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INTRODUCTIE

De Verbeter Kata is een vaardigheid – een manier van denken en doen --
en we weten hoe je een vaardigheid leert:  door iedere dag een beetje te 
oefenen.

De Verbeter Kata kan in de volgende vier elementen kan worden gedeeld.  
Deel 1-4 van dit handboek laten je zien hoe je deze elementen stap voor 
stap toepast:

Deel 5 van dit handboek laat je zien hoe je Coaching Cycli doet, wat een
techniek is om de Verbeter Kata iedere dag te onderwijzen
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Begrijp de 
Richting

Begrijpen
Huidige 

Toestand

Vastleggen 
Volgende 

Doel-Toestand
PDCA Richting
Doel -Toestand

De Verbeter Kata is een systematische aanpak die teams gebruiken om: 

• te focussen op specifieke uitdagingen en deze te halen
• verbetering, aanpassing en innovatie te harmoniseren
• continue verbetering te genereren
• om te gaan met verandering



This Improvement Kata Handbook is Copyright © 2011 by Mike Rother, all rights reserved. 
These materials are updated periodically and are intended to support persons 
who are teaching, practicing or interested in the improvement kata. 
You are free to copy and use these materials as long as you note the source, 
but they may not be reproduced for sale in any form. 
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DOELEN

A. Leren hoe de verbeter kata toe 
te passen

B. Zo snel en effectief als 
mogelijk ontwikkelen van 
verbeter kata coaching
vaardigheden zodat jullie de 
verbeter kata binnen jullie 
organisatie kunnen 
verspreiden met minimale 
afhankelijkheid van externe 
expertise. 
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EEN BEGELEIDER VAN TOYOTA KATA

Dit Verbeter Kata Shop-Floor
Handboek is een begeleider van het 
boek Toyota Kata. 

Het handboek is een set training 
materiaal op het tactisch niveau om 
verbeter kata denken den doen te 
ontwikkelen in een organisatie.



INHOUDSOPGAVE
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Pagina opzettelijk blanco gelaten 

(voeg eerste tabblad in na deze pagina)



AAN DE SLAG
Leren Nieuwe Vaardigheden
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2 4 3 1 

1 Met een visie of richting in gedachten...
2 Begrijp de huidige toestand
3 Definieer de volgende doel-toestand.
4 Beweeg richting de doel-toestand met PDCA, wat obstakels

blootlegt waaraan gewerkt moet worden.
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De Verbeter Kata is een universeel patroon voor verbeteren, 
gebaseerd op een vierdelig model. 

HET PATROON OF DE VAARDIGHEID DIE 
WE PROBEREN TE LEREN

Huidige 
Toestand

Volgende
Doel 

Toestand
Visie Obstakels



DE VERBETER KATA 

• Geeft een onderwijsbare routine die effectief is voor het 
bereiken van uitdagende doelen

• Een methode om te harmoniseren hoe leden van een 
organisatie verbeteren en oplossingen ontwikkelen.

• Een manier om continu verbeteren, aanpassingsvermogen 
en innovatie onderdeel te maken van het dagelijks werk

ACT PLAN 
Goand 

See

CHECK DO 

De 5 

DT

HT Vragen
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Begrijp de 
Richting

Begrijpen
Huidige 

Toestand

Vastleggen 
Volgende 

Doel-Toestand
PDCA Richting
Doel -Toestand

Doel
Toestand



Expert 

Meester

Competent 2 

Competent 

Gevorderd

Beginner

Dreyfus
Niveau
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EERST LEREN HOE HET WERKT
Je moet persoonlijk Verbeter Kata vaardigheden 

ontwikkelen voordat je anderen gaat coachen

+ Kan
coachen

Kan anderen 
les geven

+ Kan
Toepassen

Kan de Verbeter Kata
effectief toepassen

Bewust Bewust van de Verbeter Kata benadering 
voor verbeteren en aanpassen



INGREDIENTEN VOOR HET LEREN 
VAN EEN NIEUWE VAARDIGHEID

Proces 

Leerling
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OEFENEN

COACHING

METHODE

Leerling past herhaaldelijk 
een patroon toe, volgens 

de richtlijnen voor 
bewuste oefening

Leerling ontvangt 
begeleiding bij het 
oefenen van het 
patroon

Te oefenen patroon of 
routine
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RICHTLIJNEN VOOR BEWUSTE OEFENING

Bronnen: The Talent Code by Daniel Coyle, Talent is Overrated by Geoff Colvin, 

Hoe goed men meester wordt van een vaardigheid hangt meer af 
van hoe men oefent dan van louter een groot aantal herhalingen

1) Krijg eerst een beeld van de hele vaardigheid
2) Deel de vaardigheid in elementen (Chunking) 

- Identificeer de belangrijke elementen / routines om te oefenen

3) Oefen herhaaldelijk een element (Spaced repetition) 
- Kort dagelijks oefenen is beter dan langdurig oefenen

4) Oefen op het randje van je kunnen
- Het boeken van vooruitgang in het leren van een vaardigheid 

vereost kleine mislukkingen.
5) Oefen eerst langzaam (Slow down to speed up) 

- Leer eerst de basis routine / patroon. Als je leert om de routine te 
doen zonder na te denken over elke stap, zal de snelheid komen.

- Beginners moeten proberen om de vorm op de voet volgen. Als je 
omhoog gaat in vaardigheid niveau, dan kun je de toepassing van 
de routine aanpassen. (Zie de Dreyfus Niveaus)

6) Ontvang periodieke (niet constant) feedback van je coach
7) Je moet de vaardigheid willen leren

- Je moet gemotiveerd zijn om nieuwe neurale paden te weven, 
hoewel de motivatie gaandeweg kan komen

Human Memory: Theory and Practice by Alan Baddeley, Bjork Learning and Forgetting Lab (UCLA) 



DE 4 ROUTINES DIE WE OEFENEN IN DEZE CURSUS

Coaching
Cycli

Proces

Coach Leerling
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ACT PLAN 
Goand 

See

CHECK DO 

De 5 

DT

HT Vragen

Begrijpen
Huidige 

Toestand

Vastleggen 
Volgende 

Doel-Toestand
PDCA Richting
Doel -Toestand

Doel
Toestand



VOORBEEL VAARDIGHEID ONTWIKKEL PLAN

LEES

BEWUST-
WORDINGS

CURSUS 

VAARDIGHEID
ONTWIKKEL

SESSIES

Sessie 1 

Sessie 2 

Sessie 3 

DE VIER ROUTINES 

Meestal zijn er 3 
hands-on sessies nodig 
om de bedoeling van de 
verbeter kata te 
internaliseren

DAGELIJKS
OEFENEN
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Lees de boeken Toyota Kata & The Talent Code

Klassikale overzicht sessie + eerste hands-on
oefeningen van DEvier routines

Dagelijkse coaching cycli, tijdens toepassing van de 
Verbeter Kata in het dagelijks werk

Doel
Toestand

Proces 
Analyse

PDCA 
Cycli

Coaqching 
Cycli



HET DREYFUS MODEL VOOR VAARDIGHEID VERWERVING
Hoe we neigen te vorderen in het leren van een vaardigheid. Merk op dat 

het Dreyfus Model refereert naar een vaardigheid en niet naar een persoon. 
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Fase

Naleven van regels en plannen
Weinig situationele perceptie
Geen eigen oordeel

Waarschijnlijk 
onbevredigend
tenzij onder nauw toezicht

Nauwlettend toezicht
of instructie nodig

Beginner

Actie gebaseerd op kenmerken of aspecten 
Situationele perceptie nog beperkt
Alle aspecten krijgen evenveel  belang

Waarschijnlijk worden 
eenvoudige taken 
aanvaardbaar  afgerond

In staat op eigen oordeel 
sommige stappen uit te 
voeren maar voor hele 
taak is begeleiding nodig

Weet om te gaan met drukte. Ziet acties 
gedeeltelijk in termen van lange termijn doelen
Heeft gestandaardiseerde en routinematige 
procedures

Geschikt voor het doel 
maar verfijning kan 
ontbreken

In staat om de meeste taken 
uit te voeren naar eigen 
oordeel

Ziet wat in een situatie het belangrijkste is 
Neemt afwijkingen waar van normaal patroon
Stelregels afhankelijk van situatie

Gaat niet meer af op regels, richtlijnen, 
stelregels 
Begrip van situaties en besluitvorming intuïtief
Visie van wat mogelijk is

Volledig aanvaardbaar 
niveau wordt routinematig 
bereikt

Uitstekende resultaten 
worden met relatief 
gemak bereikt

In staat om volledige 
verantwoordelijkheid te 
nemen voor eigen werk, en 
anderen te coachen

In staat om verantwoord 
voorbij bestaande 
standaarden te gaan en eigen 
interpretaties te maken

Ontleend aan:  Dreyfus, Stuart E., Formal Models vs. Human Situational Understanding:
Inherent Limitations on the Modelling of Business Expertise, University of California, Berkeley, 1981

In
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te
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Kenmerken Werkstandaard Autonomie

Gevorderd

Competent

Meester

Expert



TOEPASSEN EN OEFENEN OP JE NIVEAU

Fractale weergave door Mr. Emiel van Est
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Begrijp de 
richting

Vastleggen  
Volgende 

Doel-Toestand

Begrijpen
Huidige 

Toestand

PDCA richting 
Doel-Toestand



BEWUSTE OEFENING, VOOR HET VERKRIJGEN VAN EEN VAARDIGHEID
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DE VERBETER KATA 

Begrijp de 
Richting

Begrijpen
Huidige 

Toestand

Vastleggen 
Volgende 

Doel-Toestand

PDCA Richting
Doel -Toestand

ACT PLAN 

CHECK DO 

De 5 

TC 

CC Vragen

Doel
Toestand



WE PRESENTEREN DE DYNAMICA VAN DE 
VERBETER KATA IN 4 DELEN

1: Begrijp de Richting

3: Vastlegen Doel-Toestand

4: PDCA Richting Doel-Toestand

2: Begrijpen van de Huidige Toestand
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Huidige 
Toestand

Volgende
Doel 

Toestand
Visie Obstakels



HT Obstakels DT Visie
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De Verbeter Kata

1. BEGRIJP DE RICHTING
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DE VERBETER KATA WORDT GEBRUIKT
TEN DIENSTE VAN EEN VISIE
De visie geeft richting aan de Doel-Toestanden.

Huidige
Toestand

Visie 
voor de
Klant

Zonder een richting gevende visie... 

• worden voorstellen onafhankelijk geëvalueerd, in plaats van als 
onderdeel van het streven naar iets. We hebben de neiging om korte 
termijn kosten/baten analyse te gebruiken om te beslissen wat te doen.

• hebben we de neiging om van de ene richting naar de andere te springen 
in plaats van vast te houden en door de obstakels heen te werken.

Maar welke richting moeten we kiezen? 
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EEN UNIVERSELE VISIE / RICHTING

Huidige
Toestand

1x1 flow
met laagste

kosten

Een onvermijdelijk 
traject

Mensen streven al eeuwen naar meer 1x1 flow als we dat definiëren 
als:  Iets krijgen dat nodig of gewenst is wanneer het nodig of 
gewenst is

Op de lange duur is dit een onvermijdelijk traject. Of je streeft dit na, 
of een andere organisatie zal het doen.

Waarom deze universele visie niet aannemen en aan de slag gaan!?

De “1x1 flow met de laagst mogelijke kosten”
richting wordt  gebruikt in de rest van dit handboek.



