ﬁertrand Andries *
udo Gelders *

ANTWERPS BEROEPSKREDIET C.V.

Frankrijklei 136

2000 ANTWERPEN Tel.: (03) 233 89 35

UNIEK voor ZELFSTANDIGEN en KMO’s ijd als competitief wapen

KR : e
EDIETEN drijoen proberen steeds beter te zijin dan hun concurrenten. De manier waarop ze dat

doen veraridert echter steeds. Terwifl ondernemingen gedurende twee decennia kosten
_daarmz Joaliteit hebben benadrukt, wordt nu vooral snelkeid beklemtoond. Immers,
Hant wil vandaag zowel hoge kwaliteit, een grote functionaliteit als veel varitteit,

“dit alles voor een redelijke prifs. In deze veranderlifke omgeving komt een nievwe
sep bedrifven als grote winnaars naar voren, namelifk die welke in staat zifn kawali-
teit, variéteit, functionaliteit, ... sneller te leveren dan de concurrenten. Versnelde pro-
ktinnovitie, kortere doorlooptijden, frequentere leveringen; in elk deelaspect ligt de
klemtoon op sneller veageren. Bovendien stelt men vast dat de bedrijven die op deze ma-
nier twerken en van snelheid hun strategie maken, op korte tijd indrukwekiende resulta-
ten behalen; hogere groeiciffers, betere winsicijfers, een groter marktaandeel enz. In dit
artikel bekifken we tijdsgebaseerde bedriffsstrategiedn wit het oogpunt van produkticbe-
heer en produktontwikkeling.

Meer dan 60 jaar uitsluitend ten dienste van de zelfstandigen, vandaar
een ver doorgedreven specialisatie inzake de financiéle, fiskale en
sociale stimuli toegekend door de overheid. :

Rentetoelagen (wet 4.8.78)
Waarborgfonds — ingeval van ontoereikende waarborgen.

Participatiefonds, bijzonder interessant voor jonge en snel groeiende
bedrijven (uitsluitend via het beroepskrediet)

DEPOSITOBOEKJES:
interessante netto-opbrengsten.

DEPOQSITOCERTIFICATEN:

Belegging op middellange termijn.
Beter rendement dan kasbons.

Inleiding

‘:Pfijs, kwaliteit en levertermijn zijn bekende competilieve wapens. Voor-
al'in periodes van economische stagnatie dienen bedrijven zich op alle
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De evolutie van een traditioneel ‘cost-based” naar eer ‘ime-based’ be-
drijf ligt evenwel niet voor de hand, Elk aspect van het Iogistieke traject
moet hiervoor terdege worden gestroomlijnd. Teneinde een verbete-
ringsprogramma rond tjdsfocus op te zetten, zijn drie grote deelgebie-
den in het bedrijf van belang: produktontwikkeling, produktie en dis-
tributie. Doorlooptijdverkorting in de produktie is een essentieel on-
derdeel om van tijd een strategisch element te maken. Vervolgens die~
‘nen ook de distributiepunten — of met andere woorden de link met de

klant — te worden gefocusseerd op het aspect tijd. En tenslotte is het -

noocdzakelijk dat de produktontwikkeling dezelfde richiing volgt. Het
belang van deze drie deelgebieden varieert van geval tot geval. Zo zal
in een warenhuisketen de distributie de meeste aandacht verdienen, in
de elektronicasector is het competitief voordeel voornamelijk te halen
uit een versnelde produktontwikkeling, terwijl in de automobielsector

de drie aspecten van groot belang zijn. Dit artikel beschrijft de invoe-

ring van de concepten van Time Based Competition (TBC) in de pro-
duktie en in de ontwikkeling van nieuwe produkten.

1. Time Based Competition (TBC) in de produktie

Time Based Competition is een manier om de markt te benaderen miet
snelle reactietijden in alle fasen van het logistieke traject. TBC is niet zo-
zeer een nieuwe techniek als wel een term die een aantal elementen
van de moderne produktiecontrolesysternen samenbrengt,

TBC is de logische uitbreiding van de “Just In Time -principes (JIT), die
een omwenteling betekenden in de produktie, naar alle andere delen
van de produktleveringsketen. Met JIT is het begef gegroeid dat, om het
tijdsvoordeel van de produktie niet in de andere sectoren verloren te la-
ten gaan, de filosofie moet worden uitgebreid tot heel het bedrijf. In het
vervolg van deze tekst gaan we dieper in op de manier waarop ditin de
verschillende afdelingen gerealiseerd kan worden. Tevens worden in de
volgende paragrafen de pijlers waarop JIT berust kort toegelicht.

De idee van JIT ontstond in Japan en werd eerst ingevoerd door Toyota,
als een reactie op de marktwijzigingen en meer bepaald de tweeledige
vraag van de klant naar produktvariéteit en snelle levertijd. JIT beant-
woordde tevens aan de nood aan een betere codrdinatie tussen produlk-
tie en marketing. Om klantgeoriénteerd te zijn moeten deze twee activi-
teiten gesynchroniseerde doelstellingen hebben. Voor de Kant en de
marketingafdeling impliceert die doelstelling een snelle reactietijd (kor-
te levertermijn) en een ruime variéteit aan produkten. Voor de produk-
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& betekent het snelheid en flexibiliteit, Het invoeren van een grotere
ariéteit in een dergelijke omgeving impliceert complexere operaties:
\éer omstellingen, meer onderdelen die men moet volgen en com-
exere schema’s. Traditionele opvattingen veronderstellen dat de in-
o ring van variéteit gepaard gaat met een daling van de produktiviteit
eeri toename van de kosten. Dat dit niet zo hoeft te zijn is overtui-
d bewezen door het Japanse voorbeeld en de succesvolle implemen-
e van JIT in westerse bedrijven.

