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In dit onderzoek worden voorwaarden gezocht vodrijy&n om gezond uit de huidige
recessie te komen en te kunnen groeien in de dazlggmde periode. Het gaat hier
voornamelijk om op dienstverlening gerichte bednijvNaast de recessie wordt tevens
aandacht besteed aan de ‘next economy’. Deze niecaremie heeft te maken met de
exploitatie van kennis informatie. Onder anderetbegenomen belang van internet heeft
ervoor gezorgd dat er een nieuwe informatievoomgeis ontstaan, wat invioed heeft op de
bedrijfseconomie. De vraagstelling omtrent het onolek is als volgt:

Wat zijn belangrijke voorwaarden voor bedrijverd ‘next economy’ om gezond uit de
huidige recessie te komen en hoe kunnen zij ziotbgceiden op de groei na de recessie?

Bij de beantwoording van deze vraag is gebruik ginaan een aantal thema’s die een rol
spelen in de next economy. Bij elk thema heeftditeuronderzoek plaatsgevonden en is
informatie gebruikt uit een afgenomen interviewt lBeft een aantal interessante
bevindingen opgeleverd, die hieronder kort zijn sagevat.
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Vernieuwing van producten, diensten en processemogilijke tijden zorgt ervoor

dat bedrijven kunnen groeien wanneer er positiggdert aanbreken. Stilzitten lijkt
niet de juiste optie, omdat elk bedrijf relatiegtienet andere partijen en zo
meegesleurd kan worden in de neergang. Om succeskohnen innoveren zul je de
inbreng van medewerkers mee moeten nemen. Zij ikkechnamelijk over
waardevolle ideeén en informatie. Daarnaast zalopek innovatie in de toekomst
aan belang toenemen. Steeds meer bedrijven gaaaemmwerking aan bij de start
van een innovatieproces.

Tijdens een recessie zal intensief naar de huelg®ekomstige besteding van
middelen moeten worden gekeken. Investeringen spaogmgen moeten zorgvuldig
worden afgewogen. Wanneer het om menselijk kapif@al zullen betrokkenheid
van het personeel en kennismanagement een rohsge&eslotte wordt de omgang
met de omgeving en de maatschappij voor bedrijteeds belangrijker.

Bedrijven moeten begrijpen hoe behoeftes van kieméeanderen tijdens een recessie
en hoe daarop ingespeeld kan worden. Daarnaastdadddant weer centraal worden
gesteld binnen het bedrijf om verder te kunnenigrodHet belang van de klant wordt
namelijk geregeld over het hoofd gezien. Contadtdeeklant is dus cruciaal, evenals
een juiste afhandeling van klachten, wat uiteinkl@oordelen kan opleveren.

De recessie zorgt voor sterk wisselende omstandegheDit vraagt om een flexibele
organisatie, die in kan spelen op bijvoorbeeld webehoeftes en regelgeving.
Snelle en betrouwbare leveringen van productenerstén kan ervoor zorgen dat
een bedrijf zich snel aan kan passen. Ook moetweten om te gaan met de
toegenomen complexiteit, onder andere doordat mamoverzichtelijk zijn
geworden. Een verbeterde informatievoorzieningtkaneen rol in spelen.

De complexiteit kan eveneens gereduceerd wordenkidote communicatielijnen
tussen management en werkvloer. De afstand tustdrebtuur en de uitvoering zal
dus moeten worden verkleind. Participatie en b&eokeid van medewerkers speelt
hier weer een rol. Zij bezitten waardevolle kenméar een bedrijf van kan profiteren.
Daarnaast zal er in de toekomst meer in het lijragament georganiseerd worden en
minder in de ondersteunende staven.

Als laatste is in dit onderzoek gebleken dat eagdaermijn benadering cruciaal is.
Je zult moeten blijven denken aan de toekomst.@irte bedrijfsvoering zal de
focus dan ook meer moeten liggen op continuiteit.
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Voorwoord

Dit onderzoek is de afsluitende opdracht van dehBlacstudie Bedrijfswetenschappen aan de
Universiteit Twente. In een periode van ongeveeatiweken is het de bedoeling een
onderzoeksstage uit te voeren. Dit kan een intepaeacht zijn, maar ook een onderzoek dat
in opdracht van een externe organisatie wordt uitged. Ik heb gekozen voor de laatste
optie, waarbij het onderzoek is uitgevoerd voorbeatrijf Quality On-Line. Naast mij heeft
ook Niels Rikkink, tevens derdejaars student B&wigtenschappen, zijn onderzoek
uitgevoerd bij dit bedrijf. Omtrent de opdrachtfar@ring en het overleg met contactpersonen
hebben wij veel kunnen samenwerken. Bij de uitdiji@etotstandkoming van de inhoud is
voornamelijk individueel gewerkt, doordat wij eeerschillend onderwerp behandelen en
onze onderzoeksvragen dus ook sterk verschillen.

In dit voorwoord wil ik een aantal mensen bedankeor hun medewerking. Als eerste
bedank ik Dhr. Peer Reinhard, CEO en oprichterQaality On-Line, voor de mogelijkheid
die hij verschaft heeft om het bacheloronderzoglhbality On-Line uit te voeren. Daarnaast
heeft hij ons in een aantal meetings nuttige infdrenverstrekt over de ‘next economy’ en
andere relevante thema’s. Verder bedank ik profGdrt-Jan Hospers, hoogleraar regionale
economie en city- en regiomarketing, die als bedeteheeft gefungeerd bij de uitvoering van
het onderzoek. Door meerdere malen overleg te mamrtstond er meer duidelijkheid en kon
hij ons verder helpen met de opdracht. Tenslotté daprof. dr. Wim de Ridder, futuroloog
en verbonden aan de Universiteit Twente, voor ketchaffen van nuttige informatie over
toekomstige trends in het bedrijfsleven, die wipdmiddel van een interview hebben
verkregen.

Wierden, 5 augustus 2009.
Rob Altink.
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Inleiding

Dit onderzoek wordt uitgevoerd in opdracht van Qu&n-Line, dat gevestigd is in
Enschede. Samen met opdrachtgevers zorgt dit bedoij de vormgeving, besturing en
optimalisatie van ondersteunende bedrijfsproced3ere opdrachtgevers zijn grote
organisaties als KLM, NedTrain en KPN. De softwasa Quality On-Line is gericht op
kwaliteits- en veiligheidsbeleid, risicomanagememicompliance. Men beschikt over
specialistische kennis en werkt voortdurend aaonteikkeling van innovatieve producten.
In de missie die het bedrijf heeft opgesteld blijktkoppeling met de opdracht die wij
uitvoeren:

Quality On-Line is a high performance organisatiwhose mission is to ready corporations
for the new operational, financial and regulatompwv@onments of the Next Economy.
(Bron: Website Quality On-Line).

Zoals te zien is in de missie spelt het begrip Nlext Economy’ een belangrijke rol in de
organisatie. Deze next economy is onder anderesgebdop globalisatie en technologische
veranderingen, waaronder omtrent internet en tele@eze periode is ongeveer eind jaren
negentig van start gegaan en men verwacht datedsveieconomie na de recessie meer
aandacht zal krijgen. De mogelijkheden van inforetathnologie zijn nog zeker niet
volledig benut en dus liggen hier voor Quality @melkansen. Wat betreft het onderzoek
zullen wij ons richten op thema'’s uit de next economy. In rggmal zal er een duidelijke
koppeling zijn met de huidige recessie en de penah groei die daarop naar alle
waarschijnlijkheid zal volgen. De onderzoeksvrasggehanteerd wordt is dan ook
voornamelijk gericht op de recessie en bedrijvehehalgemeen:

Onderzoeksvraag:
Wat zijn belangrijke voorwaarden voor bedrijverdi® ‘next economy’ om gezond uit de
huidige recessie te komen en hoe kunnen zij ziotbgoeiden op de groei na de recessie?

Om deze onderzoeksvraag te concretiseren zijnagaldhema’s geselecteerd die in de
toekomst van belang zijn voor het bedrijfslevert.Zijn thema’s uit de next economy, die
door Quality On-Line zijn opgestel®e nieuwe economie behelst dus niet alleen
technologische vernieuwingen, maar vooral ook asgdarische.
Deze zeven thema’s zijn:

- een betere benutting van middelen

- de overgang naar een diensten- en kenniseconomie

- de rol van bottom-up innoveren

- meer verantwoordelijkheid naar het ljnmanagement

- het verminderen van complexiteit en verhogen vexibiliteit

- de toenemende rol van sociale netwerken voor lvedri]

- de toenemende rol van artificial intelligence.
Wij hebben besloten ons in dit onderzoek te riclujenle eerste zes punten uit de
bovenstaande lijst. Het bespreken van artificitaliigence zal namelijk vooral een technisch
verhaal opleveren, wat niet de bedoeling is irbddrijfskundig onderzoek. Er zal onderzocht
worden op welke manier bedrijven het beste om knmya@an met deze thema’s. Het zijn
relatief op zichzelf staande onderwerpen, waaitiorttlerzoek enkele keren geprobeerd zal
worden een link tussen te leggen. Wat betreftypet bedrijven die centraal staan in dit
bacheloronderzoek is gekozen voor de op dienstviedegerichte ondernemingen, die
kunnen variéren van groot tot klein. Het zijn rpaur bedrijven die actief zijn in de

“Recessie en the Next Economy”
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dienstensector, maar het kan ook gaan om prodectigien die zich tevens richten op het
verlenen van service aan klanten. Het onderzoekgdbdus zijn om vanuit verschillende
gezichtspunten te achterhalen hoe organisatiessie kunnen overleven en zich kunnen
voorbereiden op groei. Hierbij zal over het algemgekeken worden vanuit
financieel/economisch perspectief naar bedrijvesoAQuality On-Line is dit onderzoek
relevant doordat men wil achterhalen hoe bedripeenecessie kunnen overleven en hoe
Quality On-Line overige bedrijven kan voorbereidgnde ‘next economy’.

Om antwoorden te verkrijgen op de onderzoeksvraaglwoornamelijk gebruik gemaakt

van literatuuronderzoek. Het gaat hier niet om @ééeewschappelijke artikelen die in de
Universiteits Bibliotheek te vinden zijn. Deze zguer het algemeen nauwelijks recent,
vandaar dat gekozen is voor literatuur uit recéoieken, vakbladen, kranten en economische
sites. Het verzamelen van economische literatuwat miteindelijk leiden tot een eenduidig
beeld omtrent ontwikkelingen in het bedrijfslevBiaast het literatuuronderzoek wordt
informatie gebruikt uit het interview dat is afgemen met prof. dr. Wim de Ridder.

Het verslag is opgedeeld in hoofdstukken, die cagkemen met de zes thema’s uit de next
economy die worden behandeld. Elk hoofdstuk isdegéd in een inleiding, een bepaalde
ontwikkeling en een conclusie. Na de behandelingdeathema’s zijn de belangrijkste
bevindingen verwerkt in een conclusie, waarin gétravordt een antwoord op de
onderzoeksvraag te geven. In dit rapport zullearég, citaten en voorbeelden gebruikt
worden om het een en ander te verduidelijken. Rgaevederom afkomstig uit recente
boeken, vakbladen, internet etc. De voorbeeldesn&ele citaten zijn verwerkt in kaders,
zodat ze makkelijk te onderscheiden zijn.

Het eerste hoofdstuk zal een verdere inleidingeiopdracht vormen, waarin diverse
bedrijfskundige theorieén worden behandeld dieveglezijn voor het onderzoek. Daarnaast
wordt hierin een korte omschrijving van de huidigeessie gegeven.

“Recessie en the Next Economy”
Rob Altink (s0153052) 7
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1. Dewereld in recessie

1.1 Inleiding
De beginjaren van de 2&euw waren tijden van economische voorspoed ite glelen van

de wereld. Jarenlang had het werkproces weinigadmahodig terwijl de economie in die

tijd bloeide en de vraag groeide. De aandacht eamanagement ging vooral uit naar hogere
doelen als groei, expansie en overnames. In plaataandacht voor de klant lag de primaire
focus bij bedrijven op het creéren van aandeelhswarde. Het geloof in de economie
zorgde ervoor dat bedrijfsrisico’s naar de achtargrwerden geschoven. Dit vond echter niet
alleen in het bedrijfsleven plaats. Ook de meeatkén en hypotheekverstrekkers wilden
koste wat kost meegroeien. Juist in deze sectargarbde huidige economische neergang,
toen bleek dat risico’s niet juist waren ingesarahet vertrouwen wegraakte. Wanneer dit
gebeurt worden al gauw bedrijven en consumentemgesézurd in de neergang. De
consumptie, investeringen en export daalden vagigbhar 2008. Zoals te zien in bijlage 1
heeft dit alles een negatieve invioed gehad of8h&b Binnenlands Product (BBP) in
Nederland. Er ontstaat een nieuwe situatie voorijped, waar zij op in zullen moeten

spelen.