ECHTER, EEN VISIE KAN ALLEEN MAAR DIENST 
DOEN ALS EEN RICHTING GEVER EN NIET VEEL MEER

1x1 Flow met 
laagste kosten

? 

Visie 
Vaag 
Erg ver weg 

? 
? 

Huidige
Toestand

? Het pad is onduidelijk 
en kan niet van te 
voren bekend zijn
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OMDAT EEN VISIE VAAG IS, WORDT EEN
MEER SPECIFIEKE UITDAGING VASTGESTELD 

IN DE RICHTING VAN DE VISIE

Uitdaging

Voorbeeld uitdagingen:
§ “Laten  we onderdelen direct produceren 

in de 1x1 assemblage flow” 

§ “Laten we onderdelen direct spuiten in de 
1x1 assemblage flow”

§ “Laten we per truck lading bouwen, keuken 
voor keuken”

§ “Laten we laboratorium test resultaten in 
45 minuten maken zonder fouten”

§ “Laten we bouwen op de dag van bestellen, 
en het de volgende dag verzenden”

1x1 flow
met de laagst

mogelijk kosten

Visie voor 
de klant

Huidige
Toestand



EN DAN ZIJN ER SPECIFIEKE 
DOEL- TOESTANDEN WAAR DE ACTIE IS

Een serie van meer specifieke doel-toestanden wordt
gebruikt in het streven naar het halen van een uitdaging

Meer
Specifiek

Waar precies willen 
we straks zijn? 

Meer
Algemeen

• Een doel-toestand vertegenwoordigt een stap in de richting
van de uitdaging.

• Beschouw de doel-toestand als een op korte termijn gewenste 
toestand die meer specifiek is dan de uitdaging of de visie.

• De atrributen van de doel-toestand zijn gedefinieerd.

© Verbeter Kata Handboek Richting 6

Uitdaging

1x1 flow
met de laagst

mogelijk kosten

Visie voor 
de klant

Huidige
Toestand

Doel-
stelling



OBSTAKELS OP WEG NAAR DE DOEL-TOESTAND 
ZIJN DE PLEKKEN WAAR PDCA PLAATS VINDT

Huidige
Toestand Obstakels Doel

Toestand
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Visie



DE VERBETER KATA HEEFT ZOWEL BETREKKING 
OP MANAGEMENT ALS OP LEADERSHIP 

Dit is management

Oefen hier

Dit is onderdeel 
van leiderschap

1x1 flow
met laagst  

mogelijke kosten
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Huidige
Toestand Obstakels Doel

Toestand Uitdaging
Visie 
voor  
Klant



VOORBEELD
Ontwikkeling van een in-lijn poeder-coat oven 

Huidig obstakel:  Ketting ontspoort als er onderdelen opgehangen worden.

VISIE 1x1 Flow Meer 
Algemeen

UITDAGING Spuiten in Lijn

DOEL In-Lijn Oven
TOESTAND (attributen gedefinieerd)

OBSTAKEL Meer
Specifiek

Ketting 
ontspoort

Ketting

PDCAs
zijn hier
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De Verbeter Kata

2. BEGRIJP DE HUIDIGE TOESTAND
(De Toyota Kata Proces Analyse)

Oefen
deze

Routine 

HT Obstakels DT Visie
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DE TOYOTA KATA PROCES ANALYSE

De Toyota Kata proces analyse laat zien hoe je de 
Huidige Toestand van een productie proces moet 
analyseren. 

Deze zeer bruikbare analyse benadering is 
ontwikkeld door te observeren hoe Toyota coaches 
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ontwikkeld door te observeren hoe Toyota coaches 
hun leerlingen begeleidden in fabrieken van Toyota 
leveranciers. 

Aanpassingen aan deze analyse kunnen nodig zijn 
om te passen bij de karakteristieken van een 
bepaald type proces, maar de basis stappen als 
gepresenteerd hier zijn meestal ongeveer het zelfde.



Orientatie:
HET DOEL VAN DEZE PROCES ANALYSE

Het doel van deze proces analyse is niet het blootleggen van 
problemen, verspillingen of potentiële verbeteringen. Analyseren van 
de Huidige Toestand wordt gedaan om feiten en gegevens te 
verzamelen die nodig zijn om  een passende doelstelling vast te stellen

Als je eenmaal een doelstelling hebt, dan kun je streven om richting de 
doelstelling te komen en er achter komen waar je aan moet werken.

Vastgrijpen
Huidige

Vaststellen 
Volgende

PDCA Richting
Doel-Toestand
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Wat is het huidige 
patroon?

Huidige
Toestand

Volgende
Doel-Toestand

Doelstelling

Doel-Toestand
ACT PLAN 

ga 
kijken

CHECK DO 

De 5 
Vragen

De Toyota Kata proces analyse geeft je een 
systematische manier om de huidige toestand te 
observeren en te analyseren



Production 

START MET EEN VALUE STREAM SCAN

De value stream doorlopen helpt je de hele flow te begrijpen en 
de segmenten of “loops” van de value stream te identificeren

Probeer niet om in deze fase alle details te krijgen. Voor 
instructies over hoe een Value Stream Scan te maken zie 
Toyota Kata  (Appendix 2) en Learning to See (Part II). 

Production 
Control 

OXOX 

Stamping Welding Assembly Packing

FIFO
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Process 

Planning & 
Scheduling 

Process 

GA DAN NAAR HET PROCES NIVEAU
Het woord “proces” kan verwijzen naar verschillende soorten activiteiten, 
niet enkel productie procesen.  Materiaal afhandeling, order-invoer, 
laboratorium procedures, afhandeling klant retouren, etc. 

Process 

Process 

Process 

Process 

Value Stream 

Process 

Process 

Process 
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Al u, matt 
AlMn1 …. . x 0 ,65 mm 

St ufe np resse 

Ma sc hine 912 

111193 

Takt : 30  T/min 

Q: 85 % 

: 

Wo : FH 

ZWP Au fst ec ke n 

T yp 50/70 in FH 

Ta t: Takt : 4 0 T /min 

Q: Q: 90 % 

: : 1 

Wo : FH Wo : FH 

E oxiere n Abh äng en Mon ta ge (P alet t en) 

EL OX3 FH T yp 50/70 Trays KS + SP 

F ../.. Pn k / Blau 

Takt : 4 00  T/mn T akt : 40  T/mn Takt : 4 0 T /min 

Q: 9 0% Q: 90 % Q: 6 5% 

Sch c ht : 15 S chich t: 15 I Sch c ht : 15 I 
: : 1 : 1 

Wo: FH Wo: FH Wo: FH 

Begin 
hier

MET WELK PROCES IN DE 
WAARDE STROOM BEGIN JE?

Normaal gesproken…start je met de pacemaker.
Dit is het stroomafwaarts gelegen, klant einde van de value stream

(Zie Appendix 1 in Toyota Kata) 

Wo : FH 

1 83600  Te le/Woc he 

PP 

Kun stst of f 

Arburg 420 

Takt : 36  T/min 

Q: 80 % 

I Sch c ht : 15 

RZ: 8,0  h 

: 

Wo : 3H 

2 07360  Te le/Woc he 

Wo : FH Wo : FH 

00  Te le/Woc he 2 59200  Te le /Woc he 

Stahlsc hei be 

Fa .Viere gg e 

T akt : 

Q: 

I Schich t : 

RZ: 

: 

2592000 T ele/Woch e 2160 Te le/Woch e 1 87200 T eie /Woch e 
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hier



STAPPEN VAN DE PROCES ANALYSE
Houd deze 
sheet bij de 
hand

Gebruik 
dezelfde titels in 
je samenvatting!

Klantvraag en Lijn Tempo
• Klant takt 

Stap

1 • Geplande cyclus tijd

Overzicht van het proces
• Definieer het start & eind punt van het proces
• Leer het proces kennen door er een block diagram van de schetsen
• Waar lopen buffers vol

• Noteer andere details over het huidige patroon van werken 

Stap

2

• Aantal huidige shifts

• Hoe veel fluctueert de output van het proces? (Klokl 20 output cycli)
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Machine Capaciteit
• Kan de apparatuur de geplande cyclus tijd ondersteunen? 
• Wat is de huidige capaciteit? 
• Opties voor aantal shifts? 

L ☺
Nee     Ja 

Proces Stabiliteit
• Klok 20-40 volledige werk cycli van iedere operator
• Zijn alle werk stappen van de operator gelijk van cyclus tot cyclus?

Benodigd Aantal Operators (als het proces stabiel zou zijn) 
• Bereken aantal operators 

L ☺
Nee     Ja 

Stap

3
Stap

4
Stap

5



ONDERWIJZEN PROCES ANALYSE
De termen “beginner” en “competent” verwijzen naar Dreyfus niveaus (zie Appendix) 

q Wat je probeert te vinden is het huidige patroon van werken, zodat je een gewenst 
patroon van werken kunt vaststellen (doel-toestand).

q Voor beginnende leerlingen, kies een proces dat makkelijker te begrijpen en te 
analyseren is. Het doel hier is het leren van het patroon van de proces analyse. 

q Idealiter heeft het oefen proces twee of meer operators (overdrachten), ten minste één 
geautomatiseerde machine en een takt tijd tussen 10 - 180 seconden.  Een subassembly
proces kan een goede keus zijn voor de eerste oefening.

q Laat een beginnende leerling de proces analyse stappen zo dicht mogelijk volgen. 
Maak, bijvoorbeeld, geen sprongen vooruit omdat je een patroon aan het inprenten 
bent. Aan de andere kant, kunnen competente leerlingen een beetje beginnen te 
variëren met de aanpak, afhankelijk van de situatie.

q Terwijl je door de stappen van de proces analyse gaat zul je vaak een stap terug moeten 
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q Terwijl je door de stappen van de proces analyse gaat zul je vaak een stap terug moeten 
zetten om een eerdere stap te herzien of opnieuw te berekenen gebaseerd op wat je 
leert. Dat is normaal.

q Deel de oefeningen in brokken
• Laat de leerling één proces analyse stap per keer afmaken.
• Laat de leerlingen na iedere stap samenvatten op een flip-over en presenteren.
• De leerling moet de informatie presenteren in de volgorde van  de stappen zoals

getoond in de stappen tabel op pagina 8.  Laat de leerling, iedere keer dat hij/zij 
presenteert, beginnen met stap 1. 

q De coach moet meegaan in de proces analyse, en moet het proces ook op hetzelfde 
moment analyseren, niet op voorhand. Op deze manier is de coach in een goede positie 
om te evalueren wat de leerling doet.

q Het vergt oefening om bekwaam te worden in het vastgrijpen van de Huidige Toestand. 
In het begin kan jouw proces analyse gemakkelijk een paar dagen duren. Als je ervaring 
toeneemt, kun je het vaak in een paar uur doen.



JE HOEFT GEEN PERFECT BEGRIP TE 
HEBBEN VAN DE HUIDIGE TOESTAND

Probeer niet alles van het proces te begrijpen voor je een 
eerste doel-toestand vastlegt en aan de slag gaat met 
PDCA cycli richting de doel-toestand.

