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Voorwoord

Zal Onderhoud ooit een gespreksonderwerp worden in de boardroom?
Deze Management Guide doet in ieder geval een serieuze poging om
zover te komen. Het boek is geschreven voor topmanagers, financieel
managers en onderhoudsmanagers en beschrijft hoe zij de onderhouds-
activiteiten zodanig kunnen organiseren en uitvoeren dat Onderhoud
een zeer profijtelijke bedrijfsfunctie wordt.

Topmanagers denken vooral in termen als kosten en baten, toegevoegde
waarde, nieuwe markten, veiligheid, imago(schade), kansen en risico’s.
Onderhoud lijkt geen belangrijk punt te zijn op hun agenda. Onder-
houdsmanagers daarentegen denken in termen van techniek, storingen,
technische problemen, onderhoudsplanningen en niet zozeer in kosten
en baten. Door dit verschil in denken ontgaat het de meesten dat de
onderhoudsfunctie veel toegevoegde waarde en kansen kan creéren voor
de organisatie.

Deze Management Guide brengt beide werelden samen. Het boek be-
schouwt onderhoud als een businessgedreven proces. Het topmanage-
ment en de onderhoudsmanagers leren hoe de onderhoudsactiviteiten
zodanig georganiseerd kunnen worden dat ze bijdragen aan de winst
van de organisatie. En ook hoe het onderhoud een belangrijke kwaliteits-
factor kan zijn.

Om aan te tonen hoe Onderhoud kan bijdragen aan de winst bespreken
we het voor velen nieuwe begrip onderhoudsbehoefte. Elke asset gene-
reert een aantal uren stilstand, dat nodig is voor reparatiewerkzaam-
heden, en een aantal uren sleutelen voor het herstellen van de functie
van deze asset. De stilstanduren hebben een relatie met de productieout-
put, dus met de omzet, en de sleuteluren zijn gerelateerd aan de onder-
houdskosten. Door zowel de uren stilstand als het aantal uren sleutelen
zo veel mogelijk te verminderen, kunnen we een relatie leggen tussen de
onderhoudsactiviteiten en de winst. Onderhoud managen is dus eigen-
lijk ‘sturen op uren’.
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Niet alleen de relatie met de winst is belangrijk, ook een ijkpunt dat
aangeeft hoe goed de onderhoudsfunctie in een organisatie wordt uitge-
oefend is van belang. Met behulp van het Huis van Excellent Onderhoud
kan de onderhoudsafdeling zelf nagaan hoe excellent ze functioneert, of
kan gaan functioneren. Tevens is dit Huis een aanjager voor continue
verbeteracties. Alle in dit boek gehanteerde methodes, zoals TPM, RCM,
FMECA en dergelijke, beschouwen we op grond van hun profijtelijkheid
voor de eigen organisatie, oftewel waar vinden we de winst als we deze
methoden toepassen?

In deze Management Guide zullen we Asset Management, in het bij-
zonder de norm ISO 55000, ter sprake brengen als dat zo uitkomt. Deze
norm stelt kaders over het ‘wat’, maar geeft geen echte inhoud over het
‘hoe’. We durven te stellen dat als een onderhoudsorganisatie voldoet aan
de voorwaarden van het Huis van Excellent Onderhoud (paragraaf 5.6),
er ook wordt voldaan aan de kaders van ISO 55000.

De onderhoudsfunctie moet niet louter gaan over technische zaken, de
Maintenance Manager dient ook kennis te hebben van het financieel-
economisch belang van fysieke assets. Dit boek heeft daarom een
bedrijfskundige en een management insteek, zodat de onderhouds-
manager zich kan ontplooien tot een ware ‘technoom’. Als technoom
is de onderhoudsmanager een gelijkwaardige gesprekspartner voor het
topmanagement en spreekt hij de taal van de business in termen van
winst, kansen, bedreigingen en toegevoegde waarde. Met andere woor-
den, de informatie in dit boek draagt bij aan zijn boardroom-fihigkeit.

In deze derde herziene druk is ook aandacht voor ontwikkelingen als
Asset Performance Management en Maintenance 4.0.

Ir'T.M.E. Zaal, Emeritus Professor Integraal Ontwerpen Hogeschool Utrecht,
Mei 2022
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3.2 Wat levert de Bovenhoud-aanpak op?

Studies uitgevoerd door studenten van de onderhoudsopleidingen aan

de Hogeschool Utrecht leveren steeds weer de volgende resultaten op bij

de aanpak van het onderhoud volgens de Bovenhoud-uitgangspunten:

« Er wordt efficiénter gewerkt. Zo kan de Overall Equipment Efficiency
(OEE, zie hoofdstuk 5) met minimaal 10% verbeterd worden, dat is
bijna altijd haalbaar. Ook 20% is mogelijk en soms wordt er zelfs
70% behaald! Dergelijke hoge cijfers zijn alleen te behalen als de
samenwerking tussen de operationele afdelingen rond de productie
optimaal is.

» Onderhoudskosten kunnen met 25 tot 40% afnemen door slim plan-
nen en slim sleutelen.

