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Hoe dit boek te gebruiken 

Er zijn veel uitstekende boeken geschreven over Lean en Six Sigma. Echter, het lezen alleen zal jou niet de 
vaardigheden opleveren om de technieken succesvol toe te kunnen passen. Door het maken van 
oefeningen kun je deze vaardigheden wel ontwikkelen. Dit oefenboek bevat 130 oefeningen en 
uitwerkingen en is een waardevolle aanvulling op theoretische Lean en Six Sigma trainingen. Zelfs ervaren 
Lean en Six Sigma specialisten kunnen dit oefenboek gebruiken om hun vaardigheden te verbeteren. 
Tenslotte is dit boek handig voor trainers en docenten die trainingen geven binnen hun eigen organisatie 
of in het onderwijs. 

De structuur van dit oefenboek is gebaseerd op het 'Continuous Improvement Maturity Model' (CIMM). 
CIMM is een open standaard en wordt onderhouden door de 'Lean Six Sigma Academy' (LSSA). Dit 
raamwerk beschrijft het proces van continue verbetering vanaf het eerste stadium tot het leveren van 
producten en diensten op het niveau van ‘World Class’. Het CIMM raamwerk verbindt de verschillende 
methodes en behandelt de meest toegepaste technieken op het gebied van procesverbetering, 
kwaliteitsmanagement en het ontwikkelen van nieuwe producten.  

Dit oefenboek is een aanvulling op het tekstboek ‘de Beklimming’ (Climbing the Mountain) van H.C. 
Theisens. Samen vormen deze boeken de basis om je te ontwikkelen in het mooie vakgebied van problem 
solving en continu verbeteren. Het boek bevat voorbeelden uit verschillende sectoren. Tegelijkertijd 
kunnen alle oefeningen worden gemaakt zonder bepaalde voorkennis van een bepaalde sector. 

Voor het maken van de oefeningen in dit boek wordt gebruik gemaakt van zowel Excel als van Minitab. De 
databestanden die nodig zijn voor het maken van de oefeningen kun je downloaden op de website van de 
LSSA: www.lssa.eu.  

Als je alleen wilt oefeningen met Lean, is het voldoende om alleen hoofdstuk 1 t/m 6 door te nemen. Six 
Sigma onderwerpen worden behandeld in hoofdstuk 7. De oefeningen die alleen door de Black Belt hoeven 
te worden gemaakt, zijn aangegeven met ‘(BB)’.  
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1 World Class 

1.1 Continu verbeteren 

1.1.1 Geschiedenis van Lean en Six Sigma 

Binnen het proces van operationeel management, continu verbeteren en productontwikkeling worden 
verschillende methodieken toegepast. Elk van deze methodieken heeft zijn eigen oorsprong, principes en 
toepassingsgebied. Binnen het CIMM-raamwerk komen deze verschillende aanpakken samen.  

Beschrijf in het kort de oorsprong van de volgende belangrijke methodieken en hun toepassingsgebied: 

a) Kaizen. 
b) Lean. 
c) Six Sigma. 
d) Agile. 

 

1.1.2 Lean principes 

Liker beschrijft 14 principes die binnen Toyota worden toegepast. Deze zijn opgedeeld in 4 secties: 

1. Langetermijnfilosofie. 
2. Het juiste proces zal het juiste resultaat opleveren. 
3. Voeg waarde toe aan de organisatie door het ontwikkelen van werknemers. 
4. Het continu oplossen van problemen is de drijvende kracht achter de lerende organisatie. 

Enkele principes worden hieronder beknopt weergegeven.  

• Baseer managementbeslissingen op een langetermijnfilosofie, zelfs als dit ten koste gaat van 
financiële kortetermijndoelen. 

• Creëer een continue processtroom (Flow) om problemen aan de oppervlakte te brengen. 

• Bouw een cultuur om te stoppen bij geconstateerde fouten, om kwaliteit de eerste keer goed te 
krijgen. 

• Waardeer jouw uitgebreide netwerk van partners en leveranciers door ze uit te dagen en ze te 
helpen om te verbeteren. 

• Ga zelf op de werkvloer kijken om de situatie grondig te begrijpen (Genchi Genbutsu). 
 

a) Discussieer in kleine groepjes de betekenis van deze principes en maak een vertaalslag naar de 
aanwezigheid van deze principes binnen je eigen organisatie. 
 

1.1.3 Kwaliteitshuis 

Een bedrijf kan worden gevisualiseerd als een huis met een fundament, pilaren, een dak en het centrum. 
Het House of Quality (Kwaliteitshuis) gaat hierover. Startpunt is de visie van een bedrijf met principes, 
waarden en normen als fundament, tools en methodes voor productiviteit en kwaliteit als pilaren en 
doelstellingen als dak.  

a) Teken het kwaliteitshuis op een vel papier of whiteboard en benoem daarin zoveel mogelijk 
elementen uit je eigen omgeving. 
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1.1.4 CIMM-raamwerk 

De training Lean Six Sigma heeft tot doel om alle medewerkers te leren hoe zij op een gestructureerde 
manier kansen kunnen herkennen en aan verbetering kunnen werken. Het gaat over het voortdurende, 
nooit eindigende, proces van het elimineren van verspillingen en het verbeteren van de kwaliteit van 
producten en diensten om tot de beste van de wereld te horen. 