Terwijl je PDCA cycli uitvoert zal je begrip van het proces 
iteratief verdiepen. Dat is normaal, vooral met de eerste 
paar Doel-Toestanden

Proces Verdieping van het begrip
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Proces 
Analyse

Doel
Toestand

PDCA
Cycli

Tijd



BENODIGDEHEDEN
• Stopwatch die in seconden meet
• Grafiek papier
• Potlood  gum & lineaal 
• Calculator 

WERKVLOER BELEEFDHEID
• Benader het proces via de Team Leider 

of Supervisor 
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of Supervisor 
• Stel jezelf voor
• Leg uit wat je aan het doen bent
• Onderbreek de operators niet terwijl ze 

aan het werk zijn
• Leg uit dat u naar het werk kijkt en niet naar 

de operator
• Laat alle aantekeningen zien die je hebt 

gemaakt
• Zeg dank je wel voor je weggaat 
• Handen uit de zakken



HUIDIGE TOESTAND

Datum

VOORBEELD INFORMATIE IN EEN PROCES ANALYSE
Klant vraag en Lijn Tempo

• Takt Tijd = 30 seconden
• PC/T = 22 seconden 
• Gat (verliezen) = 27% 
• 2 Shifts + overwerk
• 10 omschakelingen per dag 

Overzicht
• Output cycli variëren +/- 109% 
• Operator werk stappen variëren
• 4 operators

40 

35 

TT 

25 

Pc/t 

Range van geobserveerde cyclus tijden 

Laagst herhaalbare
Geobserveerde cyclus tijd 

• Lijn haalt Pc/t niet
er wordt overgewerkt

Proces

• Buffers (zoals getoond)

• Operators 1, 2 & 3 
zijn onderbezet (zie grafiek) 
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Pc/t 
20 90% 

van Pc/t
15

Machine Capaciteit

10

• Machine 90 haalt Pc/t niet
(zie grafiek)

5 I I I I
5 2 12 22

pcs pcs pcs pcs

Proces Stabiliteit 
• Operator cycli fluctueren tot 

-30% / + 90% (zie grafiek) 

10 40 70 90 110

• Operator 4 can Pc/t niet
consistent halen

Machines Operators
Benodigd Aantal Operators

• 3.2 operators / 4 werkelijk



1 KLANTVRAAG 
EN LIJN TEMPO

TWEE GETALLEN OM TE BEREKENEN
INDIEN MOGELIJK

A Takt Time (TT): 
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A Takt Time (TT): 
Het klant vraag tempo

B Planned Cycle Time (Pc/t): 
Het gewenste productie tempo

Meestal sneller dan TT, om omstellen en 
wellicht wat downtime op te vangen. 



A KLANT TAKT 

Geeft een beeld van de grootte van de klant
vraag voor een proces gedurende een periode
(bv: 2-4 weken)

Takt Tijd = effectieve werk tijd / shift of dag 
hoeveelheid die klant nodig heeft / shift of dag

26,100 sec besckikbare tijd 
450 benodigde stuks 

= 58 seconden takt tijd 
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450 benodigde stuks 
= 58 seconden takt tijd 

Noot: De klantvraag verandert gedurende de tijd.  Toyota herberekent
de takt tijd iedere 30 dagen, en bekijkt het iedere 10 dagen.



BEREKENEN KLANT TAKT 

Voorbeeld

Assembly 

• 1840 stuks/dag totaal
• 2 Shifts, 8 uur ieder
• 2 x 10 min pauze/shift 

Jouw berekening
voor het focus proces
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• 2 x 10 min pauze/shift 
• 10 omstellingen / dag
• Omsteltijd 15 min per keer 
• Betrouwbaarheid = 90% 

TAKT = 

Maar, kunnen we dit proces draaien op takt tijd?



B PLANNED CYCLE TIME 
Het tempo waarop het proces 

zou moeten draaien

Als je de takt hebt uitgerekend, trek dan   omsteltijden en andere verliezen 
van de beschikbare tijd af zoals ongeplande stilstand; afkeur en herstelwerk 
om te komen tot de geplande cyclus tijd (Pc/t).  Dit is het tempo dat de lijn 
zou moeten draaien.

(A) Omsteltijd
Maak je eerste Pc/t berekening simpelweg door het huidige aantal 
omstellingen per dag en de huidige tijden te gebruiken. Je kunt de berekening 
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omstellingen per dag en de huidige tijden te gebruiken. Je kunt de berekening 
ook maken met andere getallen voor het aantal omstellingen en de omsteltijd
om te verkennen wat redelijke mogelijkheden zouden kunnen zijn.

(B) Stilstand
Er zijn twee soorten stilstand:  Korte stilstanden gedurende de dag die 
doortellen, en ongewone maar catastrofale storingen.
In de berekening van Pc/t houden we rekeningen met de korte stilstanden. 
Je kunt je niet indekken voor catastrofes met een snellere Pc/t.

Toyota neemt omsteltijden mee in de Pc/t berekening maar stilstandtijden niet 
omdat Toyota fabrieken meestal een gat hebben tussen de shifts en die tijd 
gebruiken om korte stilstanden in te halen.

Een tactiek is om de Pc/t 15% sneller te laten zijn dan de Takt, en voor te schrijven 
dat omstellingen en andere verliezen binnen die 15% moeten passen.



BEREKENEN PLANNED CYCLE TIME 
(Zie Toyota Kata pagina 278) 

Assembly 

• 1840 stuks/dag totaal
• 2 Shifts, 8 uur ieder
• 2 x 10 min pauze/shift 
• 10 omstellingen / dag
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TAKT = 

Planned 
C/T = 

Laat iedere categorie verliezen apart 
zien in plaats van ze te combineren 
in een “OEE” getal, zodat je kunt 
zien wat er aan de hand is.

• Gebruik een interval van een dag om Pc/t berekeningen 
te maken. 

• Als je Pc/t zoekt, reken naar BENEDEN.
• Als je Pc/t weet, reken naar BOVEN.
• Gebruik een optimale omstel volgorde.
• Plaats omsteltijden boven op de stapel.

• 10 omstellingen / dag
• Omsteltijd 15 min / keer 
• Betrouwbaarheid = 90% 



Jouw berekening voor het focus proces.
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Noot: Als je geen takt en geplande cyclus tijd kunt uitrekenen werk dan in 
plaats daarvan met stappen van proces output, toggles genaamd.
Bijvoorbeeld, verander het aantal operators en/of shifts om te 
komen tot verschillende stappen (toggles) in capaciteit. 



2 OVERZICHT VAN HET PROCES
WAT ZIE JE? 

Je mag anderen vragen stellen over proces details, 
maar houdt geen interview en vraag anderen niet 
naar proces problemen of verbeter ideeën.

Leer om zelf te kijken en te begrijpen.

© Verbeter Kata Handboek Huidige Toestand      18

• Definieer het start & eind punt van het proces. 
• Leer het proces kennen door er een blok diagram van te schetsen
• • Waar lopen buffers vol?
• Hoeveel fluctueert de output van het proces? 

• Wat is je meeteenheid?
• Klok 20 output cycli en maak een grafiek

• Noteer significante wachttijden
• Noteer andere details over het huidige patroon van werken 



SCHETS EEN BLOK DIAGRAM VAN HET HUIDIGE PROCES
Teken een rechte-lijn schets van de werkstations in het proces.  De 
tekening geeft niet de werkelijke layout weer. Het laat de werk flow zien. Ieder 
blokje  is eenvoudigweg een werkstation; een tafel; een mal of een machine.
(Teken niet op schaal en en maak je ook niet druk over de werkelijke vorm of 
leay-out van de lijn. Maak alle blokjes gewoon even groot.) 
Werk 

Station 

Pump  harness flange 
Activiteit assy & filter assy 

Operators 

harness 

Varieert 

test & tank assy 
insp. assy 

Maak
notitites 

A A 
tank sender auto label 

weld & assy 
hammer assy tester & pack 

4 min I Buffer 
cycle 

Markeer 
automatische
machines

Geef meetpunt van 
output cycli weer
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Terwijl je door het proces gaat en observeert, voeg je details toe. Meestal 
wordt je tekening een rommeltje zoals hier onder. 
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Werkblad voor het tekenen van een blok diagram



KLOKKEN PROCES OUTPUT CYCLI
Dit is de tijd tussen units gereed product aan het einde van 
het proces. Het gaat niet om hoe lang, maar om hoe vaak. 

Meet
dit!

Proces doorlooptijd Proces
output cycli

Operator 
cyclus tijd 

In dit stadium van de analyse hoef je je nog niet te 
veel zorgen te maken over de operator cyclus tijd
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KLOKKEN PROCES OUTPUT CYCLI 

stopwatch.  Let the stopwatch run until the operator returns to this point. 

Meet 
dit! 

• Selecteer één enkel referentie punt in de cyclus voor het starten & stoppen van 
de stopwatch.  Laat de stopwatch lopen tot de operator terug komt op dit punt. 

• Noteer significante wachttijd en out-of-cycle werk (OOC) (Niet cyclisch werk). 

Output Cycli Taaktijden
(of Werk Inhoud)

= Hoe vaak is er een gereed product = Hoe lang duurt het werk
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Start en stop de klok op 
hetzelfde punt in de cyclus

Start en stop de klok op 
verschillende punten in de cyclus



VOORBEELD RUN CHART OUTPUT CYCLI 

Operator 3 = laatste werkstation 

Range 

Laagst
repeteerbaarrepeteerbaar

Summary 
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WERKBLAD VOOR KLOKKEN CYCLI Meet
eenheid

Tijden Notities
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
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3 MACHINE CAPACITEIT
In deze stap beantwoorden wedeze vragen:

1) Kan de automatische apparatuur de geplande cyclus tijd halen als het goed draait?
2) Hoe dicht zitten we bij onze huidige machine capaciteit limiet? 
3) Wat is de snelste Pc/t die de automatische apparatuur kan ondersteunen?

Machine Capaciteit Grafiek
Teken op grafiek papier. Nauwkeurigheid is belangrijk hier.

35 

TT 
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25 

Pc/t 
20 90% van Pc/t 

15 
lossen
laden

starten10

5 mach.
cycle

10 40 70 90 110
Machines (Geautomatiseerde apparatuur)

lossen
laden

starten

lossen
laden

starten

lossen
laden

starten



RICHTLIJN TOTALE  MACHINE CYCLUS TIJD

De totale machine cyclus behoort korter te zijn dan 90% van Pc/t om een consistente 
1x1 flow mogelijk te maken.  (In volledig geautomatiseerde lijnen kan 95% van Pc/t 
acceptabel zijn.) 

1. Als de machine bezetting te hoog is worden werkstations kort gekoppeld en 
kunnen kleine verstoringen zich stroomopwaarts en stroomafwaarts 
verplaatsen.  Dit veroorzaakt instabiliteit en maakt buffers noodzakelijk.

2. Als de machine bezetting te hoog is zullen operators op sommige 
werkstations moeten wachten tot de machine klaar, wat hun werkcyclus 
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werkstations moeten wachten tot de machine klaar, wat hun werkcyclus 
verstoort en instabiliteit veroorzaakt.  Het is OK als een machine klaar is en 
wacht op de operator, maar een operator hoort nooit op een machine te 
wachten.

De snelste Pc/t waarmee een lijn nu kan draaien met 1x1 flow (huidige capaciteit) is:

Langste totale machine cyclus tijd

0.90 



Dit heeft alleen betrekking ou automatische machines die in kunnen 
draaien terwijl de operator iets anders doet. 

