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Om de problemen van een snel veranderende markt het hoofd te bieden
moet de organisatiestructuur zodanig zijn ontworpen dat snel kan
wotden gereageerd op veranderingen in de smgeving. Slagvaardigheid

moet dus een belangrijk kenmerk van de organisatiestructuur zijn.

Vele organisaties proberen deze slagvaardigheid te realiseren door het
creéren van zelfstandige eenheden {business units}. De vraag hierbij is
welke beslissingen, lettend op het geheél der activiteiten, centraal
kunnen en moeten worden genomen zonder de afzonderlijke zelfstandi-

ge eenheden in hun functioneren te schaden, en welke besiissingen

kunnen decentraal worden genomen zonder dat het geheel schade lijdt.

én van de gebieden waar de rot van
: normalisatie in deze centralisatie/de-

: centralisatie problematiek manifest
wordt, is de nieuwbouw van installaties in
de chemische industrie. Het is met name in
het besluitvormingsproces van de project-
teams, die betast zijn met de uitvoering van
de bouw van installaties, waar voortdurend
tussen de belangen van centraal en decen-
traal heen en weer wordt gependeld. De
project-engineer krijgt, vanuit de centrale
optiek, als opdracht de
stichtingsinvestering zo laag mogelijk te
heuden, zodat de terugverdientijd van het
project wordt geminimaliseerd De
onderhoudsdeskundige daarentegen rede-
neert vanuit decentraal niveau waar het on-
derhoud aan de installatie de belangrijkste
optiek is. Hij zal meerdere malen tiidens de
besluitvorming pleiten voor extra
investeringen om daarmee de kwaliteit te
maximaliseren en de storingsgevoeligheid
te minimaliseren. Dit lijken moeilijk

verzoenbare standpunten die een gezonde
relatie tussen centraal en decentraal
kunnen aantasten

Uit een praktijkstudie is gebleken, dat not-
malisatie een uitstekend middel is de com-
municatie en daarmee de verhouding
tussen beide niveaus te verbeteren. De cen-
tralisatie/decentralisatie problematick
wordt vermeden door de normalisatie-
functie te organiseren vanuit het centraal
niveau met een functionele binding naar de
normalisatie-afdelingen in de business
units {vergelijk matrix-organisatie), waar-
door de voordelen van normaiisatie voor
de gehele organisatie kunnen worden
benut en wordt voorkomen dat de busi-
ness units niets met de centrale normali-
satie-afdeling te maken zouden willen heb-
ben. Bij-de nieuwbouw van chemische
installaties leidt normalisatie tot instal-
laties die zijn opgebouwd uit beproefde
onderdelen Zij bezitien daardcor een hoge
bedrijfszekerheid. Dat komt zowel de
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kwaliteit als de veiligheid van de installatie
ten goade Als gevolg van het toepassen van
beproefde onderdelen neemt de veiligheid
van de installatie toe Het mogelijk viijko-
men vah stoffen uit de installatie vormt een
gevaar voor de votksgezondheid en een be-
lasting voor het milieu, en dient te worden
vermeden Het gebruik van genormaliseer-
de onderdelen is een belangrijke stap in de
richting van bijna 00 procent veilige instal-
laties

Verderzijn de installaties door normalisatie
flexibeler van opzet, omdat de enderdelen
uitwisselbaar ziin met onderdelen van
andere installaties. Als gevolg van de grote-
re uitwisselbaarheid tussen de onderdelen
neemt het aantal verschillende toespassin-
gen per onderdeel toe Dit leidt tot een ho-
ger gebruik waardoor de beschikbaarheid
van onderdelen binnen de gehele organisa-
tie wordt vergroot Beide aspecten verkor-
ten de storingsduur

Dus door een goed georganiseerde norma-
lisatie kunnen het aantal storingen en de
storingsduur verminderen zodat de
beschikbaarheid van de installaties voor
produktie wordt geoptimaliseerd, wat weer
een positief effect heeft op de winstgevend-
heid {figuur 1}

In dit artike! zal dit worden aangetoond aan
de hand van een beslissingscalculatie-
mode] waarbij een afweging wordt gemaakt
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tussen het wel of niet inbouwen van extra
kwaliteit zodat de storingsgevoeligheid van
de chemische installatie afneemt. Voordat
op het model wordt ingegaan, volgt eerst
een toelichting van het begrip normalisatie