Deze nieuwe situatie zorgt in eerste instantieateslor korte termijn maatregelen. Het
aanbod wil men weer overeenbrengen met de teryggeblaraag. Vooral sectoren als de
metaalindustrie en de automobielbranche worden dretrdffen door de recessie. Zij zien de
vraag snel dalen. Het terugdringen van het aanbagt ervoor dat men activiteiten afstoot en
dat geregeld een deel van het personeel op stoadt gezet. Allereerst zullen het tijdelijke
krachten betreffen, vervolgens ook werknemers rmeti@gdurig contract. Investeringen
worden in deze periode uitgesteld. Men springt ziohtig om met de middelen en wil geen
risicovolle acties ondernemen. Deze maatregelendudaarentegen op de lange termijn
ongunstig werken. Een voorbeeld van de omgang mhbtidlige recessie is te lezen in het
volgende kader.

Kader 1. Corus schrapt achthonderd banen

Staalconcern Corus wordt hard geraakt door de dwijele recessie. Het bedrijf zag de
vraag naar staal, onder meer door problemen mpaoducenten en in de bouw, in het
afgelopen halfjaar met zo’n 40 procent dalen. Dy pan staal daalde al met 50 procent
sinds het hoogtepunt in september. Corus heeftidaabesloten achthonderd banen bij
zijn fabrieken in IJmuiden te schrappen. Het idddoeling om de reorganisatie in
Nederland zonder gedwongen ontslag uit te vo€k#e. Zetten vandaag een structurele,
strategische stap die ervoor moet zorgen dat Cachsveer op zijn kernactiviteiten
concentreert”, aldus Corus-topman Philippe Variaan reactie.

Bron: website De Pers, 26 januari 2009.

1.2 Theorie en recessie

Goede en slechte economische tijden wisselen eltkaiadelijk snel tempo af. Meerdere
economen hebben getracht de neergangen te verkizmamaast wordt onderzocht hoe
organisaties het beste om zouden kunnen gaan meleegelijke situatie. Enkele belangrijke
theorieén zullen besproken worden, die relevantwjpr dit onderzoek.

“Recessie en the Next Economy”
Rob Altink (s0153052) 8
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1.2.1 Kondratievgolven

In de economie zijn vele schommelingen te ontdekkem voorbeeld hiervan is de
seizoenbewegingen, waar de toeristenindustrie éanddouw mee te maken hebben.
Daarnaast zijn ook conjunctuurgolven zichtbaarwkéswaar moeilijker te voorspellen zijn
dan seizoensbewegingen. Er zijn perioden met \eeel@mische activiteit waarin veel nieuwe
initiatieven worden genomen. Deze leiden tot gagaitmisme en overbesteding. Als markten
echter worden overschat, ontstaat er een omslagpunbrdt een neergaande fase ingezet
(Nederlof, 200b Op dat moment wordt de basis gelegd voor heestélan men beginnen aan
een nieuwe opgaande fase. Volgens Nicolai Kondradben deze lange golven een
tijdsduur van vijftig tot zestig jaar. De golfbewegen zijn verder uitgewerkt door de
Oostenrijkse econoom Schumpeter. Hij onderschgidterschillende Kondratievgolven
(Nederlof, 200§ te weten:

- 1°Kondratiev (1787-1842). Deze eerst lange golf woak wel de Kondratiev van de
industriéle revolutie genoemd. In deze periode eonekel industriéle innovaties
plaats, zoals vernieuwing van de ijzerindustrielefouwnijverheid.

- 2°Kondratiev (1842-1897). De belangrijkste innovaiie deze periode liggen op het
gebied van de staalindustrie en de toegepaste ktaoht. Ook komt in deze periode
de arbeidersbeweging op.

- 3°Kondratiev (1897-1936). Deze derde golf kenmeitt Zloor een reeks aan
innovaties in verschillende sectoren, waar de ogtamn olie als brandstof en van
elektriciteit van belang is. Door overheidsbemomsievordt de handel meer beperkt.

- 4°Kondratiev (1948-1989?). Innovaties hebben hierbigral te maken met de
overschakeling van kolen op olie en daarnaast mejpéomst van de dienstensector.
De vorming van de verzorgingsstaat en de consumptéschappij speelt in de
samenleving een rol.

- 5°Kondratiev (?-heden). De aanvangsdatum van dege Igolf is niet geheel
duidelijk. Deze periode kenmerkt zich door veléhtemogische ontwikkelingen, zoals
in de micro-elektronica en de biotechnologie. Hetdt ook wel het tijdperk van de
informatietechnologie genoemd.

De cycli van Schumpeter zijn verder uitgewerkt dBerez 2002. Deze vernieuwde indeling
is door velen geaccepteerd, doordat de jaartafienifseker zijn en er een nieuwe cyclus aan
toegevoeqd is, zoals te zien is in figuur 1.

Fig. 1: De economische golven volgens Perez

De ‘Industrigle revolutie’
Tijdperk van stoommachine en spoorwegen

Tijdperl van staal, elektriciteit en zware machinebouw

Tijdperk van alle, automobiel en massaproductie

|

Tijdperk van informatie en telecommunica

ledere revelutie biedt verschillende mogelijicheden tot innovatie
en heeft een soortgelijk vermeningvuldigingspatroon

Bron: Vooruitzien is regeren, Berkhout & De Rid2008).

“Recessie en the Next Economy”
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Zoals te zien is zijn er in verschillende periodede economie technologische en
institutionele ontwikkelingen zichtbaar. In elkeripele vindt eerst een groei plaats, waarna
een recessie en een depressie ontstaat, gevolgeemaieuwe ontwikkeling. De vraag is
natuurlijk welke ontwikkeling na deze recessie bglgk wordt voor de economie. Volgens
het figuur van Perez zijn dit vooral innovaties iidet teken staan van genetica,
nanotechnologie en robotica. Het tijdperk van infatie en telecommunicatie is echter nog in
volle gang. Ook in het gesprek met prof. dr. WinRidéder werd aangegeven dat de
informatietechnologie nog niet ten einde is en olmé&nde jaren nog belangrijk zal zijn. Het is
moeilijk te voorspellen wanneer de volgende fas@lzatsvinden. Wel kan dit onderzoek
wellicht informatie opleveren over nieuwe ontwikikgien in het bedrijfsleven die centraal
kunnen staan in een volgende Kondratievgolf.

1.2.2 Creative destruction

Naast de lange conjunctuurgolven hield Schumpétbraok bezig met de rol van innovaties
in de economie. Hij spreekt hierbij over een progas ‘creative destruction’. Dit houdt in dat
men constant op zoek is om iets nieuws te credadriggelijkertijd oude regels vernietigd en
nieuwe regels laat ontstaandd et al., 200p Dit alles in de zoektocht naar nieuwe bronnen
van winst. Er zijn dus als het ware twee soortanigewingen te onderscheiden. De ene soort
die de competenties en bestaande manier van werlkeakt houdt en de andere die deze
competenties juist ‘vernietigd’ en laat vervangeomnieuwe technieken of materialecOtt

& Davis, 2007. Deze ‘vernietigende innovaties’ zijn hoogstwahiglijk meer gerelateerd

aan het ontstaan van nieuwe type organisatieseenveiindustrieén. Na een dergelijke grote
verandering kan een periode aanbreken van gelgelekrandering en verbetering.

Ook deze theorie kan toegepast worden op de huidaggssie. De recessie kan gezien worden
als een proces van creative destruction, doordaemdergelijke periode het kaf van het

koren wordt gescheidevén der Kwast, 20030p deze manier kan een recessie nuttig en
reinigend werken. Ook voor een bedrijf zelf kan dergelijke periode reinigend werken,
doordat slecht renderende producten of dienstedemoafgestoten. Robeco-bestuurder en
hoogleraar economie Jaap van Duijn deelt deze rgenin

Kader 2. Creatieve destructie

“Een laagconjunctuur is nodig om de excessen vameegconjunctuur ongedaan te
maken. Mensen overdrijven altijd, zowel naar baalsmaar beneden, zoals nu. Het is
altijd hetzelfde liedje: op een gegeven moment @tk verwachtingen onrealistisch.
Een laagconjunctuur is dan nodig om de uitwasserotagererf

(Bron: Intermediar, 2003).

1.2.3 Ecologische benadering

Dit jaar is het 200 jaar geleden dat Charles Dargvgeboren. De bedenker van de
evolutietheorie is daardoor meer in de belangatghiomen te staan, ook omtrent de recessie.
Een belangrijke bevinding van Darwin is dat niesterkste overwint, maar degene die zich
het best kan aanpassen aan de omstandighedenn&iandijke selectie houdt in dat
omgevingen op een verschillende manier organisstilesteren om te overleven op basis van
de match (*fit’) tussen organisatievormen en omggskenmerkenScott & Davis, 200)

Door de recessie zijn nieuwe omstandigheden omtstaar bedrijven zich op moeten
aanpassen. Dit lukt niet door stil te blijven zitia een moeilijke periode, maar door te

blijven evolueren. De recessie heeft ervoor gezdajdyrote en ‘sterke’ bedrijven omvallen,
waaruit blijkt dat het niet de sterken zijn die degen. De geringe flexibiliteit om jezelf aan
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te passen aan vernieuwde marktomstandigheden ise¢émmgrijke reden waarom deze
bedrijven omvallenRegnerus, 20Q9Het zijn natuurlijk niet alleen de grote bedeivdie
hinder ondervinden van de economische crisis. @bRHKB wordt hierin meegetrokken. Zij
zijn echter over het algemeen beter in staat ziehen flexibel aan te passen aan een
vernieuwde situatie, zoals een veranderende Klaagvr

1.2.4 The next economy

De term ‘nieuwe economie’ werd al in de jaren néigegebruikt. Het hield voornamelijk in
dat de dienstensector aan belang toenam en datiofeging focussen op de kernactiviteiten
van het bedrijf; de core business. De nieuwe ecomarardt daarnaast veelal geidentificeerd
met ICT. Dit is echter niet juist, omdat ICT zovadel oude economie versterkt en tegelijkertijd
een nieuwe economie laat creéren. De nieuwe ecenoeaft meer te maken met de
exploitatie van kennis en informatie, die niet mieeliysieke producten of in een fysieke
infrastructuur zit §trikwerda, 2000 Dit komt onder andere door het toegenomen belang
internet, waardoor een andere informatievoorzieomgtaat. Informatie kan tegenwoordig
zonder kosten gekopieerd en gedeeld worden, zgatokbeeld in de muziekindustrie. Dit
alles zorgt ervoor dat er een nieuwe bedrijfsecaoaantstaat. Binnen deze nieuwe economie
heb je niet alleen klanten, producten en leverasciedig, maar moet ook de interne
organisatie aangepast word&Hittkamp, 200D Met behulp van een artikel van Kevin Kelly
(1998 zijn regels opgesteld waar de bedrijfsvoeringemieuwe economie aan moet
voldoen. Een belangrijke regel is dat decentraédaihnen bedrijven vereist is, met vrijheid
van handelen voor de uitvoerende. Daarnaast dientauk in de nieuwe economie te zoeken
naar innovaties. Creativiteit moet hierbij zorg@ownieuwe kansen. Tenslotte is het belang
van kenniscreatie in de nieuwe economie grootkanit uiteindelijk leiden tot
concurrentievoordeel. Door de recessie krijgt oekguwe economie een tik te verwerken.
Wanneer er echter betere tijden aanbreken zalghatdp van dit thema voor bedrijven
toenemen.

1.3 Conclusie

Door de huidige recessie zijn nieuwe omstandighedéstaan, die zich kenmerken door
onzekerheid. Bedrijven reageren in eerste instaoeal met korte termijn maatregelen. Uit
theorieén met betrekking tot Kondratievgolven ezative destruction is het belang van
vernieuwen gebleken, ook in moeilijke tijden. Oze@enanier ben je in staat te groeien
wanneer positieve tijden aanbreken. In onzekedertijs het juist belangrijk om snel en
flexibel te kunnen reageren. Alleen dan ben jgaatsom de natuurlijke selectie, zoals
Darwin die omschreven heeft, te overleven. De s@eagaagt om een actieve houding van
bedrijven, die ook rekening houden met een mogetjoei in de toekomst. De lange termijn
zal men dus in de gaten moeten houden wannees aaielen ondernomen. De nieuwe
economie zal in de toekomst een rol blijven spelsor bedrijven. Dit brengt ook
organisatorische veranderingen met zich mee. Waglkztijdens de recessie als in de periode
daarna van belang zal zijn is een effectieve aniéfite benutting van de eigen middelen.
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2. Betere benutting middelen

2.1 Inleiding
Een bekende stroming binnen het strategisch mareagesde ‘resource-based view’ (RBV).

Deze theorie beschouwt ondernemingen als een vetirgnvan materiéle en immateriéle
activa en capaciteiteiséntema & Van de Rijt, 199Het kan hierbij bijvoorbeeld gaan om
mensen, kapitaal en fysieke middelen. Elke ondemmgimeeft haar eigen specifieke middelen
die zij beheert. Uiteindelijk kunnen bepaalde reses voor langdurig concurrentievoordeel
zorgen. Niet alleen het verkrijgen en ontwikkelemweze resources is van belang, maar ook
de manier waarop hiermee wordt omgesprongen. Algrosatie wil je met minimale

middelen maximaal resultaat behalen. Effectivieitefficiency staan dus centraal. Vooral in
tijden van recessie komt er extra druk op de ergeldelen. Je kunt het je als bedrijf niet
veroorloven onverantwoorde risico’s te lopen. jdeth van economische voorspoed wil de
aandacht voor effectiviteit en efficiency nog wehse verslappen. Een recessie zou daardoor
op den duur positief kunnen uitwerken voor het ljistven. Een term die vaak wordt
gerelateerd aan een betere besteding van middelean management.