Neem geen machines mee die operator begeleiding nodig hebben 
zoals  handgereedschappen, hand lassen, handpersen, etc.  Deze 
zullen we later toevoegen wanneer we operator tijden gaan meten

Takt 

Pc/t 
90% of 

Pc/t 

Omstellen  (+ machine down time, afkeur, herstelwerk 
en andere verliezen als er geen tijd zit tussen shifts) 

voor fluctuatie in machine cyclus

25 

20 

TT 

25 
Pc/t 

20 90% of 
Pc/t 

EEN MACHINE CAPACITEIT GRAFIEK MAKEN
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Pc/t 15 

10 

5 

Teken eerst de lijnen van de 
takt tijd; geplannede cyclus 
tijd, en 90% van de geplande 
cyclus tijd. 

Pc/t 15 

10 

5 

10 40 70 90 110 

Noteer vervolgens de automatische 
machines in het proces (machines die 
kunnen draaien zonder operator). 



EEN MACHINE CAPACITEIT GRAFIEK MAKEN

TT 

Pc/t 
90% of 

Pc/t 

Teken nu de pure machine tijd
voor één product, van machine 
start tot machine stop 25

20 

15 

10 

5 

TT 
Probleem 

25 
Pc/t 

20 90% of 
Pc/t

15 laden
lossen
starten

10

5 

TOTALE
Machine Cyclusladen

lossen
starten

laden
lossen
starten

laden
lossen
starten
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10 40 70 90 110 

Pure machine tijd is alleen die tiid
die de machine nodig heeft van 
de start van de cyclus tot het 
einde van automatische cyclus.

Noot:  Meestal hoef je maar een 
paar cycli te meten om dit getal te 
krijgen, immers machine cycli 
zijn vaak relatief consistent.

10 40 70 90 110 

Voeg tot slot los en laad tijden toe aan de 
machine tijden.  Dat is de tijd die nodig is 
om de machine te lossen en te laden, als 
de machine daarop moet wachten.

De som van:

pure machine cyclus + los & laad tijd

is gelijk aan:

totale machine cyclus tijd (TMc/t)



WERKBLAD VOOR HET OPNEMEN VAN MACHINE TIJDEN
Je hebt niet veel cycli nodig om machines te klokken.

Machine Machine

1 1

2 2

3 3

4 4

5 5

Machine Machine

1 1

2 2

3 3

4 4

5 5
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BEREKEN SHIFT OPTIES

Jouw berekening 
voor het procesVoorbeeld

15 
Aantal 1
Shifts 11 

10 

30 2 
22 

Eén shift hier 
momenteel niet 
mogelijk vanwege 
machine cyclus 
tijden

1 

2 
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22 
19 

45 3 
33 

28 
TT 

Pc/t 

3 

Max Mc/t = Pc/t x 90% 
Langst mogelijke total 
machine cyclus tijd
voor een consistente
1x1 flow. 

Max Mc/t 



PROCES STABILITEIT

50 

40 

30 

•
• • 

•
• • • • 

• • • 

•
•

•

Takt 

4
gemeten output cycli  (ook… output per uur, output per dag

Output cycli (tijd van 1 product tot het volgende product) 

Geen verbetering. 
Oorzaken van problemen 
veranderen steeds 
Niet in staat om aan de 
klantvraag te voldoen zonder 
overwerk
Geen ritme. Hollen of stilstaan

Te veel fluctuatie

22 
20 

•
•

•• • • 
•

• •
Takt 

Pc/t 

10
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Geen ritme. Hollen of stilstaan
Gestandaardiseerd werk niet 
mogelijk. 
Moeilijk om vaardigheden te 
ontwikkelen. Altijd verandering. 
Inconsistente kwaliteit. 

Als het proces niet stabiel is binnen wenselijke limieten of niet in staat 
is om aan de kwaliteit en kwantiteit eisen van de klant te voldoen;  
richt je dan hierop voordat je andere verbeteringen aanbrengt.
Als er te veel fluctuatie is, kan er geen continue verbeter proces 
worden ontwikkeld.



KLOK 20 VOLLEDIGE CYCLI VAN IEDERE  
OPERATORʼS WERK 

• Stoor of onderbreek de operators niet
• Klok volledige cycli.  Kies een enkel referentiepunt in de cyclus 

voor het starten en stoppen van je stopwatch. Laat de stopwatch 
lopen totdat  de operator terugkomt op dit punt in de cyclus. 
• Noteer significante wachttijd en out-of-cycle werk (OOC). 

• Gebruik geen gemiddelden. Gemiddelden verbergen instabiliteit
• Maak een grafiek van de gegevens voor iedere  operator zoals 
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• Maak een grafiek van de gegevens voor iedere  operator zoals 
voorgedaan.

• Bereken %
• Geef de laagst herhaalbare tijd voor iedere operator weer. 

Je krijgt nu twee stukken informatie: 
• Variatie in totale operator cyclus 
• Geschatte operator tijd voor iedere operator taak (zonder wachttijd). 

Dit zal worden opgeteld om de totale bewerkingstijd te schatten om 
één product te maken.



VOORBEELDOperator 1 

50 

40 

30 

22 
20 

•
• • • • • • 

• • 
•• • • • • • • 

10
• •

•

% Variatie vergeleken met Pc/t 
= + 0% / - 63% 

Totale variatie = +/- 63% 

Laagst herhaalbaar = 15 

Operator 2 

50 

40 

30 

22 
20 

10 

•
• • 

• 
• • •

• 

•• • • • • • • • • • 
•
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Spreiding = 8-20 seconden 

% Variatie vergeleken met Pc/t 
= + 0% / - 63% 

Totale variatie = +/- 63% 

Laagst herhaalbaar = 13 



Operator 3 

50 

40 

30 

22 
20 

•
• • 

• • 

•
•

• 

• • 
•• • • • • • • 

10
• •

Operator 4  (line output)

Spreiding = 10-28 seconden 

% Variatie vergeleken met Pc/t 
= + 27% / - 55% 

Totale variatie = +/- 82% 

Laagst herhaalbaar = 16 

Operator 4  (line output)

50

40 •
• 

•
••

•

30 • • 
22 •

20 •

•
•• • • 

•

•
• 

•
•

10
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Spreiding = 18-42 seconden

= + 91% / - 18% 

Totale variatie = +/- 109% 

Laagst herhaalbaar = 25 



5 BENODIGD AANTAL OPERATORS 
(als het proces stabiel zou zijn)

Correct 
aantal 

operators 

Totale operator cyclus tijd 
om 1 product te bewerken= 

Geplande Cyclus Tijd

1 15  seconden 

2 13  secondsen
Dit is een berekening gebaseerd op 
geobserveerde tijd, niet op meningen.

Operator 
(of  taak) 

Laagst herhaalbare
operator  cyclus
(of  taak ) tijd 

Operking
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2 13  secondsen

3 16  seconden

4 25  seconden

Schatting totale in-
cyclus operator 
werktijd om 1 
product te bewerken

∑ = 69 sec 

geobserveerde tijd, niet op meningen.

Dit gaat niet over het reduceren van het 
aantal operators,  maar over het bepalen 
van het correcte aantal operators … als 
het proces stabiel zou zijn en er geen 
out-of-cycle werk zou zijn. 

69 sec. totale cyclus tijd 
= 3.2 operators 22 sec. Pc/t



Jouw berekening voor het proces 

Operator 
(of  taak) 

Laagst herhaalbare
operator  cyclus
(of  taak ) tijd 

Aantekeningen
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VERZAMELEN OPERATOR TIJDEN

1) Traditionele Tijd-Studie
A) Observeer en noteer in-cyclus operator werk elementen
B) Klok ieder operator werk element verschillende keren

2) Snelle schatting
Gebruik de laagste herhaalbare cyclus van de 20-cycli grafiek

Deze benadering is acceptabel als je van plan bent met snelle 
PDCA  cycli te werken zoals in de Verbeter Kata.  In dat geval 
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PDCA  cycli te werken zoals in de Verbeter Kata.  In dat geval 
hoeven de initiële tijden niet exact te zijn, omdat je onbalans en 
problemen direct ziet en aanpast tijdens je voortgang.

• Vanaf nu zul niet lager de volledige operator cyclus klokken. Verspillingen 
zoals wachten; lopen en out-of-cycle werk worden weggelaten Je zult de 
stopwatch starten en stoppen op twee verschillende punten.

• Splits altijd man en machine tijden. Registreer alleen operator tijden die in 
de cyclus horen.  Laat machine tijd, of tijd voor out-of-cycle
werk stappen weg.

• Je meet het werk, niet de prestatie van de operator.



TWEE VERSCHILLENDE TIJDEN
Machine 

Tijd
Operator

Tijd Hiernaar zijn 
we op zoek

Takt Takt
Pc/t Pc/t

90% Pc/t 

Lossen / Laden Alleen tijd van 
handelingen
(zonder wachttijd)

Pure machine
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Pure machine
tijd

Doel: Doel:Controleren of machines de 
Pc/t kunnen halen

Berekenen correcte
aantal operators

F Haal deze twee niet door elkaar.
F Splits de analyse van mens en machine!



WAAROM IS HET BELANGRIJK OM EEN PROCES UIT TE 
VOEREN MET HET CORRECTE AANTAL OPERATORS

a Problemen worden zichtbaar in plaats dat ze verborgen blijven
a Overbezetting leidt tot lagere consistentie van het proces
a Overbezetting leidt tot toenemende variabiliteit omdat mensen 

rondspringen, elkaar helpen, vooruitwerken, batches maken en 
anders werken van cyclus tot cyclus.

a Overbezetting leidt tot instabiliteit wat het moeilijker maakt de 
oorzaken van problemen te vinden

a Werk aan de problemen in plaats van extra operators toe te voegen
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Operator cycli
bij onderbezetting

Operator cycli
Operator vol belast tot Pc/t

Noot: Als je de lijn met het correcte aantal operators bezet moet je 
een manier ontwikkelen om snel te reageren van buiten de lijn 
voor als zich problemen voordoen.



SAMENVATTING HUIDIGE TOESTAND

Gebruik 
dezelfde titels in 
je samenvatting!

Klantvraag en Lijn Tempo
• Klant takt 
• Geplande cyclus tijd

Overzicht van het proces
• Definieer het start & eind punt van het proces
• Leer het proces kennen door er een block diagram van de schetsen
• Waar lopen buffers vol

• Noteer andere details over het huidige patroon van werken 

• Aantal huidige shifts

• Hoe veel fluctueert de output van het proces? (Klokl 20 output cycli)
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Machine Capaciteit
• Kan de apparatuur de geplande cyclus tijd ondersteunen? 
• Wat is de huidige capaciteit? 
• Opties voor aantal shifts? 

L ☺
Nee     Ja 

Proces Stabiliteit
• Klok 20-40 volledige werk cycli van iedere operator
• Zijn alle werk stappen van de operator gelijk van cyclus tot cyclus?

