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Voorwoord

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

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

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

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

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

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

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

Ir'TM.E. Zaal, Emeritus Professor Integraal Ontwerpen Hogeschool Utrecht,
Mei 2022
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Hoofdstuk 1 %
Waarom onderhoud? Omdat het altijd moet!

Dat onderhoud nodig is weten we uit onze dagelijkse praktijk. De auto
moet regelmatig naar de garage, het huis heeft om de zoveel jaar een
schilderbeurt nodig, de cv-installatie moeten we ieder jaar laten schoon-
maken en laten controleren of ze nog goed functioneert enzovoort.
Onderhoud is altijd nodig en dat accepteren we ook. Immers, als we het
nalaten om onderhoud te plegen ondervinden we daar de nadelen en
ongemakken van. Denk aan lekkende kozijnen, verwarmingsinstallaties
die op ongelegen momenten uitvallen of aan de auto die niet wil starten.
In het ernstigste geval is er sprake van verwaarlozing met grote waarde-
vermindering tot gevolg, denk bijvoorbeeld aan de verkrotting van een
pand.

Waarom onderhoud noodzakelijk is, is dus eigenlijk niet de vraag, het
moet gewoon gebeuren. Onderhoud is nodig om comfortabel te kunnen
leven en om ons bezit (de assets) in goede staat te houden.

Hetzelfde geldt natuurlijk voor ondernemingen die technische systemen
of installaties (physical assets) in bedrijf hebben voor hun productie. Bij
het gebruik van deze assets zien we in de loop van de tijd verschijnselen
optreden die er de oorzaak van zijn dat de prestaties van de assets ver-
minderen. Er zijn dan herstelacties nodig om de prestaties weer op het
gewenste niveau terug te brengen. Een vervelende situatie ontstaat als
een asset plotseling uitvalt en er een verstoring optreedt van de gewone
gang van zaken, kortom een storing die de productie stillegt. Ook dan
zijn er herstelacties nodig.
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Onderhoud is een proces dat zich continu herhaalt en dat geen einde
kent, totdat de asset wordt afgedankt en/of uit bedrijf genomen. Iedere
asset heeft dus permanent behoefte aan onderhoud. En het gaat erom
deze onderhoudsbehoefte zo goed mogelijk te besturen.

Onderhoud als activiteit bestaat uit twee min of meer onafhankelijke
herstelactiviteiten, namelijk:

+ herstellen na een gebruiksperiode door een vorm van slijtage, en:
« herstellen na een onverwachte storing.

De eerste activiteit is door de regelmaat min of meer planbaar en daar-
door onderdeel van onderhoudsconcepten en onderhoudsplannen. Sto-
ringen daarentegen zijn nooit te plannen, echter door risicoanalyses zijn
de gevolgen van storingen wel te beperken.
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- Hoofdstuk 2 i
Onderhoud en management —
twee verschillende werelden

Het topmanagement van een organisatie en haar technisch management
zijn twee volkomen gescheiden werelden, als het gaat om hun visie op
de onderhoudsfunctie. We kunnen gerust spreken van een paradox.

We zullen in deze Management Guide bespreken wat de echte waarde is
van de bedrijfsfunctie Onderhoud voor een organisatie. En vooral beste-
den we aandacht aan wat Onderhoud kan opleveren ten opzichte van wat
het “kost”. Maar eerst zullen we de paradox gaan beschrijven. Vervolgens
bespreken we wat er dient te gebeuren om deze twee werelden dichter
bij elkaar te brengen, vooral ook om synergie te bewerkstelligen.

2.1 Topmanagement en onderhoud

Het onderwerp onderhoud staat meestal niet op de vergaderagenda van
het topmanagement. Onderhoud wordt niet gezien als een onderwerp
dat aandacht of zorg verdient. Alleen bij grote calamiteiten zal het aan de
orde komen, waarbij vooral de herstelperiode om weer op volle sterkte te
kunnen produceren het belangrijkste gespreksonderwerp zal zijn. Zaken
als het pakken van kansen, hogere winst, goede veiligheidscijfers, een
betere productkwaliteit en dergelijke zijn wel punten die hoog scoren op
de managementagenda.

