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Voorwoord

Deze whitepaper is de derde in een reeks van whitepapers over systeemden-
ken en is gebaseerd op het onderzoek dat Jan Heijneman heeft uitgevoerd
in 2017 en 2018 voor zijn studie MSc Lean Enterprise aan de Universiteit in
Buckingham.

De twee voorgaande whitepapers bevatten een uitleg over het begrip sys-
teemdenken en het benodigde leiderschap daarvoor. Deze laatste whitepaper
gaat over de ondersteuning van systeemdenken door de juiste metingen.

Een gevleugelde uitspraak in onze industrie is “Tell me how you measure me,
and | will tell you how | will behave”. Dat is voor systeemdenken niet minder
waar. Wanneer leidinggevenden in organisaties willen werken aan de overgang
van lineair denken naar systeemdenken is het essentieel metingen aan te
passen.

In deze whitepaper laat Jan zien hoe metingen aangepast kunnen worden
om systeemdenken optimaal te ondersteunen. Zoals hierboven geschreven,
is deze whitepaper gebaseerd op academisch onderzoek. We hebben ge-
probeerd de inhoud leesbaar, begrijpelijk en belangrijker nog: toepasbaar te
maken. Wil je meer weten over systeemdenken? Neem dan gerust contact
met ons op!

UPD
contact@upd.nl
020 - 345 3015
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Inleiding

Voordat je begint met het lezen van deze whitepaper is het
raadzaam eerst de twee voorgaande whitepapers te bekijken.
Hierin wordt uitgelegd wat systeemdenken precies is en welke
rol leiderschap hierbij speelt. Hieronder zal ik in vogelvlucht
de essentie van beide papers weergeven.

Wat is systeemdenken precies?

Systeemdenken is het tegenovergestelde van mechanistisch denken.

Bij mechanistisch denken gaan we ervan uit dat organisaties een mechanisme
zijn. Binnen dit mechanisme bestaat de organisatie uit verschillende onder-
delen die in elkaar overlopen. Een goed voorbeeld hiervan zijn productie- en
assemblagelijnen. Bij mechanistisch denken gaan we ervan uit dat de produc-
tielijn volledig zelfstandig een product oplevert wat het beginpunt is voor de
assemblagelijn. En een verbetering in de productielijn leidt automatisch tot
verbetering van het eindproduct.

In hetzelfde voorbeeld geeft systeemdenken een andere conclusie.

Met systeemdenken beschouwen we beide lijnen als één geheel. In dit geval
één systeem dat grondstof tot eindproduct verwerkt. Verbeteringen worden
daarmee ook in het licht van het gehele systeem gezet. Als we iets veranderen
in productie, wat doet dat dan met de assemblage?¢ Heeft een verbetering in
productie Uberhaupt wel effect op het eindproduct?
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En welke knelpunten worden er verderop in het systeem veroorzaakt door nu
een wijziging door te voeren in productie? Dat zijn allemaal vragen die in het
geval van systeemdenken gesteld, en daarmee de gevolgen zichtbaar worden.

Voor een complete uitleg over systeemdenken en het verschil met mechanis-
tisch denken, nodig ik je graag uit de vorige whitepaper te lezen.

Leiderschap in systeemdenken

De leidinggevende heeft een cruciale rol in het ondersteunen van een or-
ganisatie en medewerkers bij het transformeren naar een organisatie waarin
systeemdenken omarmd wordt. Behalve dat zij de koers uitzetten, stimuleren
leidinggevenden het benodigde gedrag en creéren zij - voor een deel - de
cultuur die nodig is voor systeemdenken.

Hierbij zijn vijf gedragingen van leidinggevenden essentieel:

B Modelleren van de weg;

Inspireren van een gedeelde visie;
Uitdagen van het proces;

Anderen in staat stellen te handelen;
Aanmoedigen van het hart.

In de whitepaper leiderschap en systeemdenken worden deze vijf gedragin-
gen uitgebreid behandeld. Ik adviseer genoemde whitepaper te lezen alvo-
rens je verder gaat in deze whitepaper.
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Metingen in systeem-
denken

Leidinggevenden zijn constant op zoek naar de beste
stuurinformatie, vooral op het gebied van financiéle
informatie. Binnen financial accounting is het een gangbare
praktijk financiéle resultaten als de som van verschillende
onderdelen te beschouwen. Op zich prima wanneer men
vanuit het mechanisme redeneert.

Echter, wanneer wij organisaties als levende en bewegende systemen be-
schouwen en als wij ervan uitgaan dat financiéle resultaten voortkomen

uit complexe interacties en niet-lineaire feedbacklussen van een natuurlijk
levend systeem, dan is financial accounting niet afdoende. Sterker nog, het
hanteren van financial accounting binnen systeemdenken heeft de kans
destructief te zijn voor een goede werking van het hele systeem.

