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Taylorisme of het nieuwe
produktie-koncepi?

De ekonomische effekien van de invoering
van CNC-machines

Ben Fruyiier'

De introduktie van op mikro-elektronika gebaseerde nieuwe technologiegn
in produktiebedrijven heeft de diskussie over de optimale vormgeving van

. de arbeidsorganisatie heftiger dan ooit aangewakkend. Sommigen stellen dat

met de invoering van de nieuwe technologietn het einde van de Tayloristi-
sche arbeidsorganisatie nabij is, vooral gezien de daarmee samenhangende
veranderingen op de afzemmarkt, Nieuwe koncepten over de arbeidsorganisa-
tie zullen in versneld tempo hun entree vinden in de bedrijven. Dat is echter
één mening. Anderen komen tot tegengestelde konklusies. In hun ogen zul-
len de nieuwe technologien geen wezenlijke inbreuk doen op de bestaande
sitpatie en zal op den duur voortzetting van het oude tayloristische paradig-
ma de meest gekozen weg zijn. De waarheid ligt waarschijnlijk zoals altijd
in het midden. Een globale inventarisatie van de situatie in bedrijven met
nieuwe technologieén laat zien dat arbeid op veel verschillende manieren is
georganiseerd. Er is blijkbaar een bepaalde speelruimte bij de inrichting van
de arbeidsorganisatie. Dat was ook €én van de belangrijkste konklusies van
het onderzoek ‘Flexlbcle automatisering, kansen op beter werk’ (Dekkers en
Slagmolen, 1984)

Gegeven deze speelruimte dringt zich in het licht van de bovengenocmdc
diskussie de vraag op welke arbeidsorganisatie nu het meest rendabel'is bij
de invoering van nieuwe technologiegn. Is dit de aloude tayloristische orga-

* De auteur is werkzaam bij het IVA, instituut voor sociaal wetenschappelijk onderzock
Tilburg,. Dit antikel is gebaseerd op het COB/SER-onderzock: Machinebedieners, produktie-
organisatie en flexibele automatisering. (Fruytier, Ten Have ¢.a, [988). '

Het schrijven van dit artikel werd mede mogelijk gemaakt door een subsidie van het “Sa-
menwerkingsorgaan Brabantse Universiteiten”. '

1. Dit COB/SER. onderzock is als inventariserend vooronderzoek vooraf gegasn aan het on-
derzoek, waarvan hier verslag wordt gedaan.
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nisatie met een lage kwaliteit van de arbeid of zijn het de nieuwe koncepten
met een relatief hoge kwaliteit van de arbeid voor de werknemers op het uit-
voerende niveau? Het beantwoorden van deze vraag is relevant voor de
vormgeving van toekomstige produktieprocessen. De rentabiliteit is immers
nog steeds de belangrijkste drijfveer bij het nemen van ontwerp-beslissin-
gen. Onderzoek met deze vraagstelling is tot nu toe Zeer spaarzaam geweest.
Daarvoor zijn twee redenen te noemen:

1. Al te vaak worden de bedrijfsekonomische baten van de invoering van
nieuwe technologieén als positief verondersteld, Investeringen in nienwe
technologien worden beargumenteerd met: “de konkurrentie doet het, dus
wij kunnen niet achterbh_]vcn“ of “de markt vereist het”. Als gevolg daarvan
wordt ook niet geproblematiseerd in welke organisatorische schekontext de
nieuwe technologie bedrijfsekonomisch gezien het best tot haar recht zou
komen.

2. Wetenschappers en hun opdrachtgevers (de overheid) hebben zich voor-
namelijk bezig gehouden met de sociale konsequenties van de introduktie
van nicuwe technologieén zonder deze in verband te brengen met de be-
drijfsekonomische kosten en baten. In feite werden, vanuit eenzelfde ekono-
mische en technische gedachtengang als bij het management, de ekonomi-
sche effekten bij voorbaat als positief voor de desbetreffende bedrijven
beschouwd.

Het streven de ekonomische voordelen van een goede kwaliteit van de ar-
beid aan te tonen bestaat weliswaar al langer, maar deze zogenaamde ‘social
accounting’ heeft nooit veel opgang gedaan in het bedrijfsleven. Men be-
perkte zich tot de voordelen van de faktor arbeid, zoals het verloop, het ver-
zuim en de motivatie van de arbeidskrachten (zie bijvoorbeeld Mervis en
Macy, 1976; Griijer en Stork, 1977; Jonson e.a., 1978). De vocral in de so-
cio-technische systeemtheorie gethematiseerde noodzaak van een hoge kwa-
liteit van de arbeid op de werkvloer om het produktieproces goed te laten
verlopen (zie De Sitter, 1981), kreeg veel minder aandacht. Het is dit aspekt
van de kwaliteit van de arbeid dat met de introduktie van nieuwe technolo-
gie#n in de belangstelling is komen te staan. Is kwaliteit var de arbeid nood-
zakelijk voor de rentabiliteit van een bedrijf? Of zoals het vaak geformileerd
wordt (zie bijvoorbeeld Candel en Van Sluys, 1988): “is de kwaliteit van de
arbeid een essentigle voorwaarde voor kwaliteit van de ‘organisatie’?”

In een vergelijking van cases hebben wij getracht een antwoord op deze
vraag te vinden, Het onderzoek is in opdracht van de COB/SER uitgevoerd
door twee onderzoeksbureaus, Intervisie te Leiden en hetIVA te Tilburg2.

In paragraaf één beschrijven we kort de opzet van het onderzoek. In para-
graaf twee en drie geven we een overzicht van de verzamelde gegevens en
de resultaten van de analyses. In paragraaf vier tenslotte formuleren we onze
konklusies.

2. De onderzoeksresultaten zijn verwerkt in Fraytier en Ten Have e.a., 1988,
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1. Opzet van het onderzoek

Wij waren geinteresseerd in de voor- en nadelen van nieuwe technologiegn
in bedrijven, die verschillen qua organisatiestruktuur. Nieuwe technologieén
in de industrie is een verzamelbegrip voor verschillende,lende door mikro-
elektronika gestuurde machinesystemen voor bewerking, assemblage, aan-
en afvoeren, meet- en regelfunkties. We hebben gekozen voor de bestude-
ring van (de invoering van) komputergestuurde bewerkingsmachines
(CNC-machmes)

In acht bedrijven waar recent dergelijke CNC-machines mgevoerd waren
hebben we onze gegevens verzameld. Vier van deze bedrijven hadden min
of meer een tayloristische organisatiestruktuur (T-type), vier tendeerden naar
een azbeldsorgamsaue volgens het zogenaamde ‘Nleuwe Produktie-Concept’
(N-type)’.

Onder dit nieuwe produkne-koncept (NCP) van de arbeldsorgamsatlc ver-
staan we een struktuur waarin de scheiding tussen uitvoerende en regelende
taken en de uitsplitsing van uitvoerende taken veel geringer is dan bij de
tayloristische organisatiestruktuur, In geoperationaliseerde termen; bedrijven
waar de CNC-bedieners relatief veel uitvoerende taken hebben (die ook rela-
tief veel regeling vereisen) en bovendien veel speelruimte of regelkapaciteit,
ofwel bedrijven met een hoge kwaliteit van de arbeid, behoren tot het N-
type. : :
Bedrijven waar de CNC-bedieners relatief weinig uitvoerende taken hebben
{die ook relatief weinig regeling vereisen) en navenant weinig regelkapa-
citeit, behoren tot het T-type. Het al of niet ‘programmeren op de werkvloer’
was één van de kriteria voor het onderscheid tussen N- en T-type organisatie
(zie ook schema 6).

Wat de meting van de voor- en nadelen betreft waren wij, gezien de aktuele
eisen van de afzetmarkt, geinteresseerd in de effekien op de produkiiviteit,
flexibiliteit en kwaliteit van het produkt (in het vervolg worden deze drie
faktoren gezamenlijk de PFK-faktoren genoemd).

De onderzoeksvraag: “Wat zijn de effekten van recent 1ngevoerde CNC-ma-
chines op de PFK-faktoren in bedrijven met een N-type arbeidsorganisatie en
een T-type arbeidsorganisatie?”, wordt in schema 1 eenvoudig weergegeven.
Het zou gemakkelijk zijn geweest wanneer we met behulp van dit eenvoudi-
ge schema ons onderzoek hadden kunnen uitvoeren. Het invoeren van een
vergelijkende gevalsstudie in een natuurlijke kontext vereist echter een wat
gekompliceerder model.

