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Rationele besluitvorming ondersteunt
het produkt optimalisatie proces

Er is reeds veel geschreven over het beter beheersbaar maken van
ontwerpprocessen. Verwezen wordt naar onder andere *Metho-
disch ontwerpen’ van Van den Kroonenberg [1] en *Ontwerpmetho-
dologie’ van Eekels en Roozenburg [2]. Recentelijk hebben Van
Mal, Kools en Hekma [3, 4] een nieuw hulpmiddel voorgesteid om
tot betere beheersing te komen: de *procesinformatiebladen’, in hun
publicaties nog genoemd ’ontwerpkaarten’. Met procesinforma-
tiebladen wordt een totale beschrijving gegeven van alle informatie,
geordend per processtap, die bekend moet zijn om produkten
nagenoeg ongestoord te kunnen produceren en te onderhouden.

Dit artike] beschrijft de toepassing van Rationele Besluitvorming in

de vroege ontwikkelingsfase, hier oniwerpfase gencemd, van
nieuwe produkten.

In het bedrijf waar deze studie is vitgevoerd, onderkent men de
volgende fasen:

1. VOORSTUDIEFASE (haalbaarheidsstudies, opstellen busi-
nessplan)

2. ONTWERPFASE (genereren van alternatieven, kiezen prin-
cipe oplossing)

3. CONSTRUCTIEFASE (ontwerpkeuze uitwerken, detailleren,
produktierijp maken)

4. FABRICAGE.

In de ontwerpfase zal men niet alleen rekening moeten houden met
de eisen te stellen aan het produkt doch tevens met de eisen en
wensen van de fabricage(voorbereiding), de serviceafdeling en
andere afdelingen. Zo zal! men het aantal onderdelen -willen
beperken en in de verschillende varianten van een produkt cen zo
beperkt mogelijk aantal variaties in de constructie-elementen
willen hebben. Ook wordt rekening gehouden met beschikbare of
nog beschikbaar komende produktiefaciliteiten. Het komt immers
niet zelden voor dat reeds ver uitgewerkte ontwerpen preduk-
tietechnisch eigenlijk onacceptabel zijn. Het ontwerpen van pro-
dukten blijkt dan zo gestructureerd dat de voorbereiding van de
produktieprocessen pas wordt gestart, wanneer de ontwerpafde-
ling haar werk heeft gedaan. Met het hier genoemde 'Produkt
Optimalisatie Proces’ (POP), waarbij alle disciplines zijn betrok-
ken wordt op een gestructureerde wijze een optimalisatie van
produktontwerp in relatie tot processen en produktiemiddelen
nagestreefd. Over de structurering van het POP, de functie van de
Rationele Besluitvorming daarin, alsmede over de daarbij beno-
digde documenten, vergaderingen en organisatievorm, worden in

dit artikel voorstellen gedaan die ook in de praktijksituatie zijn
getoetst,

Rationele Besluitvorming als hulpmiddel

De Rationele Besluitvorming wordt hier geintroduceerd als een
belangrijk hulpmiddel om tot een goede werkwi jze te komen voor
het Produkt Optimalisatie Proces. Ten aanzien van het fenomeen
besluitvorming bestaan er naast vele beschrijvende modellen ook
modellen die normatief zijn en aangeven hoe beslissingen genomen
zouden moeten worden, Een wereldwijd bekende en toegepaste
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normatieve methode is de Rationele Besluitvorming van Kepner &
Tregoe|5]. Met de term Rationeel wordt bedoeld het doelstellings-
gericht zijn van de besluitvorming. Daarnaast heeft het betrekking
op de systematiek van het beslissingsproces zelf Deze systemati-
sche denkwijze maakt de methode zo populair.

Kepner en Tregoe hebben in hun benadering een aantal modelien
onderscheiden. Het beslissingsmodel staat centraal in de stractuur
van het ontwerpproces waarvoor in dit artikel wordt gepleit.