Benodigd Aantal Operators (als het proces stabiel zou zijn) 
• Bereken aantal operators 

L ☺
Nee     Ja 



SAMENVATTING HUIDIGE TOESTAND

HUIDIGE TOESTAND

Datum

Klant vraag en Lijn Tempo
• Takt Tijd = 30 seconden
• PC/T = 22 seconden 
• Gat (verliezen) = 27% 
• 2 Shifts + overwerk
• 10 omschakelingen per dag 

Overzicht
• Output cycli variëren +/- 109% 
• Operator werk stappen variëren
• 4 operators

40 

35 

TT 

25 

Pc/t 

Range van geobserveerde cyclus tijden 

Laagst herhaalbare
Geobserveerde cyclus tijd 

• Lijn haalt Pc/t niet
er wordt overgewerkt

Proces

• Buffers (zoals getoond)
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• Operators 1, 2 & 3 
zijn onderbezet (zie grafiek) 

Pc/t 
20 90% 

er wordt overgewerkt

van Pc/t
15

Machine Capaciteit

10

• Machine 90 haalt Pc/t niet
(zie grafiek)

5 I I I I
5 2 12 22

pcs pcs pcs pcs

Proces Stabiliteit 
• Operator cycli fluctueren tot 

-30% / + 90% (zie grafiek) 

10 40 70 90 110

• Operator 4 can Pc/t niet
consistent halen

Machines Operators
Benodigd Aantal Operators

• 3.2 operators / 4 werkelijk



-- Voorbeeld 1 --
Eenvoudige, alles-in-één samenvatting voor een manuele lijn 
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-- Voorbeeld 2 --
Cyclus tijd samenvatting
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Machine cycli Operator cycli



Aantekeningen
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Eerste Doel Toestand
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-- Voorbeeld 3 --
Cyclus tijd samenvatting
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Machine cycli Operator cycli



Overige gegevens
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Eerste Doel Toestand
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Deze doel-toestand is nog niet ideaal.  
Woorden als “verminderen”, “verbeteren”,  
en “minimum niveau” horen niet in een doel-
toestand. De doel-toestand hoort een status 
in de tijd te beschrijven en te specificeren
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De Verbeter Kata

3. VASTLEGGEN DOEL-TOESTAND
Oefen
deze

Routine 

HT Obstakels DT Visie



© Verbeter Kata Handboek Doel Toestand      2

Begrijpen
Huidige

Toestand

Vastleggen
Volgende 

Doel-toestand
Doel

Toestand

Wat is het 
volgende patroon 
dat je nastreeft?

PDCA Richting
Doel-toestand

ACT        PLAN 
Ga 

Kijken

CHECK DO 

De 5 Vragen



We zijn 
hier

We willen 
straks hier zijn

© Improvement Kata Handbook Target Condition 3© Verbeter Kata Handboek Doel Toestand      3

WAT IS EEN DOEL-TOESTAND?

Een doel-toestand beschrijft een gewenste toekomstige toestand, te bereiken op 
een bepaalde datum. 

Het beantwoordt vragen als:
• Hoe willen we dat dit proces werkt?

• Wat is het beoogde normale patroon? 

• Waar willen we straks zijn? 

Obstakels 
Huidige 

Toestand
Onduidelijk 
Terrein

Volgende 
Doel

Toestand



DE ROL VAN EEN DOEL-TOESTAND

Als je eenmaal de rol  die een doel-toestand speelt hebt ervaren
kan het zijn dat je het moeilijk vind om nog zonder te werken.
PDCA zonder doel-toestand = proberen te leren van toeval
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Ga alleen achter die problemen of obstakels aan die je er van weerhouden 
om een specifieke doel-toestand die je nastreeft te bereiken – één voor één

Door een doel te stellen en het te proberen te halen 
leren we waarom we het niet kunnen

Huidige 
Toestand

Problemen 
en 

Obstakels 

Volgende 
Doel

Toestand

1) Dit is gedefinieerd 
Hoe dit proces zou moeten werken
Het beoogde normale patroon van werken

Visie voor 
de klant

2) Daardoor herken je de belangrijke problemen 
en obstakels die je moet aanpakken



EEN DOEL-TOESTAND ACTIVEERT TEAMWERK  

Met een doel-teostand is het niet zo zeer mijn 
idee versus jouw idee.

Het is, “Waar moeten we aan werken om bij onze 
doel-toestand te komen?” 

Doel
Toestand

Zonder
Doel-Toestand
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Met
Doel-Toestand

oe



© Verbeter Kata Handboek Doel Toestand      6

DOEL-TOESTAND versus  DOEL

Doel-toestand Doel
Een uitkomst, resultaat of doel

Voorraad niveau
Omloopsnelheid
Doorlooptijd
Output per uur 
Kosten 
Arbeidskosten
Kwaliteitsniveau
Productiviteit
etc.

Een beschrijving van hoe het proces moet 
werken om de doelstelling te realiseren.

Actiegericht Kan niet direct worden bereikt
Het process, op deze manier 
werkend, zal leiden tot deze uitkomsten en resultaten

Een doel is een gevolg, terwijl een doel-toestand een 
beschrijving is van een proces dat op een bepaalde manier werkt, 
waarvan we voorspellen dat het tot het resultaat zal leiden.



VOORBEELD - Basketbal 

Doel Toestand

Hoe moeten we 
spelen zodat deze 
uitkomst werkelijkheid 
wordt?

20% meer 
worpen maken
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Doel
Een uitkomst, resultaat of doel

Actiegericht Kan niet direct worden bereikt
Het process, op deze manier 
werkend, zal leiden tot deze uitkomsten en resultaten
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WELKE INFORMATIE BEVAT EEN DOEL-TOESTAND? 
• Een doel-toestand beschrijft hoe je wilt dat een proces werkt.
• Een doel-toestand voor een productie proces moet de volgende vier categorien

informatie bevatten.  Geen werkwoorden.
• Een doel-toestand moet  de datum bevatten wanneer je het wilt bereiken.

(1) PROCES STAPPEN, VOLGORDE & TIJDEN
Een patroon dat je kunt tekenen of in kaart brengen 
(zie voorbeeld)

(2) ANDERE PROCES CHARACTERISTIEKEN 

Om te 
verbeteren

Om resultaten 
te controleren

(3) PROCES INDICATOREN

(4) RESULTAAT INDICATOREN

Voorbeelden: • Aantal operators
• Aantal shifts 
• Waar 1x1 flow is gepland
• Waar voorraad buffers moeten komen
• Volgorde regels voor afvlakken werklast

Om de proces toestand real-time te controleren
• Tijd per stap, stuk, lengte, etc.
• Mate van fluctuatie van cyclus tot cyclus

Voorbeelden:

Om de uitkomst van de verbeteringen te controleren
• Aantallen per uur/shift/dag
• Realisatie gewenste volgorde
• Productiviteit

Voorbeelden:



90 110

4 4  5 63 4

70 3

2 1 3 2  1 2  1

40 10
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VOORBEELD WEERGAVE VAN 
PROCES STAPPEN EN VOLGORDE



VOORBEELD DOEL-TOESTAND
Geen werkwoorden in Doel-Toestand

Huidige
Toestand

Beschrijft hoe je 
wilt dat het 
proces werkt

KlantTakt 30 sec 
Geplande cyclus tijd 25 sec 
Twee shifts + overwerk
Kleine, variabele buffers 
tussen werkstations 
6 Operators, onderbezet

Klant Takt Range van cyclus 
fluctuatie

KlantTakt 30 sec 
Geplande cyclus tijd25 sec 
Twee shifts, geen overwerk
1x1 Flow , stations 10 --> 110 

4 Operators 
(incl. stappen, volgorde, tijden) 

Takt 
Pc/t 

Oper. cyclus fluctuatie +/- 100% Oper. cyclus fluctuatie +/- 10%
Output cyclus fluctuatie +/- 70% Output cyclus fluctuatie +/- 10%
Serie grootte 3 dagen Serie grootte 3 days
Output = 650-750 / shift Output = 850 stuks per shift
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Doel
Toestand



DE REIKWIJDTE HANGT AF VAN DE 
VAARDIGHEDEN VAN DE LEERLING
Niet alle aspecten van een doel-teostand hoeven een uitdaging te zijn.
Houd het simpel in het begin. Hier is een voorbeeld gebaseerd op het 
Dreyfus Model  voor vaardigheid verwerving. (Geen rigide richtlijn) 
In het begin kiest de coach de tijdspanne, en de leerling ontwikkelt de 
doel-toestand
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Ontleend aan:  Dreyfus, Stuart E., Formal Models vs. Human Situational Understanding:
Inherent Limitations on the Modelling of Business Expertise, University of California, Berkeley, 1981

Niveau Uitdaging

Beginner

Gevorderd

Competent 

Meester

Doel-toestand 
≤ 1 week weg

Doel-toestand 
≤ 2 weken weg

Doel-toestand 
≤ 1 mand weg 

Doel-toestand 
≤ 3 maanden weg 

Expert ??

Kenmerken

Naleven van regels en plannen
Weinig situationele perceptie
Geen eigen oordeel

Actie gebaseerd op kenmerken of aspecten 
Situationele perceptie nog beperkt
Alle aspecten krijgen evenveel  belang

Weet om te gaan met drukte. 
Ziet acties gedeeltelijk in termen van lange termijn doelen
Heeft gestandaardiseerde en routinematige procedures

Ziet wat in een situatie het belangrijkste is 
Neemt afwijkingen waar van normaal patroon
Stelregels afhankelijk van situatie

Gaat niet meer af op regels, richtlijnen, stelregels 
Begrip van situaties en besluitvorming intuïtief
Visie van wat mogelijk is



Proces: Uitdaging: DT datum:

Proces Meeteenheid:

Resultaat Meeteenheid:
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Huidige
Toestand

Doel
Toestand



Noot:
VASTSTELLEN VAN EEN DOEL-TOESTAND 

ALS DE WERKINHOUD VARIEERT
Ieder proces kan een doel-toestand hebben (en zou dat ook moeten hebben).
Maar het kan moeilijk zijn een doel-toestand vast te leggen voor processen 

waarvan de werkinhoud varieert.  Suggesties: 

• Houd in gedachten dat het enige dat je probeert te doen is een 
patroon te definieren om na te streven.

• Een sleutel om een doel patroon vast te leggen voor niet 
repeterende processen is clumping.  In plaats werk aan het proces 
vrij te geven met klant orders – waarbij de hoeveelheid werk kan 
variëren van order tot order – geef je werk vrij in gelijke porties om 
een standaard tijdsinterval of “pitch” te vullen. 

• De truc is om proces attibuut te vinden om te gebruiken als 
meeteenheid: het aantal rekken dat gespoten kan worden per uur, 
aantal bochten die gemaakt kunnen worden per uur, zoiets.

• Als je eenmaal het eerste basis patroon hebt is het een kwestie van 
PDCA toepassen om de obstakels te doorbreken die verhinderen 
dat je er komt. Terwijl je dat doet zul je meer patronen in het werk 
herkennen die je leiden naar een volgende doel-toestand. 
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Definiëren van de doel patroon

Hoe het 
werk arriveert Klus Klus Klus

1 2 3 
Klus Klus

4 5 
Klus Klus

6 7 

P A T  R O O N
Werk is

ʻclumpedʼ
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VASTSTELLEN VAN EEN DOEL-TOESTAND 
ALS DE WERKINHOUD VARIEERT

Klus Klus Klus
1 2 3 

Klus Klus
4 5 

Klus Klus
6 7 



4. PDCA RICHTING DOEL-TOESTAND

De Verbeter Kata

Oefen
deze

Routine 

© Verbeter Kata Handboek PDCA Cycli 1

HT Obstakels DT Visie



ORIENTATIE

Begrijpen
Huidige

Toestand

Vastleggen
Volgende 

Doel-toestand
Doel

Toestand

PDCA Richting
Doel-Toestand

ACT        PLAN 
Ga 

Kijken

CHECK DO 
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Het ontdekkings-
proces

Toestand CHECK DO 

De 5 Vragen



NU JE EEN DOELTOESTAND HEBT VASTGELEGD, 
HOE GA JE ER KOMEN?
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HET ALLER BELANGRIJKSTE: 
NEEM AAN DAT HET PAD ONDUIDELIJK IS

We maken vaak een plan met het voornemen dat plan uit te voeren.  
Maar de realiteit is noch linear, noch voldoende voorspelbaar om een 
effectieve manier te zijn om doel-toestanden te bereiken.