3. De term Nieuw Produktic-Concept wordt door Kern en Schuman geintroduceerd om een
arbeidsorganisatie te benoemen, die op een aantal wezenlijke panten afwijkt van de domine-
rende Tayloristische organisatieprincipes:cipes

“a) Antonomisierung des Produktionsprozesses gegeniiber lebendiger Arbeit durch techni-
sierung ist kein Wert an sich. Die weitestigehende Komprimierung lebendiger Arbeit bringt
nicht per se das wirtschafiliche Optimum. b} Der restringierende Zugriff auf Arbeijtskraft
verschenkt wichtige Produktivititspotentiale. Im ganzheitlicheren Aufgabenzuschnitt liegen
keine Gefahren, sondern Chancen; Qualifikationen und fachliche Souverinitit auch der Ar-
beiter sind Produktivkrifie, die es verstiirkt zu nutzen gilt” (Kern en Sschuman, 1984, 19).
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Schema 1. Schematische wesergave van de onderzoeksvraag

Techniek Arbeidsorganisatie
PFK-faktoren

TypeN
— . / (Rel. hoge kwaliteit \ Produktiviteit
VOEring van CNC- v.d. arbei e
nchines d Flexibiliteit
. Kwaliteit v.h. pro-
TypeT dukt

(Rel. Inge kwaliteit
., v.d. arbeid)

Elk bedrijf kent zijn eigen specificke afzetmarktsituatie, die direkt van in-
vloed is op de PFK-faktoren. Ook is er niet €én soort CNC-technologle gele-
‘verd door één leverancier, maar verschillende typen met verschillende ei-
genschappen. De arbeidsmarkt is niet in elke regio hetzelfde, wat weer van
invloed is op de keuze van de arbeidsorganisatie, Niet te onderschatten valt
ook de rol van toeleveranciers van grondstoffen en halfprodukten. Al deze
variabelen vit de omgeving van het bedrijf hebben we in het onderzock be-
trokken.

Een essentiéle faktor binnen het bedrijf is de produkfie-organisatie. De
keuze van de arbeidsorganisatie is sterk verbonden met de manier waarop de
produktiestroom in het bedrijf is georganiseerd. We hebben drie ver-
schillende produktie-organisatiestrukturen onderscheiden:

= Groepsstruktuur (ordergericht),

+ Funktionele struktour (bewerkingsgericht, batchgewijs).

 Lijnstruktunr (bewerkingsgericht, stationsgewijs).
Deze drie strukturen leggen de arbeidsorganisatie gedeeltelijk vast. Een lijn-
struktuur impliceert een arbeidsorganisatie volgens type T. In een funktio-
nele struktuur kunnen zowel een type T als type N arbeidsorganisatie voor-
komen, Omdat de komplexiteit van de funktionele struktunr welhaast vereist
dat de afdelingschef zorgt voor de interne en exteme kotrdinatie, is bij het
N-type de regelkapaciteit voor de CNC-machinebedieners echter beperkt (al-
leen ‘interne regelkapaciteit’). Bij een groepsstruktuur zijn beide opties voor
de arbeidsorganisatie mogelijk, zowel een N- als T-type. Een konsequent
doorgevoerde groepsstruktuur is echter alleen mogelijk met een’ N-type ar-
beidsorganisatie.

Vervolgens is wat de techniek betreft de aard van de machines die door de
CNC-machines zijn vervangen, belangrijk, Het maakt bijvoorbeeld heel wat
uit of een nieuwe CNC-machine een konventionele machine vervangt of een
NC-machine.

Een laatste variabele in het onderzoek vormt het ondernemingsbeleid. Voor
het bepalen van de effekten van CNC-machines op de PFK-faktoren is het van
belang te weten welke doelstellingen het management van de bedrijven na-
streeft ten aanzien van deze drie faktoren. Het door ons gehanteerde onder-
zoeksmodel ziet er dan uit zoals in schema 2.
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Schema 2 Onderzoeksmodel

Omgeving Bedrijfsinterne Bedrijfsorganisatie PFK-faktoren
vertaling

Produkrin-organisatie:

- sstruktunr ] - produktivitsit
Dewugmsnm/-g':fﬁmmm - Hexibilitzil
CNC-machines - Yinstruktmr -kw. vh. prodult

Atbeidsorganizatic:
~TypeN(hoge Kv.dA) || ___
leveranciers - Type T (lage Kiv.dAl)

Seleklie van de bedrijven

Bij het zoeken naar de acht bedrijven, waar we ons onderzoek zouden
verrichten, hebben we geprobeerd een zodanige selektie te maken dat:

» alle bedrijven recent CNC-machines hadden ingevoerd, zodat de si-
tuatie voor de invoering met de situatie na de invoering vergeleken
kon worden;

» er vier bedrijven waren met ecn arbeidsorganisatie volgens type N
en vier volgens type T;

« alle drie de produktie-organisatiestrukturen aanwezig waren;

e de aard van de bewerkingen die aan de CNC-machines moesten wor-
den uitgevoerd enigszins vergelijkbaar was (vanwege de verthouding
programmeertijd-bewerkingstijd);

= er grote en kleine bedrijven in de steckproef zaten.

Uiteindelijk zijn de volgende acht bedrijven onderzocht. In schema 3 zijn de
bedrijven met hun arbeids- en produktie-organisatiestruktuur struktuurweer-
gegeven .

T Transport b.v. Komponenien

Dit bedrijf maakt onderdeel uit van een groot koncern (Transport b.v.). Het'
vervaardigt mechanische onderdelen van motoren zoals distributiedeksels,

voorsteunplaten enz. In het totale koncern werken + 8.700 mensen. In"het -
bedrijf werken er 110. Op de verspanende afdeling werken + 50 mensen.

2 Transpert b.v. Motoren

Dit bedrijf behoort tot hetzelfde koncern als bedrijf 1. Er worden motoren
vervaardigd en er werken £ 500 mensen. Op de verspanende afdeling, waar
het onderzoek werd uitgevoerd, werkten toendertijd £+ 200 mensen.

4, De werkelijkheid laat zich (jammer genoeg soms) nict zo gemakkelijk in vakjes duwen als
hier gesuggereerd wordt, Het schema veronderstelt ecn afgrenzing van de bedrijven die er in
werkelijkheid niet is. Problemen zijn er vooral met de plaats van Boot Mazak en Kraan in
het schema. Bij de beschrijving van de gegevens komen we daar op terug.
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3 Supplier

Dit bedrijf is een belangrijk leverancier van (half)produkten ten behoeve van
de auto-industrie, de woningbouw enz. Er werken in totaal zo’a 1.000 men-
sen, In de gereedschappendienst, waar het onderzoek heeft plaatsgevonden,
werkten + 130 mensen.

4, 5Boot Mazak, Boot Scharmann

Het bedrijf Boot b.v. maakt onderdeel uit van een scheepsbouwkoncern, Tot
voor kort vervaardigde het bedrijf alleen scheepsmetoren. Door de malaise
in de scheepsbouw is het produktiepakket noodzakelijkerwijze breder ge-
worden. Beide afdelingen (Mazak en Scharmann) waar het onderzoek werd
nitgevoerd, maken onderdeel wit van de machine-afdeling. In het koncemn

-werkten ten tijde van het onderzoek zo’n 3.000 werknemers. In de machine-

afdeling werkten er 260.

6 Dlesel

Het bedrijf Diesel b.v. maakt deel uit van een groot koncern en vervaardigt
motoren voor de interne markt, In het koncern werken + 12.000 mensen. In
het bedrijf werken zo’n 500 mensen. Op de afdeling ‘cylinders’ waar het on-
derzoek werd uitgevoerd, werkten 60 mensen.

7 Kraan

In dit relatief kleine bedrijf dat onder andere (verrijdbare) antolaad- en los-
kranen vervaardigt werken zo’n 60 mensen. Het is een snel groeiend familie-
bedrijf.