Het nemen van beslissingen verloopt in de meeste ontwerpproces-
sen op gebrekkige wijze. Men gaat veelal uit van cen voorkeursal-
ternatief en komt niet tot een eerlijk vergelijk met andere moge-
lijke oplossingen. Er wordt voorbijgegaan aan de consequentics
van cen keuze (risico’s) en men gaat in de fout doordat gebruik
wordt gemaakt van te beperkte informatie of doordat veronder:
stellingen als feiten worden geaccepteerd. (Hemels [6]). Om aan
deze moeilijkheden het hoofd te kunnen bieden. is een benadering
nodig die eerst het doel van de te nemen beslissing en de hicrvan te

verwachten resultaten onderzoekt, alvorens alternatieven e

beoordelen. De beslissingsanalyse van Kepner & '1 regoe verschaft

cen systematisch denkkader. waarbinnen elke stap logisch uit de
voorgaande voortvloeit.

Drie basisstappen behoren in elke beslissingssituatie doorlopen te

worden:

L. Vaststellen van doelstellingen. Een duidelijk gericht zijn op de
te bereiken resultaten verschaft selectiecriteria voor de

deling van alternatieven

. Zoeken naar zlternatieven. In plaats van alleen maar soor de
hand liggende keuzemogelijkheden in beschouwing te nemen,
moet ook worden gekeken naar andere mogelijkheden die aan
de doelstellingen zouden kunnen voldoen Vervolgens wordt
voor eik alternatief informatie vergaard. welke dantena
van de doelstellingen wordt beoordeeld.

3. Analyserenvan nadelige gevolgen De analyse is niet beédindigd
zonder een zorgvuldige risicobeoordeling. Alternatieven die
bijzonder goed ogen, kunnen indirect nadelige gevolgen heb-
ben. Door cerst deze risico’s te beoordelen. kan de beslissing
genomen worden in het volle besef van zowel voordelen als
risico’s.

beoor-

Ind

anzien

Waarom Rationele Besluitvorming als basis voor het Produkt

Optimalisatie Proces?

~ Hoewel het ontwerpen een creatief “soft’ proces is, loopt de
besluitvorming (*hard') er als een rode draad doorheen. Het
genereren van alternatieven, het becordelen daarvan. het verge-
lijken en kiezen van de beste oplossing vormen de kern. Omdat
het ontwerpproces alle kenmerken in zich heeft van besluitvor-
ming. is het zeer nuttig dit proces door een ‘bestuitvormingsbril’
te bekijken )

- Zoals reeds gesteld worden juist ten aanzien van die besluitvor-
ming veel problemen gesignaleerd Men verzuimt vaak een
duidelijke beslissingsomschrijving op te stellen. Doelstellingen
(beslissingscriteria) en uitgangspunten worden onvoldoende
expliciet gemaakt  Communicatiestoornissen zijn hiervan het

gevolg alsmede het ontwikkelen van niet ter zake doende
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alternaticven. Donrdat de beslissingseriteria nict vastliggen. han
cen volledige toetsing niet plaatsvinden 1 vaak geen eendui-
digheid en duidelijkheid over de eriteria. Het gevaar is zeer sterk
aanwezig dat concrete beslissingscriteria als het gewicht van het
produkt(onderdeel) of de voorgecaleuleerde Kostprijs opevenre-
dig veel gewieht krijgen toegekend. Daarpaast vindt de toetsing
in de tijd gefaseerd plaats. Een gehjktijdige afweging van alle
criteria wordt niet gemaakt, Het risico van een onjuiste afweging
en daarmee van cen niet optimale beslissin
(i ook Mintzberg (7))

Aan het ontwerpproces nemen meerdere afdelingen deel. Men
heeft immers niet alleen te maken met een programma van cisen
dat specifiek op het produkt is gericht, doch evencens met
produktietechnische eisen en met kostprijstargets. Hiermee
krijgt het ontwerpproces het karakter van een optimalisa-
tieproces,