B} vij'f belangrijkste aspecten bij' beheersing van variéteit worden in de
lgende paragrafen behandeld.

Het opzoeken van overtolligheden

belangrijkste doelstelling van JIT is de eliminatie van (alle} overtol-
igheden (muda) in de produktie en in de dienstverlening. Al wat geen
waarde toevoegt aan het produkt of aan de service is overtollig. Het
trachten te elimineren van overtollige tijd is b.v. het antwoord op de si-
atie waarin een order met een effectieve bewerkingstijd van slechts
11 half uur een doorlooptijd vari een maand heeft.

Hoe wordt waarde toegevoegd aan een produkt? Hoe kan ze gemeten

worden? De meest gangbare definities veronderstellen dat slechts waar-

dewordt toegevoegd aan een produkt(onderdeel) wanneer het produkt

een transformatieproces ondergaat. Volledigheidshalve dient gespecifi-
eerd te worden dat in sommige gevallen het verplaatsen van een pro-
dikt ook waardetoevoegend kan zijn. Een distributie~ of een koerierbe-
drijf b.v. voegt waarde toe door het produkt naar de klanten te bren-
en. Algemeen kan dus het volgende gesteld worden: waarde Worc%"z
-toegevoegd door de vorm van iets te veranderen of door het dichter bij

ide klant te brengen. Alle activiteiten die dat niet doen betekenen ver-
‘lies en moeten (ot een minimum beperkt worden. Voorbeelden hiervan
zijn inspecties, wachtlijnen, transport van het ene werkstation naar het
ardere, maar ook een ontwerp dat in het CAD-systeem bewaard wordt
‘en wacht op verdere verwerking, orders die wachten op goedkeuring,
“een offerte die niet opgestuurd wordt, ... Om waarde toe te voegen en
verspilling te elimineren moeten de bronnen van verspilling eerst gei-
dentificeerd worden. Hierbij tracht men een zo gedetailleerd mogelijk
tijdschema op te stellen van de verschillende activiteiten. Elke stap van
de operatie wordt dan geklasseerd als waardetoevoegend of niet. Me-
 thodes die bij deze eerste fase gebruikt kunnen worden gaan van (zeer)
- gedetailleerde methode- en tijdstudies (MTM, MOST, multimomentop-
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name, ...) tot meer algemene methodes als stroomschema’s, stroomdia-
grammen (flowcharts) en Data Flow Diagrams (DFDs). In een typisch
proces zal blifken dat het merendeel van de operaties, die tot 95 percent
en meer van de tijd in beslag kunnen nemen, geen waarde toevoegen.

Een van de belangrijkste oorzaken van het kleine percentage Value Ad-

ded Time (VAT) zijn de grote loten (batches). Zij induceren immers het
hoge werk in omloop (Work In Process: WIP) en de lange wachtlijnen

(voor bottlenecks). Een vereiste om verspilling fegen te gaan is dus te
werken met korte produktieruns en snelle omstellingen.

B. Steltijdreductie

Omsteltijden zijn een belangrijke bron van verspilling. De filosofie die

aan de basis ligt van JIT wordt hier duidelijk: de kosten voor vaticteit -
zijn de kosten van de omstellingen. Elimineer de omstellingen en de va-

riéteitskosten verdwijnen.

In de meeste bedrijven is het omstellen van een machine een niet ge-
standaardiseerde bezigheid. Volgens de SMED-principes (Single Mi-
nute Hxchange of Die) moet een omstelling een goed doordachte en
welomschreven taak zijn, net als elk ander proces in het bedrijf. SMED
is een precieze, wetenschappelijke methode om omsteltijden te vermin-
- deren. De kern van de methode is gebaseerd Op een aantal technieken
die efficiént teamwork mogelijk moeten maken. De standaardprocedu-
re voor een SMED-analyse is vrij eenvoudig en zeer analoo g met het be-
roemde Deming-Wheel (zie figuur 1) voor kwaliteitsverbeteringen. Glo-
baal gezien bestaat de volledige procedure uit vier fasen: de planning,
de observatie, de analyse en de uitvoering.

In de planningsfase wordt een setup-team aangeduid en worden de
doelstellingen voor het team gespecificeerd. Veel belang moet worden
gehecht aan de muitifunctionaliteit van het team. De personen die later
de omstelling zullen moeten realiseren, moeten reeds van in dit vroege
stadium betrokken zijn bij het project.

Eenmaal het ‘omstelteam” gevormd is, wordt een grondige observatie
doorgevoerd van de bestaande manier van omstellen, In vele gevallen
is de observatic gebaseerd op een video-opname, gevolgd door een
grondige tijds- en methodestudie van de uit te voeren handelingen.
Het doel hiervan is het in kaart brengen van elke (nodige?) stap in het
omstelproces.
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; guur 1
Het Deming-Wheel

Plan

&ion

. P
t DEMING-Whesl verschaft cen systematiek in het zoeken en het vinden van de
uiste oplossing. Het drukt nit dat in een juiste aanpak de vier elementen Flan-Do-
“heck-Action onverbreekbaar met mekaar verbonden zijn.

Check

] de volgende fase wordt aan de hand van het verzamelde materiaal
' analyse doorgevoerd van de omstelling (setup). Hiervoor baseert
S_hingo zich op vijf zeer eenvoudige basisprincipes:

1. Classificeer de activiteiten in interne en externe activiteiten. Een in-
terne activiteit is een taak die uitgevoerd wordt terwijl de machine
 stilstaat, bij een externe activiteit daarentegen dient de, machine niet
‘steeds stil te staar.