Onderhoud is nog altijd een grote blinde vlek binnen veel onder-
nemingen. Slechts weinigen weten en/of realiseren zich wat Onderhoud
als bedrijfsfunctie kan bijdragen aan de winst, de veiligheid en aan de
kwaliteitsverbetering. Onderhoud wordt meestal beschouwd als een
moeilijk te beheersen kostenpost en de meerwaarde en bijdrage aan het
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bedrijfsresultaat is bij velen onbekend. Bij het noemen van het woord
onderhoud in relatie tot de bedrijfsmiddelen, de assets, valt er meestal
een ongemakkelijke stilte in de boardroom en kunnen we in de ogen van
de topmanagers de vraag aflezen: ‘wat moeten we hiermee’? Natuurlijk
is het zo dat de echte onderhoudskosten vaak onbekend zijn, maar de
praktijk is dat men niet inziet/herkent hoe Onderhoud kan bijdragen
aan de potentiéle mogelijkheden tot product- en procesverbetering en
aan de winst van de onderneming.

Anders wordt het als het gaat om privé-assets. Wordt er tijdens de ver-
gaderpauze of in de wandelgangen geinformeerd naar de voortgang van
de bouw van het nieuwe jacht, dan horen we lovende woorden over de
toegepaste technieken. De machinekamer is zodanig ingericht dat het
eenvoudig is om onderhoudswerkzaamheden uit te laten voeren. Dat de
communicatiemiddelen zo up-to-date zijn dat er altijd wereldwijde com-
municatie mogelijk is. Woorden van deze strekking horen we ook als het
gaat over de nieuwe villa, het nieuwe vliegtuig, kortom over alle privé-
assets waarmee men goed voor de dag wil komen.

Zo denigrerend als er gesproken wordt over het onderhoud aan de be-
drijfsmiddelen — we zouden gerust kunnen spreken van een technisch
dedain — zo lovend spreekt men over de luxe privé-assets. Deze mogen
wat kosten, en het onderhoud eraan ook, zolang ze maar betrouwbaar
werken en er goed uitzien, immers men moet er ook mee kunnen pron-
ken. Dit staat in schril contrast met de visie op het onderhoud aan de be-
drijfsmiddelen. Onderhoud wordt beschouwd als een lastig te beheersen
kostenpost, waarin, als het kan, zo diep mogelijk moet worden gesne-
den. Of, liever nog, helemaal zien te vermijden. Vooral in het financiéle
deel van de organisatie leeft deze gedachte.

Dit grote verschil in houding ten opzichte van onderhoud, is de ene kant
van de onderhoudsparadox. En de houding van het topmanagement
werkt, zoals bekend, altijd door naar de lagere echelons in de organisatie.
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2.2 Onderhoud en topmanagement

De technisch of onderhoudsmanager heeft een heel ander perspectief op
onderhoud. Problemen met productie-installaties worden op technische
gronden beoordeeld en vervolgens wordt er meestal maar één oplos-
sing bedacht en uitgewerkt. Wat ontbreekt zijn discussies over heldere
bedrijfseconomische randvoorwaarden rond de uitgewerkte probleem-
oplossing. Wat de oplossing kost aan investeringen is dan niet helemaal
duidelijk. En ook is het niet helder wat het opbrengt, of er productie-
verhogingen mogelijk zijn, hoeveel risico er wordt verminderd en/of er
andere, gunstigere alternatieven zijn. Het doorrekenen van plannen op
bedrijfseconomische randvoorwaarden wordt beschouwd als iets van een
andere planeet: dat moet de ‘baas’ maar (laten) doen. Als we het nalaten
om nieuwe projecten op (naast de technische) bedrijfseconomische as-
pecten door te rekenen, leidt dit vaak tot een negatieve besluitvorming.
Het verbetervoorstel (de probleemoplossing) wordt niet gehonoreerd.

Zo is het gebeurd dat een aantrekkelijk voorstel om energie te besparen
in het ketelhuis, waar de fabrieksstoom wordt geproduceerd, met een
terugverdientijd van nog geen jaar, niet doorging om deze reden (ma-
tige bedrijfseconomische onderbouwing). Fabriekstoom is namelijk in
de beleving van het topmanagement geen werkelijk productiemiddel
(pronkstuk), dus daar investeren we niet in.

Het technisch management wil technisch goed bezig zijn, storingen snel
oplossen en de boel weer aan de praat zien te krijgen. Maar wat dit mag
kosten, laat staan wat het opbrengt, heeft nooit prioriteit. Je hoort wel
eens zeggen, Uit puur onbegrip: “We doen toch onze stinkende best en
wat het kost is toch niet zo belangrijk. Het draait toch, we produceren
weer’!