8 Schuur

In dit bedrijf waar zo'n 150 mensen werken, worden schuurmachines en
slijpmachines geproduceerd voor industriéle toepassing, Na lange tijd werk-
maatschappij van een Amerikaans moederkoncem te zijn geweest is men
sinds een aantal jaren zelfstandig.

Schema 3 De onderzochte badrijven en hun organisatiestruktuur.

Produkiie-organisatie )
Arbeids- Groepsstrukivur Funktionele struktuur Lijostruktuar
organisatie

1. Transport Kamp. 3. Supplier
TypeN 4. Boot Mazak i

7.Krasn

8, Schuur 2. Transport Motoren
5, Boot Schermann
TypeT 6. Diesel
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Onderzoeksmethode

Voor de beantwoording van de onderzoeksvraag is, zoals al gezegd, gekozen
voor de methode van ‘vergelijkende gevalsstudies’ (zie Den Hertog en Van
Assen, 1988, 22 e.v.). Wij hebben dezelfde verandering (invoering van CNC-
machines) in ongelijksoortige situaties (aard van arbeidsorganisatie en de
produktie-organisatic) onderzocht om een uitspraak te kunnen doen over de
invioed daarvan. Daarbij is tevens geprobeerd om de kontext van de onder-
zochte situaties zo uitvoerig mogelijk te beschrijven, om na te kunnen gaan
onder welke kondities de waargenomen verschillen tussen bedrijven optre-
den, Van elk bedrijf is eef bedrijfsverslag gemaakt. We hebben ons onder-
zoeksmateriaal voor deze verslagen verzameld door gesprekken te voeren
met betrokkenen in de bedrijven, door het bestuderen van relevante: be-
drijfsdokumentatie en door observatie van arbeidsplaatsen. Dit gebeurde aan
de hand van een 15-tal vragenll_]stcn5 Een eerste versie van de bedrijfs-
verslagen verslagenis teruggekoppeld naar de bedrjven in een gezamelijke
workshop na afloop van de dataverzameling. De definitieve vcrslagen vorm-
den de basis voor het eindverslag.

2. Een overzicht van verzamelde gegevens

We volstaan in deze tweede paragraaf met de presentatie van de verzamelde
gegevens. In vier schema’s wordt een overzicht gegeven van de meest rele-
vante kontext-gegevens van ieder van de acht bedrijven alsmede van de drie
centrale variabelen: de CNC-techniek, de produktie-organisatie en de arbeids-
organisatie. Al deze gegevens vormen de basis van de analyse in paragraaf
3. Zij zullen worden gebruikt ter verklaring van de waargenomen verschillen
tussen de acht bedrijven wat de produktiviteit, flexibiliteit en kwaliteit van
het produkt betreft,

In schema 4 zijn de gegevens over de produki-/marktsituatie, het beleui van
het management en enige voor het onderzoek belangrijke ‘historische’ feiten
bij elkaar gezet. Schema 5 geeft een overzicht van de techniek. Zowel de
‘nieuwe sitmatie’ is weergegeven (de technische kenmerken van de aange-
schafte CNC-machines [5.1]), alsook de cude situatie, omdat we met name
geinteresseerd waren in de veranderingen in de bedrijven als gevolg van-de

5. We volstaan hier met een overzicht van de vragenlijsten en van de bron, waarcp iedere
vragenlijst gebaseerd is.

Vragenlijst " Bron

1. Bedrijfsprofiel/markt- en organisatiestruktuur Int/IVA

2, Betrokkenheidsmatrix besluitvorming McKinsey
3. Arbeidssituatie/taaksamenstelling BEA-CCOZ (1985),
Fruytier, Ter Huume (1983)
4, Karakteristicken CNC-machine Int/IVA
5. Flexibiliteit Schepers (1984}, Int./IVA, Van Amelsfoort
6. Produktprijs : Int/IVA
7. Werkdruk M. Peelers (1985)
8. Regelkapaciteit De Sitter, IVA
9. Arbeidsomstandigheden BEA-CCOZ (1985), Int/IVA

10, Kwalifikatievereisten Int/IVA, Bakkenist, Spits en Co (1985).
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aanschaf van de nieuwe technologie (5.2). Schema 6 geeft een overzicht van
de struktuur van de produktie-organisatie in de acht bedrijven, De bedrijven
binnen de funktionele en de lijnstruktuur vertonen grote overeenkomst, Van
een groepsstruktuur is feitelijk alleen bij Transport Komponenten echt spra-
ke. Bij Kraan is er een mengsel van een funktionele struktuur en een groeps-
struktgur; bij Boot Mazak heeft de groepsstruktuur op een dergelijk klein ge-
deelte van het produktieproces betrekking, dat we eigenlijk zonden moeten
spreken van een ‘parti€le groepsstruktuur’,

Schema 5 Ds tachniek: de nieuwe en de oude situatie.

Bodrijven Transp Trunsp Suppli BootMazak Boot Djese] ~ Emam Schuur
Kompem., M Sch .

[T Techniek . i o

(nleusresitnatie) baren/fre-  borenffre- © boxcn/fro-  borenffre-  dresieny

- bewerking barenfiiezen bersafuppen frezca Mapp fappen  zenfappen zemfappen  bamn

= matom. geresd-

schapswisseling (jo ja Jn i nee ju nes i

- evocr  vig .

pallets js in nea nes nee ja nee nes

= um maching

programmetiuar] too ja jn ja nea ja nce L

« fjdens bewer-

king program.  |oes ju a i nes ja nes neo

- koowlexitc

programma hoog hoog hoog lug lug hoog laag l1gag

- froquentid

nieuwe Inag hoog hooy hoog Inag laag hoog boog

progmmi’s i

4b Technlel] halfauto  halfamo-  NCkonv, Div. konv.Div.  konv. (4) NC- Kaoov. (4) NCfeonvi

(Oudesituatle | maten aten i hi L e o W

Schema 6 De produltie-organisatie in de acht bedrijven.

Produktle-organisatle
Groepastrukfuur Funktionele strukiuur Lijnstruktuar
[Transpart . Box Mazak  Kman Supplier Scimir Thanspart  Boak Teacl
Kompenenten Motaren Schurmarm
Pmduktis-  Binnenkin- Allsbewer |Machi Machines nasr be- | Produkti Produlcticlijn, Produlnieij-
cellentnege-  stem vanbe-  kingen ik ing: king go-  |lijnen voor do bowerkings- nen voar dg
rust voorbe-  Weakingsaoor- Klcino afde- | geklusterd kingterd divemepro-  gerickt divemse pro-
paald | decl tenkeptzlij-  ling (veelal of dukten {on- dukten (onder.
prodickt-assor- 161 &0 gros- - oxder denielen} . delen)
timent {order- Per. i -
gewicht)

De in de bedrijven aanwezige arbeidsorganisatie hebben we in schéma 7 uit-
voerig geillustreerd. Allereerst geven we een omschrijving van de belang-
rijkste kenmerken van de arbeidsorganisatie (7a.) Vervolgens geven we een
overzicht van de uit de arbeidsorganisatie voortkomende taakstruktuur van
de machinebedieners (zowel de aan de machine gebonden taken (7h.1.) als
de indirekte of organiserende taken (7b.2.). Dit overzicht van de taakstruk-
tuur is vooral van belang om de verschillen in flexibiliteit, produktiviteit en
kwaliteit van het produkt gedetailleerd te kunnen analyseren. Tenslotte ge-
ven we een overzicht van de kwaliteit van de arbeid van de funktie machine-
bediener, die wij hebben gedefinieerd als de aanwezigheid van regelkapaci-
teit in relatie tot de regelvereisten (zie De Sitter, 1980).
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Schema 4 Overzicht van de onderzochte bedrijven

(bedrijfsinterne en -externe kontext).
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Schema 7 De arbeidsorganisatie in de acht bedrijven.
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We hebben de arbeidsorganisatie van Boot Mazak en Kraan een quasi N-
type organisatic genoemd omdat zij €én vrij belangrijk kenmerk van een N-
type organisatie ontbeert, namelijk de multi-inzetbaarheid van de werkne-
mers in de produktiegroep. Bij beide bedrijven is er sprake van een vaste
man/machine koppeling, wat, zoals we verderop zullen zien, niet bevorder-
lijk is voor de ‘personeels-mix flexibiliteit”.