Doe alle externe activiteiten v66r of na de omstelling. Dit resulteert
' meestal reeds in een aanzienlijke vermindering van de omsteltijd.

. Tracht zoveel mogelijk interne activiteiten extern te maken door de
,'organisatie van de setup te veranderen of door eventuele kleine wij-
.. zigingen aan de machine.

" Voorzie parallelle of simultane activiteiten. Twee medewerkers kun-
nen meestal in minder dan de helft van de tijd het werk doen van
één enkele medewerker.

5. Vereenvoudig en maak er routine van. Beschouw omstellen als een
taak en niet als iets exceptioneels.

" Het doel van de eerste drie principes is de minimalisatie van de taken
die uitgevoerd moeten worden tijdens de stilstand van de machine {vol-
] gens Shigeo Shingo kunnen deze principes reeds 30 tot 50 percent van
Cde setup-tijd besparen). De laatste twee principes trachten de duur van
de effectieve machinestilstand zo klein mogelijk te houden.

Opvallend is de eenvoud van de voorgestelde prihcipes. Dikwijls lei-
den eenvoudige aanpassingen als markeringen, kleine hulpstukken,
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aanslagen voor het positioneren e.d. reeds tot aanzienlijke reducties in
de omsteltijd. Technologische veranderingen moeten pas overwogen
worden na het doorlopen van de vijf stappen. Dit volgens het motto

‘Simplify first, then automate’.

Maar steltijdreductie is slechts een eerste stap naar continue verbete-
ring. Wanneer het WIP is afgenomen door steltij dvermindering en klei
nere batches, duiken snel andere problemen op die de verdere reductie
van tijd en ruimte verhinderen (volgens de beroemde ‘water and the
rocks’-analogie in figuur 2). De ‘rotsen’ van de fabrieksvioer zijn proble
men van lay-out, kwaliteit en planning. In het vervolg van deze para- -

graaf worden deze stappen besproken. ;

Figuur 2
‘Water and the rocks™analogie

inventery

Hoge voorraden zijn het equivalent van het hoge waierpéﬂ : ze verbergen de pro-
blemen (maar tegen welke kost?). Bij lage voorraden worden de "rotsen” zicht-

baar en kunnen ze geflimineerd worden.

C. Materiaalstroom en lay-out

Grote batches leiden tot een hoog WIP-niveau, waardoor werkstations
snel gaan lijken op eilanden die omgeven zijn door oceanen van voor-
raad. Dit heeft een trage en hortende doorstroming van de produkten
doorheen de fabriek tot gevolg. Het is niet meer nodig om machines te
koppelen en te synchroniseren, vermits grote buffers precieze controle
overbodig maken. De afstand tussen de werkstations is groot en er is
weinig onderlinge communicatie. Vele klassieke bedrijven zijn georga-
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niseerd in procescentra. Produkten worden van proces naar proces ge-
bracht om de verschillende in de routing voorgeschreven bewerkingen
te.ondergaan. Factoren als ruimte, tijd en voorraad cregren onoverko-
elijke obstakels voor lokale communicatie tussen de verschillende sta-
s::Gecentraliseerde computercontrole is dan noodzakelijk. '

Kleine lotgroottes en frequente omstellingen wordt dit allemaal
} _d_erd. De oceanen van voorraad verdwijnen, er komt plaats vrij en
de werkstations kunnen dichter bij elkaar geplaatst worden om aldus te
sparen in tijd en ruimte. Met de gekoppelde in plaats van geisoleer-
de'werkcentra wordt een snelle en gesynchroniseerde materiaalstroom
mogelijk. Onderdelen worden gemaakt en verzonden naar het volgen-

werkstation wanneer ze daar nodig zijn. Onderdelen worden door
het systeem getrokken door de stroomafwaartse vraag. Fen vijf jaar du-
enide studie over de automobielindustrie, uitgevoerd aan het Massa-
husetts Institute of Technology, toonde het voordelige verband aan
ssen kleine lotgroottes, lage WIF, overzichtelijke lay-out en through-
put (Wornack, Jones en Raos, 1991). :

Op het gebied van planning is de westerse methode er meestal een ge-
Wweest van sterke centralisatie, waar vanuit een groot gegevensbestand
zware planningsberekeningen werden uitgevoerd. Gezien de complexi-
teit en de enorme hoeveelheid gegevens die veérwerkt moeten worden,
is de frequentie van plannen vrij laag. Orders worden b.v. op week- of
maandbasis vrijgegeven, materiaalbehoefteberekeningen worden ge-
durende het weekend of s nachts uitgevoerd enz. Dit alles introduceert
andermaal vertragingen in de fabriek. Bovendien ldopt de planning na
~verloop van tijd niet meer door het optreden van allerlei storingen
(spoedorders, uitval van machines, late leveringen, ...).

In een tijdsgeoriénteerd bedrijf zijn de scheduling-systemen meestal lo-
kaal, zeer dynamisch en flexibel. Het zijn de arbeiders die met behulp
van eenvoudige beslissingsregels (b.v. Kanban-systemen) bepalen in
welke volgorde de produkten over de lijn gestuurd worden. Bovendien
-is door de produktgeoriénteerde lay-out en de versnelde doorstroming
“in de werkplaats de behoefte aan complexe scheduling-systemen veel
minder groot. Tevens is de noodzaak aan een complex werkplaatsop-
volgingssysteem minder kritisch omdat de orders meestal niet lang in
de werkplaats blijven. :

39




Een ander punt waarin de tijdsgefocusseerde bedrijven zich kunnen
ondex:sr_heiden is de ligging van hun ontkoppelpunt. Het ontkoppel-
punt- is het punt in de (produktie)keten waar het gedeelte van de pro-
duktie dat op basis van voorspelling (forecast} gebeurt gescheiden
wordt van het gedeelte dat volgens klantenorder gebeurtf Dit wil zeg-
gen dat de produktie vé6r het ontkoppelpunt bestemd is voor univefr;-
seel gebruik, terwijl na het ontkoppelpunt elk produkt reeds voorbe-
sternd is voor een bepaalde klant en men dus rekening kan houden met
de specifieke klanteneisen (figuur 3).