2.2 Lean management

De oorsprong van deze benadering is te vindentifi étypta Production System (TPS)
(Ohno, 1988 De kracht van lean management zit in de integketn reeds bekende
technieken, onder meer uit logistiek managementatal Quality Management. Door kritisch
naar de processen te kijken dient men verspillitggen te gaan en waarde te creéren voor
klant en organisatie/an Amelsfoort, 20060p deze manier kun je dichter bij een maximale
benutting van de eigen middelen komen. Lean managekomt oorspronkelijk uit de
automobiel branche. Aan het eind van de twintigstev werd lean echter ook ingezet in de
dienstensector. Ook hier vinden processen plaatgehnalyseerd, geordend en
geoptimaliseerd kunnen worden. Bank of America hasge op deze manier 75 miljoen
dollar per jaar, terwijl de klanttevredenheid metd2ocent steeg en het foutenpercentage met
30 procent daalde&Sybels et al., 2006 De verspillingen die lean management probegsdrte
te gaan kunnen zowel voor de industrie als voatidestensector gelden. Gybels et 2006
onderscheiden acht soorten verspillingen. Enkdenigeijke hiervan zijn: voorraden,
wachttijden, activiteiten die geen waarde toevoefmrten en onderbenutting van de
bekwaamheden en creativiteit van werknemers. Edinhrs niet zomaar gesneden in de
kosten, maar er wordt gekeken naar verspillingenaam de waarde voor de klant. In deze tijd
van recessie is het nog belangrijker om naar hetlgeroces te kijken en te verbeteren.
Zoals gezegd geldt dit ook voor dienstverlenendkijven. Niet alleen de professionaliteit
van de dienstverlener speelt een rol. Er zijn deastveel routine activiteiten, waar d.m.v.
optimalisatie veel productiviteitswinst behaald keorden.

Kader 3. Alka & lean

In Denemarken is Alka Verzekeringen altijd een \oper geweest. In 2005 zocht de
organisatie naar nieuwe methoden om haar resuliaezrbeteren. Men koos voor lean,
omdat deze benadering streeft naar meer verantelgkletid voor werknemers en meer
vrijneid om de werkmethoden aan te passen. Inegrstantie stonden de werknemers
wantrouwend tegenover het programma. Zij zagereediel dat zij zelf de controle ovel
het programma konden houden en verantwoordelijkkendien nemen voor de resultatep.
Er werd een pilot gestart die tot verbeteringen %ot 30 procent in de kosten en
doorlooptijden leidden in een periode van 12 wekdhwas beduidend beter dan eerdere
projecten en bovendien staan de medewerkers gdetienover het programma.

Bron: Management Executive, juli/augustus 2006
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Belangrijke middelen in het hedendaagse bedrijésiezijn financiéle middelen, mensen en
de omgeving. De manier waarop een bedrijf omgaade®e resources kan
concurrentievoordeel opleveren en bepaalt in grae hoe er gepresteerd wordt. In tijden
van recessie dient dit extra aandacht te krijgeen lhoet hierbij wel rekening houden met
een mogelijke groeiperiode na de recessie.

2.3 Benutting financiéle middelen
Het beheer van de financiéle middelen vormt eenigalionderdeel in een efficiénte
bedrijfsvoering. Het bepaalt de mogelijkheden Vieedrijven om te groeien en hoeveel extern
vermogen er moet worden aangetrokken voor nieuwwataden. Hierbij kan gedacht worden
aan liqguide middelen in de onderneming, maar ookgedd dat vastzit in het productieproces.
Om het hoofd te bieden aan de recessie gaan vaixgviea over tot het verlagen van de
kosten. De wijze waarop men de kosten probeeddecaeren verschilt nogal. Je kunt kiezen
voor korte termijn besparingen (zoals het nabelmdebiteuren), maar ook voor lange
termijn maatregelen (zoals het uitbesteden vanitgten). Daarnaast kan men de uitgaven
incidenteel beperken, maar ook door middel vanpgecesgeoriénteerde aanpak (zoals lean).
Burgers en Van den EijndeRBQ09 onderscheiden drie ‘challenges’ van kostenreducti
s capital challenge; hierbij verminder je de kapikaaten door te kijken naar de balans.
Voorbeelden zijn het verlagen van het werkkapiégmherzien van de vreemd vermogen
structuur.
s revenue challenge; dit is het vergroten van de ouohzer te kijken naar nieuwe
inkomstenbronnen, zoals nieuwe producten. De kaest lgjer voor de baat uit.
% cost challenge; de kosten worden verlaagd doaijkerknaar de kostenstructuur van de
primaire en ondersteunende processen.

Alle drie de componenten zijn van belang bij hebe¢eren van de winstgevendheid. Toch
zal de cost challenge de eerste prioriteit krijgangdat hier de snelste resultaten te behalen
zijn. Een goed uitgevoerde kostenreductie kan neekawnsen bieden om het bedrijf
effectiever en efficiénter te maken in de toekorN#tt alleen tijdens een recessie verdient de
financiéle functie veel aandacht. Volgens financisskundige Goldmar2009 moet men in
tijden van bloei de financién gedisciplineerd bekee, cash opbouwen en zich verzekeren
van een sterke balans. Wanneer het dan toch nodig ite besparen tijdens een recessie,
dient niet alles in één keer uitgevoerd te wordiet.is beter om dit in stappen te doen, omdat
zelfs de meeste deskundige professional de bodarmeeraneergang niet kan voorspellen.
In de recessie moet in veel gevallen een keuze @dmarden tussen besparen of juist
investeren. Zoals te zien in figuur 2 is hier oek eombinatie mogelijk, wanneer wordt
gekeken naar de ICT binnen een bedrijf. Dit besidaen aantal stappelMéaskant, 2000
Allereerst moeten de operationele en verborgerekogtrminderd worden. Dit kan
bijvoorbeeld hardware of software zijn die doorihass units zijn aangeschaft, maar
eigenlijk beter en goedkoper bij de ict-afdelingn keorden ondergebracht. Vervolgens
moeten de business groei investeringen worden welerd en een deel van dit budget moet
gereserveerd worden voor ICT investeringen. Dezesteringen moeten zorgen voor een
daling van de operationele kosten. Zoals in hefuide zien is resulteert dit in een fikse
kostenbesparing. Deze besparing kan men vervolgaisvesteren in de groei van de
business, wat het bedrijf ten goede komt. Uiteifidklinnen investeringen in de ICT er via
een tussenfase voor zorgen dat een bedrijf kanegrae een moeilijke tijd.
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Fig. 2: Investeren en bespaneliT i
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Bron: Edwin Maaskant (2009).

Kleine bedrijven lopen over het algemeen een gifatancieel risico dan de grote bedrijven.
Hierdoor zijn zij kwetsbaarder en kan de schuldgrtiagroot worden, vooral in tijden van
economische recessiBdrry & Jarvis, 2005 Cash management is belangrijk voor deze
ondernemingen. Een veelgebruikte uitspraak tijadenkuidige crisis is dan ook; ‘Cash is
king'. Dit kan bereikt worden door de voorradeniklee houden, snel te factureren en extra
service te verlenen aan afnemers die snel betighet bedrijf IP-X Group, dat zich bezig
houdt met de detachering en werving & selectie ¥imanciéle functies, is dit succesvol
gebleken volgens Peter Smit:

Kader 4. Cash management bij IP-X Group

“Als snelle groeier zijn we gewend om op liquiditeisturen en niet te financieren via dg
bank. Dat betekent facturen direct uitsturen, batgtermijnen in de gaten houden en
nabellen als rekeningen niet worden betaald. Taenordis vorig jaar losbarstte hebben
we dit extra geintensiveerd. Wij beschikken nu aveeel werkkapitaal dat we fors
kunnen investeren in marketing en sales. Ik vertvdithaar een omzetgroei van 50%

Bron: Het Financieele Dagblad, 30 maart 2009

2.4 Benutting menselijk kapitaal

De huidige crisis vraagt voor het merendeel vabheatiijven een andere omgang met hun
‘human resources’. Juist in tijden van economidelgenwind is het zaak met de beste
mensen door te gaan en het maximale uit (mindedemerkers te halen. Om inzicht te
krijgen in de manier waarop bedrijven reageren balite European Association for People
Management (EAPM) en de Boston Consulting Group&GBonderzoek gedaan onder HR-
professionals. Uit dit Europese HR-onderzoek idededn dat nogal wat bedrijven hun
werknemers zien als kostenposten. Mensen zijn eebtebelangrijke bron voor
bedrijfssucces. Betrokkenheid van het personeekarstrategische planning van
personeelsbezetting zijn dan ook cruciaal.

Uit het onderzoek is verder gebleken dat de driesngenomen maatregelen tijdens de crisis
zijn; het terugschroeven van de werving, het teragién van de bedrijfsuitjes en het
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beperken van de bonussen op basis van bedrijftae=mufHaen, 2009 Het verminderen van
de wervingsactiviteiten blijkt een licht positidfext te hebben op de betrokkenheid van
medewerkers. Uit vorige crises is gebleken dagffictief is, maar dat het onverstandig is om
de rekrutering van nieuw personeel volledig stopetiten. Hierdoor kan er een tekort aan
ervaren personeel ontstaan en duurt het hersgglaNaast het terugschroeven van
wervingsactiviteiten vinden er in deze recessiegeld ontslagen plaats. Deze acties hebben
een negatief effect op de betrokkenheid van hatigy@ersoneel. Tenslotte wordt er tijdens
de recessie veelal bezuinigd op training. De oraikers concludeerden dat dit het minst
effectieve antwoord op de crisis Kgen, 2009 Daarnaast heeft het een sterk negatief effect
op de betrokkenheid. De kunst is daarentegen orargg@ in huis te hebben die zowel tijdens
een hoogconjunctuur als tijdens een economisches ¢niuikbaar is\(an Wijnen, 2000
Hierdoor hoeft men niet telkens mensen te ontséaalater weer aan te nemen, wat
onplezierig en kostbaar is. Er is dus wel degelgk rol weggelegd voor scholing tijdens de
recessie. Consultants die voorheen adviseerdengovervan bedrijven zou je bijvoorbeeld
nu in kunnen zetten op expertises als insolvemtikostenbesparing.

Over het algemeen zijn er op het gebied van HRM: t8eenario’s denkbaar tijdens de
recessie. De eerste is om flexibilisering doorderen. Dit kan door snelle en makkelijk terug
te draaien kostenreducties, zoals de inzet vaglijjd krachten. Het lijkt een goede optie
voor bedrijven die verwachten snel terug te ke e oude, winstgevende situatie.
Bedrijven die deze verwachting niet hebben moetemdgelijkheid onderzoeken om te
herstructureren en hun personeelsbezetting te eeglu¢aen, 2009. Hieronder vallen de
meer drastische ingrepen, zoals gedwongen ontskgsluiting van vestigingen. Het is dus
afhankelijk van de huidige situatie en de bedrgfsing in het verleden welk scenario het
meest geschikt is.

De hiervoor behandelde maatregelen hebben voorikielrekking op de recessie. Het is
echter ook belangrijk om te kijken naar overigati®die gerelateerd zijn aan de benutting
van personeel. Er wordt tegenwoordig steeds vadderuik gemaakt van tijdelijks teams en
projecten om het werk in te richten. Dit maakt imetgelijk om snel in te spelen op de markt.
De aansturing van mensen wordt op deze manierresbtdastiger. Er zal hierdoor een sterk
beroep worden gedaan op de betrokkenheid en gedeetchen en waarden binnen de
organisatie, om zo de inspanningen van medewet&dasnnen codrdinerenvérburg & Den
Hartog, 200§. De traditionele hiérarchische relaties zijn dainder van belang.

Het draait steeds meer om menselijk talent, ofwestiviteit en innovatiekracht. Het gaat er
met name om hoe dit talent wordt gemanaged zoda&$ieeam optimaal samenwerkt
(Ulrich, 2009. Werknemers hebben vaak allerlei ideeén overeterimg van de
bedrijfsvoering en het terugdringen van de kosttt.zou dus zonde zijn om hier als
manager geen beroep op te doen. Deze creativiteig&stimuleerd worden door
medewerkers meer vrijheid te geven in de manierapzae hun werk doergfbbs, 2009
Hierbij kun je de nadruk leggen op breed gefornmadleeloelen, zoals een verlaging van de
kosten. Vervolgens kunnen de resultaten gemetedemoiwaarbij mensen speelruimte
krijgen om tot de uiteindelijke resultaten te komen

Concluderend kan gesteld worden dat investereetimienselijk kapitaal belangrijk is. Dit
geldt voor de huidige situatie, maar zeker ook \amtijd daarna. De focus zal moeten liggen
op continuiteit en op betrokkenheid van medewerk@esnput van deze medewerkers kan
waardevol zijn voor een bedrijf. Hier zal men dak gebruik van moeten maken.
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2.5 Benutting omgeving

Kader 5. Obama & omgeving

“To the people of poor nations, we pledge to wook@side you to make your farms
flourish and let clean waters flow; to nourish stad bodies and feed hungry minds. And
to those nations like ours that enjoy relative pyemve say we can no longer afford
indifference to suffering outside our borders; wan we consume the world’s resources
without regard to effect. For the world has changaad we must change with’it

(Bron: Website Elsevier, 2009)

Met deze woorden maakte President Obama bij zgagdaratie duidelijk dat er een
verandering gaande is in het Amerikaanse beleicaddelacht voor groene energie en andere
duurzame thema'’s zal de komende jaren toenemere @ewikkeling geldt niet alleen voor
Amerika, maar voor de gehele wereld. In Nederlandden termen als duurzaam
ondernemen, People, Planet, Profit (PPP) en Magtpetijk Verantwoord Ondernemen
(MVO) gebruikt als het gaat om deze ontwikkelingthilieu komt steeds meer op de
agenda te staan en steeds meer bedrijven en nanésenteren zich tegenwoordig als groen.
De benutting van de omgeving zal dan ook in dedoe een wezenlijk onderdeel worden
van de bedrijfsvoering.