NORMALISATIE
Dagelijks komen we in aanraking met
normalisatie Een elektrische lamp behoort
in een fitting te passen, een stekker in het
stopcontact We ergeren ons doorgaans aan
overbodige verschilien en voorwerpen die
niet passen. Deze ergemnis wordt niet alleen
in het dageliiks leven ondetrvonden, maar
ook in het bedrijfsleven Erzijn afspraken
en normen nodig waarmee een onnodige
verscheidenheid kan worden voorkomen.
Zeker in een tijd waarin technische ontwik-
kelingen en vernieuwingen efkaar in een
hoog tempo opvolgen en steeds weer
leiden tot nieuwe varianten Automatise-
ring is hierbi] heel illusiratief Alleen door
normen. zcals de IBM-compabiliteitseis of
het besturingssysteem MS-Dos, is het me-
rendeel van de nieuwe ontwikkelingen in de
PC-branche onderling uitwisselbaar en kan
er met elkaar worden gecommuniceerd
Eenheid en orde scheppen is het primaire
doel van normalisatie Normen ziin gericht
op versenvoudiging, met dien verstande
dat een ongeordende veelheid aan
produkten. onderdelen, procedures. syste-
men en dergelijke wordt teruggebracht tot
een verantwoorde verscheidenheid De
meest bekende voordelen van normalisatie
zijn derhalve
- rggistratie van kennis en ervaring
{bedriiiszekerheid)- onderdelen worden in
hun functie getest, zodat de faalkans
bekend is ibelangrijk voor de veilgheid)

- door bij het ontwerpen gebruik te maken

van reeds bestaande onderdelen, kan er
sneller worden ontworpen

- door standaardisatie van en m processen

wordt de betrouwbaarheid van de gepro-
duceerde produkten groter [onder andere
belangrijk voor de veiligheid)

- assortimentsbeheersing

Figuur 1:
nornali-
satie en de
beschiftbaar
heid van in-
stallaties.

Figuur 2:
levensduur-
uifgaven
van een
installatie.

Jitwisselbaarheid van
produkten/onderdelen

- beschikbaarheid van produkien/
onderdelen

Een andere vorm van normalisatie is
normalisatie in de markt, waarbij wordt
getracht van een bepaald produkt of sys-
teem een wereldstandaard te maken
Vergeliik het VHS-systeem, of meer
recentelijk HDTV

Normalisatie betekent echter niet dat er
uitsiuitend naar maximale gelijkheid dient
te worden gestreefd. Het is zeker niet de be-
doeling dat creativiteit en innovatie worden
uitgesloten in de drang naar eenheid Erzal
altijd een keuzevritheid moeten blijven
bestaan om de noodzaak tot innovatie niet
te bickkeren |uist normalisatie met zijn ge-
richtheid op een minimale verscheidenheid
gecombineerd met een maximale commer-
ciéle diversiteit schept een kader waarin de
creatieve mens tach tot innovatie komt,
maar dan meer gericht

CHEMISCHE INDUSTRIE

in de chemische industrie kunnen de voor-
delen van normalisatie onder andere
worden verwacht bij de bouw van nieuwe
chemische installaties. De batenvan
normalisatie komen hierbij voornamelijk
tot uitdrukking in de vermindering van de
opslag van regerve-onderdelen, hat afre-
mende onderhoud en de grotere beschik-
baarheid van de installaties Opvallend is
dat zonder aandacht voor normalisatie bij
de bouw van een nieuwe installatie de
verscheidenheld aan reserve-onderdelen
binnen de organisatie snel toeneemt Er
ziin voorbeelden bekend, waarbij tijdens de
inventarisatie van het reserve-onderdelen-
pakket van een niguwe kunststofiabriek
meer dan tachtig procent van de onder-
delen onbekend bleek te zijn voor de moe-
derorganisatie De belangriikste reden
hiervoor iigt in het probleem van de slechte
communicatie tussen centraal en decen-
traal niveau
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Hierin wordt de prijs van de installatie ender andere gevormd door
uitgaven ten behoeve van een markionderzoek;

uitgaven voor het ontwerp;

uitgaven voor de bouw.

De uitgaven gedurende de exploitatie bestaan onder andere wit:

BD = uitgaven voor bediening van de installatie gedurende de
gebruiksduuy;

E = uitgaven voor energieverbruik van de installatie gedurende de
gebrudaduur;

OH=uitgaven voor het enderhoud aan de installatie gedurende de
gebruiksduur,

L=

uitgaven verbonden aan de afbraak van de installatie.




