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INLEIDING

Verscherpte concurrentie zowel op internationaal als nationaal

niveau, groeiende nadruk op gesegmenteerde markt~-benadering en de
voortschrijdende technologische mogelijkheden van flexibele produktie
automatisering ziin de voornaanmste oorzaken van een hernieuwde aan—
dacht voor het produktieproces als strategisch wapen. Een direct
gevelg hiervan is dat de delegatie van investeringsbeslissingen naar
een lager niveau in de organisatie niet langer als gewenst beschoud
kan worden,

In het navolgende wordt nader ingegaan op de verschillende aspecten
die wvan belang zijn bij geintegreerde flexibele produktie automatise~
ring. Er dient met nadruk op gewezen te worden dat volledige integra-
tie eigenlijk nog nergens verwezenlijkt is, alhoewel er met name in
Japan een aantal bedrijven een aardig eind op weg 2zijn. Dit neemt

echter niet weg dat integratie reeds in de planningsfase meegenomen

dient te worden, dit om latere suboptimal isatie te wvoorkomen.

Lt
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H1 DE NOODZAAK VAN GROTERE AANDACHT VOOR HET PRODUKTIEPROCES

De huidige marktfragmentatie waarbij iedere markt zijn eigen
specifieke wensen ten aanzien van een produkt stelt, de snelle techno-
logische ontwikkelingen die continue een directe doorvoering iIn pro-

. dukt en produktieproces vergen, de eisen die de klant ten aanzien van
» een produkt stelt met betrekking tot kwallteit  betrouwbaarheid
uniekheid en levertijd en tenslotte de steeds vaker optredende veran—
deringen met betrekking tot het voorgaande vergen wvan een producent
dat hij in kleine series preduceert, geen tot lage voorraden aanhcudt
. alert reageert op veranderingen en toch efficilint produceert. Eﬁex:—
bele produktie autematisering en de integratie van de,ggoduk;;, _______________
‘"méf”ﬁﬁag?§L§ﬁﬁﬁfT§“”Tﬁ“Hé Srganisatle™ 20a1% " marke search en
) opfient “énZ, maskt - dit megelijK. Geautoma 1seerde prodiktie met -
: “'behulp VAR flexibele produktie automatisering (in het vervolg FPA) is
lf betrouwbaarder, accurater en veorspelbaarder. Het doorloop-proces is
i aanzienlijk korter als gevolg van verkorte wachttijden, verbeterde
| produktiercosters, minder storingen, de mogelijkheid van verandering
van route langs alternatieve machines en een veel kortere produktie-
route als gevelg wvan het gebruik van minder machines die meer
gereedschappen hanteren. Daarnaast nemen tussenvoorraden en wacht=
tijden als gevolg van verkorte omsteltijden sterk af. De omstelling
"Van een machine geschiedt door het inlezen van een ander programma en
i 1s dus een gemakkelijke, weinig tijd kostende procedure, Al deze voor-
| delen waardoor snel, effici8nt en van hoge kwaliteit =zijnde kleine
5 series geprodmeerd kunnen worden, vormen een bron van strategisch
+ voordeel, Blijft men.echter achter bij zijn concurrent dan zal dit een
aanzienlijk verlies wvan  marktaandeel met zich mee brengen dat later
alleen tegen hoge extra kosten weer terug gewonnen kan worden. Wil men
inspelen op de mogelijkheden die de markten bieden dan vergt dit een
vroegtijdige implementatie van FPA,

Het sleutelwoord bij FPA is £lexibiliteit. Flexibiliteit is het
vermogen van een organisatie om snel, effectief en efficiént zich te
kunnen aanpassen aan zowel intern als extern wisselende omstan
digheden, Huidige produktieprocessen worden nog te vaak gekermerkt
door starre apparatuur waarmee een hoge efficilntie in de zin van lage
unit=kosten en hoge precisie bij grote produktie=aantallen bereikt
wordt., Flexibiliteit gaat nog te vaak gepaard met een lage produktivi-
teit en hoge kosten. Deze bestaande trade—off tussen flexibiliteit en
effici¥ntie vervalt grotendeels bij de ingebruikname van FPA., Het
wordt nu mogelijk om de voordelen van flexibiliteit noodzakelijk voor
klein-gerie produktie te combineren met de voordelen van efficilntie
bij grootschalige geautomatiseerde produktie, Traditionele standaar-
disatie van het produkt en het aanhouden van grote voorraden met alle
nadelen van dien behoren daardoor tot het verleden. Op het produceren
van kleine aantallen e variBteit berust nu niet langer een financiBle
boete., Daarnaast brengt de verhoogde concurrentiekracht nog extra
voordelen met zich mee, Een gevelg hiervan is dat ook kleine producen-
ten FPA Xkunnen toepassen en nhu kunnen concurreren met grotere produ-
centen wat vroegen veel minder mogelijk was,

fea -
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Samenvattend kan men de volgende voordelen van FPA opsommen: \
-een verhoogde flexibiliteit met betrekking tot produkt, productont-—
\_‘_\ werp, en te gebruiken grondstoffen, “ \
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—een meer alerte reactie op veranderingen op de markt ten aanzien van
ontwerp, specificaties, hoeveelheden etc.,

-een grotere beheersbaarheid van een flexibeler produktieproces
leidend tot een hogere kwaliteit van het eindprodukt, een meer be-
trouwbaar proces, en een produktiercoster dat sneller en effici¥nter
aanpasbaar 1is door het gebruik van de computer bij planning en het
gebruik van flexibele apparatuur,

-gen verminderde hoeveelheid verspilling en uitval, lagere omstelkos-
ten van de apparatuur en beter voorspelbare onderhoudskesten,

-een snellere doorvoer van het produkt door het produktieproces door
een efficisnter gebruik van de apparatuur, met daarnaast als gevolg
lagere tussenvoorraden,

=een aanzienlijke verkerting van het tljdsverloop tussen ontwerp en
introductie wvan het produkt op de markt onder andere door computer
aided design (in het vervolg CAD) maar ook doordat men geen complete
produktielijn hoeft om te bouwen bij de overschakeling op een nieuw
produkt of een andere produktvariant, dit heeft overigens ook een
aanzienlijke verkorting van de levenscyclus wvan het produkt tot
gevolg,

~tenslotte zullen de eindvoorraden flink afnemen.

Is FPA nu voor alle industrietakken toepasbaar? In het algemeen
kan men stellen dat industrietakken die in kleine series, klantgericht
produceren, een hoge produktvariBteit hebben en vaak nieuwe producten
introduceren wvoor FPA het meest in aanmerking komen. Het maakt in dit

y geval weinig verschil of het hier nu on een kleine dan wel om een

grote organisatie gaat, al moet men wel in ogenschouw nemen dat de
bedragen die met de investering gemgeid zijn hoog oplopen.

Als de omsteltijden maar klein genceg worden, als de instrumenten
gehanteerd door de machines snel en regelmatig gewisseld (geherpro~

grammeerd) kunnen worden en als de vereiste software, die het geheel

stuurt, aanwezig is dan komt FPA binnen het bereik van de klein—-serie
assemblage industrie. De eerste toepassing ervan zal dan plaats Kunnen
vinden op het gebied van vuil, zwaar, onhandig en monotoon werk.

Het gaat hier dus om de produktie van discrete produkten, de proces—
industrie , zoals de chemie, komt hier niet voor in aanmerking. Dat
wil overigens niet zeggen dat daar dan ook geen gebruik gemaakt wordt
van geavanceerde automatisering, integendeel zelfs,

Dit stuk zal voornamelijk gericht zijn op industrietakken die geken-
merkt worden door klein-serie produktieprocessen van discrete produk-
ten.
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H2 DE ONDERDELEN VAN EEN GEINTEGREERD FLEXIBEL PRODUKTIE
AUTOMATISERINGS SYSTEEM

Een geintegreerd FPA systeem omvat meerdere functies., Naast de
produktiefunctie behoren ook produktontwikkeling, procesbeheersing en
ontwikkel ing, planning van de produktie en opstellen van het produk-
tierocoster, assemblage, intern transport etc. hiertoe. In het algemeen
bestaat de hardware op de produktievlcer uit een aantal bewer-
kingsmachines met automatische manipulatie en transport faciliteiten
van instrumenten en produkt. De werkvloer is dan opgedeeld in produc-
tiecellen die opgebouwd ziin uit een cluster van machines die samen
een produkt bewerken, Het geheel wordt gestuwurd door uitgebreide
software.

Bij de navolgende beschrijving van de verschillende onderdelen
van FPA hanteer ik als leidraad een ontwerpraamwerk zoals dat te vin-
den is in "The strategic benefits of computer integrated manufactu-
ring" door Arthur D. Little (1).

GROUP
CAD MANUFACTURING
CAE PLANNING &
CONTROL
§ ]
COMPUTING
TECHNOLOGY
ROBOTICS AUTOMATED
MATERTALS
HANDLING

"

Het belangrijkste van dit schema is dat men zich realiseert dat
de voordelen van FPA niet alleen bestaan uilt de afzonderlijke voor—
delen van de delen waaruit FPA is opgebouwd, maar dat de grootste po-
sitieve bijdrage van FPA toch vooral gevonden moet worden in de syner—
gie die door integratie van die delen ontstaat,




2.1 COMPUTER AIDED DESIGN

CAD en daar tevens ondervallend computer aided engineering (in
het vervelg CAE) vormen de produkt- en produktieproces-ontwikkeling,
Door middel van het gebruik van historische files en met behulp van
digitale weergave technieken op het beeldscherm zoekt men naar vit~
voerbare nieuwe produktontwerpen of verbeterde versies van bestaande
ontwerpen, Daarnaast kan men zo ook .het gebruik van eventuele alterna—
tieve materialen testen en alternatieve produktieprocessen
ontwikkelen., Er wvindt dus nu al in een vroeg stadium controle plaats
naar de uitvoering van een produkt waardoor men later op de produk-
tievloer niet voor verassingen komt te staan die hoge kosten met zich
meebrengen of waardoor al het ontwikkel ingswerk voor niets geweest is,
Men houdt dus immer de bestaande mogelijkheden in ogenschouw, en pro-
beert die te optimaliseren., Een ander voordeel van deze methode van
produktontwerp is dat de 2zo geconstrueerde, in digitale vorm op~
geslagen modellen de noodzaak van uitproberen op de werkvlcer tot een
minimum beperken wat naast de reeds gencemde besparing in geld ook een
enorme besparing in tijd met zich meebrengt. Dit laatste voordeel is
een van de oorzaken van de afname van de tijd tussen opstarten van de
ontwerpfase en uiteindelijke introductie op de markt. De test facili-
teiten die dit systeem in zich heeft maken uitgebreid experimenteren
tegen lage kosten mogelijk., Tevens vindt hier reeds de planning van
het meest optimale produktieproces wvoor zo'n ontwerp plaats resul-
terend in produktieroutes en een set werkinstructies,

Samenvatterd zijn de voordelen van CAD en CAE als volgt weer te
geven:

-men crelert meer succesvolle ontwerpen met een hogere kwaliteit,

-de ontwerpcyclus wordt aanzienlijk verkort,

-ook de testtijd daalt aanzienlijk waardoor men meerdere ontwerpen kan
analyseren en evalueren,

-bij het gebruik van digitale weergave technieken is men gedwongen de
produkt ontwerpen accuraat en gedetailleerd te beschrijven met als
gevolg het ontstaan ven een database die ook wvoor andere doelen
mogel ijkheden herbergt,

—tenslotte is er dan de vroegtijdige afstemming van ontwerp op produk-
tieproces, wat 2zowel een besparing van tijd als een besparing van
geld met zich mee brengt.

