PAGE  
- 3 -


Verslag spelsessie met middenkader van een bedrijf

(productieverantwoordelijken, informatici, onderhoud, engineering,…)

Het Teamspel

In het onderstaande verslag vindt u enkele resultaten uit het teamspel met de daarbij horende grafieken, evenals een kort commentaar bij deze gegevens.

Voor reacties kan u altijd contact opnemen met de SERV - Stichting Innovatie & Arbeid, Brigitte Lauwers tel. 02/209.01.70 of e-mailen naar blauwers@serv.be.

1. Spelronde 1

Resultaten

Uitgaven:


Lonen werknemers: 1058


Loon supervisor: 116


Loon manager: 150


Materiaalkosten: 218


Totaal : 1542

Inkomsten:

Verkoop van 28 x 60 ST-tapijtjes – 450 kwaliteitsboete = 1230

Verkoop van 11 x 100 X-tapijtjes –300 kwaliteitsboete – 400 tijdsboete = 440

Totaal : 1670

Winst: 128

Gemiddelde doorlooptijd van de X-tapijten: 21,36

Tijdens de eerste ronde zitten alle werknemers op hun eigen individuele werkplek en heeft ieder een eigen taak (de productie van een tapijt is opgesplitst in zeven taken). De werknemers hebben enkel een uitvoerende taak. Voor allerhande problemen (materiaal, kwaliteit, fouten, enz.) moeten zij zich tot de supervisor wenden. De supervisor moet deze problemen oplossen en er tevens voor zorgen dat het productieproces zo vlot mogelijk verloopt.








In de meeste spelsessies draait de tijdsboete rond de 30% van de omzet. Hier is die boete veel lager omdat tijdens de laatste 10 minuten de supervisor een aantal mensen die vooraan in het productieproces zaten verplaatst heeft naar de laatste bewerkingen. Dit kan je afleiden uit het feit dat tijdens de laatste 10 minuten van de eerste spelronde 11 ST-tapijten worden afgeleverd en 7 X-tapijten. Wellicht heeft deze verschuiving van werknemers wel een invloed gehad op de kwaliteit van de producten (twee ST-tapijtjes werden afgekeurd). De tijdsboete neemt 14% in beslag van de omzet. De kwaliteit, vooral van de standaardproducten is een probleem. In totaal gaat er 27% van de omzet naar kwaliteitsboetes.

Nabespreking 1.

Tijdens de nabespreking werden de problemen in de eerste spelronde aangeduid:

· de supervisor holt steeds achter de problemen aan

· de supervisor heeft het moeilijk om een overzicht van de productie te krijgen

· problemen stromen niet altijd door naar de juiste werknemers omdat de supervisor niet weet waar ze vandaan komen of omdat hij geen tijd heeft om er voldoende aandacht aan te besteden

· de supervisor richt zich vooral op de productie: zoveel mogelijk tapijten door de productie duwen

· kwaliteitsproblemen worden vaak niet opgelost, of slechts gedeeltelijk omdat de kennis van de verschillende productiestappen vrij beperkt is

· omdat alle communicatie via de supervisor moet verlopen wordt die communicatie vaak verstoord of duurt het veel te lang eer de informatie op de goede plek terecht komt, met alle gevolgen van dien voor de kwaliteit of doorstroom van de producten

· werknemers kennen alleen hun eigen bewerking. Gevolgen:

· men kent het belang niet van de eigen bewerking in het geheel

· er is slechts bij grote problemen een feedback naar de supervisor

· oorzaken van fouten worden steeds ergens anders gelegd

· kwaliteit is geen verantwoordelijkheid van de werknemers

· werknemers zijn niet betrokken bij het product

· er is geen communicatie tussen de werknemers

· niet alle werknemers geven automatisch voorrang aan de bestelde tapijten omdat men geen zicht heeft op de doorlooptijd of omdat men gezien de werkdruk en het verloningssysteem vooral naar de eenvoudige ST-tapijten grijpt

· informatie over de kwaliteitsnormen is zeer summier, feedback van de klant bereikt zelden de werkvloer

· omdat werknemers een hoog rendement willen halen in hun eigen bewerking verloopt de verplaatsing naar een andere werkplek niet altijd even vlot. Er is geen tijd om elkaar op te leiden waardoor er kwaliteitsproblemen en/of tijdsproblemen ontstaan

Op basis van deze vaststellingen werd aan de groep gevraagd om een nieuwe organisatie te bedenken waardoor de vastgestelde problemen kunnen worden vermeden.