Met complexe systemen kunnen we van te voren niet goed genoeg 
plannen of richten om doel-toestand te halen.  Ongeacht hoe goed je 
hebt gepland, het pad om naar de doel-toestand is min of meer een 
grijs gebied.

De grijze zone 

Volgende
Stap

? ? 
? ? 

Een doeltoestand is een  setup voor experimenten
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Huidige
Toestand

Doel
Toestand



ZET DUS DE PET OP VAN DE WETENSCHAPPER

Omdat het pad naar de doel-toestand niet met precisie voorspeld 
kan worden, moeten we het pad vinden door te experimenteren, 
als een wetenschapper.  Met ieder inzicht past de wetenschapper 
zijn/haar koers aan om voordeel te halen uit wat er is geleerd.
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DIT IS DE WELBEKENDE PDCA CYCLUS

(4)

ACT 

CHECK 

(1)

PLAN 

DO 

Definieer wat je verwacht 
te doen en wat er zal 
gebeuren. Dit is de 
hypothese of voorspelling

Standaardiseer, 
stabiliseer wat werkt, 
of begin opnieuw met 
een PDCA cyclus

CHECK DO 
(3)

or Study 
(2) Test de hypothese, d.w.z. 

probeer het proces te 
draaien zoals gepland.
Kijk goed wat er gebeurt.

De stappen van PDCA vormen een wetenschappelijk 
proces om kennis te vergaren.  PDCA biedt ons een 
praktische manier om een doel/toestand te bereiken.  
Het is de manier om door de grijze zone heen te 
werken, en het kenmerkt een leerproces.
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Vergelijk de 
werkelijke uitkomst 
met de verwachtte 
uitkomst.



MAAR... WANNEER MOETEN WE ʻCHECKENʼ? 
Met de Verbeter Kata, gaan PDCA cycli over 

dagelijks experimenteren en leren in korte cycli.

Oude manier

• Check aan het eind van 
een gebeurtenis of 
project

• Grote stap

Verbeter-Kata
Mindset

• Check iedere stap

• Korte frequente cycli 
(soms minuten)

© Verbeter Kata Handboek PDCA Cycli 7

• Grote stap
• Gedaan door 

specialisten zoals een 
continu verbeter team

Nieuwe
Standaard 

Huidige
Toestand

• Iedereen kan het leren

Doel
Toestand

Huidige
Toestand



DUS IEDERE STAP = EEN PDCA CYCLUS

ACT 
ACT PLAN 

CT PLAN CK 
T PLAN CK DO 

ACT PLAN CK DO 
ACT PLAN CK  DO 

ACT PLAN 
ACT PLAN 

ACT PLAN CK DO 
ACT PLAN CK DO 

ACT PLAN CK DO 
ACT PLAN CK DO 

ACT PLAN CK DO 
ACT PLAN CK DO 

PLAN CK DO 

CK DO 

DO 

Doel
Toestand

ACT PLAN CK  DO 

CK DO 
CHECK  DO 

Voor iedere stap: 
• Definieer wat je verwacht dat er gebeurt
• Observeer de uitkomst
• Reflecteer en pas indien nodig aan

Een PDCA cyclus duurt soms maar een paar minuten: Stel dat we 
besluiten, in het streven naar een doel-toestand, wat werkzaam-
heden te verplaatsen van de ene operator naar een andere.

We nemen die stap, zien dat het niet werkt zoals verwacht, maar 
herkennen dan een mogelijkheid die wel het gewenste effect zou 
kunnen hebben. Dat was een PDCA cyclus. 
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Huidige
Toestand



GROTE PDCA CYCLI LEVEREN WEINIG KENNIS

Hoeveelheid kennis, 
verbetering, 

of aanpassing Soms 
minuten 

Plan Do Check 

Plan Do Check Proces 

Plan Do Check Plan Do Check 
Plan Do Check

Proces 

Uitkomst
tijd

Grote PDCA Cyclus 

Proces

tijd

Kleinere PDCA Cycli

Met grote PDCA cycli kunnen er te veel variabelen in het spel zijn om leren 
mogelijk te maken.  Korte, frequente (dagelijkse) PDCA cycli vormen het 
niveau waarop de “lerende organisatie” werkelijkheid wordt.
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HOE RICHTING JE DOEL-TOESTAND TE WERKEN

Kleine stappen, met leren en aanpassing onderweg

Doel
Toestand

Verder 

Volgende
Doel

Toestand

Blootleggen van onvoorziene 
problemen & obstakels
op de weg

Gebruik de vijf vragen
bij iedere stap
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Verder 
Zien

Volgende
Stap

Laatste
StapHuidige

Toestand



DE VIJF VRAGEN
1. Wat is hier je doel-toestand?
2. Wat is de actuele toestand?
3. Welke obstakels verhinderen je om de 

doel-toestand te bereiken? Met welke 
ben je nu bezig?

HERHAAL DEZE ROUTINE BIJ IEDERE STAP
Deze vijf vragen zijn innovatie in actie

ben je nu bezig?
4. Was is je volgende stap?                   

(start van volgende PDCA cyclus)

5. Wanneer kunnen we gaan kijken wat we 
hebben geleerd van het nemen van 
deze stap?

A PAltijd proberen

hier te komen
Het volgende

C D experiment
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Vraag na vraag 3:
Wat heb je geleerd van de laatste stap?

• Wat verwachtte je dat er zou gebeuren?
• Wat gebeurde er?



Proces 
Meeteenheid

1 2 3
4 

Registratie PDCA Cycli 
Datum

Proces

Wat verwacht je?Stap Resultaat Observeer 
nauwkeurig

Wat Leren we?

4 

Beschouw dit  als een keten van PDCA cycli, waar een stap voortbouwt 
op wat in de vorige stap is geleerd. Alleen je eerste stap is vrij.

Merk op dat niet iedere stap een proceverandering hoeft te zijn. Een 
stap kan zijn om meer informatie te krijgen via observatie of uit data.
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DENK NIET TE VER VOORUIT
Leg de nadruk op de volgende stap, omdat wat je 
daarvan leert de stap daarna kan beinvloeden

Doel
Toestand

Verder 
Zien

"Every step taken alters the 
horizon, changes the field of 
vision, causing us to see what 
had been thus far circumscribed 
as something quite different." 

- James P. Carse, NYU 

Als je eenmaal een Doel-Toestand hebt, relax en focus je op de volgende stap.
Wees in het moment, en  pas PDCA toe.  Je zult het volledige pad alleen 
achteraf  zien. En waarschijnlijk zul je ook niet de meest directe route naar de 
Doel-Toestand nemen!
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Volgende
Stap

Laatste
StapHuidige

Toestand



DOE HET NU, MET WAT JE HEBT
Aangezien het weerlegde hypotheses zijn (problemen, afwijkingen, 
onverwachte resultaten) die ons helpen de weg vooruit te zien, zijn we er in 
geïnteresseerd problemen of obstakels zo snel mogelijk te zien. Omdat we 
het volgende obstakel alleen kunnen zien als we een stap zetten, moeten 
deze stap dus zo snel mogelijk proberen te nemen.
Bovendien zijn enkele-factor experimenten te traag als elke cyclus lang duurt.
Om deze redenen worden individuele PDCA cycli zo snel mogelijk gedraaid, 
soms zelfs binnen een paar minuten voor een cyclus. 

Ik wil het volgende Ik wil het volgende 
obstakel zo snel 
mogelijk zien!

Wachtende
Obstakels

Neem deze stap zo snel mogelijk, met 
“duct tape en bind touw” als het 
nodig is, zodat je verder kunt kijken.
Wacht niet tot je een perfecte 
oplossing hebt. Een tijdelijke 
oplossing is OK.
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Doel
Toestand

Huidige
Toestand



KALIBREER JE TEAM

Waarom experimenteren we? 

Het is niet, “Laten we kijken of dit werkt

“Laten we kijken wat we moeten doen 

maar veel meer

We zijn geinteresseerd in wat niet gaat zoals gepland, 
zodat we kunnen leren waar we aan moeten werken.
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“Laten we kijken wat we moeten doen 
om dit te laten werken”



WEN ER AAN OM IN DE LEERZONE TE ZIJN
De obstakels die je tegenkomt zijn geen reden om je 
doel-toestand op te geven. Het zijn de dingen die je 

uit moet zoeken en waar je je doorheen moet werken.

Geef je doel-toestand
niet op! 

Doel
Toestand

Zelfs al maak je voortgang 
richting de doel-toestand, 
totdat de doel-toestand is 
bereikt zul je werken buiten 
de voorspelbare comfort 
zone en in de leerzone.

Zo is het nu eenmaal, hoe echte verbetering, 
aanpassing en innovatie gebeurt.
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Huidige
Toestand



DEFINIEER JE EERSTE EXPERIMENT 
OP WEG NAAR JE DOEL-TOESTAND

Stap Wat verwacht je?
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COACHING CYCLI
Door Mike Rother

These materials are Copyright © 2011 by Mike Rother, all rights reserved. 
You are free to copy & use these materials as long as you note the source, but they may not be reproduced for sale in any form. 

De Verbeter Kata Onderwijzen

Oefen
deze

Routine 
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Mike Rother 

De Coaching Cyclus  is een techniek die we 
ontwikkelen en gebruiken om de Verbeter Kata te 
onderwijzen.

Coaching cycli zijn een routine voor dagelijks 
management. 

Ik moedig je aan deze routine te gebruiken; verder 
te ontwikkelen en je ervaringen te delen.
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De
Verbeter 
Kata

De
Verbeter
Kata
Onderwijzen
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Leiden
Coaching Cycli

Proces

Coach Leerling

Het onderwijzen 
van de Verbeter 

Kata door gecoacht 
oefenen

ORIENTATIE
Begrijpen
Huidige

Toestand

Vastleggen
Volgende 

Doel-toestand
Doel

Toestand

PDCA Richting
Doel-Toestand

ACT        PLAN 
Ga 

Kijken

CHECK DO 

De 5 Vragen



Team 
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COACHING IS DE SLEUTEL

Proces
Doel Toestand

Proces

Coach Leerling
(Mentor) (Mentee)

Coaching is de 
knop waar je aan 

kunt draaien

Als de leerling de Verbeter 
Kata niet leert of de proces 
doelstellingen worden niet 
gehaald onderzoek dan de 

coaching
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RICHTLIJNEN VOOR BEWUSTE OEFENING

Bronnen: The Talent Code by Daniel Coyle, Talent is Overrated by Geoff Colvin, 
Human Memory: Theory and Practice by Alan Baddeley, Bjork Learning and Forgetting Lab (UCLA) 

1) Krijg eerst een beeld van de hele vaardigheid
2) Deel de vaardigheid in elementen (Chunking) 

- Identificeer de belangrijke elementen / routines om te oefenen

3) Oefen herhaaldelijk een element (Spaced repetition) 
- Kort dagelijks oefenen is beter dan langdurig oefenen

4) Oefen op het randje van je kunnen
- Het boeken van vooruitgang in het leren van een vaardigheid 

vereost kleine mislukkingen.
5) Oefen eerst langzaam (Slow down to speed up) 

- Leer eerst de basis routine / patroon. Als je leert om de routine te 
doen zonder na te denken over elke stap, zal de snelheid komen.