2.2 GROUP TECHNOLOGY

Onder group technology wordt verstaan de classificatie en code-
ring van produkten ,orderdelen en processen. Men is genoodzaakt om
alles te voorzien van een unieke code zodanig dat makkelijke opslag in
een centrale database plaats kan vinden en men de gegevens ook snel
terug kan vinden. Het is noodzakelijk dat er een groepering van onder-
delen en produkten in families plaats vindt., Daarnaast ontstaat dan de
megel ijkheid om aan de hand van deze families produktiecellen te
cretren, iedere cel is in staat om zo'n familie te bewerken. Door met
famil ies te werken beperk je het aantal verschillende onderdelen tot
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eerr minimun wat een lagere ontwerptijd tot gevolg heeft, verder kan
men hierdoor het aantal verschillende machines in een cel tot een
minimunm beperken wat weer tot een hogere capaciteitsbenutting van de
in gebruik zijnde machines leidt.

2.3 PRODUKTIE PLANNING EN BEHEERSING

Produktieplanning en besturings-systemen, plannen en sturen de
produktieprocessen, vergelijken alternatieve processen en verschaffen
nuttige informatie omtrent het verloop van het proces. Door verminde-
ring van het aantal machines -vroeger had men voor elke bewerking een
aparte machine nodig nu voert een machine een veelvoud van bewerkingen
uit- neemt de afteleggen produktieroute af, met als gevolg een vereen-
voudiging van het planningsproces. Aan de andere kant worden er hogere
eisen gesteld aan geautomatiseerde planning aangezien zo'n systeem pas
kan werken als alle ingredienten zoals werkstukken, onderdelen, in-
strumenten, programmatuur etc, aanwezlg zijn., Tevens is er de extra
eis dat de machines een zo hoog mogelijke capaciteitsbenutting halen
dit vanwege het hoge uurtarief voor zulke geavanceerde apparatuur. Een
effectieve cobrdinatie van de doorleop van produkten en omderdelen
door de vwverscheidene fases wvan het proces drasgt bij tot een
minimalisering van stilstaande apparatuur wat als ander positief
gevolg heeft de geringere noodzaak voor tussenvoorraden. Daarnaast is
ook dit een ocorzaak van de afname van het verloop tussen ontvangst van
de order en de aflevering alsmede een vermindert vlceroppervilak.

Een gelntegreerd systeem van camputerprogramma’s dirigeert de
volgorde van de operaties, deze vorm van procesbeheersing maakt het
dus mogelijk om elk produkt en elk orderdeel larngs de juiste volgorde
van machines te leiden en tevens deze machines te instrueren om een
bepaalde volgorde van handelingen op deze produkten en orderdelen uit
te voeren, Tenslotte is deze sturing zo geprogrammeerd dat het hele
proces zo optimaal megelijk verloopt. Dit houdt onder andere ook in
dat mocht een machine door storing of een andere corzaak uitvallen het
produkt een alternatieve route doorloopt zodat de produktie geen
noemenswaardig oponthoud oploopt.

Produktieplanning en beheersing bestaat dan dus uit: een plan-
ning op basis van order-invoer en eventueel toekomstverwachtingen
daaromtrent, een capaciteitsplanning , een grondstoffen en onderdelen-
planning, een produktiercoster en routeplanning, de inkoop en cost ac—
conting. Andere faciliteiten die hier onder vallen 2zijn signalering
van preventief onderhoud, simwlatie en optimalisatie, produktie
beslissing onderstewning, grafische weergave en generatie wvan
financiBle rapporten. (2). .
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2.4 AUTCMATED MATERIALS HANDLING

Automated materials handling omvat het interne transport van on-
derdelen en produkten. Transport van magazijn naar produktiecel,
tussen cellen onmderling en van produktiecel naar magaziin. Door au-
tomatische registratie verschaft dit ons een grotere accurraatheid van
de voorraadcijffers. Andere voordelen zijn verder nog de hogere ar-
beidsproduktiviteit, de veminderde benodigde hoeveelheid maga-
zijnruimte en de grotere veiligheid waarbij dan niet alleen gedacht
moet worden aan de veiligheid met betrekking tot mens en produkt ten
tijde van het transport maar ook aan diefstal door de mogelijkheid om
met afgesloten ruimten te werken die slechts zeer beperkt toegankelijk
ziin voor mensen.

2,5 COMPUTER AIDED MANUFACTURING

Onderaan in het rasmwerk treffen wij computer alded manufactu-
ring (in het vervelg CAM) aan. Voorlopers van deze technologie waren
de Mumerical Contrel (NC) systemen die werkten op een set van instruc-
ties op ponshand. Indien men deze set van instructies verving door een
andere set kon men op beperkte schaal andere bewerkingen met behulp
van deze apparatuur uitvoeren, De functie van het ponsband werd later
overgenomen door sturing met behulp van een mini-=computer, de Computer
Numerical Control systemen (CNC)., Dit kwam de betrouwbaarheid ten
goede aangezien de ponsband nogal kwetsbaar was voor externe invloeden
bovendien was het flexibeler in de zin van de meerdere mogel ijkheden
die er mee uit te voeren waren. Het systeem bestond echter nog steeds
uit slechts &&n machine, hier kwam verardering in door de introductie
van Direct Numerical Control systemen (DNC) of CAM. Deze nieuwe syste=—
men koppelden een aantal NC of CNC systemen aan een centrale camputer.
Tenslotte ontstord er in jaren de '78 een geavanceerde versie van CaM
, de flexibele produktie automatisering (FPA). FPA combineerde CAM met
Materials Handling. Nu werd het mogelijk om onderdelen en produkten te
bewerken in een bijna willekeurige volgorde en op elk tijdstip.

Elke machine in een FPA omgeving heeft de capaciteit om ver-
scheidene werktuigen in werkimg te zetten en te manipuleren in
overeenstemming met geprogrammeerde instructies van een centrale com~
puter. De zo gevormde computer gestuurde produktie cellen kunnen dan
bestaan uit meerdere machines met ieder zo'n 20-5§ verschillende in-
strumenten, die in verschillende volgorde en combinatie te gebruiken
zijn. Een groot voordeel hierbij is de korte steltiid die nodig is om
een cel om te schakelen voor de bewerking van een ander soort produkt
of orderdeel.

Voordelen van FPA zijn:

-een verhoogde arbeidsproduktiviteit,

-een verhoogde kwaliteit met betrekkirg tot de geleverde prestatie die
niet langer athankelijk is van een operator,

—een veminderde verspilling, afval en uitval als gevelg van het voor-

*
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gaande punt maar ook door een optimaler gebruik van de grondstoffen
en machines,
-een intensiever gebruik van de machines doordat de apparatuur voor
meerdere produkten inzetbaar is,
-afgenomen omsteltijden.

Een ander onderdeel van FPA, of in ieder geval een orderdeel dat
gekoppeld aan FPA is, is de computer gestuurde inspectie en kwali-
teitscontrole, Dit verschaft ons door middel van sensoren en moni-
toren automatisch kwaliteitsinformatie. Deze real-time informatie
maakt directe actie mogelijk wat een beperking van de kosten met zich
mee brengt maar ook ernstige beschadigingen aan de apparatuur, als
gevolg van het optreden van een storing in het proces, voorkomt.

2,6 ROBOTS

De toepassing van robots neemt steeds meer toe., Het grote wvoor-
deel hiervan is dat zij de mens kumnen vervangen bij gevaarlijk en
monotoon werk, Daarnaast heeft de robot een hogere betrouwbaarheid en
bespaart hij ruimte ( denk hierbij aan faciliteiten als een kantine},
Robots zullen ingezet gaan worden bij assemblage, transport en manipu-
latie van onderdelen en produkten en bij processen als lassen en spui-
ten.

2.7 CQMPUTING TECHNOLOGY

Resteert binnen het raamwerk tenslotte de Computing Technology.
Dit vommt het verbarmd tussen de 6 ardere furcties en maakt een verre—
gaande integratie mogelijk. Het bestaat uit de hardware, software,
data comunicatie systemen en data bases, De data integratie is hier-
bij van het grootste belang, daar het dan megelijk wordt tot een
betere beheersing van de processen te kamen, accurate en tijdige in~
formatie te verschaffen, hogere toegankelijkheid en beschikbaarheid te
bereiken (wat wooral wvan belang is voor de plamning en ontwerp pro-
cessen) en door het gebruik van een gemeenschappelijke taal tot een
verbeterde communicatie tussen de departementen te komen., Men moet er
wel voor waken dat de gebruikte informatie altijd de meest recente is
zodat het werken met oude data voorkamen wordt, bijvoorbeeld deor het
zoveel mogel ijk verwijderen van redundante informatie.
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H3 OVERGAAN OP FIEXIBELE PRODUKTIE AUTCMATISERING EEN STRATEGISCHE
BESLISSING

RAangezien, zoals uit Hoofdstuk 4 zal blijken, er problemen
ontstaan bij de imvesteringsbeslissingen met betrekking tot FPA wordt
de overgang op FPA als een strategische beslissing beschouwd. De pro—
hMlemen ten aanzien van de investeringsbeslissing zijn hierin gelegen
dat cornwentionele investerings-analyse~technieken vooral op de korte
termijn gericht zijin en weinig rekening houden met de niet kwantifi-
ceerbare voordelen, hierover later meer. BEen alternatief voor de in-
vesterings technieken is een becordeling gebaseerd op de methode die
het meest reBel en ten volle de primaire strategische factoren die van
belang zijn omvat. (3). Dit brengt met zich mee dat de objectieve
kwantificeerbare infomatie, ons wverschaft door analytische pro-
cedures, in ieder geval ten dele vervangen worden door subjectieve
kwal itatieve informatie verkregen op basis van onder andere ervaring
en gespecialisserde kennis.

Van belang 2zijn dan de volgende twee vragen:
1 WAT IS NODIG OM OOK IN DE TOEROMST CONCURREREND TE BLIJVEN,
2 HCE KAN FPA ONS DAARBIJ VAN DIENST ZIJN.

Men moet FPA dan ook vooral zien als een strategisch wapsn., WNamelijk
als een strategische poging om de effectiviteit van het produktiesy-
steem cmhoog te sturen waardoor er strategische voordelen ontstaan
zoals hogere kwaliteit, hogere flexibiliteit, verkorte produktie door=
loop etc, (zie H 1), Deze te realiseren voordelen wegen dan zwaarder
dan directe korte temijn financielle besparingen.

3.1 SCHAALVOORDELEN NIET LANGER ZALIG MAKEND

In het huidige produktie~denken overheerst nog te veel het prin-
cipe van de schaalvoordelen, Dit denken belemmert de implementatie van
FPA en dient vervangen te worden door een nieuw primcipe. Jelinek en
Goldhar  introduceren het Dbegrip "economies of scope” iIn een
gelijknamiaq artikel. (4).

Economies of scope 1is te vertalen in voordelen gegenereerd door
varigteit, wat wil zeggen dat dezelfde apparatuur in staat is om bin-
nen een bestaande familie, meerdere produkten te produceren terwijl
dit net =zo effici¥nt gebeurt als ware het de produktie van een grote
hoeveelheid van &&n enkel produkt, Dit vergt dan korte produktiepro-
cessen die snel en gemakkelijk omzetbaar zijn voor andere produkt-
ontwerpen, Overigens blijft die omzetbaarheid beperkt tot een familie
van produkten., Hoe groter de flexibiliteit-van de apparatuur hoe rui-
mer zo'n familie of produktliin kan zijn. Dit brergt twee significante
voordelen met zich mee, Ten eerste het al eerder gencemde voordeel van
sterk afnemende voorraden, ofwel de naar 1 naderende economic order
quantity., Het is mogelijk om pas te produceren na binnenkomst van de
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order met als gevolg het verdwiijnen van in dit geval de eindvoorraden,
Dit brengt een besparing met zich mee als gevolg van het verdwijnen
© van veorraadkosten, daarnaast heeft men niet te maken met verouderde,
en dus eventueel onverkoopbare, eindprodukten, Ten tweede cre@ert men
kieinere fabrieken die een grote hoeveelheid vam produktvaristeiten
effici8nt kunnen uitstoten ongeacht het volumne, Dit maakt FPA toe-
gankelijk voor kleine bedrijven zonder dat zij als gevolg van Kostem—
concurrentie op basis van schaalveordelen ten onder gaan.