De disciplines die de eisen inbrengen, hebben een verschillende
geaardheid en spreken niet dezelfde taal. Zo zaj een ontwerper
spreken van ‘goede vormgeving' en ‘een mooie lijn’, terwijl de
produktieman zich meer druk maakt om het aantal onderdelen
en de standaardisatie daarvan. Het besluitvormingsmodel kan
hierbij een uitstekend communicatiemiddel zijn,

g is hierdoor groot

Een model voor het Produkt Optimalisatie Proces

Voor het Produkt Optimalisatie Proces gelden de volgende doel-
stellingen:

- maximaliseren van de kwaliteit van de output van ¢cn POP-.
project

- minimaliseren van de doorlooptijd van een POP-project

— minimaliseren van de uitvoeringskosten van een POP-project,
De doorlooptijd, meer nog dan de uitvoeringskosten, vormt in
deze tijd van korter wordende lifecycles van produkttypen een
begrenzing. Daarnaast worden ook de kwaliteitseisen steeds
hoger. Reden temeer om onder andere via ecn betere besluitvor-
ming het ontwerpproces sneller te kunnen doorlopen.

Wanneer men een beschrijving wil geven van een proces, dan is het
nuttig om dat te doen in termen van 'wat komt erin’. "wat moet
eruit komen' en 'wat dient daar tussen in te gebeuren’, Ofwel in
termen van input, output en throughput.

Input

Bij de start van het Produkt Optimalisatie Proces zullen zowel
inhoudelijke als financiéle uitgangspunten voor het te ontwerpen
produkt cq. produktonderdeel zijn gesteld. Op deze wijze kan in
het ontwerpproces doelgericht en efficiént worden gewerkt. Er
wordt voorkomen dat ongestructureerd wordt ontworpen. De
voorstudie fase is immers reeds dooriopen, het project heeft enige
richting. De financiéle uitgangspunten zorgen ervoor dat investe-

ringen en kostprijs in een zo vroeg mogelijk stadium worden
beheerst.

Output

Het overdrachtsmateriaal van cen POP-project dient te zijn afge-
stemd op de specificke (interne) klant. Er moet naar worden
gestreefd om deze informatie te genereren _volgens minimaal
kritische specificatie. Dat wil zeggen precies datgene aanleveren
wat wenselijk is voor de betreffende kiant, niet meer en niet
minder.

Met het bovenstaande in het achterhoofd is de output van een

ontwerpproces onderverdeeld in de volgende documenten:
1. een POP-document

2. een Beslissingsanalyseblad, en
3. POP-informatiebladen.
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Het POP-document en et Beslissingsanalyseblad vormen e ivern
cngeven kort en bondig de belangrijkste informatic over heg i0)P-
project. Ziymaken onderdeel uit van elk overdrachtsdossicr en zijn
inzichtelijk voor alle betrokkenen.

Omdat het POP-document en het Beslissingsanalyseblad niet alle
voor het natraject benodigde informatie hevatten . zijn or POP
informaticbladen. Hierop staat gedetaitleerde intormatic . gericht
ap een bepaalde (interne) klant, Alle benodigde informatic wordt
hem op deze wijre aangeleverd. In het volgende boofdstisk wordt
nader op de documenten ingegaan.

Throughput

Nu de in- en output van het Produkt Optimalisatic Proces gedefini-
eerd zijn en daarmee bekend is ‘wat er moet gebeuren'. kan het
proces worden beschreven waarmee dit gerealiseerd zou kunnen
worden,

Het proces wordt door een "Meetpunt' in twee trajecten opge-

deeld:

1. Tot aan het Meetpunt: uitgaande van de gestelde cisen en
wensen worden alternatieven gegenereerd, waaruit vervolgens
met behulp van het beslissingsmodel van Kepner & Tregoe een
principeontwerp wordt gekozen. Een voorlopige rapportage
vindt plaats.