Een willekeurige fabriek

Dat laatste vraagt wat extra toelichting. Laten we als voorbeeld een fabriek
in gedachte nemen, waar stellingkasten worden gemaakt. Hiervoor is een
productielijn van metalen planken die worden afgeleverd aan de assembla-
gelijn. Volgens de systemische gedachte vallen beide lijnen binnen hetzelfde
systeem. Ze vertonen interactie met elkaar, beinvloeden elkaar en delen de
vruchten van de arbeid.
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Volgens het systeem van financial accounting zijn het twee losse onderdelen. En de
productielijn wordt met behulp van metingen gestuurd op het aantal planken dat er
per uur geproduceerd wordt. De kostprijs per stuk. Dat maakt onderdeel uit van de
businesscase die de rentabiliteit van de productielijn berekent. Voor de assemblage-
lijn geldt min of meer dezelfde meting met als enig verschil dat er gestuurd wordt op
aantal geproduceerde kasten per uur. De kostprijs per geassembleerde kast.

Vanuit systeemdenken sturen we op kwaliteit (waarde) voor de klant; zo hoog
mogelijke kwaliteit van het eindproduct. Stel dat de beste verbetering in deze casus
is dat de productielijn meer tijd per plank besteedt waardoor het aantal fouten kan
worden verlaagd. Als gevolg daarvan gaat de productie per uur omlaag. Vanaf dit
moment is er een conflict tussen de systemische benadering en de metingen vanuit
financial accounting.

Zoals met veel dergelijke conflicten belanden deze bij de medewerkers op de
werkvloer. Zij moeten een balans zoeken tussen kwaliteit en efficiency om aan beide
eisen te voldoen. Uiteindelijk geldt hier dan de quote uit het voorwoord: ‘Tell me
how you measure me, and | will tell you how I will behave”.

Men zal werken naar de manier waarop gemeten wordt, waardoor de operationali-
teit van het systeem onder druk komt te staan. Het dilemma waar alle organisaties
die “Lean” willen toepassen mee te maken hebben, is dat men een systemisch pad
naar Lean kan nemen of het gebruik van de bekende controlemechanismen van
management accounting blijven gebruiken, maar niet beide. In het voorbeeld is het
hoogst waarschijnlijk dat men niet langzamer en beter werk zal uitvoeren, omdat de
financién veelal prevaleren. De interne i.p.v. de systemische externe gedachte.

Indirecte metingen

Het voorgaande voorbeeld maakt duidelijk dat lineaire metingen en een niet-lineaire
benadering niet samengaan. Gezien de juiste metingen binnen de theorie van het
systeem cruciaal zijn - ze vormen namelijk een rigoureuze deductie en bevestiging
(of verwerping) van de paradigma’s - is het raadzaam deze te verrichten via de
indirecte methode.
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Indirecte metingen tonen geen resultaat van een onderdeel van het systeem,

maar tonen variatie in gemeenschappelijke en bijzondere aanleidingen binnen een
systeem. Controlegrafieken zijn hiervoor een belangrijk instrument, omdat hiermee
duidelijk onderscheid gemaakt kan worden tussen deze aanleidingen. Daardoor
worden mensen in staat gesteld de natuurlijke variatie te begrijpen en indicaties te
geven wanneer een proces niet onder controle is.

De controlegrafieken geven inzicht in de aanwezige systeempatronen. Eventuele
versterkende of balancerende feedbacklussen zullen in het tijdsverloop verschil-
lende patronen laten zien. De versterkende lussen lopen omhoog of omlaag terwijl
de balancerende lussen dicht bij een evenwichtslijn blijven.

Als organisaties combinaties van versterkende en balancerende lussen hebben, is
het waarschijnlijk dat golfpatronen met regelmaat voorkomen met een omhoog of
omlaag bewegende trend. Dit nodigt uit om met elkaar de oorzaken te achterhalen
van de trends en daar met elkaar een gesprek over te voeren. Zodoende leer je het
proces en de variatie daarin te begrijpen. En in relatie tot de metingen: je leert ook
het gedrag van diegene die het werk uitvoert te begrijpen ten opzichte van deze
metingen. Waarom doet iemand wat hij of zij doet? Wat is het mentale model achter
de acties die ondernomen worden?