Flguur 3
Het ontkoppelpunt :
- ,
Ontkoppelpunt
Produktie op Produictie op 5\
voorraad klantenorder 7
Materiaalstroom
B —
|

Hoe dichter het ontkoppelpunt naar de Klant toe schuift, des te sneller
kan er op een Kantenvraag gereageerd worden, maar des te groter is
ook de voorraad die aangehouden moet worden. Deze voorraad neemt
nog toe wanneer de onzekerheid amtrent de vraag groter is en/of wan-
neer de doorlooptijd toeneemt (wegens de stijgende onbetrouwbaar-
heid van de prognose). Hoe meer het ontkoppelpunt naar het begin
van de produktielijn verschuift, hoe minder risico men neemt wat be-
treft voorraden maar hoe meer aandacht besteed moet worden aan de
doorlooptijd. Bedrijven die een tijdsgebaseerde strategie hebben, kun-
nen het ontkoppelpunt naar links duwen terwijl de levertermijl; toch
voldoendia kort blijit. Dit heeft als voordeel dat de voorraden laag blij‘—.'
:7:; dtﬁrm]l toch rechtstreeks op de wensen van de klanten ingegaan

E. Kwaliteit

E'nkele defecte Produkten in een grote batch geven nauwelijks aanlei-
ding tot ergernis {‘We kunnen er altijd een paar meer produceren.’).
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Bovendien worden defecten in een klassieke produktieomgeving laattij-
-dig opgespoord; vaak betekent dit dat ze herwerkt moeten worden,
waardoor de doorlooptijd verlengt. Bij kleinere batchgroottes (1 in het
ideale geval) wordt het defect veel sneller opgemerkt, waardoor sneller
an worden ingegrepen en naar de corzaak kan worden gezocht. Klei-
nelotgroottes lenen zich daarom beter voor een cyclus van continue
waliteitsverbetering. Permanente correctie van kwaliteitsproblemen
ér_eist immers snelle detectie van de oorzaken.

2.-TBC in produktontwikkeling

erwijl T voornamelijk aandacht had voor de produktie, richt TBC
ch naar alle delen van het bedrijf: produktontwikkeling, produktie,
administratie en distributie. In dit hoofdstuk wordt verder ingegaan op
e implicaties die de invoering van een tjdsgefocusseerde sirategie
‘heeft voor de produktontwikkeling.

Snelheid in produktie moet worden gekoppeld aan de ontwikkeling
wan nieuwe produkten. Fen sleutelkarakteristiek van een "Time Based
Competitor” is het potentieel om de markt continu te verbazen met
nieuwe produkten en diensten. Wanneer we in verschillende sectoren
westerse firma’s vergelijken met Japanse bedrijven, dan stellen we vast
dat de frequentie waarmee de Japanners nieuwe produkten introduce-
ren meerdere keren hoger ligt dan die van hun concurrenten. Een stu-
die uitgevoerd door Clark {Clark, Chew en Fujimoto, 1987) heeft aange-
toond dat het ontwikkelen van een nieuw automodel in Japan gemid-
‘deld dchttien maanden minder lang duurt dan elders in de wereld. Ter-
wijl de produktlevenscyclus voor een auto klassiek ongeveer zes jaar
“bedraagt, komt (b.v.) Honda om de vier jaar met een nieuw model op

de markt.

- Traditioneel is het management er altijd van uitgegaan dat er volop tijd
was voor innovatie: de verschillende opties werden overwogen, een
. aantal mogelijke alternatieven werden gegenereerd en geévalueerd, de
" scenario’s werden uitgespeeld en een aantal ton rapporten moesten de
hele hiérarchische structuur op en neer. Een nieuw produkt dat echter
~ te laat (m.a.w. later dan de concurrent) op de markt wordt gebracht, be-

tekent een aanzienlijke winstderving. McKinsey & Co (1985) heeft aan-
getoond dat een introductie met zes maanden achterstand een winst-

" derving van 33 percent kan betekenen (zie figuur 4).
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Riguur 4
Invioed van late marktintroductie

% WINSTDERVING
~33%

1 2 a . 4 6
B
LATE MARKTINTRODUKTIE {in mannden)

Het onderzoek naar snelle produktontwikkeling is, in tegenstelling tot
]IT,‘ nog in een embryonaal stadium. JIT werd uitgebreid bestudeerd en
€T is een stel van algemeen aanvaarde regels die gevolgd moeten wor-
den om een tijdsgeoriénteerd produktieproces te verkrijgen. Momen-
]t;fl is er nog geen vergelijkbare set van richtlijnen voor de ontwikke-
g van nieuwe produkten, alhoewel sommige concepten beginn
kristalliseren: i ’ Brmen e
(1) de nood aan een omgeving waar verandering en innovatie legio
zijn, en
(2) de overgang naar een informatietechnologie die de meest perfor-
mante tools verschaft aan het innovatieteam.