Als eerste kan gedacht worden aan de benuttinglearatuur, van fysieke hulpbronnen. Er
zZijn een aantal structurele problemen van werelhdéat die tijdens en na de crisis in de
belangstelling zullen staan. Dit is de problematmkdom energie en klimaat, voeding en
gezondheidSijbesma, 2009 Overheden en bedrijven zullen hun verantwoojidedid

moeten nemen om deze problematiek tegen te gaan.

De verantwoordelijkheid richting de samenlevingtgaanter verder dan dat. Integriteit,
transparantie en moreel handelen worden in hetjiselven steeds belangrijker. Er worden
steeds meer ethische codes opgesteld voor deesetatisen een bedrijf en stakeholders. Er
komen dus meer verantwoordelijkheden bij bedrijieeliggen. Volgens Fischer et a@2001)
wordt dit versterkt door drie krachten (zie bijla@je Als eerste zijn er maatschappelijke
ontwikkelingen gaande, zoals deregulering en hestaan van belangengroeperingen, die
ervoor gezorgd hebben dat bedrijven nieuwe veramaijkheden moeten pakken.
Vervolgens zijn er allerlei stakeholders die inddeebben op het gedrag van de organisatie.
Dit kunnen concurrenten, overheden, maar bovernaklamten zijn. Dit alles vraagt tenslotte
op een andere opstelling van organisaties. Bedrkumnen drie strategieén hanteren in de
omgang met MVOGCramer et al., 2004

+« Outside-in; risico oriéntatie. Met deze strategigheer je reputatieschade of andere kosten
te voorkomen.

¢ Inside-out; identiteit oriéntatie. Het vergrotem\@e trots op de eigen organisatie en
onderlinge loyaliteit zijn belangrijke doelen bgzk strategie.

% Integrated; open systeem/keten oriéntatie. Mert kiglar de rol en de functie binnen de
gehele keten en probeert zo maatschappelijk ongae/situaties te reduceren.

De omgang met de omgeving is geen losstaandetadtiwoor een bedrijf. Het kan ook
gekoppeld worden aan andere thema'’s. In het volutéeronder is te zien dat de
verantwoordelijkheid ten opzichte van de natuue€g) gekoppeld kan worden aan de lean
methode. Elk bedrijf kan namelijk kleine verbetgen in zijn ketenbeheer aanbrengen die
tezamen de kosten verlagen en de duurzaamheiceaéjzverbeterenfodhi & Tang, 2000
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Kader 6. Nijhof-Wassink wint prijs Duurzame logistiek

Transportbedrijf Nijhof-Wassink heeft, samen mditandere Nederlandse bedrijven, dg
eerste Lean & Green Award Duurzame Logistiek orgean Deze prijs wordt toegekend
aan bedrijven die zich actief inspannen om hurskgle proces milieuvriendelijker te
maken. Het bedrijf houdt zich onder andere bezigdedistributie van diervoeders in
Nederland. Voor deze werkzaamheden heeft men agrahm en innovatief idee
uitgewerkt om op afstand de voorraden bij de bedreheren om vervolgens orders te
behandelen en uit te voeren. Een inhoudsmeetsyssdeigrvoor door Nijhof-Wassink
ontwikkeld, genaamd SilFit. Het heeft als doel omifjoen kilometer (10-12%) minder te
gaan rijden en zo de CO2 uitstoot te reducerenitplanning is op deze manier
geoptimaliseerd en het aantal spoedorders gemiisieead.

U

14

Bron: Website Nijhof-Wassink

Bedrijven hebben zoals gezegd te maken met meebeétrgen dan alleen het economische.
Om wereldwijde problemen aan te kunnen pakken lgstatiet alleen om geld of donaties,
maar ook om investeringen in kennis en technolddgezoektocht naar oplossingen voor
deze problemen is zeer kennisintensief en vera@inge innovatie-inspanninge8ifbesma,
2009. De rol die bedrijven toebedeeld krijgen is dus kennis op te bouwen omtrent
maatschappelijke problemen. Dit moet uiteindelgkulteren in technologische ontwikkeling
en innovatie.

2.6 Conclusie

In tijden van recessie zal er extra druk komeigigen op de besteding van eigen middelen.
Bedrijven zullen de mogelijkheden om te bespareteenvestering moeten analyseren.
Daarnaast zal er extra aandacht moeten zijn vastianen binnen het bedrijf. Als het gaat
om het menselijk kapitaal binnen het bedrijf kamrtiglens de recessie kiezen voor
flexibilisering van arbeid of herstructurering. Healiseren van betrokkenheid en het gebruik
van de input van medewerkers kan een positief efffelcben op het resultaat. Verder zullen
hedendaagse bedrijven aandacht moeten schenkem@aglen uit de omgeving. Onder
andere door uitspraken van President Obama enneatad/laatschappelijk Verantwoord
Ondernemen (MVO) neemt de druk op een juiste omgagtgle omgeving nog meer toe.
Zoals in kader 3 te zien is kan deze omgang metageving gecombineerd worden met een
succesvolle methode als lean. Deze lean methaatepsgericht op verspillingen in het proces
tegen te gaan. De effectiviteit en efficiéntie wordrgroot, waardoor een betere benutting
van middelen ontstaat. Alle acties bij lean zijnigj& op het creéren van waarde voor de
klant, wat in het volgende hoofdstuk verder zal deor besproken.
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3. De klant centraal in een diensteneconomie

3.1 Inleiding
Het belang van de dienstensector in de econondie égelopen decennia sterk toegenomen.

Ook de traditionele productiebedrijven zijn gaasditen dat het niet voldoende is om een
goed product te ontwikkelen. Zij verlenen steedsmservice in de hoop op een vergrote
omzet. Bij deze ontwikkeling past de overgang vem groductiegestuurde-, naar een
marktgestuurde onderneming. In een productiegestoedrijf richt men zich op efficiénte
productie en vervolgens pas op de verkoop van deaad. Vaak bleek de markt hier niet
geinteresseerd in te zijn. Een marktgerichte benagless daarentegen succesvoller gebleken
in het verleden. Bedrijven moeten zich hier meardklanttevredenheid’ en de markt laten
leiden Crainer, 1998. In de periode voor de huidige recessie is gavalat bedrijven zich
voornamelijk focusten op hoger rendement en aahdaderswaarde. De aandeelhouder was
belangrijker dan de klant. Bedrijven krijgen op midment echter te maken met een dalende
vraag en veelal slechte resultaten. Ze zullen terogten naar hun klant en naar diens
behoeftenDe Lange & Haenen, 2009Naast de aandeelhouders dient men rekening te
houden met alle overige belanghebbenden: ‘Stakehgklue’ in plaats van ‘shareholder
value’ dus. De auto-industrie kan niet eindeloa®s’ayproduceren, om vervolgens te kijken
hoe deze aan de man gebracht kunnen worden. Defbathoan de klant moeten ook hier
doordringen. Bij alle bedrijfsactiviteiten zul jeogten nagaan wat de waarde hiervoor is voor
de klant.

3.2 Dienstverlening

De grote economieén in de wereld worden nu gedamingoor op dienstverlening gerichte
ondernemingen. Hier gelden andere regels dan voduptiegerichte bedrijven. Over het
algemeen ligt hier een belangrijke focus op ddieelaet de klant. In een dienstverlenende
omgeving zijn de medewerkers niet de enige persdieede kosten en de kwaliteit van de
geleverde diensten kunnen beinvlioeden. De klantanén in grote mate betrokken zijn bij
operationele processen. Medewerkers en klanterez@iebei voor waardecreatie in het
bedrijf. Service verlenende bedrijven dienen daagemviertal zaken op orde te hebben. Dit
zijn; het aanbod, het bekostigingsmechanisme, érsbpeelsmanagementsysteem en het
klantmanagementsysteefréi, 2009. De klant hoort dus een belangrijk onderdeeijte z
van de bedrijfsvoering. Volgens Hasenfel®@&3 zijn er vier fasen te onderscheiden in de
dienstverlening met de klant:

1. Aantrekken en selecteren van klanten. Er wordt kekevelke klanten bruikbaar zijn voor
de diensten van een organisatie. De belangen eanden beide partijen mogen niet met
elkaar conflicteren.

2. Het vaststellen en classificeren van de klanteneizuatie van de attributen van de klant
leidt tot classificatie en labeling. Dit heeft ield op de uiteindelijke transformatie van de
klant.

3. Status transformatie. Dit is de centrale fase, lupgechnieken worden gebruikt om de
gewenste transformatie van de klant te bewerkgésili

4. Terminatie en certificatie. De procedures die inedfase plaats vinden zijn er om de
afscheiding van de cliént en dienstverlener goetban verlopen en om daarnaast de
veranderde status van de cliént te bevestigen.

Voor de meeste dienstverlenende bedrijven is hegetijb om langdurige relaties op te
bouwen met klanten. Dit verzekerd het bedrijf vamgdurige omzet. Naast het aantrekken
van klanten is het behouden ervan dus een zeergrgke activiteit. Dit kan door een hoge
kwaliteit van de service te bewerkstelligen, wadtliéot klanttevredenheid. Klanten zijn
steeds meer kwaliteitsbewust geworden. Men mohterizan doordrongen zijn dat dit geld
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kan opleveren. Bij een focus op kwaliteit streefimmaar gemotiveerde medewerkers, van
hoog tot laagBolwijn & Kumpe, 1998 Hier past veel training en opleiding voor alle
medewerkers bij. Bij het aantrekken en behouderkiaarten kan ook differentiatie en
uitbreiding van het assortiment een rol spelen.kdathier gaan om zowel nieuwe producten
als nieuwe diensten.

3.3 Focus op de klant

In het voorgaande is gebleken dat de klant eemaadrdanderdeel moet vormen in een bedrijf.
Het management van klanten is geen losstaandateittiet kan gekoppeld worden aan
andere methoden, zoals de eerder behandelde léhadaeln alle procesverbeteringen wordt
bij lean namelijk gekeken wat de waarde hiervomoisr de klant. Dit weegt zwaarder dan
verbeteringen die de interne bedrijfsvoering veztert. Ook HRM kan bijdragen aan een
betere omgang met klanten. Door specifieke traiemgpleiding kan de klanttevredenheid
vergroot worden. Hier hoort bij dat medewerkersemaim te gaan met klachten. Uit
onderzoek van het EIM blijkt namelijk dat meer adEnhelft van de klanten na een
onaangename ervaring niet meer terugkddigrfient, 199 Maarliefst de helft hiervan

wordt veroorzaakt door te weinig klantgericht peesal. Een goede afhandeling van klachten
kan zorgen voor commercieel voordeel. Naast edmegide klanttevredenheid kunnen er
nog meer voordelen hangen aan klachtenmanagem&reekst kan men kostenbesparingen
realiseren, doordat procesverbeteringen aan tgétdamen en zo de efficiéntie verhoogd kan
worden. Daarnaast krijg je inzicht in de wensememoeften van klanten en kan zodoende
wellicht geinnoveerd worden. Volgens Van D@0@6 moeten drie elementen aanwezig zijn
om te kunnen profiteren van de genoemde voord8lgzijn klanttevredenheid,
medewerkertevredenheid en de aanwezigheid vareesmde organisatie. Dit laatste houdt in
dat men voordeel behaalt uit eerdere ervaringemmeatewerkers en klanten en er zo
verbeteringen voor de organisatie ontstaan. Eed goerbeeld van klachtenmanagement
betreft het Japanse bedrijf Dr.Ci:Labo.

Kader 7. Klachtenmanagement in Japan

Dr.Ci:Labo is een bedrijf dat hoog gekwalificeefdedverzorgende producten levert. He
heeft geleerd om consumenteninzichten te verkriggereiden tot nieuwe producten die
de verkoop vergroten. Traditioneel investeren lpeelniin callcenters met als doel de
kosten voor consumentenservice te verlagen. Iriglam de callcenter werknemers te
gebruiken om klantenzaken snel op te lossen ofyuted te verkopen, moedigde
Dr.Ci:Labo haar werknemers aan de interactie teuwjedn als kans meer te weten te
komen over klanten. Het ging hier vooral om klandende hoogste marges opleverde.
Door werknemers meer tijd te geven voor lange catees met geselecteerde klanten,
kon men zich richten op klantenbehoeften, werdbgaliteit verhoogd en kon het bedrijf
de duurdere verzorgingsproducten succesvol prombeze callcenter strategie zorgde
voor een groeiende verkoop en wijdere marges. [bewp steeg tussen 2004 en 2008 met
14%, met marges variérend van 15% tot 20%.