In de eerste rondes van de discussie zoek men vooral naar oplossingen die de bestaande organisatie efficiënter zouden doen verlopen. Men focust vooral op de doorlooptijden van de X-tapijten.

Er wordt o.a. voorgesteld om:

· één groot team te maken door de tafels in een kring te zetten

· je kan dan ook twee teams maken, één team vormt de buitencirkel, het andere team de binnencirkel

· doorlooptijden wil men vooral verbeteren via het fysiek zichtbaar maken van het productieproces en de buffers 

· in deze opstelling kan de communicatie veel directer verlopen

Toch zijn er problemen die blijven bestaan:

· wat doe je met kwaliteitsproblemen die slechts bij het weven duidelijk worden (afstand tussen bewerkingen en het zichtbaar worden van fouten)

· deze organisatie biedt geen antwoord op de verzuchting van ééntonig werk

· in deze organisatie blijven de zes buffers bestaan omdat er geen taken worden samengevoegd

· de vraag is ook of deze organisatievorm de kwaliteit ten goede zal komen

Over de functie van de supervisor is men het erover eens dat heel wat communicatie niet meer via de supervisor moet verlopen. Over wat die supervisor dan nog wel doet blijft men enigszins onduidelijk.

Na heel wat discussie besluit men toch om 3 teams van 4 personen te maken. Daarin worden een aantal taken samengevoegd waardoor niet alleen de doorlooptijden naar beneden kunnen, maar ook de feedback over de kwaliteit veel directer kan verlopen.

2. Spelronde 2

Resultaten

Uitgaven:


Lonen werknemers: 1264


Loon supervisor: 162


Loon manager: 150


Materiaalkosten: 303


Totaal : 1879

Inkomsten:

Verkoop van 47 x 60 ST-tapijtjes – 585 kwaliteitsboete = 2235

Verkoop van 11 x 100 X-tapijtjes – 180 kwaliteitsboete – 0 tijdsboete = 920

Totaal : 3155

Winst: 1276

Gemiddelde doorlooptijd van de X-tapijten: 13,98


In de tweede ronde neemt de productiviteit sterk toe, waardoor de omzet stijgt. De boete voor de tijd daalt van 14% naar 0. De kwaliteit van de X-tapijten gaat er met 6 % op vooruit, de kwaliteitsboete van de ST-tapijtjes gaat er met slechts 1% op vooruit.

	Teams
	Aantal tapijten
	Boete tijd
	Boete kwaliteit
	Totaal

	Team 1
	26 ST
	
	270
	1290

	
	0 X
	0
	0
	0

	
	26 tapijtjes
	0
	270
	1290

	Team 2
	13 ST
	
	135
	645

	
	6 X
	0
	115
	485

	
	19 tapijtjes
	0
	250
	1130

	Team 3
	8 ST
	
	180
	300

	
	5 X
	0
	65
	435

	
	13 tapijtjes
	0
	245
	735


Gemiddelde doorlooptijd van de X-tapijten:

· team 1: 

· team 2: 12,17

· team 3: 15,80

In de tweede ronde heeft men ervoor geopteerd om de X-opdrachten slechts over twee teams te verdelen. Team 1 heeft enkel standaardproducten gemaakt. Hun gemiddelde kwaliteitsboete is 10,38.

Team 2 heeft op de ST’s een gemiddelde boete van eveneens 10,38 en op de X-tapijten een gemiddelde boete van 19,16. Team 3 haalt een boete van 22,5 op haar ST’s en 13 op de X-tapijten. In team  2 en 3 lag de druk merkbaar hoger dan in team 1 wat resulteert in de kwaliteitsproblemen. Eén team de St-tapijten laten maken is echter geen garantie voor een perfecte kwaliteit van die producten. De gemiddelde kwaliteitsboete in team 1 is even hoog als in team 2 wat betreft de St-tapijten.

In team 3 heeft men meer de nadruk gelegd op de X-tapijten (5 tapijtjes afgeleverd en slechts een boete van 65). In team 2 lag de productie hoger (6 tapijten meer dan in team 3) maar de kwaliteit van de X-tapijten is slechter.