¥enmis on ervaring over instatlaties waorclt
decentraal opgebouwd Daarom zal erop
decentraal nivezu een adequate registratie

Figuur 3

normalisatie
en inferne

moeten plaatsvinden.van onder andere sto-  verreken-
ringen de oorzaak en hersteltijd van storin- prijzen
zen =n de prestatie van onderdelen Regist-
ratie maakt ervaringen zichtbaar en REDUCTIEVANHET
hanteerbaar voor het centrale niveau Op ARTIKELNUMMERBESTAND _
basis hiervan kan er een discussie gaan ont- :
staan tussen de beide niveaus Deze
discussie zal dan worden gekenmerkt door
zakelijke argumenten en niet door ‘wat men
dacht of voelde De kwaliteit van de com- S Gt :
municatie in de gehele organisatie komt LAGERELOGISTEKEKOSTEN
daarmee op een hoger niveau en dit draagt : - —
bijvoorbeeld ook weer bij tof de realisatie
van integrale kwaliteitszorg
De toename van de verscheidenheid aan
onderdelen bij de bouw van een nieuwe in-
stallatie heeft grote consequenties voor de
organisatie De onderdelen moeten
namelijk op voorraad worden gelegd met
als gevolg kapitaalbeslag en de behoefte Figuur 4; Kortom, pioblemen stapelen zich ap. dens de levensduur van de installatie afpe-
aan opslagruimte Bovendien zijn deze berehening Alleen al uit het oogpunt van efficiency is men
onderdelen nieuw voor onderhouds- kapitaal- het daarom nocdzakelijk de wildgroei van
mensen, zodat et veel inspanning nodigzal — waarde reserve-onderdelen te beperkenenteredu-  LEVENSDUURUITGAVEN
zijn om veldoende kennis op te bouwen met  van de ceren Door hergebruik van couranteenbe-  Eeninstaliatie doorloopt gedurende haar
betrekking tot het uitvoeren van reparaties installaties, proefde onderdelen zullen de uitgaven tij- leven verschiliende fasen, te beginnen met
een marktonderzoek en eindigend met de
Jaar ¢ l 1 5 0 B 2 b3 afbraak van de installatie
De deeluitgaven die de verschillende
Installatie A: levensfasen met zich meebrengen vormen
I Ontvangsten 0.00 0.00 000 000 000 0.06 0.00 ; )
2 Yitgaven samen de levensduuruitgaven van een in-
3 Qatwerp en bouw 0% 0008 000 000 000 000 000 eor 000 | tallatie Infiguur 2 zijn de belangrijkste dee-
4 Direct onderboud verdeeld ia: 73- s ss sm el o s luitgaven schematisch weergegeven
5 manuren 16% 501 . 41 31 B . . : ;
$ inkoopprifs oaderdelen M (3 18 195 14MBD a0 Ofschoon daarin de deeluitgaven apart wor-
T opslaghesten & 043 04 04 084 04l 06t g9 | den weergegeven, blijkt in de praktijk dat ze
§ indirect onderhoud itgedrukt elkaarin de tijd overlappen Bovendien
in gemiste opbrengsten: T
9 storing W ws a0 26 s am gm g | Deinvioedenzeelkaar Wanneer
10 geplende stop 4 60 630 @00 78 0G0 ;3 o | bilvoorbeeld een roestvrijstalen pomp
FL Geldstroom voor belasting 938 GE5BE LR35 1985 4 1658 2085 wordi gebruikt in plaats van sen pomp van
12 Fisc. waarde uhimo 10800 %000 8000  50.00 0eo 009 0.9 .40 gewoon staal. heeft dit een priisverhogend
13 Mutatie fiscale waarde A000 -108¢ 1000 1000 000 0.00 0.00 ffect Behoeft d hier tid - d
4 Te beralen v 415 986 718 048 30 430 g | Slect penoelldeze pomp ecater thdens de
15 Liguide wearde ultime 10000 GO0 000 000 000 000 000 00 | Ievensduurvan de installatie niet meer te
16 Futatie g waarde -in3 0.00 0.00 000 060 400 6.0b worden vervangen, dan betekent dit een ver-
§7 Surples A25.86 482 333 441 432 178 400 : : g ;
18 Contante waarde serpus Ames 4B A3 28 W - g4 | "inderingvan deuitgaveninhet
19 KAPTTAALWAARDE 40205 10686 1145 IM70 13305 43835 .ae39 | onderhoud Ditbetekent dat beslissingen
Instailatie B: over invest.e?ringer.w onder meer vanuit een
I Ontvangsten €00 ob0 000 060 a0 o om | langetermijn-optiek moeten worden geno-
1 Uitgaven men Eenextra investeting zal in eerste
g,
3 Ontwerp en bouw % 95.00 080 0.00 0.00 000 000 0.00 0.00 instantie kostenvernogend ziin. maar
4 Direct onderhoud verdeeld iz 1% o . . "
toenamefactoren: uiteindelijk wordt ze bijna altijd
§ manuren | 130 859 4B 181 8% M4l gy x| levugverdiend vanwege delange
¢ inaopprijs onderdelen 1% 118 190 195 114 48 86 18 44 levensduur van deze installaties.
1 opslagkesten 8% 119 0.47 0.4% 0.5 058 067 0.87 098
3 Indirect onderhoud uitgedrukt BESLISS!NGSCALCULAT'E
m gemiste opbrengsten: i .
9 starng % | L M6 1R 1 3T 348 393 445 | Methetnuvolgende beslissingscalculatie-
i gep:iaade stop &% 615 6.30 &1 148 B9 88 LN mode! kan worden aangetoond dat de tota-
11 Geldstraom voor belasting 758 1809 L1873 D81 243 1 388 1 i imeraliaf
12 Fise. waarde ulfmo B0 8550 600 4150 00 oM o og | ¢ \vensduuruitgaven van een instaltarie
13 Mutatie fiscale waarde 4% 4% .93 950 000 000 40 dalen indien er tijdens de ontwerp- en
14 Te tetalen vpb 948 986 103 N3 9 418 1338 1 bouwlase rekening wordt gehouden met
:i gquir%e \;narde ultimo 95.00 0.00 0.60 0.00 000 000 0.00 240 normatisatie en extra uitgaven voor
utatie fig. waarde 16 0456 000 0.08  0.00 0.0 0.6¢ P lita )
17 Surplus AB% BM 95 US) aTis a  qep | Cveliteitwordengedaan _
18 Contante waarde surplus 19157 595 A4l 245 497 18 An In het model worden de levensduuruitgaven
19 XAPITAALWAARDE -H0E5T -107.51  -R2LI8 -138.60 -1SLM -158H 6314 van twee identieke installaties met elkaar
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vergeleken Beide installaties produceren
hetzelide produkt. beschikken over dezelide
capaciteit en zijn voor dezellde levensduur
gebouwd Alleen is de ene installatie ge-
bouwd volgens ‘minimum requirements en
de andere volgens een eisenpakket dat is
verzwaard door de inbreng van extra kwali-
tetl als gevolg van normalisatie