Al met al leidt het er toe dat men zijn huidige produktlijn drastisch
kan uitbreiden, dat die nieuwe produkten naar alle waarschijnlijkheid
technisch complexer zullen zijn en onderhevig aan aanzienlijk verkorte
levensduur, Beide, aspecten die de positie als concurrent versterken.

Schaalvoordelen en daarmee learning-curve effecten verdwijnen van de
produktieafdeling, Een machine is net zo slim als het programma dat
hem stuurt, Dit betekent dat de learning-curve effecten nog wel be-

staan maar dat zij verschoven zijn naar de procesontwikkelings-afde-

ling.

3.2 STRATEGISCH BELEID INZAKE FPA

De overgang op FPA is niet zo maar een investeringsproject. De
invlced ervan op andere bedrijfsfuncties zoals plamning, accounting,
kwal iteitscontrole, onderhoud, assemblage, produktiemanagement en
voorraadbeheer is enorm, 2o groot dat de bestaande organisatie-
structuur zal moeten veranderen, Zo groot ook dat als men deze
invicedsgebieden niet onderkent, implementatie op een waar fiasco zal
uitlopen, Mede daarom maar ook vanwege de grootte wvan het investe-
ringsbedrag wvergt dJde overgang op FPA actieve steun en volledige
verantwoordel ijkheid van het top-management. De beslissingen zullen
top~down tot stand dienen te komen en niet zoals nu met investerings—
projecten veel gebeurt bottom—-up. De top kan het initiatief nemen met
de instelling van een taakgroep waarin zij zelf actief participeert.
Deze taakgroep, die de mogelijkheden van FPA moet bezien en tevens
voorbereidende werkzaamheden tot implementatie verricht, dient zeer
breed georilinteerd te zijn. (5). Brede ori&ntatie is niet alleen van
belang voor de noodzakelijke integratie wvan alle invlcedsgebieden
tevens dient het op deze manier een waarborg te zijn voor maximale be-
trokkenheid en dus motivatie van die afdelingen die het meest geraakt
worden door FPA, Dit laatste Is vooral van belang om onrust tijdens
implementatie, die vooral ontstaat door onbekendheid met dit fenomeen
en de gevolgen ervan, zo veel mogelijk te voorkaomen,

Mede vanwege de diepgaande organisatorische gevolgen betitelt men de
uitdaging van FPA wel als een organisatorisch in plaats van als een
technologisch probleem. (6).

Men dient dus een strategisch plan op te stellen dat voorziet in een
beleid wvoor de lange termiin met betrekking tot al die sectoren die
van belang zijn voor FPA. Daarnaast mag dit niet beperkt blijven tot
een aparte divisie maar dienen afzonderlijke divisies op elkaar af-
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gestemd te worden, Deze afstemming is noodzakelijk om suboptimal isatie
en onnodige duplicatie te voorkomen.

Door de mogelijkheden van FPA ontstaan er nu kansen met betrek-
king tot het benaderen en ontwikkelen van nieuwe markten, klanten en
distributiekanalen, Men moet er zorg veor dragen dat deze kansen ook
werkel ijk benut worden, want de implementatie van FPA voor slechts &én
of enkele, vaak al volwassen, produkten is een 2zeer Kkostbare
aangelegenheid., Tevens is een economic order quantity van bijna 1 al-
leen maar ult concurrentie-cogpunt van belang, indien een organisatie
actief blijft =zoeken mnaar nieuwe produkten of veranderingen en ver-
beteringen terwijl dit dan ook nog klant-gericht gebeurt. Dit wvergt
dus een zeer nauwe relatie met Research en Development en met Marke-
ting. Men moet altijd onthouden dat succes met betrekking tot de im-
plementatie wvan FPA niet van te voren vast staat, wel staan de grote
mogel ijkheden die het bieden kan min of meer vast, men 2zal er alles
aan moeten doen om die te bereiken. (7).

samenvattend dient een strategisch beleid ten aanzien wvan FPA
opgebouwd te zijn uit de volgende punten:

-men dient zich zo vroeg mogelijk grondig te ori8nteren, een goede
planning is de kosten meer dan waard. Men mag vooral niet overhaast
besluiten, tevens kent ieder bedriif zijn eigen specifieke karakte—
ristieken waarop FPA afgestemd dient te zijn.

~beperk je tot je eigen kemnis gebied, of zcals Peters en Waterman iIn
"in search of excellence" dat stellen “schoenmaker blijf bij je
leest"., (8). Aangezien niemand de toekomst effectief kan voorspel-
len zal dit principe tesamen met het inbouwen van flexibiliteit in
het beleid en de alerte reactie op kansen en bedreigingen de grootste
waarborg voor continulteit in de toekomst zijn.

=baseer een besluit op de voorncemde economies of scope, rekening
houdend met de behoeften en de wvoorhanden zijnde technische
mogelijkheden zowel nu als in de toekomst.

—richt het beleid op de huidige en door FPA mogelijke toekomstige
klanten en besteed zorgvuidig aandacht aan marktsegmentatie zodat een
fijnere afstemming mogelijk wordt.

—-zoek intensief naar verbeteringen en veranderingen in produktontwerp
en produktieproces en voer dit en technolegische vooruitgang snel
door., Onderken de veoordelen van kleinere flexibelere produktiepro-
cessen,

-onderken en evalueer de voordelen die in de aanverwante bedrijfsfunc—
ties zullen ontstaan,

-maak veel gebruik van strategiBn als skim~pricing (de realisatie van
een maximale opbrengst door de introduktie van een nieuw produkt
tegen een hoge prijs) gekoppeld aan een snelle doorvoer van verande~
ringen in produktontwerp =zodat de markt minder volwassen produkten
kent en men sneller door de levenscyclus van het product heen schiet,

~tenslotte moet men naar de klant toe de nadruk leggen op kwaliteit,
service, betrouwbaarheid en snelle levertijd, tevens inuncudende het
zoveel mogelijk tegemoet komen aan wensen die hij heeft,

Op basis van het voorgaande bepalen wij wat onze huidige positie
is, waar wij in de toekomst naar toe willen en of en hoe FPA ons hier-
bij van dienst kan zijn. Deze analyse dient uit te monden in een
strategie wvoor FPA, Dit is een iteratief proces waardoor veranderende
onstandigheden, vanwege de lange termijn gerichtheid en de snelle
technologische revolutie, steeds weer tot aanpassing van het plan zul-
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len leiden. Wel dient hierbij in acht genomen te worden dat men niet
zomaar een bestaand produktieproces kan veranderen in een zeer geavan®
ceerd, op FPA gebaseerd, proces, Veeleer bevindt men zich ergens op
een continulm van produktiefasen die doorlopen moeten worden. Dit
heeft als gevolg dat het negeren van de produktiefunctie in het ver-
leden, nu niet alleen veel geld kost maar tevens veel tijd vergt om
alsnog de gewenste vierde en laatste fase te bereiken. Dit continufm
van produktiefasen wordt uitvoerig besproken in "Competing through
Manufacturing” van Hayes en Wheelright. (9).

Al met al zal nu duidelijk gewerden zijn dat naast de invloed wvan de
strategie van de orderneming op haar produktieprocessen hetf van belang
is om ook de invlced van de produktieprocessen op de ondernemings
strategie en haar strategische mogel ijkheden te bezien,



H4 VOLDOET BE CONVENTIONELE INVESTERINGSBESLISSINGS PRCCEDURE NOG
WEL? -

Investeringen in FPA vergen Iinmense bedragen die vele malen
groter zijn dan voor de conventionele investering. Daarnaast vergt de
FPA investering een veel langere implementatiepericde alvorens zo'n
systeem operationeel wordt en dus gaat bijdragen in het bedrijfsresul-
taat. Een gevolg hiervan is dat de huidige gebruikte analytische
methoden ter evaluatie van ilrwesteringsalternatieven een vooroordeel
hebben voor de conventionele investering. In de volgende paragraaf
wordt deze problematiek nader uiteengezet, daarna velgt een paragraaf
waaruit zal blijken dat de netto contante waarde methode toch wel de-
gelijk toepasbaar is op FPA projecten mits men hem juist hanteert,

4,1 PRC(BLEMEN BIJ HET GEBRUIK VAN AMALYTISCHE INVESTERINGBESLISSINGS
TECHENIEKEN

Zelden worden er investeringsbeslissingen genomen zomder seerst
nauwkeurig de nette contante waarde, de pay-back periocde of het ins
terne rendement te berekenen, De hiervoor noodzakelijke veronderstel-
lingen en schattingen zijn onderhevig aan beperkingen die de beslis~
smg geweld aan kunnen doen, Een aantal hiervan die vooral van toepas-
sing zijn op FPA worden in het navolgende besproken,

De Investeringsuitgaaf.

De kosten van de hardware zijn redelijk vast te stellen. Het 2zou een
bevredigende situatie zijn het hierbij te Ilaten indien 'de rest'
slechts een fractie zou zijn van deze uitgaaf. De kosten met betrek-
king tot het uitvoeren van haalbaarheidsstudies, voorbereiderds
werkzaamheden, het schrijven van de programmatuur en de opleidingskos-
ten zijn moeilijk vast te stellen. Deze kosten vormen een deel van de
investeringsuitgaaf waarvan met zekerheid gezegd kan worden dat ze erg
hoog en misschien wel hoger dan de kosten van de hardware zullen zijn
en dus zeer relevant. (10).

Daarnaast heeft men bij de implementatie van FPA te maken met een
groot invloedsgebied in andere sectoren binnen het bedrijf. De opstart
en aanpassingsproblemen aldaar zijn ook van wezenliik belang. Tevens
gaat het bij FPA on een larnge implementatie pericde waardoor er veran—
deringen kunna ontstaan in de factorprijzen arbeid en kapitaal.
Tenslotte is het niet ondenkbaar dat FPA, ondat het een afname van het
aantal produktiemedewerkers met zich mee brengt, zal leiden tot ar-<
beidsonrust.

Al deze factoren zouden opgenomen moeten worden in de planning ter
bepal ing van de inwvesteringsuitgaaf,
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De Opbrergsten.

Algemene problemen bii het bepalen van de opbrengsten van een inves-

tering zijn:

-geschatte output, die afhankelijk is van onbekende factoren zoals de
vraag naar een nieuw produkt, acties en reacties van de concurrent,
invlced van het nieuwe produkt op een bestaand aanverwant product,
algemeen economische factoren etc.,

-geschatte verkoopprijzen, die afhankelijk zijn van vraag=aanbod rela—
ties, veramderimgen van het algemeen prijsniveau, produktiekosten
atc,,

-schattingen van de levensduur van een produkt, die afhankelijk zijn
van produktietechnieken, veranderingen in de bheschikbaarheid van
grondstoffen etc,,

Daarnaast zal men als het om FPA beslissingen gaat te maken krijgen
met een set extra problemen waardoor het maken van schattirgen omtrent
de opbrengsten een uitermate problematische taak wordt.