Lean is rond 1950 ontstaan binnen Toyota. Een definitie van Lean is moeilijk te geven omdat het naast eigen 
ideeën van Toyota ook een integratie is van een aantal filosofieën. Six Sigma is in 1980 ontwikkeld door 
Motorola en later bekend geworden door de successen van General Electric. 

a) Bespreek binnen je groep de verschillen tussen Lean, Six Sigma, Kaizen en Agile. 
b) Geef aan welke technieken jij in jouw organisatie worden toegepast op de verschillende CIMM-

niveaus. 

 

1.2 Klantwaarde (VOC & CTQ) 

1.2.1 CTQ – Verpleegtehuis 

De bewoners van een verpleegtehuis klagen bij de directeur dat de verzorgenden zo weinig tijd hebben 
voor gewoon een praatje. De directeur vraagt na bij de medewerkers of dat klopt en krijgt veel geërgerde 
gezichten. Ze roepen: “van jou moeten we allerlei dingen bijhouden en daardoor hebben we te weinig tijd 
voor het echte werk. We lijken meer op een administratiekantoor te werken dan in de zorg”. De directeur 
besluit hier wat aan te doen en wil de administratieve lastendruk voor de verzorgenden met 20% verlagen.  

a) Wat is de CTQ? 
 

1.2.2 CTQ – Uitvoeringsorganisatie 

Een uitvoeringsorganisatie van de overheid krijgt veel klachten van klanten die bellen om informatie. Met 
name de klacht: “ik wordt van het kastje naar de muur gestuurd”, is een absoluut pijnpunt. Nader onderzoek 
toont aan dat het inderdaad vaak voorkomt dat klanten meer dan één keer contact hebben met deze 
organisatie voordat de juiste informatie wordt verstrekt. De directeur van deze uitvoeringsorganisatie 
besluit tot actie en start een verbeterproject.  

a) Jij als Green Belt wordt gevraagd om dit project te leiden. De directeur vraagt een voorstel te doen 
voor een goede CTQ. Wat is jouw voorstel? 

 

1.2.3 CTQ – Kogellager op as 

In een assemblageproces van een grasmachine, moet op gegeven moment een kogellager op een as worden 
gemonteerd. Het blijkt dat hier veelvuldig problemen optreden, omdat de kogellager niet op de as past. 
Het is niet duidelijk of het aan de diameter van de as ligt of aan de diameter van de kogellager. 

a) Jij als Green Belt wordt gevraagd om dit project te leiden. De directeur vraagt een voorstel te doen 
voor een goede CTQ. Wat is jouw voorstel? 
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1.2.4 CTQ-Flowdown – Pannenkoeken bakken 

Dit weekend heb je een kinderfeestje. Je hebt besloten om pannenkoeken te gaan bakken voor alle 
kinderen. Kinderen stellen echter hoge eisen waaraan een goede pannenkoek moet voldoen. Ze houden 
van een warme, smakelijke, gare en goed uitziende pannenkoek. Aan jouw de opdracht om dit uit te werken 
in een CTQ-Flowdown. 

De eerste stap is de bovenstaande wollige tekst te vertalen naar een externe CTQ. Vervolgens moet iedere 
externe CTQ vertaald worden naar één of meer interne CTQ's. Beantwoord de volgende vragen: 

a) Waaraan moet een goede interne CTQ voldoen? 
b) Vertaal een aantal externe CTQ’s naar één of meer interne CTQ’s. 
c) Stel voor een aantal interne CTQ’s een operationele definitie op. 

 

1.2.5 CTQ-Flowdown – Hotelkamer 

Een hotel heeft zijn klanten gevraagd wat zij belangrijk vinden voor een prettig verblijf en wat dus tot een 
goede waardering kan leiden. Hieruit is de onderstaande tabel gekomen. 

Onderwerp Score Onderdeel 

Check In/Out 21 Snelheid 

Vriendelijkheid 

Bar 7 Openingstijden 

Aanbod 

Vriendelijkheid 

Lift 6 Snelheid 

Afmeting 

Beschikbaarheid 

Kamer 34 Afmetingen 

Schoonmaak 

Uitzicht 

Internet 

Televisie 10 Aantal kanalen 

Afmeting scherm 

Gebruiksvriendelijkheid 

Bed 15 Afmeting 

Hardheid 

Internet 7 Snelheid 

Beschikbaarheid 

Kosten 

Totaal 100   

 

a) Maak van de twee belangrijkste onderwerpen een CTQ-Flowdown. Bedenk zelf de meetfrequentie 
en de prioriteit van ieder onderdeel. 
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2 Policy development en deployment  

2.1 Policy development 

2.1.1 Missie, visie en kernwaarden 

De missie beschrijft de reden van het bestaan van een organisatie. De visie beschrijft de doelstellingen van 
een organisatie. Kernwaarden weerspiegelen de geldende waarden binnen een organisatie. 

a) Kun jij de missie, visie en kernwaarden van jouw eigen organisatie benoemen, zonder ze op te 
zoeken? Denk je dat jouw collega’s in staat zijn om de missie, visie en kernwaarden eenvoudig te 
benoemen? 

b) Mocht je moeite hebben met het beantwoorden van bovenstaande vraag, geef dan aan waarom je 
hier moeite mee had. 