2. Vanaf het Meetpunt: naar aanleiding van de informatic die bij
het Meetpunt en als gevolg van de risico-kansen analyse naar
hoven komt, wordt de ontwerpkeuze verbeterd en eventucel
gewijzigd. Het definitieve overdrachtsmateriaal wordt ge-
maakr.

Welke functie heeft het Meetpunt?

In veel gevallen worden voor de diverse produktonderdelen Pro-
dukt Optimalisatie Processen uitgevoerd. Deze afzonderlijke pro-
jecten moeten op elkaar worden afgestemd, de produktonderdelen
maken tenslotte allen deel uit van één en hetzelfde produkt. Deze
afstemming zal gedurende het hele ontwerpproces voor een deel
op informele wijze plaatsvinden. Het is echter verstandig om op
cen bepaald moment een dwarsdoorsnede van het project te
maken en “formeel’ na te gaan hoe de stand van zaken is. Deze
functic heeft het Meetpunt. Op het Meetpunt vindt zowel een
technisch-inhoudelijke als een afstemming op kosten ¢n investerin-
gen plaats tussen de verschillende POP-projecten. Alle groepen
worden indien nodig weer op één lijn gezet en de targets op
projectniveay worden bewaakt. Het geintegreerd ontwerpen
wordt hierdoor bevorderd.

Figuur 1 geeft een schematisch overzicht van de verschillende fasen
van het Produkt Optimalisatie Proces. Ontwerpen is een creatief
proces. Dit geeft het een itererend karakter, zodat eventueel
teruggegaan kan worden naar een van de voorgaande fasen. De
stippellijnen in figuur | geven dit weer.

Naast de afstemming tussen de verschillende deelprojecten vindt
op het Meetpunt ook een evaluatie plaats per deelproject. Men
maakt een terugkoppeling naar de doelstellingen welke bij de start
van het ontwerpproces zijn geformuleerd, Er wordt gekeken of
men nog wel op de goede, indertijd afgesproken weg zit.

Vanaf het Mecipunt start de participatie van het natraject. Hun
inbreng en betrokkenheid zorgen ervoor dat bij de overdracht
niemand voor vervelende verrassingen komt te staan.

”

Docyimenten

Zowel het POP-document als het Beslissingsanalyseblad zijn een
hulpmiddel bij het vastleggen van de toetsingsresultaten ten
opzichte van de in de Definitie-fase geformuleerde ontwerp- en
planningsdoelstellingen. Beiden geven immers de statusinformatie
van het POP-project weer,

Ze vormen eveneens een goede leidraad voor het Produkt Optima-
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lisatie Proces. Op het Beslissingsanalyseblad moeten de achtereen-
volgende stappen van het beslissingsmodel successievelijk worden

ingevuld, terwijl de planning van het project wordt bijgehouden op
het POP-document:

|

I

|

T R O T T e .

I

DEFINITIEFASE |

doeist.—eisen en wensen <44

planning |

l !

}

ONTWIKKELINGSFASE |

genereren en onderzoeken —«bd-’

van alternatieven |

|

|

EVALUATIE EN KEUZEFASE -><J|

|

b

I

VOORL. RAPPORTAGEFASE > <4

' |

]

|

MEETPUNT i el i

|

!

BEZINNINGSFASE —bd-,'

I

I

. |

I

RAPPORTAGEFASE = o

|

| i

{

. 1

OUTPUT il SR
Figuur 1. Het Produkt Optimalisatie Proces
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De documenten worden kort toegelicht

POP-document

Het POP-document is cen document, waarop hort en bondie de

output van het betreffende POP-project staat beschresen  Het

bevat de volgende onderwerpen:

- beschrijving principe-oplossing

- schets

- onderdelenlijst + koop/maak advies per onderdecd

- globale procesbeschrijving (in termen van “persen. stationaire
mal, handmatig*)

~ targets voor kostprijs, investeringen. normtijden cteetera

- grove planning natraject

- te verwachten knelpunten + eventuele maatregelen

Het POP-document bevat eveneens cen planning van het Produkt
Optimalisatie Proces zelf. Door de afgefonde activiteiten in te
kleuren, weet men hoe men er voor staat en kan men de doorloop-
tijd beheersen (figuur 2).