Ten eerste zijn deze machines niet voor maar &&n produkt inzetbaar,
wat wil zeggen dat ook nadat een product aan het einde van zijn
levenscyclus gekoamen is, de investering =-zij het met een ander
produkt- zal blijven bijdragen aan het bedrijfsresultaat, Tevens kan
men met deze apparatuur een scala van produkten produceren en niet
slechts é&&n enkel, wat de schattingen omtrent de opbrengst nog eens
extra benoceilijkt, Ten derde nemen de voordelen van de conventionele
apparatuur met de jaren af. De FPA systemen echter zijn in de loop der
jaren makkelijk aan te passen wanneer nieuwe specificaties beschikbaar
kamen die tot een verlenging van de levensduur zullen leiden. Verder
kunnen door begrip en ervaring , de snelle vooruitgang in de software
mogelijkheden, de verbeterde campatibiliteit en de imgebouwde flexi-
biliteit de voordelen na verloop van tijd stijgen. Men dient echter er
mee rekening te houden dat dit aanpassen en modificeren moeilijk in=
schatbare kosten met zich mee zal brengen. Ten vierde dient men de
baten die ontstaan bij de amdere bedrijfsfuncties zoals reeds eerder
vermeld mee te nemen, Deze baten zijn afzonderlijk al moeilijk kwanti-
ficeerbaar laat staan de baten die voortkomen uit de integratie van
deze functies, Tenslotte is het maken van een schatting wvoor een
periode van 3-5 jaar (een relevante lengte voor een corwentionele in=
vestering) al een problematische aangelegenheid, helemaal hachelijk
wordt het indien men perioden van 18-15 jaar zou moeten bezien (wat
als zeer redelijk beschouwd kan worden bij FPA investeringen). (11).

De Kosten,

Hoeft men zich al weinig illusies te maken over de mogelijkheid om tot
schattingen van de opbrergsten te kcmen, bij periocden van 1#-15 jaar
gaat voor de kosten hetzelfde op. De factorprijzen zijn, over zulke
lange perioden, orderhevig aan grote verarnderingen. Verder brengt het
al genoemde doorvoeren van technische vooruitgang kosten met zich mee
die moeilijk inschatbaar zijn. Dit laatste kan daarnaast tot gevolg
hebben dat men gromdstoffen efficiénter gaat gebruiken of dat men ai-~
ternatieve goedkopere grondstoffen toepast, Deze doorvoering van tech-
nische vooruityarg en het moeilijk wvast kumnen stellen van de
levensduur maakt de beslissings:calculatie niet makkel ijker.

Het valt dus makkelijk in te zien waarom deze analytische metho-
den, die vooral op de korte termijn gericht zijn een negatief vooroor-
deel ten aanzien van FPA investeringen hebben. Als men daarnaast on-
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derkent dat de foutmarge bij de gebruikte methoden klein moet zijn om—
dat er anders grote-verschillen zullen ontstaan dan moet men zich
afvragen in hoewverre deze methoden voor FPA investeringen van nut kun=
nen zijn., (12). Wat echter niet betekent dat deze procedures dan ook
helemaal geen betekenis meer zouden hebben. Men moet zich de problemen
met betrekking tot deze methoden realiseren en op basis daarvan meer
aandacht besteden aan factoren die niet of nauweliiks in de bestaande
procedures tot hun recht komen. Ik denk dan in eerste instantie aan de
kwal itatieve voordelen en verder aan de lange termijn gerichtheid.

4,2 DE NETTO CONTANTE WAARDE METHODE

De problemen uiteengezet in paragraaf 4.1 leiden tot een
groelende weerstand tegen het gebruik van technieken als de netto con=
tante waarde methode voor de analyse van FPA projecten, met als gevolg
dat deze projecten aangenomen worden op grond van het vertrouwen dat
de investering een positieve bijdrage zal leveren aan vooral de stra
tegische positie wvan de onderneming. Het grote voordeel van de netto
contante waarde methode is dat deze methode rekening howdit met de
tijdsvoorkeur voor geld. Dit essentiBle aspect verandert niet voor een
investering in FPA. In het navolgende behandel ik enkele punten
waaruit blijken moet dat de netto contante waarde methode, mits
nauwkeurig en beter toegepast, ook voor FPA investeringen toepasbaar
is. Deze punten komen voor een deel uit het artikel "Must CIM be jus-
tified by faith alone" van R.S. Kaplan. (13).

De functie van het contant maken dient er alleen toe om de
cash=flows equivalent te doen zijn. Daarom dient de factor waarmee dit
geschiedt dan ook gelijk te ziin aan het project zijn opportunity kos-
ten van kapitaal, ofwel de opbrengstenvoet van een qua risico ver-
gelijkbaar project op de kapitaalmarkt, 1In-de praktijk =zal dit
overeenkomen met het gebruik van de gewogen gemiddelde vermogens kos=
ten. Men kan op twee manieren hierbi) rekening houden met de inflatie,
ten eerste door de gewgen gemiddelde vermogens kosten hiervoor te
corrigeren en ten tweede door de naminale gewogen gemiddelde vermogens
kosten te nemen en nu de inflatie te laten doorwerken in de toekom-
stige cash-flows. Een te hoge contante waarde factor zal wvooral FPA
projecten extra negatief beoordelen aangezien die normaal een veel
langere levensduur hebben dan de cornventionele projecten. (14).

Als men verschillende alternatieven met elkaar vergelijkt dan dient
men er rekening mee te howlen dat de situatie van niet irwesteren geen
gel ijkblijvende toestand voor de toekaunst zal inhouden. De een of an=
dere concurrent zal waarschijnlijk wel investeren met als gevolg af=
nemend marktaat-leel , verminderde cash=flows en lagere winstmarges.
Tenslotte moet men ervoor waken dat er in de vormm van vele kleine in-
vesteringen een enomm bedray gespendeerd wordt aan het in stand houden
van verouderde procestechnolaogie,

Voordelen die in de traditionele benadering van de netto con=
tante waarde methode doorgaans niet meegenomen worden maar vooral bij
FPA projecten van groot belang zijn zal men moeten kwantificeren, Het
gaat hierbij om de veolgende factoren:
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«Afname van het voorraadniveau en de daarmee samenhangende kosten, dit
is niet al te moeilijk kwantificeerbaar en betekent vooral ten tijde
van het operationeel worden van het FPA systeem een aanzienlijke
cash-inflow, daarnaast levert het ook jaarlijks behoorlijke bespa-
ringen op.

<De afname van de voorraden (zowel eind~ als tussenvocorraden) , het ge=
bruik van minder machines en de meer optimale lay-out van deze
machines in produktie cellen heeft een grote afname van vloerop-
perviak tot gevolg., De hiemmee samenhangende besparimgen dienen
gekwantificeerd te worden, dit kan met behulp van de opportunity kos=
ten van een nieuwe fabriek of op basis van geldende huurprijzen
geschieden. (15).

—Hogere kwaliteit kost geld, dit was althans tot nog niet 20 layg
geleden een veel gehoorde uitspraak. Tegenwoordig gaat men er meer
van uit dat kwalitelt zichzelf betaald, en daarnaast ook nog eens tot
een concwrentie voordeel zal leiden. De besparingen die een verho-
ging van de kwaliteit met zich meebrengen zal men vooral vinden op de
volgende terreinen: 1) een vemindering van de verspilling van
grondsteof, 2) een afname van de noodzaak van het verrichten van extra
werk als gevolg van fouten of gebreken aan het geproduceerde, 3} een
significante afname van de verplichtingen wvoortkomende uit garan—
tiebepalingen, en 4) als gevolg van een hogere produktie umiformiteit
zijn er minder inspectie punten en kwaliteitscontroleurs nodig. On=
danks dat het hier om moeilijk kwantificeerbare voordelen gaat zijn
ze zeer relevant voor de berekeningen. Het is echter niet nodig om
deze voordelen tot op twee decimalen nauwkeurig te meten, een ruwe
schatting, bijvoorbeeld in tienduizenden guldens, verschaft ons reeds
voldoende infommatie.

Tot nu toe zijn de factoren besproken die nog te kwantificeren
waren, Dit kwam voornamelijk omdat het hier om besparingen ging die
reeds bij implementatie naar voren komen, De volgende wvoordelen zijn
vooral gebaseerd op opbrengst-verwachtingen en daarom veel moeilijker
kwantificeerbaar. De hier bhedoelde voordelen omvatten, de werhoogde
flexibiliteit, de verkorte doorlooptijd en amsteltijd en de verhoogde
kennis van de geavanceerde procestechnologisn., Deze wvoordelen komen
ras in de loop der tijd naar voren, omame ervan in de investerings-
beslissing zal dus niet al te makkelijk zijn ordanks het feit dat men
op basis van ervaring misschien best wel een redelijke schatting zou
kunnen maken, Kaplan draagt voor dit probleem een redelijke oplossirg
aan. (16). Bij investeringsbeslissingen met betrekking tot FPA houdt
men in eerste instantie alleen rekening met de te kwantificeren op-
brengsten, dat is dus al het voorgaande exclusief de drie die in deze
al inea gencemd zijn. De op deze manier berekende netto contante waarde
voor een FPA project is dan ofwel negatief ofwel positief. Bij een po~
sitieve uitkamst stopt hier de berekening aamgezien ook zonder dJdeze
laatste voordelen dit project al aanvaardbaar is. Is de uitkomst
echter negatief dan werk je van hier af terug, men kijkt met hoeveel
de cash=flows dienen te stijgen om een positieve netto contante waarde
te krijgen. Het aldus gevorden bedrag is dan een richtlijn voor ver=
dere analyse., Ervaren managers dienen te beoordelen of de eerder
gencemde en nog niet in de berekenimen betrokken voordelen dit bedrag
'waard' zijn, zo ja dan kan men het FPA project alsnog accepteren,

De in het voorgaande beschreven methode maakt het mogelilk am nu re-
kening te houden met alle voordelen ook de niet kwantificeerbare. Aan
de arndere kant zijn er nog een aantal nadelen zoals gevonden in
paragraaf 4.1 niet opgelost , en zal men dus nog steeds bij gebruik
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van de netto contante waarde methode hiermee rekening dienen te
houden. Een van de grootste bezwaren is echter zo goed als verdwenen,
wat de 'credibility' ven de netto contante waarde' methode bijzonder
ten goede komt.
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H5 RANDVOORNAARDEN TEN AANZIEN VAN VOORRAAD EN KWALITEIT

Er is in het voorgaande al gesproken over de positieve effecten

van lage voorraden en hoge kwaliteit als gevolg van het gebruik van
FPA. Veeleer echter zal een verandering van de bestaande denkwijze om=
trent voorraadniveau en kwaliteit eerst plaats dienen te vinden, Waar-
na een nieuw beleid hieromtrent tesamen met FPA de dan mogel ijke voor-
delen optimaal bewerkstell igt,
De verouderde denkwijze die uitgaat van een optimale economic order
quantity en een acceptabel niveau van gebreken is ornverenigbaar met
voordelen zoals die met FPA te behalen zijn. De relevantie van dit on-
derwerp voor FPA rechtvaardigt een aparte behardeling, ondanks het
feit dat de navolgende beschrijving deels buiten het bereik wvan dit
werk 1igt,

5.1 VOORRALDEN

Voorraden dienen dus om de reeds genoemde redenen (onder andere
de kosten en het verouderimsaspect) geminimaliseerd te worden. Men
zou kunnen stellen dat het optimale voorraadniveau, althans dat waar-
naar men streeft, het nulniveau moet zijn. De dJdenkwijze die de
grordslag is voor bekende filosofi&n als 'Just in time' en 'Kanban'
berust op de verwijdering van de reden voor het aanhouden van voorra-
den. (17). Deze redenen kunnen zijn; het aanhouden van eindvoorraden
zodat de klant geen nee verkocht wordt en hij tevens geen lange wacht—
tijden heeft, het aanhouden wvan tussenvoorraden als beschermende
buffers tegen orverwacht optredende machinestoringen en voor stabi=
lisatie van het produktieproces op lange temijn en tenslotte brerngt
een lang produktieproces lange wachttijden met zich mee waardoor er
zich voorraden ophopen.