- Beginners moeten proberen om de vorm op de voet volgen. Als je 
omhoog gaat in vaardigheid niveau, dan kun je de toepassing van 
de routine aanpassen. (Zie de Dreyfus Niveaus)

6) Ontvang periodieke (niet constant) feedback van je coach
7) Je moet de vaardigheid willen leren

- Je moet gemotiveerd zijn om nieuwe neurale paden te weven, 
hoewel de motivatie gaandeweg kan komen



In het algemeen worden vaardigheden het beste 
geleerd wanner ze vaak een beetje worden geoefend.
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Human Memory: Theory and Practice by Alan Baddeley, page 110 

HERHAALDELIJK OEFENEN OM NIEUWE 
VAARDIGHEDEN EN GEWOONTES TE ONTWIKKELEN

Om nieuwe gewoontes te ontwikkelen en vast te houden, 
is het meestal beter om frequent korte tijd te trainen dan 
in langdurig trainingsessies.

Leertempo van  4 groepen keyboard leerlingen Oefen schemas: 

1 x 1 = 1 uur 
1 keer per dag 

2 x 1 = 1 uur 
2  keer per dag

1 x 2 = 2 uur
1 keer per dag

2 x 2 = 2 uur 
2 keer per dag 
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OEFENEN MOET EEN DEEL ZIJN 
VAN HET DAGELIJKS WERK

Als je periodiek een training event uitvoert of periodiek
werkt aan verbetering en de rest van de tijd is het business  

as usual, dan is het business as usual dat je onderwijst.
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COACHING CYCLI ZIJN EEN METHODE VOOR 
FREQUENTE VERBETER KATA TRAINING

min 1X 
per shift een shift

Coaching 
Cyclus Coaching 

indien nodig

Een coaching cyclus behelst het stellen van 5 vragen door de coach aan de 
leerling, bij het proces.  Ik streef er meestal naar om dit minimaal 1 keer per 
shift te doen wat ongeveer 10-15 minuten kost (hoewel het oefening zal 
vereisen om daar te komen).
Dit wordt gedaan regelmatig gedaan op geplande momenten en spontaan 
wanneer de behoefte zich voordoet. Coaching cycli moeten ingebed worden 
in de activiteiten van elke dag
Indien nodig, kan de coach er na een coaching cyclus er voor kiezen om de 
leerling te vergezellen – wat coaching zou zijn – of simpelweg terug te 
komen voor de volgende coaching cyclus. 



Team 

2e Coach 

1e Coach 

Proces 

Leerling 
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DE SPELERS

Proces 
Doel-Toestand

Participeert 
periodiek

(bv 1x per week

Let vooral op de 
coach (coacht 

de coach) 

Verantwoordelijk voor 
het onderwijzen van 
de Verbeter Kata, en
voor de resultaten

Leerling & Team zijn 
eigenaar van de doel-
toestand en werken 

om deze te halen
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EEN COACHING CYCLUS

2e Coach
(niet altijd
aanwezig)

Coach 
Leerling



Dagelijs 
Supervisor 

Area 
Manager 

Dagelijks 

Het normale, dagelijkse gedrag in het 
systeem is ook het proces dat het denken 
en doen van mensen verandert.

DAGELIJKSE 
OVERLAPPENDE 
COACHING CYCLI
Om het patroon van de 
Verbeter Kata te onderwijzen

Productie
Leider

Voorman

2e Coach 

Wekelijks 

Bedrijfs-
Leider

Het veranderde systeem en het proces 
van verandering zijn één en het zelfde.
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Zelfs als het een beetje op een toneelspel lijkt, ga alle 
5 vragen langs bij iedere coaching cyclus.

Als je struikelt tijdens de coaching cyclus; ga terug en 
start weer bij vraag 1
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Toyota Kata, pagina 155 en 246-249 

EEN COACHING CYCLUS = DE VIJF VRAGEN

Doel
Toestand

1. Wat is de doel-toestand?                                              
(de uitdaging)

2. Wat is de actuele toestand nu?

3. Welke obstakels verhinderen je om de doel-toestand
te bereiken?                                                                                  
Met welke ben je nu bezig?

4. Was is je volgende stap?                                              
(start van volgende PDCA cyclus)

5. Wanneer kunnen we gaan kijken wat we hebben 
geleerd van het nemen van deze stap?



DE 5 VRAGEN - Details
De 
Uitdaging
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1. Wat is hier de doel-toestand?                                              
• Toon me de gewenste stappen, volgorde en tijden
• Wat is de meting voor het proces?
• Wat is de meting voor het resultaat?

2. Wat is de actuele toestand?
• Toon me de huidige feiten en gegevens

3. Welke obstakels verhinderen je om de doel-toestand te 
bereiken?                                                                                       
Met welke ben je nu bezig?
• Wat heb je geleerd van de laatste stap?
• Wat had je verwacht dat er zou gebeuren?
• Wat gebeurde er?

4. Was is je volgende stap? (start van volgende PDCA cyclus)
• Een volgende stap kan verdere analyse zijn
• Wat verwacht je?

5. Wanneer kunnen we gaan kijken wat we hebben geleerd van 
het nemen van deze stap?
• Kunnen we deze stap nu nemen?
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ONTWIKKEL VERBETER KATA GEWOONTES 
DOOR HERHAALDE OEFENING

Inhoud 
varieert

Obstakels 

Huidige
Toestand

Coaching
cycli met de 

5 vragen (5Q)

Onduidelijk
Terrein

5Q

Oefenen

Het patroon van de Verbeter Kata
is wat er wordt onderwezen

Doel
Toestand

Kata herhaalt zich;
blijft hetzelfde

5Q 5Q 5Q 5Q 5Q 5Q 5Q 5Q 5Q 5Q 5Q5Q



HET BEWUSTE OEFENEN HOEFT MAAR EEN 
STUKJE VAN DE DAG TE ZIJN

Je hoeft er alleen maar voor te zorgen dat er een 
deel van ieders werkdag een inspanning wordt 
geleverd om te streven naar een doel-toestand 
geralateerd aan hun werk, en dat er een 
bijbehorende coaching cyclus plaats vindt.
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DOEL VAN EEN COACHING CYCLUS

Proces

Verbeter Kata

Coaching 
Leerling

Coach 
(Mentor) 

(Mentee) 

1)  Voor de coach om de huidige status vast te stellen van
-->  het proces 
-->  de leerling (en om begeleiding te geven indien nodig)

2)  Het vinden van de huidige kennis grens en het laten bouwen 
van een keten van PDCA Cycli door de leerling (wat wordt 
geleerd in de ene PDCA cyclus leidt tot de volgende PDCA 
cyclus) 

3)  Helpen het Verbeter Kata patroon te onderwijzen door 
herhaalde oefening
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WAAR IS DE LEERLING? (1)
De  coach controleert of de leerling 
de Verbeter Kata correct gebruikt.

Eén van de coach zijn taken is vast te stellen of de leerling werkt binnen de 
corridor van denken en doen zoals voorgeschreven door de Verbeter Kata.

De coach doet dit door vragen te stellen en de acties van de leerling te 
observeren. De coach vergelijkt het patroon van denken en doen van de 
leerling met het patroon van de Verbeter Kata.

Is de  
leerling 
hier?

Of hier? Corridor van Verbeter Kata
Denken en Doen

Als de leerling buiten de corridor van de Verbeter Kata is dan zal de coach 
of input geven of een kleine fout toestaan en dan input geven



WAAR IS DE LEERLING? (2)
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De coach is op zoek naar de huidige kennis grens

Op enig punt tijdens het stellen van de 5 vragen worden de 
antwoorden onnauwkeurig. Dit is meestal waar het volgende stap, 
dwz het volgende experiment of PDCA cyclus, ligt.  Veel voorbij dit 
punt doorpraten maakt het theoretisch en verspilt tijd.
Op enig punt tijdens het stellen van de 5 vragen kan de coach merken 
dat de huidige kennis grens is bereikt.  De coaching cyclus wordt 
gestopt op dit punt en de volgende vraag wordt automatisch, “Wat is 
de volgende stap?” 

Bijvoorbeeld, als de leerling geen goed begrip heeft van de 
huidige toestand dan is dat de volgende stap.

Als we iets niet weten,  en zeggen “Ik weet het niet” dan is dat een 
goed antwoord. Maar het kan moeilijk zijn voor ons om dat te zeggen.

De coach moet letten op woorden als Ik denk, kan, misschien, zou 
kunnen, etc. welke suggereren  dat de kennis grens is bereikt.  

Er is altijd een kennis grens. Dat is normaal!
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Het volgende
experiment

Voorbereiding
op reflectie

EEN COACHING CYCLUS MOET FOCUSSEN
De coach leidt de leerling naar het maken van een keten van PDCA cycli, 
waar de ene stap voorbouwt op wat in de laatste stap is geleerd.

In meeste gevallen moet de dialoog van een coaching cyclus zich beperken 
tot één PDCA cyclus.  (Die PDCA cyclus kan zo simpel zijn als “ga kijken”)  

Als de volgende stap is bepaald, is de coaching cyclus voorbij.

Kaderende
vragen

A P 
C  D 

1) Wat is de doel-toestand?

2) Wat is de actuele toestand nu?

3) Welke obstakels weerhouden je nu om 
de doel-toestand te bereiken?
Met welke ben je nu bezig?

4) Wat is je volgende stap? (start van 
volgende PDCA cyclus/experiment) 

5) Wanneer kunnen we gaan kijken wat 
we hebben geleerd van het nemen van 
deze stap?



PLANNEN VAN HET VOLGENDE EXPERIMENT
Besteed de meeste tijd van je coaching cyclus hier

1) Wat is de doel-toestand?

2) Wat is de actuale toestand nu?

3) Welke obstakels weerhouden je nu om
de doel-toestand te bereiken?
Met welke ben je nu bezig?

A P 
C D 

4) Wat is je volgende stap? Het volgende
(start volgende PDCA cyclus / experiment) experiment 

5) Wanneer kunnen we gaan kijken wat we 
hebben geleerd van het nemen van deze stap?

Als je eenmaal aan 
de slag bent vraag 
dit na vraag 3:

Wat heb je geleerd van de laatste stap? 
- Wat had je verwacht dat er zou gebeuren?
- Wat gebeurde er?
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DE GEEST VAN EEN COACHING CYCLUS
Een coaching cyclus is een interactie, geen audit. De leerling 
weet wanneer de coach komt en wat de vragen zullen zijn en 
bereidt de informatie voor de coaching cyclus voor.

Het doel is niet om te controleren of om mensen te laten doen 
wat ze zeggen. Er moet een oprechte interesse zijn bij beide 
partijen in hetgeen je probeert te bereiken, wat je leert en wat 
het volgende experiment zal zijn op de weg daar naar toe.