Het JIT-model is aantrekkelijk om vele redenen. Ten eerste om de basis-
doelstelling van JIT: het elimineren van overtolligheden, eenvoud, tota-
le kwaliteit en snelheid zijn gewenste attributen voor alle processen in
de firma. Ten tweede zijn de lessen die worden geleerd in de produktie
overdraagbaar naar de produktontwikkeling. Kennis die door de mple-
meptatie van JIT verkregen is, kan worden aangewend in de designaf-
de.]mg. Ten derde belichaamt JIT het principe van ‘kaizen’ (Imai, 1991}

d.i. incrementele maar continue verbetering. l

Het m.odel voor het management van NPD (New Product Develop-
ment) is een vertaling van drie JIT-principes naar de ontwikkelingsfase.

“A: Reductie van informatielotgroottes

In vele grote westerse produktiebedrijven bestaat het technisch pro-
duktontwikkelings- en lancerihgsprogramma uit een aantal seriéle
stappen (figuur 5). :
.i:tr':S'_ ‘

anpak bif de introductie van niewiwe produkten

“Conceptueel Ontwerp Ontwerp

Preliminaire Ontwikkeling

Y

-Voorbereiding produktie Process-engineering

hd

Logistieke voorbereiding Planning en voorraadbeheer

b4

Marktintroduktie Marketing en verkoop

De seriéle aanpak van produktdesign, ontwikkeling, produktie en mar-
keting heeft verschillende belangrijke nadelen. Een probleem is het feit
* dat de produktontwikkelingscyclus lang is. Een ander nadeel is het feit
dat 90 percent van de kosten reeds vastliggen vooraleer de procesinge-
nieurs inspraak krijgen in het produktdesign. Een derde nadeel kan
. zijn dat het finale produkt niet optimaal is voor de markt. Deze zwart-
| witvoorstelling van ‘consecutive design’ wordt in vele bedrijven reeds
opgevangen door de zogenoemde ‘interfunctionality approach’, waar-
bij multifunctionele teams de verschillende fasen van design tot markt-
introductie samen doorlopen. Belangrijk hierbij is de opheffing van de
barridres tussen de verschillende departementen (zie ook verder: De-
partementalisatie). Om echter tot een volledige benutting van de moge-
lijkheden te komen, dient deze benadering geintegreerd te worden in
¢en ruimer kader: ‘concurrent engineering’. In het vervolg van dit
hoofdstuk worden de basisprincipes van ‘concurrent engineering’ foe-

gelicht,
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Terwijl bij ‘consecutive engineering’ de activiteiten in fasen plaatsvin-
den en de informatie in grote batches na etke fase wordt doorgegeven,
tracht ‘concurrent engineering’ het probleem te benaderen via overlap-
pende activiteiten en informatie-uitwisseling in kleine batches.

Frguur 6
New Product Development

- |

Ontwerp n n
e Procuitie | N I
= Plaming BEm
BEERE iorciins I
R i fid
nsecutive engineering Concurrent engineering

Wat zijn de implicaties van informatieoverdracht in kleine batches bij de-
ontwikkeling van nieuwe produkten? Allereerst moet er een vIcege
loverdracht van informatie zijn van de designingenieur naar de proces-
mg-em'eur. In plaats van te wachten tot het oﬁtwerp voltooid is, wordt
de 1.nformat1'e deelsgewijs doorgestuurd, zodat andere mensen van het
projectteam met het werk kunnen beginnen. Een duidelijk voordeel
van design in overlappende fasen is de kwaliteit van het desigru: proble-
men worden immers vroegtijdig gedetecteerd. Procesingenieurs ont-
dekken snel de praktische tekortkomingen van het design en geven een
snelle feedback naar de designingenieurs. Nog grotere opportuniteiten
onfstaan door vroegtijdige informatieoverdracht tussen ontwerp en
marketing. De beperkingen van een project worden door alle niveaus
ol-Jgelegd, van ontwetp tot verkoop. Het is dan ook logisch om al deze
niveaus zo vroeg mogelifk te betrekken in het project door informatie-
doorstroming in kleine batches.

Anderzijds bevat deze overlappende benadering een aantal Tisico’s.

Wanneer partiéle informatie vaak doorgestuurd wordt, stijgt de kans -

dat de informatie foutief is of niet meer up to date. Designingenieurs
moeten hun weerzin om onvolledige ontwerpen door te geven over-
winnen. Procesingenieurs moeten flexibeler werken door het feit dat ze
met onvolledige informatie werken. Kortom, dagelijkse informatiewis-
seling en teamwerk zijn van primordiaal belang.

Overlappende activiteiten hebben twee effecten die de doorlooptijd
van de produktontwikkeling verkorten. Ten eerste worden parallelie ac-
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tiviteiten gestimuleerd. Wanneer vroegtijdig informatie wordt doorge-
geveri, kunnen de procesingenieurs reeds beginnen terwijl de ontwerp-
ngenieurs nog bezig zijn met de details van het ontwerp. Ten tweede
ordt tijdrovend herwerken vermeden door het feit dat iedereen reeds
ri bij het begin bij het ontwerp wordt betrokken.

orlooptijd. voor innovaties is bij grote ondernemingen meestal be-
end langer dan bij kleinere firma’s. Enkele kenmerken van grote or-
aties ‘die problematisch zijn voor de implementatie van ‘concur-
nigineering” zijn een structurele departementalisatie en compen-
systemen die ontwikkeld zijn voor individuele performantie.