Een eerste oplossing voor reductie van de noodzaak tot het aanhouden
van voorraden is de voming van produktiecellen (clusters van dicht
bij elkaar geplaatste machines die per produkt een afgerond aantal
bewerkingen uitvoeren). Deze cellen zijn de basis voor de 'Just in
time' filosofie. (18). Zij bewerkstelligen een aanzienlijke verkorting
van het produktieproces. Het grote voordeel is de koppeling van
vroeger afzonderlijke produktie-eenheden in tijd en ruimte, waardoor
er een veel snellere doorloop door het produktieproces plaats heeft.
Het streven is dan dusdanig snel door het proces heen te lopen dat
ieder halfprodukt en ieder component net op tijd (Just in time) bij de
volgende bewerking aankomt maar ook net daarveer bij de voorafgaande
bewverking vandaam komt, FEen gevolg van deze keoppeling in tijd en
rulmte is dat produktiemedewerkers in groepen komen te werken, daar=
door te maken krijgen met taakverruiming en dus, door een beter begrip
van elkanders taak, samen problemen op kunnen lossen. Vervolgens dient
er een strakke procesbeheersing en preventief onderhoud plaats te vin-
den, De apparatuur mag nimmer tot op zijn pieken belast worden,
aargezien slijtage van nadelige irvloed is op de betrouwbaarheid., Te-
samen met een goede synchronisatie van de produktierocosters en de
overlapperﬁg werkopdrachten leidt dit alles tot een zeer aanzienlijke



reductie van het voorraadniveau, De veorraden waaraan hier gedacht
moet worden zijn de tussen- en eindvoorraden. Eindvoorraden omdat deze

- opstelling een aanzienlijke verkorting van de procesduur met zich mee-

brergt en dus de mogelijkheid van produktie na binnenkomst van de or-
der naderbij brengt. Nog niet gencemde voordelen zijn de dalende kos*
ten als gevolg. van een veminderd oppervlakte gebruik en de grotere
overzichtel ijkheid van het produktieproces door de verkorte doorloop-
tijd wat gebreken zowel aan machines als aan een produkt sneller naar
voren doet komen,

Een ander omderdeel van de 'Just in time' filosofie is het leveran=
ciersheleid. Door in plaats van grote inkooporders (waardoor er vaak
mrijsvoordeel behaald kan worden) overtegaan op de regelmatige
leveranties wvan kleine hoeveelheden, reduceert men zijn voorraad
groxistoffen en componenten, Men moet deze regelmatige leveranties
binnen de 'Just in time' filosofie zeer letterlijk nemen, dus ook hier
viak voor de leverantie nodig is. Dit kan dus meerdere leveranties per
dag inhouden., Wat dat verder voor het socort leverancier en de te on-
derhouden contacten betekent komt naar voren in paragraaf 5.3 alwaar
een praktiik situatie beschreven wordt.

5.2 KWALITEIT

Men dient ervan uit te gaan dat er geen aanvaardbaar niveau van

gebreken bestaat, ook hier geldt dat het enige aanwvaardbare niveau het
nulniveau is. Het produceren zonder tussenvoorraden is een riskante
aangelegenheid indien de kwaliteit van componenten en grondstoffen
verantwoordel ijk zou kunnen ziin veoor machinestoringen of ander
oponthoud. FPA maakt het gebruik van alternatieve materialen mogel ijk,
aan de andere kant werkt het zonder noemenswaardig ingrijpen van de
mens om bijstellingen tijdens het procesverloop te verrichten. Gebruik
van FPA vergt dan ook een perfecte kwaliteit van alle in behandel ing
te nemen grordstoffen en componenten, Variatie van de dikte, binnen
een partij bijvoorbeeld, zou al de aanleiding kunnen zijn wvoor
ernstige  beschadiging van de kostbare apparatuur en een storing in de
doorloop van het proces.,
Een perfect eindprodukt voorkomt extra onderhoud of service na ver=
koop, bespaart aldus kosten (denk aan de garantieverpl ichtingen) en
voorkomt een verslechtering van de relatie met de klant. Het wvoor-
gaande overziende is het dus niet lamger houdbaar om te stellen dat
kwal iteit geld kost. Integendeel kwaliteit is een middel tot verhoging
van de produktiviteit., Dit alles vergt dan wel dat men ervan op aan
moet kunnen dat de leverancier levert conform de specificaties =zoals
opgencmen in de overeenkcmst. Tevens dient men de , naar alle waar—-
schijnl ijkheld nog maar zeer zelden optredende, gebreken en storingen
nauwkeurig te rapporteren en zorgvuldig te analyseren zodanig dat
herhal ing zich niet voor zal doen,
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5.3 PHILIPS EUROFA

Het volgende is een korte beschrijving van het beleid wvan phi=

lips 2zoals dat met betrekking tot de twee in dit hoofdstuk behardelde
onderwerpen gevoerd wordt., (19).
Het vroegere inkoopbeleid van Philips kende als alles overheersende
doelstelling het bedingen van een zo laag mogelijke inkoopprijs aange-
zien dat de kostprijs van het produkt drukte en 20 de concurrentiepo—
sitie verbeterde. Huidige concurrentie overwegingen kennen een veel
groter belang toe aan kwaliteit, service en levertijd. Verder 1is een
accurate reactie op wensen van de klant noodzakelijk. Het gevolg hier-
van Is dat om dit te bewerkstelligen men nu conform de voorgaande twee
paragrafen streeft naar slechts enkele betrouwbare leveranciers die
frequent en goed leveren. De consequentie van dit veranderde beleid is
dat men niet langer grote inkcoporders plaatst in AziB maar het
dichter bij huis zoekt. Daarnaast is er bij de inkoopbeslissing een
grotere irvloed weggelegd voor de kwaliteitsfunctionaris, Op basis van
al deze punten kiest men een leverancier waarmee dan een duurzame re=
latie opgebouwd wordt zodat continubring in de toekomst gewaarborgd
zal zijn.

Samenwvattend kan men stellen dat voor 'Just in time' een flexi-
bele ogeving noodzakelijk is, Flexibiliteit die FPA kan verschaffen
maar daarnaast ook de flexibiliteit zoals In de leveranciersrelaties
aanwezig dient te zijn. Verder zijn 'Just in time' en 'Total quality
control' nauw met elkaar verborden. Zonder het streven naar, en werken
aan, een nulniveau van gebreken is een optimaal "Just in-time' systeem
omogel ijk, Tevens is ook voor FPA die perfecte kwaliteit noodzaak
terwijl FPA aan de andere kant door de hogere betrouwbaarheid van het
produktieproces een hogere kwaliteit mogelijk maakt. Bovenal echter
dient er een bezeten aardacht bij het personeel te zijn met betrekking
tot kwaliteit naast het geloof dat sen gebrekloze produktie mogelijk
1S.
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H6 IS TOEPASSING VAN FPA ALTIJD MOGELIJK?

Nauw verbonden met deze vraag is er de vraag of de toepassing

van FPA ook altijd wenselijk is? Om beide vragen te kunnen beantwoor-
den dienen wij ons aftevragen wat het doel van de toepassing dient te
zijn. Arders gezegd, wat wil men met het gebruik van FPA bereiken?
Reeds in Hoofdstuk 1 werd de noodzaak van een flexibeler produk-
tieproces genoemd, waardoor de producent sneller een grotere varidteit
produkten efficilnt kan afzetten, In 2ijn algemeenheid kan men dus
stellen dat het doel van FPA is het verhogen van de produktiviteit van
het produktieproces.
Aangezien het produktieproces in de klein=serie assemblage Industrie
zeer complex 1s en in deze tijd van snelle technologische innwwatie
regelmatig aan verandering onderhevig, bespreken wij allereerst de al-
gemene aspecten van produktiviteits invloeden op het produktieproces
alvorens over te gaan op de toepassing van FPA om produktiviteits
verhoging te bewerkstell igen,

6.1 PRODUKTIVITEIT VAN HET PRODUKTIEPRCCES

Bij het zoeken naar produktiviteits stimulerende programma's
dient men allereerst grondig te analyseren 'wat' de grootste invloed
op de overall produktiviteit van het produktieproces =2al hebben en
‘waar' toepassing van deze programma's tot de meest gunstige resul ta-
ten zal leiden,

Onderzoek in de Verenigde Staten van Amerika wees uit dat de grootste
verbeteringen op het gebied van de kosten en de betrouwbaarheld (kwa-
liteit) behaald worden door middel van technologische innovatie.
(20) . Het betreft verbeteringen die minstens een factor 5 maal zo
hoog liggen als die als gevolg van de toepassing van JIT en TQC. Wat
overigens niets af wil doen aan de waarde van beide, zoals reeds eer-
der werd besproken in HS., De prioriteit van programma's dient echter
te liggen bij technologische innovatie,

Technologische innovatie krijgt gestalte in nieuwe cg verbeterde pro-
dukten en produktieprocessen, Het amzetten van deze technologische in-
mvatie in een corncurrentie~voordeel vergt dan bovenal teamwork, Team
work, ten eerste om het tijdsverloop tussen ontwikkel ing en introduk-
tie van het produkt op de markt drastisch te bekorten zodat procesin-
novatie als gevolg van een betere afstemming van de verschillende or-
ganisatorische functies (omderzoek, ontwikkeling, produktie en market-
ing) ook dJdaadwerkelijk tot de becogde verkorte doorlooptijd van het
preduktieproces zal leiden. Daarnaast dient teamwork reeds in een
vroeg stadiumn zorg te dragen voor de uitveoerbaarheid van een nieuw
ontwerp. Juist het bewerkstelligen van uitvoerbaarheid heeft zeer po-
sitieve effecten op de kwaliteit en tevens wederam op de doorlooptiid
van produkt en proces,

Als bekend is wat de grootste 1nvloed op de produktiviteit heeft dient
bepaald te worden waar toepassing ervan tot het hoogste resultaat zal
leiden. Slade en Mohindra passen hiervoor een gevoel igheids analyse
toe op verschillende kostern~categori®n in relatie tot de kosten van de
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verkepen. (21). Dit onderzoek, wat overigens van toepassing is op de
high technology industry, geeft onder andere als resultaat dat een
reduktie van de directe arbeid, als gevolg van ziin geringe aandeel in
de produktiekosten {(vaak nog maar zo'n 4-27%), slechts een geringe
daling van de kosten van de verkopen met zich brengt. Een hogere capa-
citeitsbenutting daarintegen door een hogere output voor een bepaalde
periocde brengt een aanzienlijke daling van de kosten per produkt met
zich mee,

Resumerend kunnen wij stellen dat men zich vooral dient te richten op
die technologische innovatie die een hogere capaciteitsbenutting
bewerkstelligt waarbii dan tevens de flexibiliteit van het produk-
tieproces niet uit het ooy verloren mag worden, Aldus zijn er viif
doelstellingen waarop het produktieproces gebaseerd dient te zijn:
(22).

- 1. De verhoging van de capaciteitsbenutting,

- 2. Een verlaging van de kosten per produkt dit kan een direkt gevola
ziin van de punten 1, 3 en S.

= 3, Een verlaging ven alle voorraadniveaus. Binnen het produk—
tieproces dient men dan veooral te denken aan tussenvoorraden als
gevolg van wachttljden.

- 4, Een afname van de doorlooptiid.

- 5. Een afname van het uitvalpercentage tijdens produktie.