—+

Bron: Makioka, Biragnet & Booker. Business Week04609

Bij een klantgerichte focus past het uitvoeren namktonderzoek om de behoeften te
achterhalen. Dit dient op een gecodrdineerde mamigebeuren, waarna men de verzamelde
gegevens gebruikt om verbeteringen door te vo&@erdeze manier hebben klanten voordeel
van een dergelijk onderzoek. Tenslotte zou gek&kenen worden naar trends in de
samenleving, waarop men kan inspeMfiteley & Hessan, 199.70p de toenemende
individualisering kan bijvoorbeeld gereageerd wordeor massagoederen aan te passen aan
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individuele wensen. Een andere trend is de toendeneehoefte aan zorg voor het milieu.
Als reactie zou je als bedrijf kunnen kiezen voareme marketing.

3.4 Klant en recessie

De huidige economische tijden vragen in veel gewaim een andere benadering richting de
klant. Bedrijven moeten oppassen niet in een nestaaspiraal terecht te komen, zoals te
zien is in figuur 3. Toenemende concurrentie ek dquhet prijsniveau leiden er in dit geval
toe dat organisaties grote veranderingen doorvoaraarvan kostenbesparing de meest
voorkomende isWhiteley & Hessan, 199.7Dit heeft namelijk een onmiddellijk effect opthe
eindsaldo. Er ontstaat een gebrek aan investeriegeverknemers raken gedemotiveerd. Een
bedrijf wordt daardoor meer naar binnen gerichventiest het contact met de klant. Dit leidt
uiteindelijk tot een gebrek aan groeivermogen, daar er verder bespaart moet worden en
de neerwaartse spiraal doorgaat. Organisatiesntsamapten uit deze spiraal namen stappen
die op de lange termijn gericht waren, in plaats teaoverleven in de komende periode. Zij
ontwikkelden nieuwe manieren van zaken doen erewide relatie met klanten te bevorderen
en te hervormen//hiteley & Hessan, 199.7Klanten bepalen dus de regels van het spel.

Fig. 3: De neerwaartse spiraal
DE NEERWAARTSE SPIRAAL

Grote yeranderingen

Kostenbegparing/Zwaarder beroep-op bedrijffsmiddelen,
minder inyesteringen in"dé"toeékomst

Gedemotiveerdemedewerkers
Naar binnen geriche
Verligs*¥an contact met de klant

Gebrek aan groeivermogen

g

Verdere:kostenbesparing

Bron: Whiteley & Hessan (1997).

Tijdens een recessie kunnen de behoeften van klatdek verschillen. Er zijn bijvoorbeeld
groepen die bepaalde uitgaven meteen beperkenn&ssdrzijn er ook klanten waarbij de
recessie nauwelijks of geen invloed heeft op debéfén en uitgaven. Deze uitgaven zijn ook
weer in te delen in verschillende categorieén.ijfarutgaven die essentieel zijn voor klanten,
maar men kan ook bepaalde producten of diensteraisduxe. Dit alles vraagt om
verschillende benaderingen van de klantsegmenéenijdi ontstaan. Bedrijven moeten
begrijpen hoe het gedrag van klanten verandert deoecessie, zodat men in staat is het
aanbod en de communicatie met klanten overeeretggbn met de behoeften van het nieuwe
segmentQuelch & Jocz, 2009 Bij het vaststellen van prijzen en de manier &ewnerteren

zul je als bedrijf dus moeten kijken naar het tgpeduct of dienst en daarnaast het type klant
dat in deze recessie anders kan reageren dan eoorhe

Voor de omgang met de huidige neergang kan oolegeleorden van eerdere recessies.
Japanse bedrijven hebben bijvoorbeeld vanaf begamj'90 te maken gekregen met
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meerdere neergangen. Veel van deze bedrijven halgbmbulentie overleefd of zijn zelfs
gegroeid met een verhoogde winst. Zij probeerddretgijpen hoe de gewoonten van
klanten/consumenten veranderden en hoe ze kondpel@m op trends. Vier elementen zijn
van belang voor de manier waarop deze Japansgveeddit voor elkaar hebben gekregen
(Makioka et al., 2009

Afzetkanalen: volg de klant. Je moet kijken nagumie kanalen die kunnen worden gebruikt.
Op deze manier ben je minder afhankelijk van déiticmele mogelijkheden.

Kosten: zorg voor de juiste prijs. De manier vaoduceren en het aanbieden van de diensten
probeer je zo te veranderen dat je uiteindelijkdeguiste prijs voor klanten uitkomt. Dit kan
door bijvoorbeeld standaardisatie in het procdsoteven.

Klanten: verkoop wat mensen willen. Enkele Japdesiijven hebben nieuwe behoeften van
klanten gevonden en konden hier op de juiste mapentwoorden. Dit kunnen recent
veranderde behoeften zijn, maar ook langdurigedgen

Concurrentie: Gebruik consumenteninzichten om aewaentie te veranderen. Nieuwe
ontwikkelingen die vanuit klanten komen kunnen gétirworden om de regels van het spel
te veranderen.

Inzichten uit het verleden kunnen dus gebruikt ardij de huidige recessie. Dit geldt
tevens voor Compaq Comuter, dat begin jaren 'afrate problemen raakte. De verkoop
stortte ineen en rivalen pikten marktaandeel irchlwist men er weer bovenop te komen,
zoals in het onderstaande kader te lezen is.

Kader 8. De klant centraal bij Compaq

Toen de omzet van Compaq Computer terug begompés)averd Eckhard Pfeiffer
benoemd tot president-directeur. Om te beginndisesgide hij een forse kostenreductie
Zijn doelstelling voor de lange termijn was eclderonderneming niet alleen te redden,
maar ook succesvol te maken. Dit maakte het noadligaklat Compaqg werd omgevormd
van een organisatie waarin de technologie censtaatl naar een organisatie waarin de
klant centraal stond. Men keek zorgvuldig wat ieklantsegment wilde en hoe men die
producten en diensten kon leveren. Voor het eersien gebruikers en potentiéle
gebruikers invloed krijgen op de uiteindelijke sifieaties en de prijs van de machines.
Een pc van Compaqg en één van de concurrent werdelkaar gehaald en er werd
gekeken wat elk onderdeel bijdroeg aan de kostkmt&n werden vervolgens gevraagd |of
zij bereid waren die prijs voor de onderdelen tialea. Tenslotte werden verkopers van
Compag getraind om veel meer een bondgenoot valadete zijn. De hersteloperatie
heeft goed uitgepakt. Men stelde de klant centcamtiat begrepen werd dat het product
iets moet zijn wat de mensen echt willen hebbegct8$ twee jaar later was het aantal
verkochte pc’s verdubbeld tot 3 miljoen, terwijl pl@ductiekosten met 10 miljoen warer
teruggelopen.

Bron: De klant als kern van de zaak, Whiteley & $¢&s 1996

Uit dit voorbeeld blijkt een lange termijn focus de klant cruciaal te zijn, ook voor bedrijven
die in moeilijkheden verkeren. De huidige crisisdiieen gouden kans om afscheid te nemen
van organisaties die vasthouden aan een sterk derel werkwijze Berkhout & De Ridder,
2009. Investeren in verandering is urgent in deze Hjegtrtoe dient men het businessmodel,
die het bestaansrecht van de ondernemingen lagtaae te passen. Het begint met een
unieke waardepropositie; wat kun je voor klantearddat anderen niet kunnen. Vooral bij
banken en de energiesector is dit ver te zoekekld was helemaal uit het zicht en men
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vertoonde massaal imitatiegedrag. Succesvolle jgedrkrijgen het in deze recessie voor
elkaar om de interne bedrijfsvoering te verbet@®or te kijken vanuit de klant. Onderzoek
naar de behoeften van klanten blijft belangrijkamdit moet wel vertaald worden naar de
strategie en uitvoering. “De klant stuurt de pragueaan op basis van individuele,
momentgebonden behoefteilClément, 199y

3.5 Conclusie

In de afgelopen decennia is het belang van de tiessctor in Nederland en wereldwijd flink
toegenomen. Ook de traditionele productiebedrigigngaan beseffen dat zij service moeten
verlenen om de klant tevreden te houden. De dieristving kenmerkt zich vooral door
intensief contact met de klant. Deze klant zal dak centraal moeten staan in de
bedrijfsvoering, zonder klanten ben je immers nesg&en juiste omgang met klachten kan
zelfs commercieel voordeel opleveren voor een feWat betreft de huidige recessie zullen
bedrijven moeten waken voor de neerwaartse spibaabrengt het gevaar met zich mee dat
medewerkers gedemotiveerd raken en het contaatendant verliezen. Vervolgens wordt
het groeivermogen van bedrijven aangepast. Ookikkms de recessie worden ingespeeld
op veranderende wensen van de klant, door elk sggmanalyseren. Om je als bedrijf aan te
kunnen passen aan een veranderende klantvraagfiipiliteit in moeten bouwen.
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4. Flexibiliteit en complexiteit

4.1. Inleiding
Efficiéntie en kwaliteit leveren aan klanten is veeel ondernemingen niet voldoende. De eis

vanuit de markt tot verbreding van het assortineenterkorting van de levertijd vereist van
bedrijven flexibiliteit. Jonker et al19098 geven de volgende omschrijving van flexibiliteit:
‘het vermogen van een organisatie en de menseatadiewerken om snel en adequaat te
kunnen reageren of anticiperen op interne en extegranderingen’. Het gaat dus om het
inspelen op vernieuwde omstandigheden, zoals ddeeag de huidige recessie snel kunnen
veranderen. De markt is erg onvoorspelbaar gewomi¢brengt grotere complexiteit en
onzekerheden met zich mee voor bedrijven, bijvoelbbij het op de markt brengen van
producten. Door verkorting van de doorlooptijd & bBchter mogelijk om snel op wijzigingen
in de markt te reageren. Dit vraagt om een andgr@ngsatie en een vernieuwde inrichting
van de productie, waarbij vooral in termen van pssen gedacht moet worden. De nieuwe
markteis van flexibiliteit lijkt slecht verenigbaaret de overige eisen die aan bedrijven
worden gesteld. De concurrentiekrachten kosterelkxtie en keuze leiden tot drie
prestatiecriteria, namelijk; efficiéntie, kwalitah flexibiliteit (zie figuur 4).

Fig. 4: Nieuwe concurrentiekrachten en strijdigespatiecriteria.

Concurrentiekrachten Prestatiecritena

Kosten | Excellentie | Efficiéntie | Kwaliteit

Keuze | Flexibiliteit

Bron: Volberda (2004)

Er zijn toch raakvlakken tussen de verschillenderi Nieuwe technologieén maken namelijk
een combinatie mogelijk van efficiéntie en flexitgit, zonder verlies van schaalvoordelen
(Volberda, 2004 Daarnaast kan flexibiliteit bijdragen aan de kied van arbeid, door
medewerkers meer taken, autoriteit en verantwoigkbeld te geven. De kennis en
capaciteiten van medewerkers kunnen namelijk ithlvegrijfsactiviteiten gebruikt worden.
Tenslotte heeft de reeds behandelde lean methodeoséieve invioed op alle markteisen en
lijkt het dus mogelijk om alle eisen te vervull&e complexe omstandigheden van
tegenwoordig vragen om een flexibele reactie valijven.

4.2 Complexiteit

De wereld om ons heen wordt steeds complexer.dait gveneens op voor hedendaagse,
voornamelijk grote ondernemingen, waar vaak velaagamentlagen en grote
ondersteunende diensten aanwezig zijn. Veel diagene ingewikkeld gemaakt, zoals
financiéle producten en de structuur van topbelggrinHaenen, 200p Daarnaast kon men
de druk van aandeelhouders op korte termijnwinstenweerstaan. Ondernemingen die vele
malen groter zijn dan voorheen worden nog steedslerelfde principes en
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organisatievormen bestuurd. In het verleden gafalitvelijks problemen. Dit komt doordat
het hier draaide om de exploitatie van fysieke pobein en zichtbare kennis, zoals patenten.
Daarnaast waren markten overzichtelijk. De behaeftaren bekend, net als de kanalen om
klanten te bereiken. Tegenwoordig is dit niet hetaj en is er een belangrijk element
bijgekomen. Dit is de niet-gecodificeerde en pensgebonden kennis, het ‘menselijk
kapitaal’ Strikwerda, 200R De exploitatie hiervan kan alleen plaatsvindearceen nauwe
samenwerking tussen mensen en tussen organisétiesel het belang van deze
samenwerking wordt benadrukt zorgt het voor gecaapide organisaties. De werkgroepen,
taskforces en andere groepen worden namelijk ialgebinnen de bestaande
organisatievormen. Om de zaken beheersbaar te nigdtdret noodzakelijk systemen en
verantwoordelijkheden te decentraliseren.