2.1.2 Waardestrategieën 

Treacy en Wiersema hebben een drietal generieke waardestrategieën beschreven die organisaties helpen 
om een passend strategisch en operationeel plan te ontwikkelen, te weten: Operational Excellence, 
Customer Intimacy (Klantenpartnerschap) en Product Leadership (Productleiderschap). 

  

Figuur 1 – Waardestrategieën 

a) Geef aan in hoeverre elk van de genoemde waardestrategieën van toepassing zijn binnen jouw 
organisatie. 

b) Welke waardestrategie is het belangrijkste voor jullie en waarom? Zal dit in de toekomst zo blijven 
of zou je hierin een verandering willen aanbrengen? 
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2.1.3 Cost of Poor Quality 

Feigenbaum scheidde kwaliteitskosten in zichtbare en onzichtbare kosten. Hij stelde dat zichtbare 
kwaliteitskosten gemakkelijk te identificeren en te meten zijn, terwijl onzichtbare kwaliteitskoten moeilijk 
te identificeren en niet eenvoudig te meten zijn. De metafoor voor deze zichtbare en onzichtbare 
kwaliteitskosten is een ijsberg. Slechts een klein deel van de kosten is zichtbaar, weergegeven door het 
topje van de ijsberg, terwijl de meerderheid van de kosten onzichtbaar en verborgen is onder het 
wateroppervlakte. 

 

Figuur 2 – Kosten ijsberg 

a) Benoem een aantal voorbeelden van zichtbare kosten binnen je eigen afdeling. 
b) Benoem een aantal voorbeelden van onzichtbare kosten binnen je eigen afdeling. 

 

2.1.4 Strategie (BB) 

Onderstaand diagram is een spinnenweb dat is opgesteld naar aanleiding van een zelfevaluatie door het 
managementteam van een organisatie.  

a) Geef aan waarom deze score onwaarschijnlijk is. 
b) Geef aan wat er verbeterd moet worden. 

 

 

Figuur 3 – Assessment spider 
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2.2 Policy deployment 

2.2.1 Verandermanagement 

Een belangrijke reden waarom een veranderproces moeilijk is, is omdat het vaak een verandering vergt in 
de huidige organisatiestructuur en cultuur. Dit kan soms heel klein zijn zoals een verandering in een 
werkinstructie, maar het kan ook heel groot zijn zoals bij een algehele reorganisatie. Zowel kleine als grote 
veranderingen kunnen leiden tot een bepaalde vorm van weerstand of tegenwerking. 

a) Kun jij een voorbeeld noemen uit je privésituatie of werksituatie waarin er sprake was van een 
moeilijke verandering? 

b) Stel je bent de manager van het bedrijf waar je nu werkt en je zou elke verandering kunnen 
doorvoeren die je zou willen. Wat zou jij veranderen? 

c) Hoe zouden de verschillende medewerkers in jouw organisatie tegenover deze verandering staan? 
Zouden ze allemaal positief zijn, afwachtend zijn of juist heel negatief zijn? 

2.2.2 Stakeholders en stuurgroep 

Bij een project zijn altijd veel mensen betrokken. Deze belanghebbenden bestaan zowel buiten de eigen 
organisatie (bijvoorbeeld klanten) als binnen de eigen organisatie. 

a) Wat is de Engelse term voor het begrip belanghebbende? 
b) Geef hiervan een duidelijke en volledige omschrijving en vijf voorbeelden van deze 

belanghebbenden. In de opsomming moeten zowel belanghebbenden van binnen als buiten de 
organisatie worden genoemd. 

c) Hoe wordt de analyse genoemd waarmee de drijfveren van deze belanghebbenden in kaart worden 
gebracht. Noem de stappen en licht deze kort toe. 

De organisatorische component is van groot belang om Lean Six Sigma projecten te laten slagen. De beste 
manier voor dit laten slagen is om een Lean Six Sigma organisatie op te zetten. De stuurgroep bestaat in 
ieder geval uit de Champion. De stuurgroep wordt eventueel aangevuld met een Supplier, een User en een 
(Master) Black Belt.  

d) Welke verantwoordelijkheden horen bij bovengenoemde rollen? 
e) Zet deze rollen in een projectorganogram. 

  