Het is niet:

“Laten we eens kijken of hij/zij het heeft gedaan” 

Maar meer:
Leren waar we als volgende aan moeten 
werken om de doel-toestand te bereiken

Kijken of de leerling werkt binnen 
de corridor van de Verbeter Kata



Coaches en leerlingen gebruiken dit gereedschap om:
• een gewenst niveau van Verbeter Kata vaardigheid vast te stellen
• de voortgang te beoordelen van de ontwikkeling van de Verbeter Kata vaardigheid
• te helpen herkennen wat een leerling moet oefenen
• te bepalen of een leerling klaar is om te beginnen met het coachen van anderen
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Fase

Naleven van regels en plannen
Weinig situationele perceptie
Geen eigen oordeel

Waarschijnlijk 
onbevredigend
tenzij onder nauw toezicht

Nauwlettend toezicht
of instructie nodigBeginner

Actie gebaseerd op kenmerken of aspecten 
Situationele perceptie nog beperkt
Alle aspecten krijgen evenveel  belang

Waarschijnlijk worden 
eenvoudige taken 
aanvaardbaar  afgerond

In staat op eigen oordeel 
sommige stappen uit te 
voeren maar voor hele 
taak is begeleiding nodig

Weet om te gaan met drukte. Ziet acties 
gedeeltelijk in termen van lange termijn doelen
Heeft gestandaardiseerde en routinematige 
procedures

Geschikt voor het doel 
maar verfijning kan 
ontbreken

In staat om de meeste taken 
uit te voeren naar eigen 
oordeel

Ziet wat in een situatie het belangrijkste is 
Neemt afwijkingen waar van normaal patroon
Stelregels afhankelijk van situatie

Gaat niet meer af op regels, richtlijnen, 
stelregels 
Begrip van situaties en besluitvorming intuïtief
Visie van wat mogelijk is

Volledig aanvaardbaar 
niveau wordt routinematig 
bereikt

Uitstekende resultaten 
worden met relatief 
gemak bereikt

In staat om volledige 
verantwoordelijkheid te 
nemen voor eigen werk, en 
anderen te coachen

In staat om verantwoord 
voorbij bestaande 
standaarden te gaan en eigen 
interpretaties te maken

Ontleend aan:  Dreyfus, Stuart E., Formal Models vs. Human Situational Understanding:
Inherent Limitations on the Modelling of Business Expertise, University of California, Berkeley, 1981
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Kenmerken Werkstandaard Autonomie

Gevorderd

Competent

Meester

Expert

Het Dreyfus Model voor Vaardigheid Verwerving
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EEN PAAR LESSEN GELEERD 
OVER COACHING CYCLI

F

F

In het begin stellen we vaak doel-toestanden vast die veel te 
ambitieus zijn. De coach kan het Dreyfus model* gebruiken als 
hulp om te kijken waar de leerling aan toe is.

Bijvoorbeeld, het is een goed idee de eerste doel-toestand voor 
een beginner te beperken tot een tijd horizon van 1 week of 
minder (Zie het hoofdstuk Vastleggen van een Doel Toestand in 
dit handboek). Dan kan de leerling een volledige Verbater kata
cyclus waarnemen en wat succes ervaren. Naarmate de leerling 
stijgt in Dreyfus niveau kan de doel-tostand een langere horizon 
hebben en een grotere uitdaging zijn.

Wacht niet tot het eind van de shift met het leiden coaching cycli. 
Beschouw een check, zoals een coaching cyclus, als een begin, 
en niet ale een eind en doe de eerste vroeg op de werkdag.

Het vereist oefening en PDCA om coaching cycli effectief en 
binnen de 15 minuten te krijgen.

F
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LESSEN GELEERD

F

F

F

Een coaching cyclus dialoog moet zoveel mogelijk een beroep 
doen op huidige feiten en gegevens, welke de leerling van te 
voren heeft voorbereid. Een coaching cyclus geen 
verrassingscontrole. De leerling behoort de vragen te weten 
die gesteld gaan worden (d.w.z, de 5 vragen). 

Zo gauw de volgende stap (niet een lijst van stappen) duidelijk 
is voor zowel de coach  als de leerling is de coaching cyclus 
afgelopen. Er is geen reden voor lange discussies. Langere 
coaching cycli zijn geen betere coaching cycli. 

Om anderen te begeleiden met de 
Verbeter Kata, moet de coach 
ervaring hebben in het zelf uitvoeren 
van de Verbeter Kata. Dreyfus niveau 
3 (Competent) lijkt een minimum 
vaardigheidsniveau voor effectieve 
coaching.

+Kan
coachen

Kan anderen les 
geven

+Kan
Toepassen

Kan de Verbeter Kata
effectief toepassen

Bewust
Bewust van de Verbeter Kata
benadering voor verbeteren en 
aanpassen
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LESSEN GELEERD

F

F

F

F

Onervaren coaches maken vaak de volgende fouten:
• Vragen stellen om in de gaten te houden of een leerling 

doet wat een leerling zei te gaan doen
• Vragen stellen zodat de leerling een van te voren bedachte 

oplossing van de coach implementeert

Onthoud... de taak van de coach is te bepalen of de leerling wel of niet binnen 
de corridor van de Verbeter Kata werkt

Vraag 5 kan tricky zijn.  Nieuwe coaches denken dat ze vragen, 
“Wanneer kun je het klaar hebben?” in plaats van, “Wat zijn we aan het leren?
En zelfs al stelt de coach vraag 5 met de correcte intentie, de leerling kan nog 
steeds denken dat er wordt gevraagd: “Wanneer kun je het klaar hebben?”

In het begin, maakt bijna iedereen de PDCA cycli te groot. Als de coaching
cycli te sporadisch zijn, worden de stappen te groot (Zie het PDCA cycli
hoofdstuk in dit handboek). 

Onderdeel van de rol van de coach is om de beginnende leerling te laten 
wennen aan het onvoorspelbare pad naar de doel-toestand door de leerling te 
begeleiden en een wetenschappelijke aanpak  aan te leren.
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HOE WEET JE WANNEER DE 
DOEL-TOESTAND IS BEREIKT?

Het kan zijn dat je een doel-toestand niet voor 100% bereikt 
zoal je had vastgelegd, omdat een bepaald niveau aan 
problemen inherent is aan ieder systeem. Bijvoorbeeld, het 
is onwaarschijnlijk dat een proces ooit 100% stabiel zal zijn. 

Dus wanneer ben je er?

Als je een niveau bereik waarop je alleen nog meer reageert 
op afwijkingen en abnormaliteiten, in plaats van te streven 
naar een doel-toestand, dan kan het tijd zijn om een 
volgende doel-toestand te definiëren.

Maar... voordat je een volgende doel-toestand definieert, 
zorg er voor terug te kijken op wat je deze keer hebt geleerd!

• Wat zijn de belangrijkste leerpunten in het gebruik van 
de Verbeter Kata methode?

• Hoe kun je verbeteren en nog effectiever zijn?



COACHING CYCLUS OBSERVATIE FORMULIER (Voor 2e Coach)

Proces: Datum: Start: Stop: Minuten:

Coach Leerling
vraag

1 
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vraag

2 

vraag

3 

vraag

4 

vraag

5 



INHOUD APPENDIX

1) Proces Analyse Stappen
2) Workblad voor Klokken Cyclus Tijden

3) Doel Toestand Formulier

4) De 5 Vragen4) De 5 Vragen
5) Dreyfus Model

6) PDCA Cycli Registratie
7) Coaching Cyclus Observatie Formulier
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STAPPEN VAN DE PROCES ANALYSE
Klantvraag en Lijn Tempo
• Klant takt 

Stap

1 • Geplande cyclus tijd

Overzicht van het proces
• Definieer het start & eind punt van het proces
• Leer het proces kennen door er een block diagram van de schetsen
• Waar lopen buffers vol

• Noteer andere details over het huidige patroon van werken 

Stap

2

• Aantal huidige shifts

• Hoe veel fluctueert de output van het proces? (Klokl 20 output cycli)

Machine Capaciteit
• Kan de apparatuur de geplande cyclus tijd ondersteunen? 
• Wat is de huidige capaciteit? 
• Opties voor aantal shifts? 

L ☺
Nee     Ja 

Proces Stabiliteit
• Klok 20-40 volledige werk cycli van iedere operator
• Zijn alle werk stappen van de operator gelijk van cyclus tot cyclus?

Benodigd Aantal Operators (als het proces stabiel zou zijn) 
• Bereken aantal operators 

L ☺
Nee     Ja 

Stap

3
Stap

4
Stap

5
© Verbeter Kata Handboek Appendix 



WERKBLAD VOOR KLOKKEN CYCLI Meet
Eenheid

Tijden Notities
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
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Proces: Uitdaging: DT datum:

Huidige
Toestand

Doel
Toestand

Proces Meeteenheid:

Resultaat Meeteenheid:
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DE 5 VRAGEN - Details
De 
Uitdaging

1. Wat is hier de doel-toestand?                                              
• Toon me de gewenste stappen, volgorde en tijden
• Wat is de meting voor het proces?
• Wat is de meting voor het resultaat?

2. Wat is de actuele toestand?
• Toon me de huidige feiten en gegevens

3. Welke obstakels verhinderen je om de doel-toestand te 
bereiken?                                                                                       bereiken?                                                                                       
Met welke ben je nu bezig?
• Wat heb je geleerd van de laatste stap?
• Wat had je verwacht dat er zou gebeuren?
• Wat gebeurde er?

4. Was is je volgende stap? (start van volgende PDCA cyclus)
• Een volgende stap kan verdere analyse zijn
• Wat verwacht je?

5. Wanneer kunnen we gaan kijken wat we hebben geleerd van 
het nemen van deze stap?
• Kunnen we deze stap nu nemen?
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DREYFUS MODEL

Fase

Naleven van regels en plannen
Weinig situationele perceptie
Geen eigen oordeel

Waarschijnlijk 
onbevredigend
tenzij onder nauw toezicht

Nauwlettend toezicht
of instructie nodigBeginner

Actie gebaseerd op kenmerken of aspecten 
Situationele perceptie nog beperkt
Alle aspecten krijgen evenveel  belang

Waarschijnlijk worden 
eenvoudige taken 
aanvaardbaar  afgerond

In staat op eigen oordeel 
sommige stappen uit te 
voeren maar voor hele 
taak is begeleiding nodig

Weet om te gaan met drukte. Ziet acties 
gedeeltelijk in termen van lange termijn doelen
Heeft gestandaardiseerde en routinematige 

Geschikt voor het doel 
maar verfijning kan 
ontbreken

In staat om de meeste taken 
uit te voeren naar eigen 
oordeel

Kenmerken Werkstandaard Autonomie

Gevorderd

Competent
Heeft gestandaardiseerde en routinematige 
procedures

maar verfijning kan 
ontbreken oordeel

Ziet wat in een situatie het belangrijkste is 
Neemt afwijkingen waar van normaal patroon
Stelregels afhankelijk van situatie

Gaat niet meer af op regels, richtlijnen, 
stelregels 
Begrip van situaties en besluitvorming intuïtief
Visie van wat mogelijk is

Volledig aanvaardbaar 
niveau wordt routinematig 
bereikt

Uitstekende resultaten 
worden met relatief 
gemak bereikt

In staat om volledige 
verantwoordelijkheid te 
nemen voor eigen werk, en 
anderen te coachen

In staat om verantwoord 
voorbij bestaande 
standaarden te gaan en eigen 
interpretaties te maken

Ontleend aan:  Dreyfus, Stuart E., Formal Models vs. Human Situational Understanding:
Inherent Limitations on the Modelling of Business Expertise, University of California, Berkeley, 1981

Meester

Expert
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Proces 
Meeteenheid

Registratie PDCA Cycli 
Datum

Proces

Wat verwacht je?Stap Resultaat Observeer 
nauwkeurig

Wat Leren we?
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COACHING CYCLUS OBSERVATIE FORMULIER (Voor 2e Coach)

Proces: Datum: Start: Stop: Minuten:

Coach Leerling
vraag

1 

vraag

2 

vraag

3 

vraag

4 

vraag

5 
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