Vooral de positieve belnvlceding van deze factoren doet de produktivi-
teit toenemen, het is daarom van groot belang dat adequate management
informatie ontwikkeld wordt waarin deze informatie opgencmen is,

6.2 HET PRODUKTIEPROCES NADER BEZIEN

Een glad verlopend produktieproces vergt logistiek management,
Logistiek management kan opgedeeld worden in material management en
fysieke-distributie management, Fysieke+distributie management is bin-
nen het kader van dit stuk niet van belang. Material management houdt
conform Monhemius het volgende in: "“de gelntegreerde beheersing van de
goederenstroom naar en door de fabriek., (23)., Material management om—
vat dan het plannen en beheersen van de goederenstroom vanaf inkoop en
aanvoer van de goederen tot de opslag van eindprodukten. Dit gehele
proces, bestaande uit een aantal afzonderliike activiteiten, dient in
onderlinge samenhang bestuurd te worden, Dit vergt de afstemming van
functies als produkt/proces ontwikkeling, inkoop, produktie, transport
en administratie op elkaar. Ondanks het feit dat integratie van de ac-
tiviteiten van het allergrootste belang is beperken wij ons hier tot
de produktie. De produktie omvat dan het gehele traject van het in
bewerking nemen van grondstoffen tot en met het gereedkomen van een
eindprodukt, Dit eindprodukt kan dan gereed zijn voor verkoop, het kan
ook een component zijn dat nog een assemblage proces moet ondergaan om
tot een verkoopbaar produkt te worden. Dit laatste onderscheid is
verder echter niet van belang voor behandeling van de probleemstel-
ling. In het huidige tijdperk van technologisch zeer geavanceerde pro-—
dukten, bestaande ult zeer vele onderdelen zal dit produktieproces dus
een zeer complex proces zijn., Een proces dat bestaat uit vele op el=
kaar afgestemde bewerkingen met er tussenin transport en wvoorraden.
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Reeds in paragraa vagen wij dat afname van de doorlooptijd en dus
de mogel ijkheid oam™meer’ produkten sneller op de markt te brergen tot
een sterke verhoging van de produktiviteit zal leiden, Slade en Mohin-
dra wijzen erop dat het grootste knelpunt voor de doorlooptijd niet
gelegen is in de bewerkingstijd maar in de wachttijd, een wachttijd
die soms op kan lopen tot 99% of meer van de totale doorleoptijd.
(24). Juist de eliminatie van de corzaken van die wachttijden zal de
deorleoptijd drastisch verlagen.

Een aantal factoren kunnen de oorzaak van wachttljden zijn, in het na-
volgende zullen een drietal van de belangrijkste besproken worden,

Ten eerste de bestaande beocordel ings en beloningssystemen, Deze kunnen
een afdeling motiveren am nog efficilnter te werken indien echter de
volgende afdeling een knelpumt vormt dan zal er tussen deze twee af=
delingen gen steeds groter wordende voorraad ontstaan die de overall
produktieprestatie alleen maar negatief zal belnvliceden. Door nu een
produktliin op te delen in afdelingen en de prestatie per afdeling
naar deorlooptijd, tussenveorraad en output per pericde te meten RKan
men het bestaan van knelpunten opsporen. Het opheffen van de knelpun<
ten is dan natuurliijk afhankelijk van de aard van het knelpunt, 1In
het algemeen echter kan het toevoegen van wat extra arbeid en/of
machine-capaciteit al een enomme daling van de doorlooptijd, afname
van tussenvoorraden en stijging van de output voor de produktlijn als
geheel betekenen, terwijl de incrementele kosten van wat extra arbeid
slechts gering zullen =zijn. (25). Een ander beloningssysteem zoals
onder ardere het Scanlon plan bewerkstelligt ook al een betere onder-
linge afstemming. Een andere oorzaak van het ontstaan van wachttiiden
kan gelegyen zijn in de introduktie van nieuwe produkten en produk-
tieprocessen., Men is nog niet bekend met deze vernieuwing, er is hier
dan sprake van een leerproces. Vooral aan het begin van introduktie
dient men hier rekening mee te houden en kan het van groot belang ziijn
an wat extra directe arbeid en machinecapaciteit toe te veoegen. Daar-
door wordt er reeds in een vroeg stadium een acceptabele output, door—
looptijd en voorraadniveau gerealiseerd. Aangezien dit een tijdperk
van snel veranderende technologi®n is, kan men de overcapaciteit na
verloop van tijd ingetten bij de introduktie van een volgend nieuw
produkt cq proces, al naar gelang het leerproces zich voltrekt.
Tenslotte is onderhoud een noodzakelijk kwaad. Onderhoud en reparatie
kunnen de corzaak zijn van een stagnerend proces met lange wachttijden
en hoge tussenvoorraden. Het degelijk plammen van orderhoud en de
aanwezigheid wvan reserve capaciteit kan dit voor een groot deel voor-
komen ,

Resumerend dient men in te zien dat een grondige analyse van het pro-=
duktieproces en de identificatie van knelpunten van groot belang zijn.
Alvorens men overgaat tot versnelling van de afzonderlijke bewerkingen
zal eerst de eliminatie van deze knelpunten en daammee een afname van
de wachttijden van het grootste belang zijn. Aangezien de directe ar=
beidsfactor nog maar een klein percentaje van de totale kosten beslaat
zal het inbrengen van extra arbeid in knelpunten (mits dit een oplos~
sing zou =zijn) slechts geringe extra kosten met zich brengen terw’jl
de gestegen orbrengsten deze kosten vele malen zullen overtreffen.
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6.3 FPA ALS ONDERDEEL VAN HET PRODUKTIEPROCES

Toepassing van FPA of onderdelen ervan dient bezien te worden
binnen het gratere geheel van het produktieproces. Het gebruik van FPA
als vervanger van directe arbeid met het oog op een verlaging - van de
kosten zal weinig effect hebben, ten eerste vanwege het reeds kleine
aandeel van directe arbeld in de totale kosten en ten tweede aarngezien
investeringen in FPA enomme bedragen vergen, Daarnaast zal FPA nooit
zo flexibel kunnen zijn als directe arbeid, wat iIin deze tijden van
snelle technelogische ontwikkel ing noodzaak blijft.

Waar is FPA dan wel inzetbaar? In eerste instantle kan men dan denken
aan de reeds gencende knelpuntenbenadering., Daar waar FPA mede zal
leiden tot de opheffing van een of meerdere knelpunten of tot de
versnelling van een bewerking die wvoor oponthoud zorgt en dus een
knelpunt is, daar is FPA inzetbaar. Pas daarna kan men gaan denken aan
het gebruik van FPA voor de versnelling van het totaal der bewer-
kingen, Aan de andere kant moet men bedenken dat het ondoordacht ge=
bruiken wvan FPA wvoor bewerkingen zal kumnen leiden tot het ontstaan
van nieuwe knelpunten en wachttijden indien de opeenvolgende bewer-
kingen hun onderlirge afstemming erdoor verliezen, Dus het doordacht
gebruiken van FPA binnen het produktieproces, kan en zal een positieve
invloed hebben op de produktiviteit. Toepassing ervan zal dan
geschieden binnen het kader van het logistieke proces en dus
ge'llntegreerd met andere deelsystemen, dit om suboptimalisatie te voor-
komen. FPA kan en zal nooit het alles genezende medicijn zijn, in=
tegendeel het kan zelfs een bestaande orgezonde situatie ernstig
verergeren, (26).

EBen andere toepassing van FPA vindt men daar waar er een betere
beheersing van het proces nodig is, vooral het gebruik van monitoren
en sensoren is hier mede van belang. Het betreft dan veelal zich wvaak
herhalende processen. De verbeterde beheersbaarheid zal dan leiden tot
een verhoogde kwaliteit van het proces en het produkt, Vervanging van
de menselijke factor geschiedt dan niet op grond van het ar-
beidshesparingsprincipe en is hier wel degeliijk zinvol., Ook taken en
bewerkingen die voor de mens gevaarlijk, vermoeiend, vuil etc, zijn
komen voor vervanging door FPA in aanmerking., Dit alles zal dus geen
belargrijke arbeidsbesparing met zich brengen echter wel een hoge con-
sistente kwaliteit met een afnemend uitval percentage en een verhoogde
arbeidssatisfactie,

Aldus Hoofdstuk 6 overziend komt men tot de conclusie dat de toepass
sing van FPA in het produktieproces een krachtige positieve imvloed
kan hebben op de produktiviteit mits deordacht toegepast. IDoordacht
wil zeggen: het daar toepassen waar de grootste positieve werking
gevonden zal werden, Dit vergt bovenal een gestroomlijnd proces en dus
een goed ontwikkeld logistiek management,
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H7 MANAGEMENT ACCOUNTING SYSTEMEN MOETEN AANGEPAST WORDEN AAN DE
VERANDERDE C(MGEVING

De huidige accounting systemen zijn ontwikkeld op basis van si=

tuaties =zoals die zich 30 jaar geleden voordeden. De grordslag voor
zo'n systeem wordt gevormd door de massa produktie van volwassen pro-
dukten in een bekende en stabiele angeving. (27). Van groot belang is
dan de minimalisatie van kosten en de dus zo efficient mogelijke pro=
duktie, Deze accountirng systemen verschaffen een organisatie niet die
informatie, die nodig is om het omzettingsproces naar "de fabriek van
de toekcmst" te managen. De nadruk moet komen te liggen op effectivi-
teit en flexibiliteit van het produktieproces, terwijl efficiBnecy en
produktiviteitsverbeteringen met betrekking tot directe arbeid van
veel geringer belang zijn. ;
De technologische revolutie versneld de veranderingen in produkten en
produktieprocessen, Concurrentiekracht werdt veeleer geworden op ge-
bieden als kwaliteit en service als op het gebied van de  kosten-
minimalisatie, Voorraden dienen drastisch af te nemen evenals de
{om) steltijd van de apparatuur, Het is de taak van het management ac-
countirng systeem on de organisatie met betrakking tot deze factoren
accurate en tijdige informatie te verschaffen.

7.1 HUIDIGE PROBLEMEN ALS GEVOLG VAN VEROUDERDE ACCOUNTING SYSTEMEN

Doordat de produktie meer en meer met behulp van geautoma~
tiseerde apparatuur plaats vindt, zal er een enorme reduktie van pro-
duktiemedewerkers optreden. Het aandeel van directe arbeid in de pro—
duktkosten kan zelfs dalen tot 5%, (28). Het feit dat de personeel s-
kosten meer en meer indirect worden en niet meer vari@ren met het out=
put volume brengt een aantal problemen met zich mee. Ten eerste de nog
overgebleven directe arbeid vommt zo'n kleine fractie van de totale
produktiekosten dat verbijzondering nadr een produkt niet echt waarde=
vol is, waar nog bijkemt dat het problematisch is aamgezien het in de
nieuwe omgeving gerelateerd is aan een grote tot zeer grote groep pro—
dukten en het dus een kostbare aargel egenheid wordt, Behamdeling wvan
deze kosten als periodekosten is niet langer onrechtvaardig te noemen.
Daarnaast wordt directe arbeid nog altijd bij de meeste organisaties
geschikt geacht als basis voor het bepalen van de standaarden ter ver=
bijzondering van de indirecte kosten naar de produkten, Echter de ge—
ringe hoeveelheid directe arbeid, de enome stijging van de hoe-
veelheid indirecte koste. en het ontbreken van de relatie tussen de
grordslag voor verbijzondering (directe arbeld) en de indirecte kosten
maakt dit een wel zeer problematische aargelegenheid. Tevens zullen
analyses gebaseerd op deze standaarden en werkelijk gebruik van weinig
waarde zijn en tot een foutieve evaluatie van geleverde prestaties
kunnen leiden.