Beslissingsanalyseblad

Het Beslissingsanalyseblad geeft de motivatic van de beslissing
Hier staan de alternaticven genoemd. waaruit gekozen is, de eisen
CN Wensen waaraan is getoetst en de beoordeling hiervan per
alternaticf. Het "waarom’ van de beslissing is hicrmee duidelijk.
Zowel voor het natraject als voor de POP-groep zelf is dat van
groot belang. Het Beslissingsanalyseblad laat de verschillende
stappen van het beslissingsmodel zien.

Figuur 3 geeft ecn schematische weergave.

POP-informatiebladen

Om ¢lke klant van het POP-project de benodigde informatic te
geven, zijn er POP-informaticbladen.
Als gevolg van de differentiatie in POP-informatiebladen. is de
POP-output klantspecifick. Zo zullen de constructeurs meer pro-
duktgerichte informatic aangeleverd krijgen: sterkte- en stijfheids-
cisen, informatie over de gewenste vormgeving. cteetera. De
procesengineers zullen meer worden ingelicht over het toekomstig
produktieproces: gegevens over bewerkingen. transport. routing.,
investeringen per bewerking etcetera. Elke directe klant ontvangt
zo zijn eigen informaticpakket. Afdelingen in het natraject ot op
cen hoger niveau in de organisatie hebbenvoldoende ian het POP-
document en het Beslissingsanalyseblad.

De hier uiteengezette indeling in documenten hecft een aantal

voordelen:

- De twee standaarddocumenten kunnen door alle disciplines
worden gelezen. Dit draagt bij tot het creéren van een gemeen-
schappelijke taal

- Standaard documenten vereenvoudigen de archi ering. De
informatievastlegging. met name in de ontwerpfase een yveel
voorkomend probleem. wordt hierdoor verbeterd

- De gedifferentieerde informaticoverdracht is klanty riendelijk

- Standaard documenten maken verwerking op de Personal Com-
puter mogelijk. Dit vermindert de administratieve rompstomp
en verhoogt tevens de actualiteit van de informatic

Beheersing Produkt Optimalisatie Proces

Zoals elk proces dient ook het Produkt Optimalisatie Proces
beheerst te worden. Behceersing betekent: sorgen dat het proces
doeltreffend en bovendien doelmatig verloopt (Botter [8). Met
betrekking tot de beheersing van het Produkt Optimalisatic Proces
spelen dric zaken cen belangrijke rol Dit zijn achtercem olgens
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Figuur 3. Schematisch overzicht Beslissingsanalvseblud
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een geschikte organisatievorm, standaarddocumenten en een stan-
daard vergaderingencyclus. Voor de standaarddocumenten verwi )
zen we naar de voorgaande paragraaf, de andere twee worden in
deze paragraaf behandeld.

Organisatievorm

Een voorwaarde voor een goed functionerende werkwijze is een
geschikte organisatievorm. Maar belangrijker nog is duideli jkheid
in deze, met name ten aanzien van verantwoordelijkheden.

Elk POP-project wordt uitgevoerd door een POP-groep,
bestaande uit mensen van verschillende functionele afdelingen.
Welke afdelingen dat zijn hangt af van het te ontwerpen produkt.
In ieder geval zal altijd een produktontwerper, een produktiepro-
cesvoorbereider en een kostencalculator zitting hebben in de POP-
groep.

Elke POP-deelnemer vertegenwoordigt zijn eigen afdeling. Hij is
"hoofdaannemer’, hetgeen wil zeggen dat hij codrdinator is van de
andere specialisten uit zijn afdeling (de "onderaannemers’). Naast
het vertegenwoordigen van de eigen afdeling. heeft een hoofdaan-
nemer de taak om de inbreng van afdelingen uit het natraject te
garanderen.