Eenzelfde gelaten houding zien we ten opzichte van de post onder-
houdskosten en bij het uitbesteden van onderhoudswerkzaamheden.
Bij de begroting van de onderhoudskosten voor het komende boekjaar
gaat men vaak uit van de raming van het lopende jaar, minus de extra
uitgaven van dit jaar, plus de geschatte extra uitgaven voor het komende
jaar. Dit geheel wordt verder gecorrigeerd met het inflatiecijfer van het
lopende jaar. Eventuele kortingen op deze begroting worden min of
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meer berustend geaccepteerd. Een relatie tussen de onderhoudsuitgaven
en een kwaliteitscijfer, zoals beschikbaarheid of betrouwbaarheid, wordt
nergens gelegd.

Ook bij het uitbesteden van onderhoudswerkzaamheden ervaren we een
min of meer soortgelijke reactieve houding. Het initiatief hiertoe komt
meestal van de afdeling Financién, want zij heeft van collega’s buiten
het bedrijf ‘vernomen’ dat uitbesteden een goede optie zou kunnen zijn
om grip te krijgen op de onderhoudskosten. Onderhoudskosten worden
dan, wat men noemt, variabel gemaakt, zodat men af is van de huidige
vaste kostenpost. Het topmanagement steunt een dergelijke actie en

het onderhoudsmanagement is daarmee totaal ‘overruled’ en kan alleen
maar lijdzaam toezien. Niet in staat om tegenweer te bieden met dege-
lijke en goed onderbouwde cijfers. Hele onderhoudsafdelingen met kost-
baar vakmanschap worden zo, zonder enige waardebepaling van deze
expertise, buiten de deur gezet en overgedragen aan een servicebedrijf
(contractor). Dit servicebedrijf mag dan samen met de onderhoudsdienst
van de onderneming de onderhoudswerkzaamheden gaan uitvoeren. De
vraag is natuurlijk of dit ook werkelijk goedkoper is, of bijdraagt aan de
winst.

We komen nu bij de andere kant van de paradox. Onderhoudsdiensten
zijn vaak bemand met zeer toegewijde medewerkers. Maar hun waar-
devolle bijdrage wordt door het management niet herkend, laat staan
erkend. Dit heeft verschillende oorzaken. Ten eerste communiceren
onderhoudsmensen op een te technisch niveau met de omgeving. Ook
bewegen ze niet, of slecht, mee als zaken en/of prioriteiten binnen het
bedrijf gaan veranderen/verschuiven. En, tot slot, zijn ze niet (goed) in
staat om aan het topmanagement uit te leggen wat de bedrijfseconomi-
sche toegevoegde waarde is van hun onderhoudsactiviteiten.

2.3 Parabel van het Bovenhoud, een oplossing

In de kantoren van het topmanagement wordt overleg gevoerd aan
mooie tafels, vaak uitgevoerd in het fraaiste hout. Boven dit hout vinden
de discussies plaats over de toekomst van het bedrijf. Gesproken wordt
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over kansen, bedreigingen en over de lopende zaken als de markt, afzet,
kosten en de huidige productie. Als Onderhoud als bedrijfsfunctie niet
bij deze gesprekken vertegenwoordigd is, speelt ze op geen enkele wijze
een rol, telt ze dus niet mee en ligt ze, letterlijk gesproken, onder de
tafel, onder het hout.

De proactieve wereld van boven de tafel, ‘het Bovenhoud’ zal niet buigen
naar de wereld onder de tafel, ‘het Onderhoud’. Dit betekent voor het
Onderhoud dat ze zich moet richten naar de mores van het topmanage-
ment. Ze moet zich dus op proactieve wijze gaan presenteren en ook

zo communiceren. Oplossingen voor problemen dus niet in technische
taal verwoorden, maar als een bedrijfseconomische oplossing presen-
teren die bijdraagt aan de productieverhoging, kwaliteitverbetering en/
of aan het verhogen van de veiligheid, en dit alles met een rendements-
verbetering in het vooruitzicht. Dit zijn namelijk de termen waarin het
topmanagement denkt en zich uitdrukt en die zich heel goed laten ver-
talen naar een bijdrage aan de winst.