Fxtra kwaliteit heeft in deze context betrek-
king op een marge Bij ieder project is spra-
ke van een gewenste basiskwaliteit.
Gedurende de onderhandelingen met con-
tractors kan alleen in de marge van dit kwa-
liteitsniveau worden geschoven . De mini-
mum requirements voor een project zijn de
onderkant van de marge, de extra kwaliteit
is de bovenkant van de marge Het model
dat voor de vergelijking van de
beide modelinstallaties wordt

EFFECT IN BEELD

De directe onderhoudsuitgaven en gemiste
opbrengsten ten gevolge van storingen zijin
in de praktijk bii een installatie die volgens
minimum requitements is gebouwd hoger
dan bij de andere installatie Om deze uit-
gaven en gemiste ophrengsten te kunnen
vergelijken zijn er vier toenamefactoren in
het model opgenomen De waarde van deze
toenamefactoren is afhankelijk van een
aantal kwalitatieve aspecten

Manuren- minder kwaliteit, doordat
minder beproefde onderdelen worden toe-
gepast, betekent meer storingen en dus
meer manuren; grotere verscheidenheid
feidt tot lagere vitwisselbaarheid en dus tot
langere storingsduur per storing,

De berekeningén ziin gemaakt voor een
installatie, die specificke produkten maaki
zoals een polymeerfabriek die plastics pro-

*duceert. De besparingen als gevolg van het
inbouwen van extra kwaliteit zijn geschat op
vijftien tot tachtig miljoen gutden Voor een
grondstoffentabriek, zoals een nafta-kraker
blijken deze besparingen zelfs vijftig tot
honderdvijftig miljoen gulden te kunnen be-
dragen