Wat is een redelijke basis voor de verbijzondering wvan de indirecte
kosten, die een groot deel van de produktkosten vormen? Met behulp
van de zeer flexibele produktie~cmgeving is een zeer heterogene output
mogel ijk. Een heterogene output in de vorm van een zeer groot produkt=
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assortiment., Een output ook die naast de kortere levenscyclus van een
produkt en de sterk verlaagde (om)stel~-tijden van de apparatuur ogk
nog eens onderhevig is aan grote veranderingen., Het gewvolg hiervan is
dat het vaststellen van een 'nomaal' niveau van produktie zeer pro-
blematisch is en daardoor ook geen geschikte allocatie basis vomt.
In de volgende paragraaf kom ik op dit probleem terug,

De verouderde accounting systemen ziin wvooral toegespitst op
financible infomatie. Informatie zoals ROI en het winst=cijfer die
vooral korte termijn gericht zijn. Door die korte termijn gerichtheid
is de informatie zeer gevoelig voor 'besparingen' die deze cijfers po-
sitief beinvlceden maar tevens de continulteit van de organisatie in
gevaar kumnen brengen, Men kan door het tijdelijk uitstellen ven on=
derhoud, het veminderen van research-ulibgaven maar ook door het
bezuinigen op personeel svoorzieningen de korte termijn resultaten po-
sitief beimvlceden. Als het bonussysteem en/of de carriBre
mogel ijkheden van managers vooral gebaseerd zijn op deze korte termiin
indicatoren dan ligt daar een brok motivatie om de large temmiin te
verwaarlozen, Om dit te voorkomen zal evaluatie van het management en
ook van de divisies niet alleen dienen te geschieden op basis van
financi2le gegevens, ook de "intangible assets' van de orderneming die
veel meer lange termijn gericht zijn, dienen in de beoordeling
meegencmen te worden. (29). Deze vaak niet financléle gegevens komen
in de volgende paragraaf ter sprake.

Tenslotte de problemen met betrekking tot het ultvoeren van
investerings~analyses en het bepalen van de afschrijvingen., In
hoofdstuk 4 is er reeds ingegaan op het eerst genoemde probleem, hier
wil ik het kort hebben over d€¢ problemen die ontstaan bilj het bepalen
~van de afschrijvingen. Aanpasszrr;m en verbeteringen aan de bestaande
apparatuur Iin een FPA omgeving 2zijn doorgaans makkelijk aan te
brengen., Aangezlen de technische mogelijkheden ten aanzien van deze
apparatuur zich op een hoog tempo blijven ontwikkelen doet er zich een
regelmatige waardestijging voor, Bepaling van de afschrijvingen op
basis van de economische levensduur, die vooral gerelateerd is aan een
produkt waarvoor men de machine in gebruik heeft, dient in zo'n omge-
ving vervangen te worden door bijvoorbeeld de technische levensdur,
De afschrijvingen zijn, mede omdat het hier meerdere produkten be-
treft, nu te baseren op bijvoorbeeld het feitelijk gebruik tegen een
vaste maatstaf per uur. (30). Gevolg is wel dat de afschrijvingen
variabel lijken te worden.

7.2 AANVLLINGEN OP EN AANPASSINGEN AAN BESTAANLCE ACCOUNTING SYSTEMEN

Uit het voorgaamde is gebleken dat de huidige aandacht, gericht
op korte termijn financiBle maatstaven, verschoven dient te worden
richting indicatoren die consistent de lange termijn concurrentie-
kracht en winstgevendheid weergeven., Dit vergt dan operationele
maatstaven die adequaat de strategische voordelen varr een FPA omgeving
weergeven, Anders gezegd, dienen we vooral ook niet-financiBle
maatstaven te ontwikkelen voor becordeling van de produktie-prestatie
In het algemeen en voor kwaliteit, voorraden, produktiviteit, innova-
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tie en flexibiliteit en arbeidspotentieel in het bijzonder. Met be-
trekking tot deze factoren valt dan aan de volgende maatstaven te

denken:

-Voor kwaliteit, een secure registratie van het aantal optredende ge-
breken en de plaats waar het gebrek optrad, de frequentie van
machinestoringen, het percentage gereed-produkt dat extra werk beno—
digde en het aantal gebreken dat pas bij de klant ontdekt werd., Het
directe gevolg van de aandacht voor kwaliteit zal een afname van het
aantal gebreken =zijn, waardoor men minder oponthoud, extra werk en
dus ook werknemers nodig heeft, Men moet deze besparingen meten zodat
het duidelijk zal worden dat de voordelen ruimschoots opwegen tegen
de kosten van de extra aandacht voor kwaliteit, Daarnaast dient hier
ook preventief onderhoud aan de apparatuur onder te vallen dat vooraf
geplanned en in het produktiercester ingepast moet worden en waar
controle achteraf op de uitveoering ervan dient plaats te vinden.

~Voor voorraden, de hoeveelheden in dagen en produktietijd, de op-
perviakte van de werkvlioer die het in beslag neemt, de hoeveelheid
benodigde magazijnruimte en de hoeveelheld werkkapitaal die er in de
voorraad opgeslagen zit.

-Door de huidige technologische ontwikkel ingen zijn de produktiviteits
bijdragen van de kapitaalgoederen en de indirecte arbeid veel groter
dan de bijdrage van directe arbeid. Men werkt door de afwezigheid
van geschikte informatie echter nog steeds met afgeleide maatstaven
zoals output per direct arbeidsuur. Dit geeft niet veldoende de posi-
tieve effecten van een effici®nter gebruik van de kapitaal-goederen
weer. On een juist beeld van de produktiviteitsbijdrage te krijgen
dient men alle geconsumeerde input te meten, noodzakelijk zijn dan
gegevens zoals de hoeveelheid geproduceerde goederen, het aantal ki-
lowatt uren verbruikt, de hoeveelheid grondstof en onderdelen gecon—
sumeerd, het aantal arbeids uren eraan besteed etc, Aldus kan men
deelmaatstaven berekenen die in combinatie met elkaar relevante in-
formatie verschaffen over de produktiviteit van het produktieproces.
Een algemene produktiviteitsmaatstaf op basis van fysieke eenheden is
niet bepaalbaar (aangezien arbeidsuren en hoeveelheden grondstof ver—
bruikt niet optelbaar zijn), in plaats daarvan dient men de berekende
ratio van ocutput en input te herlelden naar geldseenheden en vervol=
gens te corrigeren voor verschillen ontstaan als gevolg van relatieve
prijsveranderingen, Daarnaast zijn ook de indicatoren zoals die in H6
genocemd zijn (capeciteitsbenutting, doorlooptijden, uitvalpercen-
tages, wachttiiden ete,) ven groot belang voor de beoordeling van de
produktivitelit van het produktieproces.

-Flexibiliteit en innovativiteit dient men uit te drukken in
{om) steltijden van de apparatuur, aantal aanpassingen aan bestaande
produkten, aantal succesvolle introducties van nieuwe produkten etc..

=Voor het arbeids-potentieel zijn duidelijke vastomliinde maatstaven
moeilijker te vinden, Periodieke orderzoeken met behulp van bijvoor~
beeld anonieme enquetes kumnen echter al een grote hoeveelheid bruik-
bare informatie opleveren.

Het is niet 2o dat deze maatstaven de bestaande maatstaven vervangen,
integendeel de bestaande maatstaven blijven wvan groot belang. Men

dient echter wel de beperkingen van deze 'oude' maatstaven in te zien,

beperkirngen die grotendeels opgeheven worden door de additionele

'nieuwe' maatstaven zoals in het bovenstaande beschreven, Het is dus

van het grootste belang dat ‘oud' en 'nieuw’ in onderlinge samenhang

tijdens een evaluatie gebruikt worden.

In de vorige paragraaf is al de problenatiek met betrekking tot de al-
locatie wvan kosten naar een produkt aan de orde geweest, Aangezien
produktkos_ten nuttige informatie is voor onder andere prijszettings-



beslissingen en omdat een groot deel van die kosten nu gevormd worden
door vaste kosten vergt deze problematiek een bevredigermde oplossing.
Produktiecellen bewerken ieder een bepaalde familie van produkten.
Door nu niet naar een enkel produkt te verbijzonderen maar naar zo'n
familie van produkten voorkomt men onnodige problemen, neemt men al-
leen de relevante kosten mee aangezien die per produktiecel goed
bepaalbaar 2zijn en bewerkstelligt men toch een redelijke kostprijs.
Het is wel noodzakelijk dat je per familie alle 'shared resources' on—
derkent dit vergt een goed ontwikkelde lay-out van de produktieroute,

Een laatste aanpassing dient er gemaakt te worden voor de fase waarin
een produkt zich in zijn levenscyclus bevindt. Huidige accownting
systemen zijn gebaseerd op periode rapportage, dit kan een zeer rem-
mende werking op de introductie van nieuwe produkten met zich mee
brergen. Nu is in het voorgaande al vermeld dat efficiBney criteria en
kosten-minimal isatie in een FPA omgeving verdrongen zijn door effec—
tiviteit en flexibiliteit, voor een nieuw produkt geldt dit echter nog
sterker., Het is dan van het grootste belang de wensen van de markt en
de vonrhanden technologische ontwikkel ingen adequaat in het produkt op
te nemen, naast de tijdige leverantie en een hoge kwaliteit,
Maatstaven van belang zijn dus:
-Het aantal nieuwe produkten dat de organisatie introduceert,
-Het aantal, aan marktwensen en/of voorhanden technologische
ontwikkel ingen, aangepaste produkten.
~Het tijdsverloop tussen de reactie op een signaal vanuit de markt en
de introductie van het produkt of de aanpassing op die markt.

7.3 DE INVLOED VAN GEAUTOMATISEERDE INFORMATIE VERWERKING OP DE
ACCOUNTING SYSTEMEN

Local area network technieken maar ook monitoren en sensoren die

in de produktiesapparatuur ingebouwd zijn verbeteren de beschik-.

baarheid van accurate data, Deze systemen verschaffen ons automatisch
vergaarde, real-time, informatie, Het is nu makkelijker om meer
gegevens te vergaren en die sneller te verwerken waardeoor vooruit-
zichten, plannen en roosters immer tijdig aangepast kumnen worden aan
veranderde omstandigheden en dus operationeel blijven., Door de snelle
produkt- en procesontwikkelling is het wel noodzakelijk om redundantie
zoveel mogelijk te beperken en bestanden te schonen van vergsulerde
data, dit om foutief gebruik ervan te voorkomen,

Management accounting dient een situatie te crelren waarin tot
verbeterde produktieprestaties gemotiveerd wordt, Dit door te bena-
drukken dat ook niet-financi®le, vooral op de lange temmijn gerichte,
data van wezenlijk belang zijn, Het vaststellen van deze maatstaven
vergt van de verantwoordel ijke managers voor het accounting systeem,
dat zij op de hoogte =zijn en blijven van de geruikte produktie-
technologiln, Tevens dat het accounting systeem flexibel genoeg is om
aangepast te worden aan nieuwe ontwikkel ingen met betrekking tot het
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produktiesysteem, waarbij men flexibel dan vooral moet uitleggen als
het' blijven herkennen wvan de noodzakelijke veranderingen. Dit vergt
dan een regelmatig contact met onder andere het produktiemanagement,
zodat in overleg vastgesteld kan worden welke informatie nodig is voor
de behoorlijke beheersing en besturing van het produktieproces.
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H8 DE IMPLIMENTATIE PRCBLEMATIEK

De implementatie problematiek kent een drietal hoofdgroepen. Al-
lereerst die ten aanzien van de techniek en de systemen, ten tweede de
invliced van de implementatie van FPA op de mens en zijn rel in de or-
ganisatie en tenslotte de invleced van FPA op de organisatie en haar
structuur, Dit afsluitende hoofdstuk behandelt de verschillende aspec-—
ten met betrekking tot deze omderwerpen.