Het sturen en motiveren van werknemers is evenamnglexer geworden. Belangrijk is dat
medewerkers niet worden aangesproken op de wimatehun eigen afdeling, maar op hun
bijdrage aan de totale winst van de medewerka&rk(verda, 200P Nog steeds dient
gestuurd te worden op winstgevendheid, maar eeer imformatie nodig om de performance
vast te stellen. Dit kan informatie zijn over dezanhen winst per afnemer, per project of per
individu. Zo krijgt het management een beter beeddr waarde wordt gecreéerd. Er lijkt dus
een andere informatievoorzienig nodig, met eewvaol IT om de complexiteit te reduceren.
Door een beter en uitgebreidere managementinfoerkati je een beter beeld krijgen van de
complexe markt.

4.3 Recessie en flexibiliteit

Zoals gezegd zorgt een recessie voor vernieuwdermaplexe omstandigheden. De vraag kan
bijvoorbeeld sterk schommelen, waar bedrijven snejemakkelijk op moeten inspelen.
Stilzitten en afwachten wat er gebeurt is geeneoptutoproducenten hebben bijvoorbeeld
jarenlang auto’s op de markt gebracht die de corstimet kon betalen. Als de consument
vervolgens de uitgaven beperkt komen de autopradeicen de problemen. Niet puur de
grootte van een onderneming is van belang, maadmiassingsvermogen, zoals ook in deel
1 bij de ecologische benadering van Darwin is dedsieFlexibele organisaties dienen tevens
in staat te zijn en te durven grote verandering®r te voeren om zo te blijven ontwikkelen.
Dit kan een vernieuwde inrichting van het proceserf andere inzet van het personeel zijn.
Om een verandering blijvend te houden speelt dermmnde ‘kunst van het vuurwerk
gebruik’ een rol:

“Veranderingen zijn net als vuurpijlen: ze vertrakkeet veel geraas, zijn heel even mooi en
doven vervolgens uit in volle viuttionker et al., 1998).

In deel drie is geopperd terug te gaan naar de kladienst behoeften. Dit past bij de huidige
ontwikkeling dat veel bedrijven zich terug trekk@éhmarkten waar ze te weinig te bieden
hebben en die te weinig toevoegen. Men kan zialgtezkken uit bepaalde landen of zich
concentreren op één bepaalde activiteit, zoalsystodtwikkeling. Elk bedrijf moet zich
vanuit zijn kracht op zijn eigen niveau herposigmm in de markije Lange & Haenen,

2009. De laatste jaren zijn steeds meer netwerkbegiripntstaan. Dit zijn virtuele
ondernemingen waarbij deelnemers voornamelijk ptojatig werken en zo tot grote
prestaties kunnen komen. Dit zorgt voor grote Béieit, zowel bij mindere tijden als
wanneer nieuwe kansen ontstaan. Door te concentogree kernactiviteiten hopen bedrijven
flexibeler te worden, zoals ook bij Heijmans hetajas (zie kader 9).
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Kader 9. Kernactiviteiten bij Heijmans
Bouwbedrijf Heijmans heeft in de eerste maandendigjaar opnieuw flink last gehad van
de recessie bij de verkoop van nieuwbouwwoningenntans vermindert het aantal staft
en operationele functies en verwacht deze ingrabgiwege dit jaar af te ronden. Ook
werkt de bouwer aan een financiéle herstructuresmgle financiéle positie van het
bedrijf te verbeteren. Naast hogere rentelastefi ivesn de komende jaren ‘aanzienlijke’
transactiekosten. Heijmans maakte verder bekeidterag te willen trekken van de
Belgische markt en ook andere buitenlandse matktgerlaten. Een deel van de schuld
kan verminderd worden door activiteiten in het \fiege Koninkrijk en Duitsland te
verkopen. Daarnaast wordt in Belgié de bouw- etgessiactiviteiten van de hand gedaan,
zodat men hier alleen actief is in de infrastructMolgens de onderneming is de
winstmarge sinds dat besluit verbeterd. Men holepilieler en weerbaarder te worden
door alle niet-Nederlandse ambities op te gevejHBiimans verdwenen het afgelopen
jaar honderden banen.

D

n

Bron: FD, 20 mei 2009

Wanneer de kernmarkten slecht presteren kan mechégr ook voor kiezen om nieuwe
markten te verkennen. Alle opties zullen zorgvuldigeten worden bekeken voordat
activiteiten worden afgebroken of nieuwe activéaitvorden gestart. Flexibiliteit wordt in het
bedrijfsleven vooral toegepast bij de inzet varspeeel. Dit maakt het makkelijker in te
spelen op snel wisselende omstandigheden. De eegstie van bedrijven in de huidige
recessie is dan ook het stopzetten van de tijeéetigntracten. Met een mogelijke groei na de
recessie in het achterhoofd zal er toch een vastedan arbeidskrachten moeten zijn waar
het bedrijf op kan bouwen. Daarnaast is het belgkngm mensen in dienst te hebben die op
meerdere plekken in de organisatie of producticummen worden gezet.

4.4 Een flexibele organisatie

Zoals gezegd wordt het steeds belangrijker omesmaldequaat in te spelen op nieuwe
omstandigheden. Omtrent flexibele organisatiesespehkele kenmerken een rol.

Als eerste moet gedacht worden aan het stroomlijaarprocessen binnen de organisatie. Dit
kunnen productieprocessen zijn, maar ook onderstelenactiviteiten. Organisaties moeten
bezien worden vanuit de processen die spelen, gieo&en dus. Op deze manier kan
achterhaald worden waar vertraging ontstaat irptaates, bijvoorbeeld bij een bottleneck.
Door deze punten in het proces te analyseren egrileteren kunnen de doorlooptijden
versneld worden. Naast extra tijd kan dit geld epten voor het bedrijf. Het analyseren van
de processen en aandragen van verbeteringen karadaade complexiteit binnen een
organisatie verminderen.

Door verkorting van de doorlooptijden kan de lewetleid en betrouwbaarheid verbeterd
worden. Dit maakt het mogelijk voor bedrijven onm assortiment uit te breiden. Zo kan men
flexibel inspelen op nieuwe behoeften en kan hektaandeel vergroot worden. Ook de
dienstensector kan nieuwe activiteiten aanbiederldor de klant worden gewaardeerd. Zo
kan een consultancybureau er bijvoorbeeld voorghade adviesverlening uit te breiden naar
nieuwe onderwerpen.

Een ander kenmerkend punt van flexibele organs&ikorte communicatielijnen tussen
management en medewerkers. Mensen die onderirgdaisatie staan hebben over het
algemeen meer contact met de klant, vooral bijshierlenende organisaties. Zij zijn in staat
nieuwe omstandigheden te ontdekken en te begrifpeor deze personen meer
verantwoordelijkheid en vrijheid te geven kun je lakdrijf snel en adequaat reageren. Deze
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vrijheid wordt steeds meer gewaardeerd door medergeen het maakt hen gemotiveerd.
Daarnaast kan decentralisatie een positief effelcbén op de complexiteit in een bedrijf. De
zaken zijn namelijk dermate complex geworden datteagement niet alles kan overzien.
Door te decentraliseren kunnen de activiteitenexdioch beheersbaar blijven. Ook prof. dr.
Wim de Ridder deelt deze mening dat aansturingoeasoneel steeds moeilijker wordt.
Decentralisatie is dus vereist, ook doordat medksverzelf problemen willen oplossen en
niet telkens onder toezicht willen staan.

Zoals eerder beschreven speelt ook de informatrei@ang een rol met betrekking tot
flexibiliteit en complexiteit. Men heeft continu meeuwde informatie nodig om tijdig te
kunnen reageren. Verkrijgen van de juiste inforenap de juiste tijd kan voor meer
duidelijkheid zorgen en de complexiteit verminderfean passend voorbeeld hierbij is de
informatievoorziening bij Defensie.

Kader 10. Informatievoorziening bij defensie

Defensie concentreert zich op verschillende misdiesnelle uitvoering vereisen en
waarvoor slechts beperkte voorbereidingstijd is.vergt veel flexibiliteit,
aanpassingsvermogen en wendbaarheid van de organi&zlgens generaal buiten dieng
D.L. Berlijn speelt een goede informatievoorzienimerbij een cruciale rol. “Het inwinnel
van inlichtingen en informatie is altijd al eendegrijk militair instrument geweest. Dat
geldt nu meer dan ooit. Wanneer je een systeemdpadtten waarmee je in real-time
inzicht krijgt in een situatie, kun je snel reagees het initiatief in handen houden.” Het
bedrijf Fujitsu kan als IT-specialist oplossingeeden die voorzien in de veranderende
eisen van de strijdkrachten. Zo zorgt IT voor derilbele militaire organisatie.

-

Bron: Website Fujitsu, (april 2009.)

Bij het focussen op kernactiviteiten wordt vaak rggbgemaakt van outsourcing. Bepaalde
activiteiten, zoals IT, worden uitbesteed aan eeteee organisatie die dit over het algemeen
effectiever en efficiénter kan. Zo kan een win-situatie ontstaan. Boon & De Vriez009
gebruiken twee modellen om de outsourcing van Bethrijven. HeAngelsaksische

model gaat uit van de bestaande situatie omtrent I'Ts Een eenzijdige focus op
kostenbesparing die de nadruk legt op zaken aislgéadisatie en consolidatie. Binnen de
samenwerking tussen de twee patrtijen ligt de faguBnanciéle en contractuele aspecten.
Het model biedt zo weinig ruimte voor flexibilitegh innovatie.

Bij het Rijnlandse modelstaat echter de toekomstgerichtheid van de samkimgecentraal.
Het draait erom zo goed en snel mogelijk de doaptkachtgever én opdrachtnemer
gewenste situatie te bereiken. Het tot in detasdmijven hoe de dienstverlening eruit moet
komen te zien wordt achterwege gelaten. Transparanbelangrijk en men richt zich op
continue verbetering en het voorkomen van foutest.Ahgelsaksische model wordt nog
steeds gehanteerd. Door de huidige recessie riehzich namelijk op extra kostenbesparing.
Toch komt het Rijnlandse model van IT outsourcirgenopzetten. Bedrijven hebben
namelijk behoefte aan een samenwerking waar dial®rpetering en innovatie centraal
staan.

Tenslotte wordt ook de arbeidsrelatie aangepastimflexibele organisatie. Omtrent de inzet
van personeel maken Jonker et 8898 onderscheid tussen verschillende vormen van
flexibiliteit. Numerieke flexibiliteit heeft betrédtng op het kunnen fluctueren van het aantal
werknemers of arbeidsuren. Door inzet van tijdelikachten kan een bedrijf zich
makkelijker aanpassen. De functionele flexibilitegeft betrekking op het vermogen van
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medewerkers om ingezet te worden voor meer dateéé&rof functie. Hierdoor ontstaat
onder andere spreiding van kennis en vaardighehe de organisatie. De mentale
flexibiliteit is het vermogen van medewerkers oreedpuimte in het werk te ervaren en te
benutten. Zoals eerder is behandeld wordt vrijiremt medewerkers steeds belangrijker in
het werk. Deze medewerkers moeten in staat zijnnhé= om te gaan. De flexibiliteit die
wordt gecreéerd door de inzet van personeel zovgbedat bedrijven beter bestand zijn
tegen onverwachte gebeurtenissen of ontwikkelinBerflexibele personeelsinzet moet
echter niet overdreven worden. Dit kan de compdéxiterhogen, waardoor de organisatie
niet meer beheersbaar wordt.

4.5 Conclusie

De recessie kan voor sommige bedrijven radicaali#ewde omstandigheden opleveren. Dit
in combinatie met de toegenomen complexiteit vraaganpassingsvermogen van
bedrijven. Er zijn bedrijven die ervoor kiezen oithzop de kernactiviteiten te richten en de
overige werkzaamheden los te laten. Op deze mhaapt men de flexibiliteit te vergroten.
Daarnaast kunnen processen worden gestroomlijratdear doorlooptijden worden verkort
en men kan kiezen voor uitbreiding van het assernimDoor medewerkers
verantwoordelijkheid en ruimte te geven kunnersagller reageren en kan het bedrijf
omgaan met complexe omstandigheden. Informatievearg blijkt hierbij belangrijk,
vandaar dat ook de IT een rol kan spelen. Wanretegdat om de uitbesteding van IT zal het
Rijnlandse model in de toekomst aan belang toenefrenslotte is een flexibele organisatie
in staat te reageren op de markt door innovatiestwikkelen, waarin de input van
medewerkers een significante rol speelt.
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5. Innovatie door mensen

5.1 Inleiding
In eerdere hoofdstukken is het belang van vernieuwmer organisaties meerdere malen

onderstreept. Stilstaan is dodelijk, zowel in emegeriode als in een recessie. De tijd dat
innovaties bij het hogere management werden bedgchitgevoerd is voorbij. Medewerkers
krijgen een steeds grotere rol in het innovatiepso©p deze manier kan geprofiteerd worden
van waardevolle ideeén en wordt de betrokkenheigrget. De steun voor een bepaalde
vernieuwing zal groter zijn wanneer medewerkerstabben meegeholpen aan de
totstandkoming ervan. Deze innovaties kunnen stankelkaar verschillen. Een incrementele
innovatie als een kleine verbetering van een prokiac bijvoorbeeld snel worden
doorgevoerd. Een radicale innovatie zorgt daareme&gor een nieuwe manier van denken en
geheel nieuwe toepassingen. Dit kan een ingrijpeedandering als een geheel andere
inrichting van de processen zijn. Zowel pure dieadéners als productiebedrijven zoeken
constant naar nieuwe manieren om de dienstverlgaingrbeteren. Berry et aRq06 maken
onderscheid tussen vier soorten diensteninnovaddiésloen zij op basis van twee dimensies.
Als eerste wordt gekeken of de innovatie een furetdeel nieuw voordeel biedt (core

benefit) of juist alleen een nieuwe toegang vaoatesument tot het aanbod inhoudt.
Daarnaast wordt gekeken naar de scheidbaarheidevdienst; moet de dienst gelijktijdig
geproduceerd en geconsumeerd worden? Dit alled idee/olgende indeling van
diensteninnovaties op, die tevens te zien is inuich:

Fig. 5: Typen diensteninnovaties

Scheidbaar 1. Flexibele oplossingen 2. Controleerbaar gemak

Federal Express * Google

eBay * Skype
CNN

Type dienst
. Comfortabele 4. Respectvolle toegang
winstpunten Ball Memorial Hospital
Starbucks Southwest Airlines
Cirque du Soleil Hertz #1 Club Gold
Niet-scheidbaar Barnes & Noble
-€ >
Core Type benefit Levering

Bron: Berry et al. (2006).