artementalisatic

§een organisatie groeit, wordt het noodzakelijlk om de onderneming
¢ structureren in subeenheden, gewoonlifk op basis van functies of
produkt/markt-combinaties. Deze verdeling van het werk in departe-
menten of functies is bedoeld om de produktiviteit en de efficiéntie op
ej.drijven, maar ze credert ook problemen. Leden van de subeenheden
ontwikkelen waarden die consistent zijn met de subeenheid. De marke-
ngafdeling kan veel waarde hechten aan unieke karakteristieken van
pioduktdesign, terwijl het personeel van de boekhouding kostencon-
trole hoog schat. Departementen kunnen ock verschillen in tijdsorién-
atie. Produktiedepartementen hebben een erg kort tijdskader, terwijl
Ré&D-afdelingen minder tijdsgeoriénteerd zijn. Vanuit hun waarden en
tiljdsoriéntatie ontwikkelen departementen eigen doelstellingen, die al
dan niet consistent zijn met de globale bedrijfsdoelstellingen. Als de or-
‘ganisatiestructuren groeien, neemt de responstijd toe en verschijnen er
~knelpunten. De communicatie tussen de verschillende departementen
“wordt moeilijker. Er ontstaan barriéres tussen de verschillende afdelin-
" gen. Br ontwikkelt zich rivaliteit tussen de afdelingen en de strijd wordt
vooral bitter wanneer de middelen schaars zijn.

Compensatiesystemen

Al te vaak zijn beloningssystemen in onderriemingen gebaseerd op in-
dividuele prestaties en niet op contributies aan een teaminspanning.
Wanmneer departementen geévalueerd worden op basis van een per-
formantiesysteem dat niet geintegreerd is met de bedrijfsdoelstellin-
gen, volgen de lokale en globale belangen snel divergerende paden.
Het overzicht raakt snel zoek en bijsturing wordt haast onmogelijk. Bij
TBC wordt betrokkenheid van de departementen en werknemers ech-
ter essentieel. Als gevolg daarvan moet een aangepast meetsysteem ge-
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baseerd worden op materiaalflow en tijd. Paragraaf 3 beschrijft de per-
formantiemeting in tijdsgefocusseerde bedrijven.

B. Reductie van de omsteltijd

Globaal gezien is een nieuwe produktontwikkeling een omstelling van
het ene produkt naar het andere. Qok hier kunnen de basisprincipes
van SMED toegepast worden om de doorlooptijd te verkorten.

Interne en externe activiteiten

Bij JIT zal men steeds trachten omsteltijden te reduceren door zoveel
mogelijk activiteiten voor of na de omstelling uit te voeren. Bij produkt-
ontwikkeling komt dit overcen met het feit dat ingenieurs reeds kun-
nen werken aan bepaalde fasen van het probleem terwijl er nog gesleu-
teld wordt aan het design (zie ‘concurrent engineering’).

Elimineer enfof vereenvoudig de tuken

Hier moet vooral gezocht worden naar alles wat geen waarde toevoegt
aan het (te ontwikkelen) produkt. Alles wat leidt tot verspilling of tijd-
verlies moet worden geanalyseerd en indien mogelijk geélimineerd.
Een van de meest voor de hand liggende voorbeelden van vereenvoudi-
ging in een ontwerp is het gebruik van standaardonderdelen (waarom
lets gaan ontwerpen dat al bestaat?) of gemeenschappelijke onderdelen
in meerdere ontwerpen {d.i. ‘commonality’). N
Een ander voorbeeld van een elimineerbare activiteit is het maken van
een prototype. Men kan zich afvragen of het tegenwoordig nog haal-
baar is om prototypes te maken vooraleer te starten met de massapro-
duktie. Vaak wordt tot 30 percent van de doorlooptijd van de produkt-
ontwikkeling ingenomen door het prototyperen. Bovendien blijken de
kosten vaak aanzienlijk, zonder rekening te houden met de testfase en
de correcties aan het ontwerp. Het is evident dat een prototype in vele
gevallen onvermijdelijk is. In vee! gevallen echter kan een computermo-
del of -simulatie het prototype vervangen. Bovendien kan men met een
computermodel verschillende ontwerpen uitproberen. In het testen
van de luchtweerstand van voertuigen b.v. bieden CAD-pakketten een
snel en efficiént alternatief voor de vroegere Kleimodellen. Bovendien
bieden hoge-resolutieschermen een kwalitatief hoogstaand beeld van
het ontwerp, zodat prototypes uit esthetisch oogpunt vaak overbodig
zijn geworden. Anderzijds maken recente technologische ontwikkelin-
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gen in verband met de snelle en goedkope produktie van profotypes’
nogelijk om op zeer korte termijn proefruns te maken met zachte
é&i}ze’n (b.v. door stereolithografie: met een lasersiraal wordt een
eibaar hars laag voor laag nitgehard; op deze manier kunnen com-
%e driedimensionale modellen gemaakt worden).

traditioneel bedrijf is teamwork relatief onbelangrijk. Informatie

aomt slechts in één richting, van design naar engineering en van en-
'rihg'naa.r produktie (‘over the wall design and manufacturing pro-
55 Door overlappende activiteiten in TBC-bedrijven worden c?e in-
rmatiestromen complexer. Door de snelle vrijgave van informatie en
elle terugkoppeling over de ontwerpkwaliteit van de andere functies
rigineering, produktie, marketing enz. - wil men tot een vIoege dfe-
&tie van fouten komen. Om dit te bereiken moeten alle functies die
n elangrijke rol spelen in produktontwikkeling aanwezig zij.n in een
jectteam. Zangwill (1992) benadrukte het belang van n?ulliaft%ncho-
e teams. IHj beschreef tevens vier technieken om de efficiéntie van
dezié teams te verbeteren:

(1) Co-locatie
Dit betekent dat alle leden van hef team in één gebouw samengebracht
order. Dat is echter moeilijk te verwezenlijken wanneer de departe-
nenten geografisch gespreid zijn. Dit probleem wordt opgelgst door
‘virtuele co-locatie, waarbij alle moderne communicatiemiddelen
computernetwerken, videoconferenties, ...) worden aangewend om
‘geografisch verspreide teams efficiént te laten samenwerken.