8.1 DE TECHNIEK EN DE SYSTEMEN

automatisering, het ontbreken van buffervocorraden en het on-
bemand produceren vergen een perfect beheerst en zeer strak gestuurd
produktieproces ontdaan van alle onnodige complexiteit, dat ulit en ten
treuren getest dient te zijn. Dit vergt een grondige analyse en kemnis
van het produktieproces dat in kaart gebracht dient te worden. Daar-
naast uitgebrelde programmatuur cm het proces en de machines. te sturen
en tenslotte zeer veel tijd om de kennis op te doen en de programma-
tuuwr te schrijven. Veranderingen in bestaande programmatuur dienen in
het gehele systeem doorgevoerd te worden en men moet er voor waken al-=
tijd de meest recente versie van de software te hanteren. Een direct
gevolg van de ingewikkeldheid van de planning= en programmneringspro—
cedures bij FPA zijn de toenemende behoefte aan technische specialis-
ten voor deze fincties en de stijgende kosten van werkvoorbereiding.

Aan de ontwerpkant dient men zich meer en meer in een vroeg stadium
aftevragen of een ontwerp ook werkelijk uitvoerbaar is..Dit vergt re=
gelmatig contact tussen ontwerpers en de verantwoordelijKen voor pro=
duktie en assemblage, Overigens zal door omame van de gegevens van de
mogel ijkheden van het FPA systeem in bestanden en door de koppelim
van die bestanden met het ontwerpproces al de grootste contrele op de
ul tvoerbaarheid automatisch plaats vinden. Een groot voordeel hiervan
is dat men al in een vroeg stadium onuitveerbare produktontwerpen
schrapt zodat de kosten van produktie en assemblage bilj het testen van
produkten sterk gereduceerd worden,

De snel en voorlopig nog niet afgelopen ontwikkeling van de hard- en
software dient op de voet gevolgd te worden. Het kan zijn dat door de
lange implenentatie periode de machines reeds verouderd zijin voor 2zij
geplaatst worden, In zo'n geval dient men in het kader van het grotere
geheel zijn beslissingen Lz heroverwegen.

Een heel arnder probleem is dat van de veiligheid van apparatuuwr en
sofware., Velligheid dan gezien als een zeer ruim beyrip zowel omvat-
tend diefstal, orgeautoriseerd gebruik, als systeemstoring en verlies,
Deze problematiek , waarin men onder andere de toegankelijkheid tot de
gegevens vastiegt behoort tot het terrein van de administratieve or-
ganisatie of informatie systemen =zoals dat vak tegenwoordig wel
genocemd wordt, Daar dit buiten de doelstelling van dit werk valt wordt
dit hier niet verder behandeld.
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8.2 DE MENS EN ZIJN ROL IN DE ORGANISATIE

Door de afwezigheid van kennis omtrent de FPA technologidn en de
daarmee samenhangende voordelen wordt het nog niet op grote schaal in
een gelntegreerde vom toegepast, Van belang zijn mensen met begrip
van zowel de mogelijkheden van computers en CAD=CAM systemen als van
de ontwerp, produktie en assemblage processen. Juist 2zo'n integrale
visie is noodzakelijk om de mogel ijkheden van FPA voor een specifiek
bedrijf in te schatten. Zulke personen samengebracht In taakgroepen
dienen de initi8rende en stimulerende impulsen te geven, Daarnaast may
het ontbreken van dle benodigde ervaring niet als excuus voor uitstel
gebruikt worden, Jjuist door met vormen van FPA te werken (eventueel
door gefaseerde inveer) doet men de benodigde kennis en ervaring op
terwijl door uitstel de achterstand ten aanzien van de kennis alleen
maar toeneemt,

Implementatie van FPA zal leiden tot een afname van het aantal produk-
tiemedewerkers, Er 2zal een grote verschuiving van de directe ar+
beidssfeer naar de indirecte plaast vinden, Afdelingen als planning,
onderhoud, opleiding, automatisering etc. zullen meer maar vooral ook
hoger geschoold en gespecialiseerd personeel in dienst nemen, De to=
tale balans zal een afname van het aantal medewerkers inhouden en een
toename van het kennls- en schelingsniveau order de overigen, Hier
tegenover staat echter dat het niet overgaan op FPA een afname van de
concwrrentiekracht met zich brengt waardoor het marktaandeel in de
toekoanst zal dalen. Dit zal een veel grotere afname van personeel met
Zich mee brengen, terwiil de hogere output en de nieuwe markten die
megelijk worden met FPA weer een positief effect op het totale per-
soneels bestand hebben, Huidige produktiemedewerkers, althans een deel
ervan, dienen door vroegtijdige opleiding en training geschoold te
worden voor de technologi®n van morgen, Dit opdat bij implementatie
van FPA men reeds in zekere mate gewend is aan deze nieuwe apparatuur.
Hiermee is dan de belargrijkste taak van de opleidingsafdel ing bespro~
ken, daarnaast zal zij echter ook voor een positief gedrag ten aanzien
van de FPA implementatie moeten zorgdragen., Verduidelijking van de
modzaak en de voordelen maar ook informatie over de nieuwe taakinhoud
en carribre mogelijkheden is daarvoor van belang. Tenslotte moet men
voorkomen dat de scholing en kennis die in het bedrijf aanwezig is
verloren gaat,

De verandering van de taakinhoud onder andere als gevolg van de intro-=
ductie wvan produktiecellen en het verdwijnen van vuil en gevaarlijk
werk dient te leiden tot een verrijking van de uit te voeren
werkzaamheden, Ten alle tijden dient men te voorkomen dat het werk
monctoon en saai wordt, daar dit zal leiden tot grote motivationele
problenen bij de betrokkenen die de voordelen van FPA ten dele te niet
zullen doen. De instelling wvan min of meer autonome taakgroepen,
bijvoorbeeld per produktiecel en taakroulatie kumnen er voor zorg-
dragen dut men een grotere verantwoordelijkheid en betrokkenheid met
het produkt wvoelt, Voor het produktiemanagement betekent een afname
van routine werk en operationele problemen (die naar een lager niveau
verschoven worden) dat men meer tijd voor informele contacten heeft
met vooral ook andere functie-gebieden., Begrip aangaande elkanders
werkzaanheden en problemen moet leiden tot een verbeterde werksfeer en
werkmethode door de organisatie heen.



8.3 DE CORGANISATIE i

De inviced van FPA op de structuur van de organisatie 1ligt
vooral op het vliak van de nauwere samenwerking tussen de verschillende
afdelingen als gevolg van de vereiste integratie. Deze samenwerking
maakt een snellere en betere communicatie, bijvoorbeeld in een gemeen—
schappelijke taal, noodzakelijk. Deze communicatie is slechts ten dele
op te vangen door de toegang tot een centrale database, bovenal zullen
starre structuren die effectieve communicatie belemmeren afgebroken
moeten worden. In zo'n flexibele en slagvaardige omgeving zal een
starre functionele organisatie structuur dan ook niet voldoen aangez-
ien door de vele hierarchische niveaus de communicatie lijnen te lang
zijn. In het algemeen zal men de afstand tussen het uitvoerende niveau
en het niveau waar de beslissing genomen wordt sterk dienen te redu~
ceren, verder vergt FPA een snelle terugkoppeling van signalen en dus
de reeds eerder genocemde afname van functionalisatie. Een voorbeeld
van een mogeliijke andere structuur is die wvan pPhilips Europa. {(31).
Deze structuur wordt gekenmerkt door een gezanelijke produktiekern
waaromheen verscheidene strategic business units gesitueerd zijn. De
produktieplanning is dan gecentraliseerd terwijl produktontwikkeling
en research, marketing en verkoop gedecentraliseerd ziin. ’
Daarnaast is het reeds genoemde instellen van tijdelijke taakgroepen
noodzakelijk. De samenstelling hiervan dient te geschieden met experts
uit de verschillende vakgebieden met als taak de initisring en im-
plementatie wvan FPA en verder de evaluatie en analyse van de gerezen
problemen en de voortgang.,

Resumerend kan men stellen dat er een verschuiving op aan het
treden is van het leiding geven aan mensen naar het beheersen van
technologifn. Voortdurend dient men te analyseren en te evalueren dat
wat aan Iimplementatie reeds heeft plaats gevonden en wel zodanig dat
problemen tijdig naar boven komen, Een eenduidig strategisch beleid
waarborgt niet een succesvolle implementatie, men zal moeten zorg-—
dragen voor de aanwezigheid van een geschikte Infrastructuur. Een in-
frastructuur, in de zin van de aanwezigheid van de bencdigde kennis
opgebouwd door training en opleiding of aangetrokken van buiten af,
een bpositieve houding en tenslotte nieuwe of aangepaste systemen en
procedures voor onder andere management accounting, gzoals men vindt
bij Gerwin in "do's and don'ts of computerized manufacturing".(32).
Vanwege de enorme complexiteit van het geheel 2zal implementatie
gefaseerd plaats kunnen vinden. (33). De afzonderlijke componenten
vergen al genceg inzet en mankracht. Zo kan men dan geleideliik ver-
trouwd raken met en kennis opdoen over FPA systemen, waarbij koppeling
van de delen dan in de loop der tijd tot stand 2zal komen. Overigens
betekent dit alleen maar een verschuiving van de problematiek met be-
trekking tot de complexiteit naar een later tijdstip, wat overigens
niet wegneemt dat de kennis en het begrip stijgt en dus het pro-
bleemoplossend vermogen binnen de organisatie toe neemt.
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EVALUATIE

Er is al heel wat geschreven over afzonderlijke onderwerpen bin-
nen de FPA problematiek, Hier heb ik getracht die delen te koppelen
tot een geheel, Dit omdat juist die koppeling de noodzaak van in-
tegratie duidelijk naar voren brengt. Daarnaast is in hoofdstuk 6 naar
voren gekomen dat ook FPA als deel van een groter geheel bezien dient
te worden, dit vooral om ondoordachte toepassing ervan te voorkomen,
Men moet zich tenslotte realiseren dat volkomen integratie nog nergens
zijn toepassing gevonden heeft en dat dit ook lang niet altijd het
uiteindelijke doel hoeft te zijn {zie ook hoofdstuk 6),

In de voorgaande hoofdstukken zijn al evaluaties met betrekking tot de
behandelde onderwerpen opgenomen, daarom wil ik hier eindigen met nog
een enkele opmerking,

Een van de belangrijkste, zo niet het belangrijkste, item met betrek-
king tot FPA is de grotere aandacht voor arndere ook niet-financille,
vooral op de lange termiin gerichte, maatstaven. In eerste instantie
kwamen wij dit tegen in de hoofdstukken 3 en 4 waar de investerimngs-
beslissing besproken werd, De gebruikte analyse-technieken vergen,
willen ze voor FPA toepasbaar zijn, een veel nauwkeurigere en volledi-
gere becijfering van alle kosten en opbrengsten c¢g besparingen en
tevens de opname van de niet of nauwelijks berekenbare gegevens,
Daarna werden in hoofdstuk 5 de wvoordelen wvan lagere voorraden en
verhoogde kwaliteit besproken, ook hier, zeals dat later in hoofdstuk
7 bleek, zijn additionele, niet eerder vergaarde maatstaven, noodza—
kelijk, Tenslotte wvergt ook de bepaling van de produktiviteits-
biidrage van de kapitaalgoederen en indirecte arbeld deze veranderde
aanpak zoals in hoofdstuk 6 en 7 naar voren komt.

Daarom wil ik hier afsluiten met het nogmaals benadrukken van de nood-
zaak van de voornecemde infrastructuur en een goed ontwikkeld
logistiek—-management. Zonder een van beide zal de implementatie wvan
een FPA systeem niet de beoogde voordelen opleveren en daardoor zeer
zeker een te kostbare aangelegenheid worden.
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