3. De effekten van CNC-machines in
verschillende organisatiestrukturen

3.1 Produktiviteit: moeililk te meten

Het eerste wat opvalt in het gepresenteerde overzicht van de verandering in
produktiviteitscijfers nd de invoering van CNC-machines is dat het vetre van
kompleet is (zie schema 8).

Schema 8 Scores op de fakioren produktiviteit, flexibiliteit en
produktkwaliteit per bedrijf

Teangpent Transpon  Supplisr  Boat Boot Diesel Kraan Schuur

Caso Komp, Motoren Mazak Scharmann

1, Produktiviteit

stilstandkosten + + 0 - + +
omstelkosien - - -

feitelijkce stilstand - +

vocrraadkosten - + -

arbeidskosten

-machinebedieners + + 0 - - -
~onderst. stafdiensten -

afschrijvingen + + 0

opleidingskosten ~ +

doorlooptijd - 0 - 0 0 0 0 0
Totaal + -

2. Flexibiliteit

produktmix ++ 0 0 0 + 0 i +
produkticvolume 0 0 + + 0 + 1] =0
personeelsmix ++ -+ + - 0 - - L
personeelsvolume  0(-) 0(-) + - ] - S ]
innovatie ++ 0 + + 0 0 0 0
3, Produktkwaliteit + 0(-) + + 0 0 +

++ sterk toegenomen + toegenomen O onveranderd - afgenomen - sterk afgenomen

Bij een aantal bedrijven waren we niet in staat de door ons gewenste gege-
vens te verzamelen, Daardoor wordt een vergelijking moeilijk. Ook de ver-
schillen tussen de bedrijven waren erg groot. Het grote koncern Transport
kon nog een aantal gegevens opleveren. Bij de andere bedrijven was dit vrij-
wel niet het geval.

Voordat we desondanks, op basis van de beperkt aanwezige harde gegevens
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en op basis van gesprekken met de deskundigen in de bedrijven, cnze kon-
klusies trekken, is het zinvol even stil te staan bij deze kennislacune. Alle
bedrijven hebben er behoefte aan om kosten en baten van nieuwe investerin-
gen zo precies mogelijk te kunnen berekenen. Of het nu investeringen zijn in
nieuwe machines of in een nieuwe organisatiestruktuur, dat maakt niet wit.
De huidige accountancy methoden lijken niet toereikend om gegevens te
verzamelen die een kompleet beeld geven van de effekten van organisatie-
en/of technologievernieuwing (Den Hertog, Van de Poel en Roberts, 1986).
De konklusie lijkt dan ook gerechtvaardigd dat er gericht onderzoek nodig
is, ten behoeve van meetinstrumenten voor een kosten-baten “analyse bij
(her)ontwerp van-produktiesystemen en invoering van nieuwe technolo-
gietn, Dan nu de inhoudelijk konklusies. We willen konklusies trekken op
basis van alle kosten-kategorieén samen en per kostenkategorie.

Vergelijk ‘produkliviteit totaal

Een vergelijking over alle kostenkategorieén kunnen we alleen maken voor
de bedrijven binnen het Transportkoncern. Van de andere bedrijven heb-
ben we te weinig cijfers.

Wasarom is bij Transport Motoren de invoering van de CNC-machines geen
succes geworden, terwijl dat bij Transpert Komponenten, dat tot hetzelfde
koncern behoort, wel het geval is geweest? De verklaring ligt gedeeltelijk in
de veel hogere totale stilstandkosten bij Motoren. De CNC-machines bij
Komponenten voldeden veel beter dan bij Motoren, waar men veel opstari-
problemen had. Ook bij Komponenten waren er echter opstartproblemen.
Maar door de in dit bedrijf gekozen groepsstruktuur hadden deze opstartpro-
blemen een veel geringere uitwerking op het totale proces dan bij Motoren
waar de starre lijnstruktuur tot hoge stilstand- en voorraadkosten leidde., De
gekozen produktie-organisatie zorgde er dus voor dat de gevolgen van de
technische problemen bij Motoren veel groter waren dan bij Komponenten.
De hogere opleidingskosten bij Komponenten, nodig voor het werken in een
groepsstruktuur, vallen in het niet bij de hogere stilstand- en voorraadkosten
van Motoren. De kortere doorlooptijden konden vooral bij Komponenten
met hun groepsstruktuur gerealiseerd worden.

Vergelijking per kostenkategorle

Ongeacht de organisatiestruktuur zijn er bij alle bedrijven over het algemeen
hogere stilstandkosten per tijdseenheid. Dat is begrijpelijk. CNC-machines
zijn immers duurder dan de machines waarvoor ze in de plaats zijn geko-
men. Alleen bij Diesel was er geen sprake van hogere stilstandkosien,
‘Waarschijnlijk heeft dat te maken met het feit dat in dit bedrijf NC-machines
werden vervangen. Bij de andere bedrijven waren dat vooral. konvennonele
machines of halfautomaten.

Deze (potentiecl) hogere stilstandkosten zeggen echter nog niets over de
reéle kosten. Die worden vooral bepaald door het feit of de machine ook
werkelijk vaak stilstaat door technische mankementen enzovoort. Harde ge-
gevens daarover waren jammer genoeg alleen bij Transport te verzamelen.
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QOok op de omstelkosten per omstelling heeft de organisatorische vormge-
ving weinig invloed. Bij de invoering van CNC-machines nemen deze kosten
af bij Transport Komponenten, Boot Mazak en Kraan. Het uitvoeren van
eenvoudige programmeerfunkties aan de machine door de machinebediener
(bij Boot Mazak en gedeeltelijk bij Kraan) had daar geen nadelige invloed
op. Bij Boot Mazak kon dat djdens het bewerken gebeuren. Bij alle drie de
bedrijven vergden de universele CNC-machines op de lange duur minder om-
steltijd dan konventionele machines of halfautomaten. We hebben geen ge-
gevens verzameld over de veranderingen in de frequentie van omstellingen.
Daarbij zou de struktuur van de produktie-organisatie mogelijk wel een rol
kunnen spelen. Bij zes van de acht bedrijven kregen we gepevens over de
machine bewerkingskosten (arbeidskosten). De antwoorden wijzen niet al-
lemaal in één richting: '

Schema 9 Machinebewerkingskosten

Bedrijf Toename Onveranderd Afname

Transport Komp x

Transport Motor X

Supplier x

Boot Mazak X
Diesel :
Kraan b 4

.

Je zou mogen verwachten dat de CNC-machines minder bewerkingskosten
vragen dan de oude machines. Het aantal bewerkingen door de bediener
neemt immers flink af, Dat hiervan bij Transport Komponenten (en in min-
dere mate Supplier) toch geen sprake is, vleeit voort uit de veranderingen in
de arbeidsorganisatie. De funktie van machinebediener is verrijkt, Bij Trans-
port Komponenten zijn een aantal taken van stafdiensten verschoven naar de
machinebedieners. Deze zijn dunrder geworden omdat zij hoger gekwalifi-
ceerd zijn en meer taken zijn gaan verrichten (zie schema 7b), Daar staat te-
genover dat in dit bedrijf de indirekte loonkosten van stafafdelingen zijn af- -
genomen, waardoor de totale arbeidskosten in het bedrijf lager (kunnen)
uitvallen. Het precieze effekt is echter moeilijk te berekenen. Bij Transport
Motoren ziji: de machinebewerkingskosten hoger als gevolg van de vele sto-
tingen. Om deze storingen te verhelpen is er veel tijd en kwaliteit van de ma-
chinebewerkers nodig geweest.

Een belangrijke kostenpost is het vermogensbeslag als gevolg van de *door-
looptijd’ (met name voorraadkosten). Dit is een indirekte kostenfaktor, dat
wil zeggen niet direkt aan de machine te meten, Invoering van CNC-machi-
nes kan leiden tot verkorting van doorlooptijden, maar of dat ook werkelijk
gebeurt hangt in hoge mate af van de organisatiestruktuur. De lijnstruktuur
bij Transport Motoren, Boot Scharmann en Diesel alsook de starre funktio-
nele strukivur bij Schuur hebben verhinderd dat de invoering van CNC-ma-
chines tot een kortere dootlooptijd Ieidde. Bij Transport Komponenten zijn,
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wat de doorlooptijden betreft, de laatste jaren spektakulaire resultaten ge-
boekt. Alleen 2l de overgang van een bewerkingsgerichte funktionele struk-
tuur naar een ordergerichte grogpsstuknmur had tot gevolg dat de gemiddel-
de doorlooptijd van + zestien weken afnam tot X dertien weken. De
invoering van CNC-machines heeft tot een verdere reduktie geleid. Preciese
gegevens daarover waren nog niet bekend.