« Minder sleutelen. HoTT (Hands on Tool Time) neemt met 40% tot
60% af. Er wordt veel te veel gesleuteld en vaak ook nog eens onge-
codrdineerd!

+ Bijdrage aan de winst kan zichtbaar worden gemaakt (zie paragraaf
4.3.3 ‘sturen op uren’).

« Zichtbare verbetering van de toegevoegde waarde en het rendement
(1 a 2 % hogere ROI).

 Juiste omvang van de onderhoudsdienst (goede balans tussen zelf
doen en uitbesteden).

« Best mogelijke inzet van informatietechnologie, gestuurd door goede
KPIs.

« Continue verbeteringen als aanjager voor het verder verbeteren van
productieprocessen.

«  Gemotiveerde groep technomisch geschoolde onderhoudsmede-
werkers.

3.3 Wat betekent Bovenhoud voor de
onderhoudsorganisatie?

Voor de onderhoudsorganisatie betekent het toepassen van de Boven-

houd-principes dat de bemensing van de organisatie aan bepaalde eisen

moet voldoen. Niet alleen de onderhoudsmanager, maar de gehele uit-

voerende onderhoudsstaf, zoals de betrouwbaarheidsanalist (Reliability

Engineer, RE), de onderhoudstechnoloog (Maintenance Engineer, ME),

3 Profijtgedreven Onderhoud (PGO) - van Onderhoud naar Bovenhoud 13



Rekenvoorbeeld 3: AMCF

We gaan er nog maar eens chocolade inpakken. De nieuwprijs van de
chocoladeverpakkingsmachine is € 55.000 en de jaarlijkse onderhouds-
kosten bedragen € 2.560. De vervangingswaarde is hier de nieuwprijs.

Vraag 1 Wat is de AMCF?
De AMCEF (jaarlijkse onderhoudskosten / vervangingswaarde) =
€2.560 / € 55.000 X 100% = 4,65%, en dat is een nette waarde.

In de chocoladefabriek is ook nog een oudere verpakkingsmachine in
bedrijf. De dagwaarde van deze machine is € 12.500. De jaarlijkse onder-
houdskosten bedragen € 4.900.

Vraag 2 Wat is de AMCF van deze verpakkingsmachine?
AMCEF = € 4.900 / € 55.000 = 9,0%. Deze waarde is aan de hoge kant,
dus vervanging is te overwegen.

Opmerking: Bij de berekening van de AMCF moet je voor de vervan-
gingswaarde uitgaan van de nieuwprijs van een machine en niet van de
dagwaarde.

5.3 Schaal van Zaal voor Excellent Onderhoud

Onder Onderhoud op Bovenhoud-niveau verstaan we een aanpak, waar-
bij de onderhoudsactiviteiten zo zijn georganiseerd dat Onderhoud als
bedrijfsproces bijdraagt aan de winst van het bedrijf. En dat het top-
management zich daarvan bewust is. Het onderwerp onderhoud staat
prominent in hun agenda en bevindt zich dus bovenop de (mooie hou-
ten) directietafel. En de onderhoudsmanager neemt als gelijkwaardig
gesprekspartner deel aan het overleg. Dat bedoelen we symbolisch met
het woord Bovenhoud.

Spelend met het woord Bovenhoud kunnen we ook woorden als Brand-

houd, Kreupelhoud en Superhoud afleiden. Kreupelhoud en Brand-
houd staan dan symbool voor ondermaats presteren met een OEE van

5 Onderhoud en Operationele Excellentie
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Figuur 8.1 In de Schaal van Zaal zien we de hierboven geschetste ontwikke-
lingen in het onderhoud ook weergegeven

8.2 Uitvoeren van het dagelijkse onderhoud

We komen nu aan bij het werk van alledag, het uitvoeren van het onder-
houd. Hoe kunnen we dit slimmer organiseren en meer profijtgedreven
uitvoeren? Ofwel, hoe maken de profijtgestuurde gedachte waar, en wat
betekent dit voor de onderhoudorganisatie?

Assets vertonen slijtage- en faalverschijnselen en laten risico’s zien.

We hebben al gezien dat we deze verschijnselen kunnen uitdrukken

in het aantal uren stilstand en het aantal uren sleutelen, ofwel in de
onderhoudsbehoefte (zie hoofdstuk 4). De vraag is nu hoe we deze on-
derhoudsbehoefte in kaart kunnen brengen, zodanig dat deze bestuur-
baar wordt. De beste manier hiertoe is om met elkaar één standaard
procedure voor het onderhoud te ontwikkelen. Een procedure die geldt
voor de gehele organisatie, hoe groot ze ook mag zijn en ongeacht uit
hoeveel divisies en afdelingen ze bestaat. Standaardisatie is hierbij het
sleutelwoord. We moeten een integrale aanpak voor de onderhoudscon-
cepten en -plannen ontwikkelen en die aanpak dient door de hele orga-
nisatie te worden nagevolgd. Het is zaak om deze standaard procedure
samen met vertegenwoordigers uit de verschillende afdelingen — 66k de
werkvloer! — te ontwikkelen (dit creéert draagvlak), en om de verantwoor-
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