(2) Dedicatie ‘
‘Dit wil zeggen dat de leden van het team zich volledig moeten kun-
nen inzetten voor het project. Bij herhaaldelijke afwez1ghel_d varn
¢ sommige teamleden valt het hele principe van co-locatie in duigen.
" (3) Isolering o

" Of afscherming van de buitenwereld. Belangrijl hierbij is dat de com-
municatiemogelijkheden gehandhaafd blijven.
(4) Focus o
Het voordeel van co-locatie, dedicatie en isolering is dat de focus op

het ontwerp verhoogd wordt.

Automatisatie

- Dit is de laatste stap van de inspanning om de pro d-uktontw:ikkelingsti]; -
den te reduceren. In het kader van het ‘simplify first, then 2.1_11tomat.e -
principe is het logisch dat dit als laatste stap in de doorlooptijdvermin-
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dering komt. Extra aandacht dient besteed te worden aan de crganisa-
tie achter de technologie. Een ontwerp, opgeslagen in elekironische
vorm (b.v. in een CAD/CAM-systeem), betekent evenveel NON-VAT

voor de organisatie als een tekening die wacht op verdere verwerking.

Hiermee wordt niet bedoeld dat automatisatie geen kritisch punt is in !
de verbetering van het produktontwikkelingsproces. Zo is CAD/CAM

niet meer weg te denken uit het ontwerp. We hebben reeds gewezen op

de voordelen van computersimulaties, en moderne communicatietech-

nologieén maken het mogelijk dat teams op grote afstand van elkaar
toch efficiént kunnen samenwerken. Wat hier wordt bedoeld is dat
technologische verbeteringen alléén de noodzakelijke organisatorische
verbeteringen niet tot stand zullen brengen.

C. Gevolgen van de implementatie

Zoals in de produktie zal bij de produktontwikkeling de introductie van
Kleine batches een aantal problemen aan het licht brengen die in het ka-
der van de incrementele verbetering opgelost zullen moeten worden.

Informatiestroom en lay-out

In de meeste bedrijven zijn de diensten volgens het ‘job-shop’-principe
georganiseerd: de designingenieurs in één gebouw, de procesinge-
nieurs in een ander enz. Overlappende activiteiten en informatieover-
dracht in kleine batches impliceren dat de werkgroepen dichter bij el-
kaar moeten komen in ruimte en tijd. De lay-out (of de technologie)
moet een confinue communicatie ondersteunen.

Kualiteit

Door toepassing van het IT-principe zullen er aanvankelijk frequenter
kwaliteitsproblemen optreden, maar door de snelle detectie kan men
ingrijpen vooraleer de problemen escaleren. Het doel van TBC is ‘Maak
van de eerste keer een goed produkt’. Hierdoor zal de totale designtijd
drastisch gereduceerd worden.

Relaties met leveranciers
De leverancier zal een kritische, ondersteunende rol spelen in het ver-

minderen van de produktontwikkelingstijd. Hij moet immers de onder-
delen ontwerpen en leveren binnen hetzelfde {ijdsbestek. Daarom be-
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taat er een evolutie naar het vroegtijdig betrekken van de leveranciers
ij het design van onderdelen (co-design, co-makership).

ctrokkenheid van de werknemers en feamwork

s de enige manier om succesvol te zijn. Evenals voor de invoering
1 ]IT op de produktievioer geldt dat de mensen de hoekstenen zijn
TBC (het ‘empowerment’-principe: meer bevoegdheid. delegeren
- de fabrieksvloer). '

-férfbrmantiemetingen gebaseerd op tijd

Jooraleer een techniek of methode te implementeren is het van belang
¢ weten in hoeverre de huidige situatie aan de doelstellingen voldoet
‘hoe de veranderingen geévalueerd zullen worden ("You get what
ot measure.”). Hierbij wordt gebruik gemaakt van prestatie-indicato-
fi: Indien in een organisatie geen prestatie-indicatoren aanwezig zijn,
eft de implementatie ervan de eerste prioriteit. Zonder een goede
srestatiemeting is het sturen op de doelstellingen onmogelijk.

C vereist een fundamentele verandering in de organisatie: men moet
iidsdoelstellingen definiéren naast financiéle en kwaliteitsdoelstellin-
pen. Dit vereist “time-based’ performantiemetingen en beloningen naar
vethouding. Om de performantie te bepalen zal men niet meer de kos-
tert maar de tijd als maatstaf gebruiken. Kosten geven een nauwkeurig
beeld van de financiéle resultaten, zoals gevraagd door de analytische
boekhouding, en zijn dus als dusdanig uiteraard onmisbaar. Voor de
rapportering van de activiteiten leiden ze echter snel tot een vertekend
‘beeld en tot suboptimalisatie.

Wanneer men wil overgaan tot performantiemetingen, dient een onder-
scheid gemaakt tussen twee essentiéle soorten performantie-indicato-
“ren: reactieve systemen en proactieve systemen. Reactieve systemen
zijn voornamelijk bedoeld als controle-instrument. Reactieve of contro-
“‘lemetingen maken een correctieve actie los wanneer de gemeten waar-
"'den buiten zekere grenzen zijn geévolueerd. Reactieve performantie-
“systemen vergelijken dus de huidige waarden van een aantal parame-
“ters met de actuele plannen of doelstellingen. Veorbeelden van TBC-
- reactieve performantiemetingen staan in tabel 1.
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Tibel 1
Reactieve performantie-indicatoren

Produktie Omsteltijden, doorstroomtijdén; batmgrooﬂes, o
: voorraadrotatie, ... .
. Tijd van idee tot. markt, adintal ¢ engineering

‘Produltontwikkeling
. e ~thanges’, mformatxe—batchgrootte, tempo van '
‘introductie van nieuwe produkten, percent eerste’.:
.Dpdemarkt ’ S SR

‘Customer service” 'Cyclush]den, responsh]d leverbetmuwbaarheid P

aantal Klachten, ...