Ditzelfde effekt hebben we, in mindere mate, ook bij Supplier gekonstateerd.
Ofschoon daar een funktionele struktuur bestaat, is er door de vorming van
brede funkties op de werkvloer een grote uitwisselbaarheid van taken ont-
staan. Daardoor kon de grotere bewerkingssnelheid van de CNC-machines
voor een kortere doorlooptijd worden uitgebuit.

Bij Kraan waren er teveel problemen met de beheersing van de produktiebe-
sturing. Daardoor, en omdat er sprake was van een vaste man/machine kop-
peling heeft de nieuwe machine ondanks een flexibele groepsstruktuur niet
tot kortere doorlooptijden geleid. Het probleem van de vaste man/machine
koppeling geldt ook voor Boot Mazak.

Afsluitend trekken we drie konklusies:

1. Gegevens over verandering in produktiviteit als gevolg van de invoering
van CNC-machines zijn spaarzaam aanwezig in bedrijven.

2. Er is weinig verschil te konstateren tussen de N-type of T-type bedrijven
wat betreft de direkte kosten en baten verbonden met de CNC-machine.
Type T-bedrijven zijn wat goedkoper omdat zij geen extra opleidingskosten
hebben.

3. Wanneer we de kosten-baten berekening niet beperken tot de direkte CNC-
machinesituatie maar ook indirekte kosten en baten verdiskonteren (voorzo-
ver mogelijk), komen de N-type bedrijven er gunstiger af. De hoge kwaliteit
van de arbeid op de werkvloer met als gevolg een brede horizontale en verti-
kale inzetbaarheid van de mensen verlaagt de indirekte arbeidskosten (staf-
diensten). De flexibele produktie-organisatie (groepsstruktuur of funktionele
struktyur, verbonden met het N-type arbeidsorganisatie) maakt reduktie van
doorlooptijden mogelijk bij invoering van CNC-machines. '

3.2. Flexibllitelt: een kwestie van organisatie

Ook bij de beschrijving van de resultaten van ons onderzoek over de veran-

deringen in de flexibiliteit hebben we weer een tweedeling gemaakt. We be-

ginnen met algemene konklusies over de flexibiliteit om vervolgens de re-
sultaten per flexibiliteitssoort te behandelen.

Flexibiliteit is het vermogen in een bedrijf om met het personeel en de ma-
chines adequaat te reageren op steeds wisselende omstandigheden binnen het
bedrijf en in de omgeving van het bedrijf. Dit geldt zowel in kwantitatief als
in kwalitatief opzicht. Ten behoeve van de analyse hebben wij vijf soorten
flexibiliteit onderscheiden (zie Van Amelsvoort, 1984).
+ Produktmix flexibiliteit: de mogelijkheid om het produktlepmces
aan te passen aan de verschillende produktiefamilies of hierbinnen
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aan verschillende produkttypen.

« Produktvolume flexibiliteit: de mogelijkheid om het produktiepro-
ces snel aan te passen aan veranderingen in de gevraagde hoeveel-
heden.

« Personeelsmix flexibiliteit: de mogelijkheid om over (groepen)
mensen met verschillende vaardigheden te beschikken om snel in te
kunnen spelen op nieuwe eisen.

« Personeelsvolume flexibiliteit: de mogelijkheid om de grootte van

- het personeelsbestand te varigren al naar gelang de omstandigheden.

»  Innovatieflexibiliteit: de mogelijkheid om het produktieproces snel

om te schakelen voor gewijzigde of nieuwe produkten.

Flexibiliteit totaal

Schema 10 geeft een overzicht van de effekten van alle flexibiliteitssoorten
van de acht bedrijven. We hebben de bedrijven daarbij gerangschikt op basis
van de aanwezige organisaticstrukiuur. Deze gegevens maken de konklusie
plausibel dat de aard van de organisatiestruktuur bepaalt of de invoe-
ring van CNC-machines leidt tot een vergroting van de flexibiliteit.

Een arbeidsorganisatie volgens type N bevordert over het algemeen de pro-
dukt- en personeelsmix flexibiliteit, alsook de innovatieflexibiliteit. Vooral
bij Transport Komponenten, dat daarnaast als enige bedrijf een-znivere
groepsstrukfunr had, was dit duidelijk aantoonbaar. De invioed van de or-
ganisatiestruktuur op de personeels- en produktvolume flexibiliteit is minder
eenduidig.

Schema 10Njeuwe CNG-machines en flexibiliteit op afdeling-
niveau. De rol van de organisatiestruktuur

Arb.Org. Prod.Org. Bedrijf Prodmix Prodvol Pemsmix Pers.vol Innovatie
Transpon Komp. ++ [} =+ 0~ +r
TypeN Groepssir. Boot Mazak (1) -+ + - - +
Kraan (1) + 1} - - 0
TypeN Fuonktionele str. Supplier 0/+ + + + +
Type T Punktionale s Schunr D/ - -+ 1] 0
Trasport Motor 0 0 * o 0
Type T Lijnstroktoor Boot Scharmann 0 [+ o 0 0
Diesel )] + - - [i]

Produkimix flexiblliteit. De voordelen van een groepssirukiuur

De direkt aan de CNC-machine gebonden produktmix flexibiliteit nam bij
zes van de acht bedrijven toe omdat de omsteltijd korter werd, en omdat men
meer bewerkingen met één machine kon uitvoeren. Met name Transport
Komponenten en Schuur boekten winst: zij streefden ernaar minder grote se-
ries te produceren. Bij Transport Motoren en Supplier zagen we geen veran-
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dering, Bij het eerste bedrijf faalde de techniek. Bij Supplier veranderde er
niets omdat de emstelfrequentic onmogelijk kon afnemen vanwege de kleine
batchgrootte.

Of de toegenomen produktmix flexibiliteit op machineniveau ook een toena-
me op afdelings- of bedrijfsnivean tot gevolg had, hing af van de produk-
tie-organisatie. Bedrijven met een lijnstruktuur (Transport Motoren, Diesel
en Boot Scharmann) veranderden op dit punt niet of nauwelijks. Supplier en
Schuur hadden een funktionele struktuur die van natare flexibel is. De in-
voering van de CNC-machine deed daar niets aan toe of af: Het heeft alleen
gezorgd voor een afname van de komplexiteit van de produktstroom, waar-
door deze wat beter beheersbaar werd. Het grote probleem in deze bedrijven
met een funktionele struktuur is namelijk niet zozeer de flexibiliteit als wel
de beheersbaarheid. Transport Komponenten bereikte door de overgang van
een funktionele naar groepsstruktuur een veel grotere produktmix flexibili-
teit. Dit was mede een gevolg van het feit dat de produkistroom sterk ver-
eenvoudigd werd.

Produkivolume flexibliitell. Beperkie Invioed van de
organisatlestruktuur

Men kan flukmaties in de hoeveelheid produkten op twee manieren opvan-
gen: extern door in het bedrijf binnen vaste marges te werken en de pieken
uitte besteden; intern door speelruimte in te bouwen voor machine- en ar-
beidskapaciteit (zie voor de arbeidskapaciteit: de personeelsvolume flexibili-
teit). We beperken ons hier tot de interne methode.

De gegevens tonen een onveranderde situatie bij vijf bedrijven en een toege-
nomen produktvolume flexibiliteit bij Supplier, Boot Mazak en Diesel. Dit
kwam vooral door de toegenomen kapaciteit van de nieuwe machines in ver-
gelijking met de oude. Bij Boot Mazak wees men hierbij op de veel kortere
omsteltijden. Bij Supplier wees men daarnaast op de mogelijkheid om de
machine onbemand te laten draaien. De toename bij Diesel werd grotendeels
verklaard door de onderbezetting van de kapaciteit die men in picktijden ma-
ximaal kon gebruiken. In principe kan een CNC-machine de produktvolume
flexibiliteit vergroten, omdat de hoeveclheid arbeid die nodig is sterk af-
neemt. Het is zelfs mogelijk de machine enige tijd onbemand te laten draai-
en. De produktie-organisatie (lijn-, funktionele of groepsstruktiiir) heeft niet
zoveel invloed. In het onderzoek bleek dat de produktievelume-flexibiliteit
vooral een besturingsvraagstuk is. Men streeft zowel naar een maximale ka-
paciteitsbezetting als naar een maximale volumeflexibiliteit. Hoe lager het
een, hoe hoger in principe het ander. Het bereiken van een optimum tassen
beiden is een kwestie van produktiebesturing.

