouden Spreekbuis

Omzet van Obvion voor de afgelopen drie jaren:
2010 2,116 Miljard euro
2011 3,04 Miljard euro
2012 3,00 Miljard euro

Complete omvang portefeuille Obvion (uitstaande hypotheken bij klanten)
December 2010 25.802 Miljard euro
December 2011 27,563 Miljard euro
December 2012 29,224 Miljard euro



Y 4
obvion

hypotheken

Bijlage 11 Diagnose van huidige processen (Current state)21

Het Lean-programma begint met een diagnose van de huidige processen. Dit is aantrekkelijk omdat de procesverbeteringen makkelijker
aantoonbaar en kwantificeerbaar zijn.
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Bijlage II  Standard Work

Identificatie
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Onderpand
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