Proactieve performantiesystemen zijn gericht op procesverbetering.
Terwijl reactieve systemen vooral gericht zijn op het oplossen van pro-
blemen op korte termijn, dienen proactieve systemen om de mogelijk-
heden van het proces te verbeteren (continue en incrementele verbete-
ringen). In de TBC-strategie verschaft een proactief systeem een middel
voor cyclustijdvermindering. Dankzij diagnostische metingen worden
mogelijkheden tot tijdscompressie continu geidentificeerd. In de TBC-
filosofie worden twee specifieke tijden en ratio’s gemeten: de doorloop-
tijd en de verhouding doorlooptijd/value added time (VAT) (produktie-
factor). Beide waarden moeten bepaald worden voor elke stap in de he-
le organisatie: van produktontwikkeling via produktie en distributie tot
de klant. De deorlooptijd is belangrijk omdat deze aangeeft waar de
meeste tijd (absoluut) ‘verbruikt” wordt. De verhouding doorlooptijd/
VAT toont aan waar (relatief) de meeste tijd verspild wordt (zie voor-
beeld in figuur 7).

Figuur 7
VAT / doorlooptijd
LOT SIZE =10
1
M Oper. 2 ‘%‘ Oper. Bb Oper. 4

Operation Time / piece {min.) 4.5 55 5.5
Setup Time (min) 20 60 75 90
Movement Time (min.) 5 15 15 --

Fogarty en Blackstone (FOGGARTY, D, W., BLACKSTONE, 1., Value-Added Efficiency :
A Better Performance Measure) toonden aan dater voor bovenstaand systeem van 4 hewer-
kingen slschts 60.7 %6 van de tijd aan een lot gewerkt wordt (VA T/doorloaptijd = 60.7 %).
Per artikel wordt slechts 0.28 % van de tijd waarde toegevoepd. D.w.z. dat de werksinkken
99.72 % van de tijd I een wachtiijn voor ¢en bewerking staan,
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Op het einde van deze paragraaf past het een korte opmerking te for-
riileren over deze verhouding doorlooptijd/VAT. Het doel is niteraard
erspilling in de onderneming tegen te gaan door deze ratio zo klein
gelijfk te maken (minimum = 1). Maar is non-VAT volledig te elimi-
fen? Uiteraard niet. Produkten moeten steeds verplaatst worden, er
teeds een {(korte) wachttijd optreden voor de volgende produktie-
anders wordt de capaciteit niet ten volle benut, ... Bovendien, is
AT altijd non-VAT? Hoe gaat men een order beschouwen van een
nt die een maand op voorhand bestelt? En is VAT altijd VAT? Hoe re-
nén de “value added time’ aan van een machine die op 80 percent
n haar nominale capaciteit werki? Dit alles om aan te tonen dat men
o_rZichtig moet zijn bij wat gemeten wordt en dat (binnen het bedrijf)
finities goed vastgelegd moeten worden vooraleer men gaat meten.

lgemeen wordt aangenomen dat een produktiefactor fussen 3 en 5
1 goede doorlooptijd geeft terwijl de capaciteitsbenutting (through-
ut) rond het optimum ligt. Intaitief is dit aangetoond door het ver-
and WIP-doorlooptijd en WIP-throughput (figuur 8). Bij lage WIP zijn
weinig wachttijden, bijgevolg is de doorlooptijd laag. Bij hoge WIP
oet zich het tegenovergestelde voor vanwege de lange wachttijden.

WIP versus doorlooptijd en throughput

Throughput

Doorlooptijd

‘Besluit

De boodschap van de consumenten en de afzetmarkten is duidelijk. Zij
willen steeds meer gevarieerde produkten en ze willen ze sneller en in
Kleinere hoeveelheden. Binnen deze veranderende rharkt heeft een
groep bedrijven zich weten te profileren als overwinnaars: de Time
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hstract

Based Competitors. Onder druk van deze snelle concurfenten zullen
¢ Based Compefition: A New Competitive Weapon?

veel bedrijven ook de nood ervaren om hun strategiegn te focussen

rond tijd. - N
¢ has emerged as the critical dimension for improving competitiveriess of both

¢ and manufacturing companies. While reduction of throughput time on the shop
- ractised in many companies, there are other flelds in which time has become a
ssue. New product development, engineering, administration and distribution
er veas prove to improvement,

fferent management and enginzering techniques exist to improve the
siveness of a company. Enrly adopters report that actions medelled on JIT -
ied “flows, waste reduction, reduced sefup tmes and batch sizes - can also
atically reduce global, not only production, lead times.

able to achieve faster vesponse times have reported growth rates over three times
ndustry average and double the profitability. Thus the payoff is market dominance.
paper focuses on these techniques and on the strategic implemeniation of making
me_the critical resource in the areas of new product development, engineering and
sduction management.

In dit artikel hebben we geprobeerd een aantal conceptuele en (vaak
empitische principes rond Time Based Competition te verduidelijken
We hebben ons daarbij beperkt tot de invoering van een tijdsgebaseer:
de strategie in de produktie en de ontwikkeling van nieuwe produkten
Om echter ten volle te profiteren van het concurrentieel voordeel dat
tjd kan bieden, dient de onderneming een analoge aanpak te volgen.in
een aantal andere bedrijfsfuncties (b.v. aankoop, distributie, marketing
enz.).
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