Personeelsmix flexibiliteit. Voordelen voor-een N-type
arbeldsorganisatie

Bij twee bedrijven, Transport Komponenten en Supplier was de perso-
neelsmix flexibiliteit toegenomen. Bij Transport Komponenten nam de flexi-
biliteit zelfs sterk toe. De verklaring zit in het type arbeidsorganisatie.
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Invoering van CNC-machines kan de personeelsmix flexibiliteit zowel
verkleinen als vergroten. Zij wordt kleiner omdat van de machinebedieners
meer specificke deskundigheden gevraagd worden. Dit nadeel kan echter
worden ondervangen door een brede opleiding van zoveel mogelijk werkne-
mers (dit verhoogt dan wel de opleidingskosten). De flexibiliteit wordt gro-
ter als het werk niet machinegebonden is en de uitwisselbaarheid van de
werknemers groot is omdat de CNC-machine voor een gedeelte van de tijd
onbemand kan draaien. .
Koriom: de personeelsmix flexibiliteit is groot in bedrijven met breed opge-
leide, all-round machinebedieners in een arbeidsorganisatic waar zij niet
aan een taak of machine zijn gebonden: N-type arbeidsorganisatie. Deze si-
tuatie deed zich voor bij Transport Komponenten en Supplier. Bij Transport
Komponenten nam de flexibiliteit zeer sterk toe, omdat men de arbeidsorga-
nisatie veranderd had van een struktuur met machinegebonden taken naar
een struktuur met niet-machinegebonden taken.

Boot Mazak en Kraan hebben weliswaar ook een type-N crganisatie, maar
beide bedrijven hebben een vaste man/machine koppeling. Van een echte
type-N arbeidsorganisatie is om deze reden dan ook geen sprake bij deze
twee bedrijven. De voordelen van de nieuwe machine gelden hier dus niet,
het nadeel van een geringere uitwisselbaarheid wel. Een afname van perso- -
neelsmix flexibiliteit derhalve.

In de vier bedrijven met een type-T organisatie bleef de personeelsmix ﬂexi-
biliteit onveranderd (laag) of werd zij zelfs nog iets minder docr de toegeno-
men specificiteit van de kwalifikatie-eisen voor de CNC—machmcbcd1eners

Personeelsvolume flexibiliteit. CNC-machine nadelig

Ook hier zijn er in principe twee mogelijkheden net zoals bij de produktvol-
ume flexibiliteit. Intern; binnen het bestaande personeelshestand vergroot en
verkleint men de kapaciteit door overwerk, interne verschuiving tussen afde-
lingen van werknemers met dezelfde funkties en flexibele werktijden. Ex-
tern: men past de personeelkapaciteit aan door in- en uitschakeling van
werknemers (uitzendarbeid, tijdelijk perscneel, ontslag). Wij beperken ons
hier voornamelijk tot de interne methode.

In zeven van de acht bedrijven blijkt de personeelsvolume flexibiliteit onver-
anderd of gedaald. Alleen bij Supplier was sprake van een toename. De yer-.
klaring hiervoor in termen van techniek en organisatie komt in grote lijnen
overeen met de verklaring voor de veranderingen in de personeelsmix
flexibiliteit,

De CNC-machine beperkt in principe de personeelsvolume flexibiliteit. Het
inzetten van werknemers van andere afdelingen of van buiten het bedrijf is
moeilijk door de specifieke kwalifikaties die vereist zijn. Uitzendkrachten en
tijdelijk personeel hebben meestal een aanvallende opleiding nodig en dat is
niet efficiént. Vooral overwerk en flexibele werktijden zullen als oplossing
moeten dienen.

Deze situatie gold met name bij de bedrijven met een type N-organisatie
waar meer specifieke kwalifikaties vereist werden dan bij de bedrijven met
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een T-type organisatie. Bij Kraan en Boot Mazak, die ook nog eens een vas-
te man/machine koppeling hadden, daalde de personeelsvolume-flexibiliteit.
Beide andere bedrijven met een type N-organisatie (Transport Komponenten
en Supplier) kenden in feite hetzelfde probleem maar hadden intern wat
meer speelruimte. Bij Supplier was het zelfs gelukt de personeelsvolume
flexibiliteit te vergroten. Men had in de verschillende afdelingen CNC-machi-
nes met dezelfde besturingseenheid neergezet waardoor uitwisseling tussen
afdelingen mogelijk werd. Transport Kompenenten gaf de werknemers de
bevoegdheid om zelf hun arbeidstijden te regelen binnen bepaalde voorwaar-
den. In bedrijven met een organisatie volgens type T was. het probleem wat
minder urgent, omdat het werk minder kwalifikaties vereiste. Toch durfde
men het ook bij Diesel niet aan om uitzendkrachten de- eNC-machmes te la-
ten bedienen.

Ihnovatieﬂex-ibiliteli. Voordelen voor een groepssiruktuur

Het flexibel kunnen omschakelen van het produktieproces bij produktwijzi-
gingen hebben wij innovatieflexibiliteit gencemd. Hoe dichter de regelkapa-
citeit tegen de werkvloer aan zit, hoe flexibeler de omschakeling kan plaats-
vinden, Transport Komponenten met haar zuivere groepsstruktuur is daar het
meest duidelijke voorbeeld van. In dit bedrijf, waar de groep machinebedie-
ners zoveel mogelijk zelf de produktiewijzigingen doorvoert, is de innova-
tieflexibiliteit aanmerkelijk toegenomen. Dat er bij Kraan, toch ook een be-
drijf met een groepsstruktuur en een N-type arbeidsorganisatie, geen
verbetering is waar te nemen heeft te maken met de relatief lage regelkapaci-
teit van de machinebedieners bij de inrichting van het produktieproces (zie
schema 6.¢.).

In de vier bedrijven met een arbeidsorganisatie volgens het type T worden
de voordelen van de techniek niet benut, De innovatieflexibiliteit neemt niet
toe. De starre lijnstruktunr laat geen snelle verandering toe. Ook in de zeer
centraal gestuurde funktionele struktuur van Schuur vereisen veranderingen
in het produktieproces relatief veel tijd. '

3.3. Kwaliteit van het produkt: een eigenschap van de
machine

Bij vijf van de acht bedrijven wordt met de invoering van CNC—machmes een
verbetering van de produktkwaliteit bereikt. Dit wordt zonder iitzondering
gezien als een effekt van de nieuwe CNC-technologie. Met een CNC-machine
kan in principe een eenmaal geprogrammeerde kwalitatief hoogwaardige be-
werking foutloos worden gereproduceerd. Dat onderscheidt deze machine
van konventionele machines, waar de inbreng van de menselijke faktor de
beheersing van de kwaliteit bemoeilijkt.

Deze zelfde redenering gaat in feite ook op voor Boot Scharmann en Diesel
alhoewel we daar in vergelijking met de oude situatie geen verandering van
produktkwaliteit gekonstateerd hebben, Ook in deze twee bedrijven is sprake
van een hoge kwaliteit van de produkten door het gebruik van CNC-machine-
s. Echter bij Boot Scharmann werkt men al zo’n twaalf jaar met de door ons
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onderzochte CNC-machine, Vergelijking met de daaraan voorafgaande perio-
de was niet meer mogelijk. Bij Diesel vervingen de CNC-machines NC-ma-
chines. In de kwaliteit van het produkt scheelt dat niet zo veel.