Tijd geeft inzicht

We zijn gewend binnen organisaties te kijken naar wat we graag zouden zien. Bij-
voorbeeld opgelegde begrotingen en doelstellingen. We kijken naar een bepaalde
doelstelling en de eventuele afwijking daarop om vervolgens te bepalen welke
acties nodig zijn om de afwijking ongedaan te maken. We sturen hierbij dan op een
zelf gecreéerd droombeeld en negeren tegelijkertijd de systeemdynamica. Tijdens
dit gesprek gaat het immers alleen om de afwijking tussen wat was begroot en de
prestatie die is geleverd. Het zou veel effectiever zijn te begrijpen wat ertoe heeft
geleid dat de huidige procesprestatie is geleverd. Wanneer je daar de oorzaken van
weet is het gemakkelijker goede interventies te doen om een betere procesprestatie
te realiseren.
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Vanuit systeemdenken is het dan ook veel logischer metingen en indicatoren
dichter bij de essentie van het systeem te brengen. Denk daarbij aan zoge-
noemde in-proces metingen. In-proces metingen zijn de te beinvioeden
variabelen die leiden tot een gewenste procesprestatie. Denk nog even terug
aan het voorbeeld van de kastenfabriek. Logische in-proces metingen zouden
de metingen zijn die ook in de waardenstromen gemeten worden. Per pro-
cesstap de kwaliteit, de snelheid, de kosten, de afwijkingen etc. Immers deze
metingen en prestaties vormen in de hele keten de procesprestatie richting
de klant.

Wanneer we dit nauwkeurig over langere tijd meten, krijgen we inzicht in de
aard van de systeemdynamica. De meting maakt bestaande patronen en de
natuurlijke golfbewegingen inzichtelijk.

Aan de hand van deze golfbewegingen zullen organisaties laten zien dat
gebeurtenissen overeenkomen met bestaande trends en patronen. En dat
niet iedere gebeurtenis direct vraagt om actie. We kunnen met dit inzicht nog
steeds acties ondernemen en reageren op wat we zien, maar we zijn tegelij-
kertijd veel beter in staat plannen te maken en te anticiperen op de toekomst.

Belangrijkste les

De juiste metingen zijn belangrijke drijvers voor systeemdenken. Wanneer we
lineaire meetsystemen proberen toe te passen binnen systeemdenken zal dit
leiden tot conflicterende situaties die de operationaliteit van het systeem

in gevaar brengen. Om systeemdenken te ondersteunen dienen metingen
dichter bij de essentie van het systeem gebracht te worden.
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2. Vereisten en sugges-

ties voor metingen in
systeemdenken

Na het voorgaande hoofdstuk zal het duidelijk zijn dat de juiste
financié€le en operationele meetsystemen belangrijke drijvers
zijn voor systeemdenken.

In dit hoofdstuk geef ik een aantal voorwaarden en tips voor een succesvolle
implementatie van een dergelijk meetsysteem.

Vereisten

Om het correcte meetsysteem te implementeren dat systeemdenken onder-
steunt, zijn twee dingen vereist. Ten eerste: leidinggevenden van een organi-
satie moeten goed begrijpen wat waarde is vanuit het oogpunt van de klant,
het doel van het systeem.

Ten tweede moeten zij daadwerkelijk en precies de waarde leveren die de
klant wil. Er moet worden gemeten hoe goed elke processtap en de betrok-
ken medewerker(s) op ieder moment waarde levert aan de klant. De drie
belangrijkste metingen: financiéle, operationele en klantprestatie moeten
worden geintegreerd om het systeem als geheel te kunnen meten. Met daarbij
uiteraard de tevredenheid van de medewerker.
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Suggesties voor systeemmetingen

KENMERKEN VAN SYSTEEMMETINGEN UITLEG

Bepaal de drijvers van de organisatie.

Metingen bieden korte-termijnindicato-
ren voor problemen en tonen waar actie
moet worden ondernomen.

Meet de juiste zaken op de juiste manier.
Het moet gericht zijn op verbetering

van prestatie en onderdeel zijn van een
feedback-lus voor het ontdekken en
oplossen van problemen. Gebruik het
doel van het systeem als basis.

belangrijk. Wat om de meting heen
bestaat en gebeurt, zoals sociaal en
psychologisch gedrag. Deze context is
grafisch weer te geven d.m.v. causale
verbanden.

Neem actie op het proces, niet op de
mensen!

De metingen omvatten de passende
elementen van een organisatie.

Metingen moeten te maken hebben met
de doelstellingen voor zowel de lange,
de middellange als de korte termijn.

Het hebben van de juiste mensen of producten op het
juiste moment. Integratie hiervan in de strategie van een
organisatie die gebalanceerd, afgestemd en aanpasbaar is.

Met het gebruik van controlegrafieken kan worden
bepaald of problemen gemeenschappelijke of bijzondere
aanleidingen hebben. De problemen met bijzondere
aanleiding vereisen directe actie.

Herbewerkingen, toegevoegde waarde en niet-toege-
voegde waarde, nauwkeurigheid, overhead, betrouwbaar-
heid, robuustheid.