Voor het technisch management betekent dit een geweldige omslag

in het denken. En het is een uitdaging, zeg maar gerust een cultuur-
schok, om boven het hout aanwezig te zijn en om zich te presenteren in
‘Bovenhoud-termen’, dus het aanleveren van concrete oplossingen die
iets opleveren in plaats het presenteren van technische problemen met
de bijbehorende kosten! Dit presenteren moet dan gebeuren op basis
van bedrijfseconomische overwegingen, naast de vertrouwde technische
overwegingen.

Ook het topmanagement zal op een andere manier naar Onderhoud
moeten gaan kijken. Ze laat zich nogal eens uit in minachtende termen
als: ‘dat lossen die sleutelaars wel op’, of: ‘laten we een blik techneuten
opentrekken’. Alsof technici een minderwaardig soort mensen zijn — we
spreken toch ook niet over ‘medikneuten’, ‘musikneuten’ of chemikneu-
ten’, als we het hebben over medici, musici respectievelijk chemici.
Hopelijk realiseren topmanagers zich dat technici onmisbaar zijn wat
betreft hun kennis en kunde. Het topmanagement zal zich zeker moe-
ten bekeren, ook gezien de toenemende schaarste aan technici. Door

de mondiale economische strijd is het zaak om aan de bemensing van
de technische afdeling grote aandacht te besteden. De assets moeten te
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allen tijde optimaal inzetbaar zijn, met veel profijt als resultaat, anders
gaat er kostbare concurrentiekracht verloren!

2.4 Bovenhoud, Asset Management en ISO 55000

De afgelopen jaren is Asset Management een steeds prominentere rol
gaan spelen. Deze rol is het scheppen van randvoorwaarden waaraan de
bedrijfsassets minimaal dienen te voldoen. Denk hierbij aan zaken als
rendement, operationele kosten per eenheid product, OEE, betrouwbaar-
heid, beschikbaarheid, onderhoudbaarheid, veiligheid en milieu. Na de
publicatie PASs5 is er een internationale norm betreffende Asset Ma-
nagement ontwikkeld: de ISO 55000.

ISO 55000 definieert Asset Management in algemene termen:

1 ‘The coordinated activity of an organization to realize value from as-
sets’.
(Asset Management is het managen van de bedrijfsassets met het
doel daar meerwaarde voor de organisatie mee te creéren.)
Hoe hier invulling aan gegeven moet worden, wordt overgelaten aan
de organisatie zelf.

ISO 55001 is wat dit betreft specifieker en lijkt meer op de Bovenhoud-
aanpak zoals deze in dit boek wordt beschreven. Er zijn zelfs geluiden
te horen dat de PASs55-documenten meer toegespitst worden op het in-
dustriéle onderhoud. Harde eisen met betrekking tot de te bereiken re-
sultaten staan niet deze normen, maar moeten altijd komen uit de eigen
missie, visie en doelen!

2 ‘Asset Management involves the balancing of costs, opportunities and
risks against the desired performance of assets, to achieve the organi-
zational objectives’.

(Asset Management betreft het afwegen van de kosten, kansen en
risico’s tegen de gewenste performance van de assets teneinde de
bedrijfsdoelstellingen te realiseren.)
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ISO 55001 laat specificaties zien op het gebied van Context van de

Organisatie, Leiderschap, Planning, Ondersteuning, Bediening, Presta-
tie-evaluatie en Verbeteren (zie figuur 2.1 en de checklist ISO 55000 in
bijlage 5). Het zijn aandachtsgebieden die de organisatie zelf moet invul-
len, inclusief de KPIs.

Het benchmark-model van het Huis van Excellent Onderhoud (zie para-
graaf 5.6 en bijlage 2) geeft de onderhoudsorganisatie de mogelijkheid te
onderzoeken hoe goed ze zijn, en geeft bovendien invulling aan de ISO

55000 op de bovengenoemde specificaties.