Het bedsijf Transport Motoren vormt de enige uitzondering, niet alleen voor
de kwaliteit van het produkt, maar ook voor de produktiviteit. De inveering
van CNC-machines is in dit bedrijf gepaard gegaan met grote problemen op
technisch en organisatorisch gebied, hetgeen z'n vitwerking niet heeft ge-
mist. Hoewel uit onderstaand overzicht van taken, die direkt de kwaliteit
befnvloeden (ingangs-, voortgangs- en eindkontrole), grote verschillen tus-
sen de bedrijven naar vorgn komen (zie schema 11), heeft dit geen direkte
invloed op de kwaliteit van het produkt,

Bij bedrijven met een type-N arbeidsorganisatie. is vooral de. mndkontrole
een zaak van de bediener. Dit leidt er echter niet toe, dat de kwaliteit van het
produkt in deze bedrijven sterker is verbeterd dan in bedrijven met een cen-
traal uitgevoerde eindkontrole. De konklusie moet dan ook luiden dat de ver-
beterde kwaliteit van het produkt vooral samenhangt met de nieuwe techno-
logie en niet zozeer met de organisatie van de produktie en de arbeid.

Schema 11Kwaliteif van het produkt en kontroletaken

TK. TM. Su BM. BS. Di Kr. Sc
Prod, kwaliteit + 0~ + + 0 ¢] + +
Kontrole-Ingangskontrole X 0 x x x X x 0
taken  Voortgangskontrole x x x x x X x X
Eindkontrole x 0 X 0 0 0 x 0
x bediener betrokken bij de taak 0 bediener niet betrokken bij de taak
+ toegenomen 0 onveranderd - afgenomen

34 Produkﬂvltélt. flexibiliteit en kwaliteit van het produkt:
samenvatiend overzicht

We hebben tot slot de hiervoor beschreven resultaten van ons onderzoek in

één overzicht (schema 12) samengevoegd. Produkt- en personeelsvolﬁme'

flexibiliteit zijn daarin vanwege de overzichtelijkheid en de overeenkomst in
resultaten samengevoegd. Hetzelfde geldt voor de produkt- en perso~
neelsmixflexibiliteit.

De invoering van de CNC-techniek heeft invloed op alle drie de PFK-fakto-
ren. Vooral de veranderingen in de produktkwaliteit en de direkte machine-
kosten zijn nauw verbonden met de invoering van CNC-machines, ongeacht
de organisatiestruktuur.tiestruktuur Bij de flexibiliteit en de indirekte kosten
speelt de organisatiestruktuur tiestruktuureen belangrijke rol. In de volgende
paragraaf werken we deze konklusies verder uit.en maken een vergelijking
met de resultaten van andere studies.
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Schema 12De inviced van techniek en organisatiestruktuur op
verandesringan in produktkwaliteit, produkdiviteit en

flexibiliteit.
CNC- Produktie- Arbeids-
techniek organisatie organisatte
Produktiviteit Direkie kosten x 0 a
Indirckte kosten O | a
Flexibiliteit Volume-flexibiliteit m | & &
.-+ Mix flexibiliteit a | 1
Innovatieflexibiliteijt 0 X x
{. Produktkwaliteit T x . 0 a
x = hoofdfaktor O = nevenfaktor 0 = geen faktor van betekenis,

4. ‘Is there one best way to organize ?’
Konklusies

Elke onderzoeker (en opdrachtgever) droomt ervan dat zijn onderzoek tot
eenduidige konklusies leidt, waaruit eenvoudige en heldere beleidslijnen zijn
te destilleren. De praktijk is anders, zo bewijst ook dit onderzoek weer. Op
de vraag: *Ts er bij de uitvoering van nieuwe technologietn ‘one best way to
organize™ moeten wij het heldere en eenvoudige antwoord: ja of nee, schul-
dig blijven. De verzamelde gegevens dwingen ons er toe een genuanceerder
antwoord te geven,

Verscheidene onderzoekers, onder andere Kern en Schumann {1984), en
Sorge (1986) hebben op basis van hun onderzoek de stel]mg geponeerd dat
met de invoering van nieuwe technologie#n de rationaliteit van het Tayloris-
me als meest doelmatige en doeltreffende arbeidsorganisatie ter diskussie is
komen te staan. Ons onderzoek wijst, zij het voorzichtig, in dezelfde rich-
ting. Maar voordat we onze konklusie exakt verwoorden is een nadere speci-
fikatie vereist. Kern en Schumann beperken zich in hun analyse tot de
arbeidsorganisatie. Wij hebben tijdens het onderzoek ondervonden dat be-
halve de arbeidsorganisatie de wijze waarop de produktstroom is-georgani-
seerd (de produktie-organisatie) een even belangrijke, zo niet nog-belang-
rijkere invioed heeft op de produktiviteit, flexibiliteit en produktkwahtelt
van bedrijven bij de invoering van nieuwe technologiegn.

Nleuw Produkile-Koncept bledt perspektief

Analyse van de twee mogelijke arbeids-organisatiestrukturen (type N en T)
ingebed in de drie mogelijke produktie-organisatie strukturen (groepsstruk-
tuur, funktionele struktuur en lijnstruktuur) in de acht bedrijven brengt ons
tot de stellingname dat “het tayloristische koncept (type-T) vooral wat de
flexibiliteit betreft minder doelmatig is dan de arbeidsorganisatie volgens het
‘Nieuwe Produktie-Concept’ (type N), wanneer dit ‘Nieuwe Produktie-Con-
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cept’ is ingebed in een zuivere groepsstruktunr, Ofwel: een produktiegroep
bestaande uit breed opgeleide, onderling uitwisselbare mensen en een aantal
flexibele machines, die een deel van het produktenpakket (*produktfamilie’)
binnen een duidelijk afgebakende procesfase in z'n geheel bewerken, ver-
dient de voorkeur boven andere organisatiekoncepten. Zij komt des te meer
tot haar recht wanneer de afzetmarkt hogere eisen gaat stellen aan flexibili-
teit en kwaliteit.”

Met nadruk wijzen wij er op, dat wij deze uitspraak voorzichtig naar voren
brengen. Het materiaal geeft ons niet de mogelijkheid deze stelling al te
‘boud te beweren. Ten eerste is er sprake van een onderzoek bij slechts acht
bedrijven, die onderling zijn vergeleken. Representatieve geldigheidswaarde
voor alle bedrijven met CNC-machines is er niet. Uiteindelijk hebben wij.ook
maar één bedrijf in onze selektie dat voldoet aan de eisen van een zuivere
groepsstruktuur met een type-N arbeidsorganisatie (Transport Komponen-
ten). Ten tweede hebben we ons beperkt tot CNC-technologiegn. Dat is
slechts €én van de nicuwe technologie&n. Ten derde waren veranderingen
door de invoering van CNC-machines niet even gemakkelijk te meten en te
vergelijken omdat de invoering van CNC-machines soms gepaard ging met
andere veranderingen in bedrijven of omdat de uitgangssituatie in de bedrij-
ven niet overal hetzelfde was. Bij de methode van vergelijkende gevalsstudie
in een nawurlijke kontext zal dit Iaatste probleem altijd aanwezig zijn.

Ongeacht deze nuanceringen vereist ook het verzamelde materiaal zelf enige
voorzichtigheid, De kwaliteit van het produkt was in bijna alle bedrijven toe-
genomen. De struktuur van de organisatie had daarop geen invloed. De ver-
anderingen in de produktiviteit op basis van een kosten-baten analyse waren
zeer moeilijk vast te stellen. De bedrijven konden ons de gegevens niet leve-
ren noch waren wij in staat om middels een eigen instrumentarium alle be-
nodigde gegevens te verzamelen.

De huidige accountancy-methoden zijn onvoldoende om, gegeven de intro-
duktie van nieuwe technologieén, effekten van nieuwe organisatiestruktaren
nauwkeurig te bepalen. Opmerkelijk was echter wel de aanzienlijke verkor-
ting van de doorlooptijd bij Transport Komponenten. De baten daarvan
zijn evident. Wat de flexibiliteit betreft, hebben we vastgesteld dat vooral de
veranderingen in produkt- en personeelsmix flexibiliteit alsook de innovatie-
flexibiliteit bij Transport Komponenten aanzienlijk hoger was dan bij de
overige bedrijven. ' '

' Vergelijking met ander onderzoek: analyseniveau kruciaal.