Creéer een organisatorische waardenstroom die gebruik-
maakt van de metingen voor voortdurende prestatie-
meting. Bied interactiviteit zodat de discussie gaat over
doorlopende metingen die in real-time gevolgd worden
en gebruik maken van feedbacklussen en een sociaal
proces (niet mechanisch). Gebruik technieken zoals PDCA
of KATA om voortdurend te verbeteren. Metingen kunnen
variéren; net zoals omstandigheden dat doen.

Veranker de maatstaven in een gedisciplineerd proces
voor verbetering, niet in blaam of monitoring. Eigenaar-
schap van metingen moet bij de mensen liggen die het
werk uitvoeren. Maak afspraken waarin actie op basis van
de metingen wordt ondernomen: wie gaat actie nemen
op welk moment, visuele voortgang.

Intern, extern (focus op klanttevredenheid), financieel en
niet-financieel en eenvoudig te gebruiken en te verkrij-
gen. Te begrijpen voor iedereen.
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3. Tot slot

Systeemdenken begint bij het doel van de organisatie. De kwalitatieve levering
van diensten of producten wordt gezien als voorwaarde voor een organisatie
om bestaansrecht aan te ontlenen. Alle activiteiten zijn gericht op het vol-
doen aan de verwachtingen van de klant; zelfs als die variéren, zoals in een
dienstverlenende organisatie.

De metingen in een organisatie waar systeemdenken wordt toegepast zijn
gericht op de onderlinge verbanden, de prestatie, cohesie binnen de afdeling
en tussen de afdelingen van de gehele organisatie. Uiteraard zijn resultaten
daarvan beredeneerd vanuit het perspectief en de beleving van de klant.

Een belangrijk verschil met traditionele metingen is het cyclische karakter van
de metingen door te kijken naar trends in plaats van afzonderlijke, lineaire
metingen, om de oorzaken van behaalde resultaten te achterhalen. Daarbij
tonen metingen in systeemdenken ook mogelijke knelpunten in het systeem
aan die leidinggevenden en medewerkers ervan weerhouden aan de eisen van
de klant te voldoen. De zogenoemde systeemcondities.

In een organisatie zonder systeemdenken zijn metingen vaak lineaire me-
tingen die worden vergeleken met budgetten of doelstellingen die door

de organisatie zelf zijn gesteld. In dit proces worden metingen afzonderlijk
verricht op afdelingsniveau. Dit leidt tot silomatig denken, isolatie van afde-
lingen en verbeteringen die alleen bijdragen aan specifieke afdelingen binnen
een organisatie. Knelpunten in het systeem worden niet overwogen en de
leermogelijkheden voor de organisatie als geheel zijn beperkt.
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Bij het inrichten van het juiste meetsysteem voor systeemdenken zijn twee
variabelen van doorslaggevend belang: de rol van leidinggevende en inzicht in
het doel van de organisatie vanuit het perspectief van de klant.

We hopen je met deze whitepaper meer inzicht te hebben gegeven in het
belang van de juiste metingen die systeemdenken ondersteunen maar begrij-
pen dat dit onderwerp soms wat overweldigend kan aanvoelen. Voel je dus
vrij contact met ons op te nemen als je nog vragen hebt of even wilt sparren
over de mogelijkheden voor jouw organisatie.
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Over UPD

Ruim 20 jaar geleden startte onze reis onder de naam Plus Delta.
Geboren uit een gedeelde overtuiging dat er nog z6 veel te
verbeteren is in Nederland. En de ambitie om mensen maximale
waarde te laten toevoegen binnen organisaties.

In de afgelopen jaren zijn we gegroeid, van naam veranderd en is onze uitstraling
aangepast. Maar de ambitie en drive zijn gebleven.

Bij UPD ondersteunen we organisaties bij de transformatie naar een organisatie waar

continu verbeteren en vernieuwen opgenomen is in het DNA van de organisatie.
Door de inzet van opleiding, coaching en consultancy zorgen we dat:

De klanttevredenheid verhoogd wordt;

Continu verbeteren onderdeel van de bedrijfsvoering wordt;
Processen betrouwbaar en voorspelbaar worden;

Medewerkers zich ontwikkelen en bijdragen aan continu verbeteren;
Digitale oplossingen onderdeel zijn van duurzame resultaatverbetering.

Benieuwd wat we voor jou kunnen betekenen? Bel of mail ons gerust. We helpen je

graag verder.

UPD - Join the Spark*
+31(0)20 - 345 3015
contact@upd.nl
www.upd.nl



MEER WETEN OVER SYSTEEMDENKEN?

Heb je na het lezen van deze whitepaper interesse in deze materie
en wil je er even over van gedachte wisselen¢ Neem dan contact
met ons op via 020 - 345 3015 of contact@upd.nl
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