1. Flexibele oplossingen: door deze innovaties kunmeuawe markten ontstaan waar
voor gebruikers geen beperkingen in tijd en plagis Zij zorgen voor een core
benefit.

2. Controleerbaar gemak: Deze innovaties bieden legsvoordelen en kunnen op elke
plaats en tijd geconsumeerd worden. Een voorbseBbogle, dat niet de core benefit
‘informatie bieden’ bedacht heeft, maar juist eerbeterde levering mogelijk maakt
door als een soort informatiewarenhuis te werken.
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3. Comfortabele winstpunten: Dit zorgt voor een niewose benefit en vereist dat de
dienst gelijktijdig geproduceerd en gebruikt wolgken voorbeeld is Starbucks, dat
een hele nieuwe ervaring biedt voor koffieliefheisbe

4. Respectvolle toegang: De aanwezigheid en tijd \eaklaht wordt hierbij
gerespecteerd. Het ervaren gemak van consumemen@amenteel verbeterd
worden door een nieuwe levering van de dienst.

5.2 Innovatie en recessie

Bedrijven staan tijdens de huidige recessie vodkeldeze om te investeren of juist af te
wachten. Aan de ene kant zijn er de financiéleoisidie samengaan met grote investeringen,
aan de andere kant is er een competitief risicon@anwordt gekozen niet te investeren.
Onzekerheden over de toekomst en een gebrek aaditi@t kunnen bedrijven er toe
besluiten ‘de hand op de knip te houden’. Van aerdecessies is echter geleerd dat er
geinvesteerd moet worden in mindere periodes oroucogrend te blijven wanneer de
economie weer aantrekt. Bedrijven begrijpen ovéalgemeen dat een sterke inkrimping van
onderzoek en ontwikkeling neerkomt op zelfmookddrew, 2002 Het moet hierbij niet
blijven bij het constateren van de noodzaak tobwatie. Na de constatering moet gekeken
worden waar de klant tijdens de recessie en deviogjelaarna behoefte aan heeft. Doordat
consumenten eerder besparen op luxe producteressten lijkt het interessant een goedkoop
alternatief aan te bieden waar veel vraag na&r@eken vanuit de klant blijft dus belangrijk.
Het innoveren tijdens de recessie zal vooral tel Hebben de concurrentiepositie in de
volgende groeiperiode te behouden of te verbetédsrbedrijf zijnde wil je dan niet met een
verouderd product- of dienstenaanbod zitten.

De behoefte aan innovatie gaat in een recessiggdreamen met de behoefte aan besparing
en inkrimping. Om te innoveren zijn vertrouwen @cehtralisatie van belang, hoewel dit
vaak onderwerpen zijn die worden geraakt tijdensssiemaatregelen. Om innovaties toch
blijvend te houden tijdens een neergang moet mep houden en een visie uitdragen van de
toekomst van het bedrijihemawat, 2009 Dit moet duidelijk maken hoe men gaat
overleven en zelfs verbeteren tijdens de receldgiecreéren van vertrouwen en een lange
termijn gedachte blijkt dus belangrijk om te kunwvennieuwen in een moeilijke periode

zoals deze.

De echte doorbraakinnovaties in de wereld wordégevs prof. dr. Wim de Ridder vaak
ontkend door bedrijven, vooral om hun eigen hatdjedden. Organisaties in sectoren die
hard geraakt zijn door de crisis, zoals het bankwen de automobielsector, zullen uit elkaar
vallen wanneer men vasthoudt aan de oude werkwijd@mneer deze bedrijven uit elkaar
vallen ontstaat een chaos die kan leiden tot histalsm van nieuwe, innovatieve bedrijven.
Dit komt overeen met de theorie van creative desitrn, zoals die in deel 1 is behandeld. Er
ontstaat een creatieve chaos die kan leiden tovatieve verbeteringen voor het
bedrijfsleven.

Tenslotte geeft Bosm2Q09 aan dat openheid en samenwerking bij innovatieisezijn, in
plaats van protectionisme of een naar binnen gdkdeyuding. De crisis schreeuwt om het
loslaten van oude patronen en processen. Door segnidng met andere organisaties of
klanten kun je als bedrijf nieuwe ideeén vergameikumn je profiteren van anderen. Open
innovatie kan er dus voor zorgen in goede staateudrisis te komen. Verderop in dit
hoofdstuk zal dit thema verder behandeld worden.
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5.3 Bottom-up innovatie

Naast kennis binnen andere ondernemingen of bifétais er ook binnen de eigen
organisatie een veelheid aan kennis aanwezig. Waramedewerker voorheen nogal eens
werd gezien als puur uitvoerende, wordt nu ookagétrde intelligentie van de medewerker
te benutten. Deze persoon heeft over het algemsddrkgnnis van de werkzaamheden en
weet waar verbeteringen plaats kunnen vinden. Dwmar mensen te betrekken in het
vergaren van nieuwe ideeén zal de kwaliteit hienvggindelijk toenemen. Om dit te bereiken
moet een beroep worden gedaan op de creativiteinedewerkers. Op deze manier kun je
buiten de huidige denkpatronen gaan denken. Am&hibaire (2008 beschrijven drie
elementen om tot creatieve ideeén te komen bineeredrijf die uiteindelijk tot innovaties
kunnen leiden.

% Vergaar ideeén uit alle gedeeltes binnen de orgaeioor eigen initiatieven kunnen veel
bruikbare ideeén ontstaan. Daarnaast zorg je dep@ manier voor dat je minder
afhankelijk wordt van één of enkele genie(s) binhenbedrijf.

s Stimuleer samenwerking en verzorg de omstandighk@gwoor. Innovaties ontstaan
tegenwoordig door contributies van vele menseneDeensen doen niet zomaar iets omdat
een ‘leider hen dat heeft bepaald. Autonome weykian teams is van belang om tot de
juiste innovaties te komen.

+ Stel de organisatie open voor nieuwe perspectidverkans op innovaties wordt vergroot
wanneer mensen met verschillende disciplines, egiateden en expertises hun kennis
delen. De diversiteit van betrokkenen moet dus @ongkergroot.

Door werknemers een rol te laten spelen in hetvateproces zien zij meer uitdagingen en
zal de betrokkenheid vergroot worden. Uit de botaarsde punten blijkt dat samenwerking
binnen teams steeds belangrijker is en dat goed warden gekeken naar de samenstelling.
Het werken in vaststaande teams brengt het geveiaziolh mee dat men vasthoudt aan
patronen en zo binnen de huidige kaders blijft @enkelforganisatie door medewerkers
wordt steeds belangrijker in het bedrijfsleven. Wetken met autonome, zelfregulerende
werkgroepen zal in de toekomst dan ook vaker plaaten. Binnen de teams moet een relatie
ontstaan op basis van vertrouwen, waarin men ag s om fouten te maken.

Door medewerkers te selecteren uit verschillendelaigen/organisatielagen kan de
diversiteit vergroot worden en kan van elkaar wardeleerd. Veel kennis zit namelijk in de
hoofden van mensen en is moeilijk uitwisselbaanmbotensieve samenwerking kun je

echter toch deze ‘tacit knowledge’ van anderenmamen en kan gezamenlijk geleerd
worden van eerdere ervaringen. Op deze manieraatsén lerende organisatie. Het luisteren
naar de medewerkers kan leiden tot nieuwe verlogiemni en innovaties, waardoor uiteindelijk
een extra productiviteitsstijging kan ontstaan |zbg het metaalbedrijf Almi (zie kader 11).
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Kader 11. Bottom-up innovatie bij Almi

Metaalfabriek Almi uit Vriezenveen heeft in 2008 Beductivity Award van de
Metaalunie gewonnen. Dit heeft men bereikt door emextkers intensief te laten
meedenken over vernieuwingen. Het personeel hpetificaties opgesteld voor een
nieuwe gerobotiseerde lascel, die vervolgens iwikkeld. Dit heeft tot een
productiviteitsstijging van 27 procent geleid. Almilde een lasrobot die korte
omsteltijden kent om ook kleine series prijstectimigantrekkelijk te kunnen produceren
Volgens bedrijfsleider Raymond Belderink was dibndereikt zonder de inbreng van
personeelsleden. Al eerder is Almi overgegaan ap teanufacturing, waar de inbreng van
het personeel ook een grote rol in heeft gesp@sldrdat medewerkers meedachten kor
een kortere doorlooptijd van 34 procent in de asdage worden bereiktMijn ervaring
is dat er met het uitdagen van personeel om meantwoordelijkheid te nemen goede
resultaten worden bereikt. Je creéert op die maaak draagkraclit aldus Belderink.
Door het vergroten van de eigen productiviteit kender uitbesteed werk terug worden
gehaald uit China. Zo kan men de medewerkers sjdienhuidige crisis aan het werk
houden.

Bron: Gerben Kuitert, in: De Ondernemer (23 mei 200

5.4 Open innovatie en netwerken

“Wie je ook bent, het merendeel van de slimste erenrkt altijd voor iemand anders”
(Bill Joy, oprichter Sun Microsystems, In: Bosain t2009).

Uit dit citaat blijkt dat het cruciaal is de grenzean het bedrijf te verleggen om tot nieuwe
kennis en innovatie te komen. Elke organisatiethagef eigen middelen en competenties die
concurrentievoordeel op kunnen leveren. Door dehtem te bundelen kan men effectiever
en efficiénter innoveren, waar elke partij profign heeft. De deelnemers van deze netwerken
zullen hiervoor een langdurige en hechte samenwgkan moeten gaan. Dit brengt echter
volgens Brown & Hagel2006 enkele praktische problemen met zich mee. Eamaiijk

veel vertrouwen vereist in de relaties, maar dit kestig op te bouwen zijn, bijvoorbeeld door
ervaringen uit het verleden. Daarnaast werken gnatepen mensen vaak niet gemakkelijk
naar één gemeenschappelijk doel toe. Naarmateatieetieers meer divers worden, zullen
deze problemen groter worden. Hier staat echt@ntager dat sterk verschillende bedrijven
elkaar op vele vlakken kunnen aanvullen. Binnemwagen zijn voornamelijk maar enkele
partijen betrokken om tot kennisdeling en innovateekomen. Door telkens met dezelfde
partners te werken bestaat wederom het gevaarrboleeelfde patronen te blijven denken en
werken.

Bij open innovatie kunnen naast overige bedrijvek bijvoorbeeld klanten en universiteiten
betrokken worden. Door deze sterk verschillendéjpammee te laten werken kunnen de
uiteindelijke resultaten sterk verbeteren. Het idae open innovatie is goed zichtbaar in
figuur 6. Binnen het bedrijf worden projecten opggesdie tot innovaties kunnen leiden. In
het proces kan daarnaast aan nieuwe projecten wgeleerkt die ontstaan zijn buiten de
grenzen van het bedrijf. Enkele ideeén die nigbtasbaar zijn voor het bedrijf kunnen
wellicht interessant zijn in andere markten, waardmderen kunnen profiteren van deze
open innovatie benadering.
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Fig. 6: Open innovatie
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Rondom innovaties kunnen op deze manier enkel@alsocetwerken ontstaan van diverse
partijen. Doordat cruciale informatie gedeeld ma@etden zal het vertrouwen in elkaar
belangrijk zijn. Om dit te waarborgen en te zorgahmen naar één doel toe werkt zal er een
leiding moeten zijn binnen het netwerk. Men zaharoornamelijk moeten richten op de
aansturing en de partijen verder vrij moeten latethe manier van werken en onderzoek
doen. Dat het deelnemen aan sociale netwerkerigidsin uitwerken blijkt uit een
vergelijking van twee beroemde schilders.