Een vergelijking van deze onderzoeksresultaten met de vitkomsten van an-
der onderzoek is moeilijk, In verschillende studies, met name Rempp e.a.
(1981) en Sorge e.a. (1981) over de invoering van CNC-machines is de
rentabiliteitsvraag aan de orde geweest, maar daarbij stond de invloed van de
organisatiestruktuur niet zo centraal als in ons onderzoek .

6. De studie van Sorge e.a. was er op gericﬁt de wijze van invoering van CNC-machines in
Engeland en Duitsland met elkaar te vergelijken. Daarvoor werden tien bedrijven paarsge-
wijs vergeleken. De grootte van het bedrijf en de seriegrootte waren de kriteria voor selektie
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Rempp e.a. alsook Sorge e.a, onderkennen evenwel dat de ekonomische ef-
fekten van nienwe technologieén zowel afhangen van de eigenschappen van
de nieuwe apparatuur in vergelijking tot de oude als van de gekozen organi-
satiestruktuur (zie onder andere Rempp e.a., 1981, 113). Hun resultaten ko-
men wat de direkte produktiviteit van de CNC-machine en de kwaliteit van
het produkt betreft in grote lijnen overeen met de onze,

De technische kapaciteiten van de nieuwe machines in vergelijking met de
konventionele machines leiden tot ccn aantal direkte produktiviteitsver-
beteringen: -
« minder bewerkingstijd in vergelijking met de oude situatie (Rempp
¢.a. vonden een redukiie van gemiddeld zo'n 40%);
= minder bewerkingskosten (Sorge vond in één bedriijf een afname van
22%);
» toename van het machinegebruik, Rempp e.a. konstateerden een ver-
hoging van de ‘bezettingsgraad® van 30 tot 60%;
= minder kontrole-, korrektie- en uitvalkosten;
= minder voorbereidings- en herhalingskosten..

In zijn geheel gezien konstateerden Rempp e.a. een besparing van de pro-
duktickosten van 3% bij sommige bedrijven tot zelfs 40% bij andere bedrij-
ven. Dit grote verschil had te maken met enerzijds verschil in seriegrootte,
bezettingsgraad en komplexiteit van de bewerkingen maar anderzijds ook
met de al of niet aanwezige opstartproblemen. Sorge konstateerde bij ver-
schillende bedrijven opstartproblemen die tot snlstandujden van 70% van de
totale tijd konden leiden.

Al deze resultaten komen zoals gezegd overeen met onze gegevens. Maar
wat waren de effekten op een hoger aggregatieniveau? Waren er ook voorde-
len voor de produktievoortgang in de afdeling of bedrijf door bijvoarbeeld
verkorting van de doorlooptijden of een verbetering van de flexibiliteit? Wij
hebben in ons onderzoek gekonkludeerd dat vooral bij deze faktoren de
struktuur van de produktie- en arbeidsorganisatie een belangrijke rol speelt.

Beide onderzocken geven hierover weinig witsluitsel. Sorge e.a. zijn zich be-
wust van het belang van de struktuur van de produktie-organisatie. Zij stel-
len dat de vorming van produktfamilies {(de groepsstruktuur) een voorwaarde
is voor een efficiénte produktievoortgang (Sorge e.a., 1981, 84). De winst zit
hem dan vooral in de grotere flexibiliteit of handhaving van flexibiliteit bij
grotere produktiviteit. Hoe de relatie tussen techniek, produktie-organisatie
en flexibiliteit precies ligt wordt echter niet verder uwitgewerkt. Het aspekt
van de produktie-organisatie komt bij Rempp e.a. niet aan de orde.

‘Wat de arbeidsorganisatie betreft koncentreren beide onderzoeken zich op

=van bedrijven in het onderzock, De ‘Wirtschaftlichkeitsberechnung’ van de CNC-aarschaf
in bedrijvea vormde slechts een klein onderdeel van de smdie. :

Bij Lay e.a. namen de ekonomische effckten van de invoering van CNC-machines een veel
belangrijker plaats in. Door middel van een representaticve survey bij 151 bedrijven met
1151 CNC-machines en een 14-tal gevalssindies werd geprobeerd een gedetailleerd, kwanti-
tatief inzicht te krijgen.
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het aspekt van ‘centrale of decentrale programmering’. Sorge e.a. Zijn er vrij
kort over. Gekonstateerd wordt dat de voordelen van het decentraal
programmeren in de Duitse bedrijven sterker onderkend worden dan in de
Engelse. Decentrale CNC-programmering zou in veel gevallen de funktie
hebben de machtspositie van de “programmeer-mafia of de primadonna zo-
als ze soms genoemd worden” (p. 83) te ondergraven. De mogelijke voorde-
len van decentrale programmering waren in de Engelse bedrijven nooit een
punt van overweging geweest bij de investeringsbeslissing. Zo er al voorde-
len waren; waren die pas naderhand gekonstateerd. Rempp e.a. hebben ge-
probeerd de kosten en baten van decentrale programmering precies te bere-
kenen. Wat de kostenkant betreft konden zij een redelijk nauwkeurig plaatje
maken. Daaruit kwam naar voren dat de machine stilstandkosten bij decen-
trale programmering aanmerkelijk hoger waren dan bij centrale program-
mering, door de langere omsteltijden. Zij konkludeerden daaruvit dat alleen
bij relatief goedkope CNC-machines decentrale programmering rendabel was
en in zijn algemeenheid dat het wel of niet decentraal programmeren nog
lang geen uitgemaakte zaak was. Dat laatste had mede te maken met het feit
dat de baten van decentrale programmering niet hard te maken waren.

Zij somden vier mogelijke baten op:
» minder indirekte kosten; -
» kortere doorlooptijden en daardoor hogere flexibiliteit;
* betere benutting van de ervaring op de werkvloer;
= verhoging van interesse en motivatie van de vakarbeiders.

Alleen over de doorlooptijden konden zij cijfers verzamelen, Twee bedrijven
schatten de verkorting van de doorlooptijd tussen de é€n en de tien dagen,

Ook Lay e.a. hadden dus geen problemen bij het berekenen van de effekten
van nieuwe technologieén in verschillende organisatorische situaties. Alleen
over de stilstandkosten bij centrale en decentrale programmering konden zij
vrij gedetailleerde cijfers verzamelen. Deze zijn echter moeilijk verge-
lijkbaar met de onze. Slechts bij één bedrijf (Boot Mazak) was er sprake van
werkelijke decentrale programmering. In dit bedrijf kon de CNC-machine
echter tijdens de bewerking peprogrammeerd worden. In 1981 toen Rempp
e.a. hun onderzoek uitvoerden waren machines met deze technische moge-.
lijkheid nog amper op de markt. Zij zijn dan ook niet in hun onderzoek op-
genomen. Hun resultaten zijn in zoverre achterhaald, dat programmeren. op
de werkvloer in de toekomst waarschijnlijk alleen zal gebeuren bij die ma-
chines, die tijdens de bewerking geprogrammeerd kunnen worden.

Onze voomaamste kritiek op het onderzoek van Rempp e.a. richt zich echter
niet zozeer op de gevonden resultaten alswel op de vraagstelling zelf.
Rempp e.a, hebben zich volgens ons te veel gericht op het vraagstuk van
centraal of decentraal programmeren, als zou dat het meest kruciale kriteri-
um zijn voor de vaststelling van het type arbeidsorganisatie. Een dergelijke
opvatiing troffen we ook aan in het onderzoek van Sorge e.a. Programmeren
is echter slechts één van de vele uitvoerende en regelende taken die een
CNC-machinebediener kan verrichien, Een ‘Nieuw Produktie-Concept’ in
vergelijking met de tayloristische organisatie houdt volgens ons in dat naast
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een verbreding van de uitvoerende taken vooral ook indirekte, organiserende
taken ofwel voorbereidende, ondersteunende en besturende taken terug naar
de werkvloer worden gebracht, Daar zitten de mogelijkheden voor de verbe-
tering van de kwaliteit van de arbeid en voor de kreatie van een ‘volledige
funktie’ die mensen motiveert en een beroep doet op hun kapaciteiten. Het
uitsluitend kijken naar het decentraal programmeren als de essentiéle voor-
waarde voor kwaliteit van de arbeid van de machinebedieners heeft als ge-
vaar dat het een pleidooi voor het herstel van het oude vakmanschap kan
worden. De machine Iaat zich niet meer tot gereedschap reduceren.
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