BESPARINGEN

i de resultaten, die het besiissingscal-

cuiatiemodel heeft opgeleverd, komt on-

miskenbaar naar voren dat de totale levens-

duvruitgaven van een installatie als gevolg

van normalisatie afnemen De besparingen
bii een chemische instzllatie

toegepast. is gebaseerd op de
kapitaalwaarde-methode De
waarde van een project, in dit
geval de nieuwe installatie, voor
de continuiteit van een bedriif
wordt voor zoverre deze in geld
meetbaar is. uitgedrukt door ka-
pitalisering van het project.
Daarbii worden alle financile
gevolgen waartoe het project
gadurende de levensduur leidt,
teruggerekend naar hetzelide
tiidstip en samengevat in één
geldbedrag Dit bedrag wordt de
kapitaalwaarde van het project
genoemd en is gelijk aan de toe-
name van de contante waarde
van de toekomstige geldstroom
van het bedrijf

in het model zijn alieen de toe-

30

VERSCHIL IN KAPITAALWAARDE
[% historische kostprijs]~

kunnen oplopen tot viiftien
procent van de stichtings-
investering bij een grondstof-
fenfabriek, en tot 25 procent bij
een zogenaamde specifieke
produkten-fabriek zoals een
polymeerfabriek Normatisatie
leidt tot installaties, die meer
zijn opgebouwd uit beproefde
ongderdelen, en daardoor een
hoge bedrijfszekerhaid en dus
veiligheid bezitten. Naarmate
de bedrijfszekerheid van de
totale installatie toeneemt,

neent het aantal storingen en
de daarbij behorende offers af
Nermalisatie is dus niet stoffig

niet puur documentatie van
techniek. Het kan een belangrij-
ke bijdrage leveren aan de
bedrijfszekerheid en veiligheid

komstige uitgaande geld-
stromen opgenomen De ontvangsten uit
de verkopen zijn voor beide modelinstalla-
ties hetzelfde: ze zijn immers identiek Pro-
duktiedervingen als gevolg van stiistand
van de installatie worden wel meegenomen
Bovendien is het aantal levensduuruitga
ven dat in het model is opgencmen
teperkt Slechts de uitgaven in de ontwerp-
en bouwfase {O en B) en de onderhouds-
uitgaven (OH} worden beinhvloed door de
inbreng van extra kwaliteit {zie figuur 2}

De overige deeluitgaven kunnen derhalve
buiten beschouwing worden gelaten

Alle geldbedragen in het model zijn weer-
gegeven in procenten De historische kost-
prijs van de installatie, die volgens de extra
kwaliteif is gebouwd, krijgt de basiswaarde
i00 De overige geldbedragen worden in
een percentage hiervan uitgedrukt

Dit betekent bijvoorbeeld dat indien er bij
direct onderhoud de waarde 5 staat de uit-

gaven voor het directe onderhoud jaarlijks 5

procent van de historische kostprijs bedra-
gen
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Figuur 5:
geactuali-
seerde be-
spatingen
op de
levensduur-
uitgaven,

Inkoopprijzen- grotere verscheidenheid
hetekent minder gunstige inkcopvoorwaar-
den Denk daarbij bijeoorbeeld azn
kwantumkorting

Opslag: grotere verscheidenheid leidt-
ertoe dat meer opslagruimte nodig is, een
hoger kapitaalbeslag en hogere logistieke
kosten {zie figuur 3)

Storingen: minder kwaliteit betekent grote-

re storingsgevoeligheid en dus meer
gemiste opbrengsten

Deze toenamefactoren zijn door een aantal
deskundigen van DSM gekwantificeerd De
berekening van de kapitaalwaarde van de
verschillende installaties is weergegeven in
figuur 4 en vervolgens samengevat in de
grafiek van figuur 5. Bfj de berekening van
de kapitaalwazarde is de toenamefactor
manuren gevarieerd en is het verschil in
de kapitaalwaarden bij deze vier verschil-
lende waarden van de toenamefactor bere-
kend Eentoenamefactor van | 4 betekent
dat de kosten voor deze factor bii de instal-
latie volgens minimum reguirements 1 4 zo
hoog zijn dan bij de andere installatie.

van processen Normalisatie is
een belangrijk onderdeel van het beleid van
een organisatie
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