Er is gekozen voor de hoofdaanncmer-constructie. omdat
zodoende het aantal deelnemers aan cen POP-project beperkt
blijft tot drie & vier. Dit houdt de vergaderingen werkbaar en de
informatiestromen overzichtelijk. Wel kunnen eventueel specialis-
ten (bijvoorbeeld onderaannemers) of andere direct betrokkenen
als gast worden uitgenodigd.

Ten aanzien van de te kiezen principe-oplossing opereert en beslist
de POP-groep zelfstandig. De bevoegdheden betreffende de plan-
ning worden begrensd door de begin- en einddatum. welke in een
overall-planning zijn vastgesteld. Elke POP-deeinemer moet er
voor zorgdragen dat de technisch-inhoudelijke inbreng voldoende
kwaliteit heeft en dat de informatie op tijd wordt aangeleverd. De
produktontwerper is voorzitter van de POP-grocp. Hij is verant-
woordelijk voor de kwaliteit van de output en de doorlooptijd van
het POP-project. Eris gekozen voor ongedeelde verantwoordeli k-
heid ten aanzien van deze twee in principe conflicterende zaken.
om situaties te voorkomen waarin de zwarte piet naar elkaar wordt
toegespeeld. De produktontwerper heeft in geval van een
meningsverschil binnen de POP-groep de bevoegdheid om knopen
door te hakken.

Een POP-project wordt ondersteund door cen projecteoordinator

Hij heeft geen verantwoordelijkheden en zeker geen bevoegdhe
den, maar meer cen bewakende, signalerende functie.

Vergaderschema

Een belangrijk middel om het Produkt Optimalisatic Proces te
beheersen. is standaardisatie. Het geeft duidelijkheid en brengt
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daarmee rustin de organisatie. Standaarddocumenten zijn daanvan
een voorbeeld: De voordelen hiervan zijn reeds eerder genoemd.,
Een andere vorm van standaardisatie is cen vast vergaderschema.
In figuur 1 zijn de verschillende fasen van het POP weergegeven.
Het vergaderschema loopt hiermee svachroon Deze bestaat uit de
volgende vergaderingen:

1. startvergadering

2. afstemvergadering

3. evaluatie- en keuzevergadering.

Meetpunt

4. bezinningsvergadering
5. eindvergadering
6 overdrachtsvergadering

Het dient te worden benadrukt dat de POP-vergaderingen geen
werkvergaderingen zijn. maar vergaderingen waar alleen de echte
samenwerkingsactiviteiten plaatsvinden. Deze hebben met name
betrekking op de bestuitvorming sec. Het bedenken vin alierna-
tieven, het vergaren van informatie etcetera gebeurt buiten de
vergaderingen. Men doet dit overigens in onderlinge samenwer-
king. Afspraken betreffende de vorm en frequentie van de aan
clkaar toe te leveren informatie worden door de deelnemers
gemaakt. Dit moet het karakter hebben van een spontaan en
informeel proces.

Conclusies

Rationcle Besluitvorming is een uitstekend hulpmiddel om het
ontwerpproces te beheersen. Het zal naar onze mening een
belangrijke bijdrage kunnen leveren aan zowel verhoging van de
kwaliteit als verkorting van de doorlooptijdyan ontwerpprocessen.
Het POP-document en het Beslissingsanalyseblad /zijn overzichte-
lijke documenten, die voor een gocde voortgangscontrole zorgen
Evenals vaste vergaderschema's stimuleren 7i} de bewustwording
van het feit dat ontwerpen cen gezamenlijke actaviteit is

De  cerste praktijkervaringen  bevestigen  het bovenstaande.
Ofschoon de cerste reactic van met name produktontwerpers
aarzelend was vanwege de ogenschijnlijk administiatios e romp-
slomp en hoge vergaderfrequentie. sloeg dit om in enthoasiasme.

" toen bieck dat de tijdwinst door een betere structuur dit ruim.

schoots compenseerde. Mogelijk gebruik van personal computers
zal dit nog eens versterken,
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