10. Verbeteren

. Leiderschap

10.1 Afwijkingen en corrigerende .1 Leiderschap en betrokkenheid
maatregelen .2 Beleid
10.2 Preventieve maatregelen Rollen, verantwoordelijkheden

10.3 Continue verbetering en bevoegdheden

4. Context van de Organisatie
4.1 Interne en externe
onderwerpen
4.2 Behoefte en verwachtingen
van stakeholders
4.3 Scope Asset
Management Systeem (AMS)
4.4 AMS en strategisch AM-plan

9. Prestatie-evaluatie

en evalueren
9.2 Interne audti

ACT b Planning
Risico’s en kansen
Doelstellingen en plannen
Doelstellingen
1SO 55001 6.2.2 Plannen
Management-

CHECK systeem-

structuur 7.  Ondersteuning

7.1 Middelen

7.2 Kennis en competenties
7.3 Bewustzijn

7.4 Communicatie

7.5 Informatie-eisen
9.1 Monotoren, meten, analyseren 7.6 Documentatie
7.6.1 Algemeen
o 7.6.2 Creéren en actualiseren
8. Bediening 763

9.3 Management evaluatie

U Beheer van geactualiseerde
8.1 Operationele P&C informatie
8.2 Wijzigingsbeheer
8.3 Uitbesteden

Figuur 2.1 ISO 55000 schematisch weergegeven

2.4.1 Asset Performance Management
In ISO 55000 staat uitgebreid beschreven waaraan een organisatie dient

te voldoen. Maar informatie over hoe zij daar invulling aan kan geven,

vermeldt de norm niet. Dat moet de organisatie zelf zien te regelen, zo-

dat we weer uit komen bij het bekende rijtje van missie, visie, Kritische

Succes Factoren en de daarbij horende doelen en Kritische Performance

Indicatoren. Eventueel aangevuld met een strategie om een en ander te

verwezenlijken.

2 Onderhoud en management — twee verschillende werelden



Het topmanagement als Asset Owner heeft de verantwoordelijkheid om

aan dit alles gestalte te geven, en de werkvloer (met de beschikking over

de juiste competenties) gaat aan de slag met de realisatie ervan.

Bekende Kritische Succes Factoren zijn:

« KSF Financién, met als een van de doelen: rendement op geinves-
teerd vermogen met als KPI > 12%.

» KSF Bedrijfsprocessen met als een van de doelen: OEE (Overall
Equipment Efficiency) met als KPI > 90%.

Voor de werkvloer is deze aanpak veel concreter, want nu kent men hel-
dere doelen en weet men wat er minimaal bereikt moet worden. Daarom
spreken we tegenwoordig vaker over Asset Performance Management om
zo de waardecreatie van een asset handen en voeten te geven.

Profijtgedreven Onderhoud



Hoofdstuk 3 ¥
Profijtgedreven Onderhoud (PGO) - 0
van Onderhoud naar Bovenhoud ‘

Onder Profijtgedreven Onderhoud (Bovenhoud-niveau) verstaan we een
aanpak, waarbij de onderhoudsactiviteiten zo zijn georganiseerd dat
Onderhoud als bedrijfsproces of -functie zichtbaar bijdraagt aan de
winst van de onderneming. Uiteraard met de missie, visie en doelen

van de onderneming als uitgangspunt en randvoorwaarde. Hiervoor is
het nodig de onderhoudsorganisatie bij te staan bij het ontwikkelen van
goede hulpmiddelen, zoals onderhoudsconcepten en -plannen en het
beschikbaar stellen van de juiste IT-middelen, zoals programma’s en
infrastructuur. Ook moeten mensen met de juiste competenties worden
aangetrokken. De kosten hiervoor moeten als investeringen worden be-
schouwd!

Standaardisatie van deze hulpmiddelen is een vereiste voor het excel-
lent kunnen werken en het continu verbeteren. Ook de inzet van kleine
teams bestaande uit mensen met verschillende expertises is belangrijk
voor het continu kunnen verbeteren en optimaliseren van de bedrijfspro-
cessen.

Kortom, bij de Bovenhoud-aanpak gaat het dus niet alleen over kosten,
maar vooral over de bijdrage van de te onderhouden assets aan de winst
en continuiteit van de onderneming. Onderhoud is daarom, naast het

in stand houden (handhaven) van de assetfuncties, ook proactief bezig
om de prestaties van de assets continu te verbeteren. Dat wil zeggen, het
vergroten van de productieoutput en het verlagen van de operationele
kosten. Profijtgedreven Onderhoud betekent concreet: het continu hand-
haven van de waarde van de assets tegen de laagst mogelijke kosten én
het continu ontwikkelen van mogelijkheden om deze waarde te vermeer-
deren.
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