Nabespreking 2:
· De teams, minder team 3, hebben systemen bedacht om de productie vlotter te laten verlopen. Men heeft gewerkt met mallen, twee kaders uit één blad halen, hele vellen papier rood kleuren om er stroken van te maken, enzovoort. Zou men dit gedetailleerder bekijken dan betekent dit eigenlijk dat de teams op voorraad werken. Dit kan het systeem minder flexibel maken. Als je bijvoorbeeld bezig bent met het kleuren van een heel vel, dan kan het zijn dat een X-opdracht een tijdje blijft liggen. De balans tussen wat gemaakt is en wat nodig is ligt soms moeilijker.

· De oefenronde wordt door de teams nogal verschillend gebruikt. Men gebruikt deze tijd om:

· de productie efficiënter maken (werken met mallen e.d.) 

· elkaar informatie geven over de verschillende bewerkingsstappen

· inoefenen van de toegewezen bewerkingen

Elementen zoals hoe gaan we problemen oplossen, wie verbetert fouten, wie overlegt met de supervisor en dergelijke komen niet ter sprake.

· Het verschuiven van de taken verloopt meestal vrij automatisch. Omdat men zelf kan vaststellen (door de fysieke opstelling) waar de productie hapert, kan men sneller ingrijpen. Ofwel neemt men taken over, ofwel schuift men taken door. 

· Met de feedback van de supervisor hebben de teams maar weinig gedaan. Meestal moest diegene die verantwoordelijk was voor de fout, de fout herstellen. Dit geeft aan dat de kwaliteit van de producten nog steeds bekeken wordt als een individuele verantwoordelijkheid, het is geen verantwoordelijkheid van het team als geheel. Fouten worden dan ook steeds ad hoc opgelost, ze zijn geen aanleiding om de productie te verbeteren of aan te passen. 

· Team 2 en 3 hebben zich vooral gericht op het halen van de tijdslimieten van de X-tapijten. Dit resulteerde in heel wat werkdruk in deze teams, terwijl men er niet aan dacht om met exacte gegevens te werken (bv. aan de supervisor vragen hoeveel tijd er nog over is). De laatste X-tapijten werden gemaakt op 10 minuten. De stress ontstaat natuurlijk ook omdat elk vrij moment wordt opgevuld. Je bent niet alleen bezig met je eigen werk, maar ook met de vorderingen van de opdrachten binnen het team.

· De meeste deelnemers stellen zich vragen bij de rol van de supervisor. Het zou beter zijn hem gewoon in te schakelen in de productie en zijn rol door te schuiven naar de manager.

· De supervisor ziet wel een aantal dingen die in de teams gebeuren maar door zijn rolomschrijving in de tweede ronde kan hij hier weinig mee doen. De supervisor wordt in de tweede spelronde door NV Papercarpets vooral gebruikt als een loopjongen. Omdat alle teams heel erg terugplooien op hun interne werking wordt de supervisor als het ware buiten de teams gehouden. Het bedrijf heeft ook geen enkel kanaal gecreëerd om op een gestructureerde manier te communiceren met de teams.

· De supervisor krijgt in de tweede spelronde heel wat meer feedback van de manager. Hij heeft nu ook meer tijd om met de feedback naar de teams te gaan. Toch heeft ook de supervisor in de tweede ronde de neiging om vooral met de zwaarste kritiek naar de teams te gaan (als het goed gaat ga je eigenlijk niets zeggen). Hierdoor hebben de teams geen goed zicht op hun eigen prestaties. 

De dag werd afgesloten met een discussie over de bruikbaarheid van het Teamspel in de eigen organisatie. 

De meeste deelnemers vonden het spel zeer verhelderend over volgende aspecten:

· economische achtergronden van teamwerk

· de invloed van teamwerk op de productieflow (doorlooptijden) en de toegenomen  flexibiliteit van de productie

· dat samenwerken in een groep toch niet zo vanzelfsprekend is

· het belang van structureel aangepakt overleg binnen een groep

· het belang van een goede coördinatie in het team en van buiten uit (supervisor)

· de mogelijkheden die teamwerk biedt om met een plattere organisatie toch efficiënt te werken

Volgens een aantal deelnemers lees je hierover wel in allerlei boeken, maar nu heb je het aan den lijve ondervonden.

Ze zien het spel zeker bruikbaar in de verdere discussie over teamwerk in de organisatie. Voor het gebruikt wordt met lagere niveaus (shiftleaders en/of operatoren) moeten eerst nog heel wat elementen rond de reorganisatie binnen het bedrijf uitgeklaard worden. Je kan dit spel niet spelen als je geen duidelijke antwoorden voor de deelnemers hebt.
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