Kader 12. Kunstenaars en netwerken
Vincent van Gogh en Pablo Picasso hadden veel lkegiregemeen. Zij hadden een apaite
manier van schilderen die meteen identificeerbadEi is echter een groot verschil tussgn
de twee. Waar Van Gogh stierf als een armoedig tr&rRicasso ongeveer 750 miljoen
dollar na door zijn werk. De reden hiervoor is @dah Gogh als solist te werk ging, terwij|
Picasso een actief lid van vele sociale circuits.viieeze vele connecties verschafte hen
toegang tot commercieel succes. De vraag voor dejleen van tegenwoordig is nu hoe

deze getalenteerde solisten (zoals Van Gogh) vedokunnen worden aan netwerken,
zodat de creativiteit van deze individuen kan wardgeéxploiteerd. Dit sociale netwerken
is steeds belangrijker in de hedendaagse wereldpan innovatie.

Bron: Hayashi, 2008.

5.5 Conclusie

Van eerdere recessies is geleerd om te blijvenewnen in moeilijke periodes. Hierbij zal
men vanuit de klant moeten blijven denken. Dit geluk voor dienstverlenende bedrijven,
waar een viertal diensteninnovaties te onderscheiie. Het voorbeeld van Almi in kader 11
toont aan dat medewerkers een belangrijke rol innmevatieproces kunnen spelen. Als
bedrijf zijnde kun je hierdoor profiteren van wagwdlle ideeén waar anders niet aan zou
worden gedacht, het zogenaamde ‘out of the boxeatenkliet alleen medewerkers kunnen
een interessante bron van nieuwe ideeén zijn, aalsen buiten de organisatie, zoals klanten
en leveranciers kunnen een rol spelen. Op dezeamlammnen sociale netwerken ontstaan van
verschillende partijen. Het belang van open innievadl in de toekomst blijven toenemen.
Openheid en vertrouwen is in deze relaties cruciaal
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6. Veranderingen in structuur en besturing

6.1 Inleiding
De hiervoor behandelde thema’s leiden over hetnadgs tot een nieuwe inrichting en

besturing van de organisatie. Om tegelijkertijdog#ht, klantgericht, flexibel en innovatief te
zijn spelen alle medewerkers een cruciale rol. t&prdown benadering waar deze
medewerkers weinig invloed hebben is tegenwoortdigds lastiger te hanteren. De besturing
moet hierdoor meer op feedback en bottom-up precessrden georiénteerd. Dit wordt
gewaardeerd door medewerkers en kan positief uiemeop de prestaties, door bijvoorbeeld
verhoogde betrokkenheid, flexibiliteit en creattit Sturing van bovenaf zal echter in
beperkte mate nodig blijven, door coérdinatie eatsgische beslissingen die genomen
moeten worden. Ook de eerder behandelde lean neetivedgt organisatorische
veranderingen met zich mee. Het woord lean wordlavén verband gebracht met de
‘slankheid’ van de organisatie, waarmee bedoeldliveen beperking van de hiérarchie, staf
en ondersteuning en aantal mensen in de uitvoéviag Amelsvoort, 2006Bij lean past dus
een vlakke hiérarchie en daarnaast het werkerein&kkeams met decentrale
verantwoordelijkheid en daardoor geringe staf egrlowad. Bij de beschrijving van
organisatiestructuren wordt in de meeste gevakemddellen van Henry Mintzberg gebruikt.
Hij onderscheidt vijf elementen die van belang,zzjoals te zien is in figuur 7. Het is aan
organisaties om de verschillende elementen irckeen. In het vervolg van dit verslag zullen
deze elementen gebruikt worden om de besturingxgamisaties in de toekomst te
bespreken.

Fig. 7: Mitzberg model
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Bron: Mintzberg (1979).

6.2 Het verdwijnen van managementlagen
De behoefte om klantgericht en flexibel te werkigdt slecht verenigbaar met een structuur
bestaande uit vele managementlagen. Toch hantereredste grote ondernemingen tal van
hiérarchische lagen, waarbij veelal een scheidargfuncties wordt toegepast. Volgens
Crainer (998 brengen functionele organisaties een aantal kebfgmen met zich mee,
waarbij de belangrijkste problemen te maken helvhen
1. Doelstellingen bepalen. Er worden doelen opgestieldunctioneel zijn, in plaats van
bedrijfsgericht. Er mag dan een overkoepelend¢esgfi@zijn, toch is men vooral op
de eigen functie gericht. Dit resulteert in steekschillende prestaties van functies
binnen dezelfde organisatie.
2. Nauwgezette functieomschrijvingen. Binnen de granz hun functie zijn
medewerkers overdreven gespecialiseerd. Het petnian mensen wordt door de
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functionele organisatie niet geoptimaliseerd markend. Daarnaast zijn er maar
weinig functienamen die het woord ‘klant’ bevatten.

3. Verantwoordelijkheid vermijden. Klantenservice isestal niet de
verantwoordelijkheid van een specifieke persoonbmen of verzoeken van klanten
worden daardoor vaak doorgeschoven. Bovendien wwatdee problemen
omschreven binnen de grenzen van hun functie edemasok zo opgelost.

4. Zelfbestendiging. Terwijl er nieuwe functies enigigs aan de functionele
basisstructuur worden toegevoegd, worden de oudié vervangen. Naast functionele
divisies en productdivisies, kunnen bedrijven oekgyafische, strategische en
marktgestuurde splitsingen tussen activiteiten babb

Pogingen om deze structuren af te breken zijn vaakkorte duur. In crisistijd maken
bedrijven vaak gebruik van tijdelijke projecttean@akgroepen of matrixen. Wanneer het
probleem of de crisis eenmaal is opgelost, gaatechter weer op de oude voet verder en
wordt het onderliggende probleem weggepo@&stifier, 1998.

Een ander probleem is dat dergelijke structurereonijdelijk functionele oplossingen en
functionele managers voortbrengen. Herbert Siml@d7) heeft voor dit proces zelfs een
woord verzonnen: ‘satisficing’ — genoegen nemen apétssingen die voldoende zijn maar
niet optimaal. Strategieén uit het verleden wordiegenomen in de bedrijfscultuur en mensen
stellen geen vragen meer bij de veronderstellijerman hun gedachten en handelingen ten
grondslag liggen.

De vele hiérarchische lagen in organisaties heldbamaast voor hogere kosten gezorgd en
niet voor hogere productiviteit of kwaliteit. Hetemst voor de hand liggende probleem bij
deze gelaagde structuur is de trage besluitvorif@nginer, 1998. Geen enkele beslissing
kan op deze manier snel worden genomen. Tegenvgpisrtiet echter belangrijk om snel te
kunnen manoeuvreren en direct beslissingen te neretronderstaande voorbeeld in kader
13 toont aan dat men in de jaren '80 al actief iwd®et reduceren van hiérarchische banden.

Kader 13. Krimping bij GE

Toen Jack Welch in 1981 president-directeur wey&bneral Electric (GE), was het
bedrijf log en presteerde het beneden de maat.\WWelker sindsdien in geslaagd om het
bedrijf ondersteboven te keren en te reorganisgperen manier die maar weinig mensen
voor mogelijk hadden gehouden. Tussen 1981 en @8t GE het aantal
managementlagen tot de frontlinies terug van negean vier. Het hoofdkantoor werd
ingekrompen van 2100 mensen tot minder dan 1000a&teal senior executives binnen
het hele bedrijf werd teruggebracht van 700 na@resOtussen 1990 en 1994 werden er|dat
nog 100 minder. Het totale personeelsbestand wgra gehalveerd, van 404.000 naar
220.000 mensen. Toch verdubbelden de inkomsteiGtatijdens deze periode van 27
miljard naar 60 miljard dollar. Welch heeft de laérhie ontmanteld. Voorheen hadden
managers gemiddeld vijf tot zes mensen onder righigt dat op ongeveer 14. Dit vraagt
om een andere manier van leidinggeven en managemmdet steeds meer andere
mensen in staat stellen om taken te vervullen dietot hun eigen domein behoorden.

Bron: Invloedrijke denkers, Stuart Crainer (1998)

De hiérarchische lagen hebben ervoor gezorgd dédndstuur van de onderneming steeds
machtiger werd. KalffZ009 noemt dit de paradox dat bestuurders van gradermemingen
de laatste jaren zowel machtiger als onmachtigergeworden, met alle gevolgen van dien
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voor de kwaliteit van de besluitvorming. De bestiauris voortdurend overvraagd: fysiek,
intellectueel en emotioneel. Het blijkt onmogelijin de stroom van rapporten en
mededelingen die onder de aandacht zijn gebradurteoleren. Het bestuur moet verdragen
dat veel problemen hen pas bereiken als kansrifgetijke oplossingen al zijn verspeeld. Bij
veel beslissingen spelen persoonlijke financiélarigen van een groot aantal functionarissen
een belangrijke rol. Men richt zich voornamelijk logt in stand houden van de eigen positie.
De veelheid van taken hebben duidelijk invioed egkdaliteit van de besluitvorming.
Hierdoor lijkt het noodzakelijk dat de besluitvongiwordt veranderd.

Burger 008 zegt hierover dat we terug moeten naar de mékesatiaat met persoonlijk
leiderschap. Terwijl grote organisaties steedsegnabrden en de druk van regelgeving
hoger, wordt bij individuele medewerkers de betmatin zelfontplooiing en autonomie
steeds groter. Om menselijkheid te verkrijgen gaarsatieontwikkeling en ontwikkeling van
het individu vereist. Leiders zullen een perso&elipenadering moeten hanteren, waarbij
vertrouwen gecreéerd wordt en men fouten mag mdkeor. coaching van medewerkers kan
ook het individu zich blijven ontwikkelen.

Uit het voorgaande blijkt dat de afstand tussefstlategic apex’ en de ‘operating core’ (zie
figuur 7) verkleind moet worden. Door korte comnuatielijnen kan men snel beslissingen
nemen en zich aanpassen aan complexe situatidsoitbovendien ten goede aan de
betrokkenheid en motivatie van medewerkers. Doatawerkers meer vrijheden en
verantwoordelijkheden te geven kan de macht vaméstuur worden beperkt en de kwaliteit
van de besluitvorming verbeteren. Ook uit het gaspmet prof. dr. Wim de Ridder is
gebleken dat verticale structurering in de toekamastfnemen en bedrijven zich meer op
horizontale sturing zullen gaan richten.

Ook hier komt weer het belang van teamwerk naagrvdde problemen van functionele en
hiérarchische structuren kunnen zo worden omzBi|dlit teamwerk wordt vaak gesproken
over zelfsturing. Kommers en Pe2901) geven de volgende omschrijving van een
zelfsturend team: ‘een vaste groep medewerkergetiamenlijk verantwoordelijk zijn voor
het totale proces waarin producten of dienstesttotd komen, die aan een interne of externe
klant worden geleverd’. Uit onderzoek van dezeHldeeurs blijkt dat de belangrijkste
motieven tot het overgaan op dergelijke teams zgnhoging van flexibiliteit, betrokkenheid,
productiviteit, kwaliteit en kostenreductie. Defzgalring van deze teams heeft een positieve
invloed op het eerder genoemde belang van autonemzelfontplooiing bij individuen.

Er is tevens een rol weggelegd voor de informattetelogie in de aansturing van teams. IT
stelt managers in staat om effectiever te commuegrcen brengt geen hiérarchische
beperkingen met zich me€rainer, 1998. Het stelt managers in staat om te communiceren
met de mensen waarmee ze willen communiceren.

6.3 Codrdinatie tussen lijn en staf

Om leidinggevenden te ontlasten zijn specialisescmdersteunende en voorbereidende
diensten opgezet. In figuur 7 zijn dit de ‘Supsidff’ en de ‘Technostructure’. Stafdiensten
zijn afdelingen waarin specialistische kennis gelalohis voor het oplossen van
beleidsvraagstukken en het opstellen van normeats kwaliteitsnormenan Amelsvoort,
2000. De hulpdiensten zijn afdelingen waar men zichtrop directe ondersteuning aan de
uitvoerende processen, zoals personeelszakenasrci#m. In de praktijk is het onderscheid
tussen deze diensten niet altijd even helder. V@@ grotere ondernemingen hebben de
integrale benadering van problemen opgegeven dobedoeming van gespecialiseerde
managersKalff, 2009. Dit kan zijn uit onmacht, maar ook om een lagtigein te isoleren.
Voorbeelden zijn de chief financial officer, corpte social responsibility manager en de
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investor relations manager. Door deze opdelingtaatsnachtsstrijd en verschillende
perspectieven over kansen en problemen die zictdeea.
De beschreven opdeling van management- en ondeesteée taken leidt tot een traditionele
staf-lijn structuur, die volgens Van Amelsvod000 een aantal nadelen met zich mee
brengt:
- moeizame en complexe afstemming en planning. Destde lijn kunnen
tegenstrijdige belangen hebben, waardoor afstemlastigy wordt.
- belemmering voor de communicatie tussen versclidespecialisten.
- térigide bij een turbulente omgeving met een hogée van onzekerheid. Elke
beslissing moet over de verschillende afdelingemanagementlagen doorgeseind
worden. De traditionele staf-lijn structuur vereaisis veel informatie-uitwisseling.

Vooral het laatstgenoemde nadeel lijkt evidenhdofdstuk vier is benadrukt dat flexibiliteit
een belangrijke rol zal spelen in de toekomst. Ha&men rekening mee moeten houden bij
de inrichting van de organisatie, dus ook bij @é-Bjn relatie. VolberdaZ004) heeft

hiervoor een tabel opgesteld om het flexibilitedtgmtieel van organisaties te bepalen (zie
figuur 8).

Fig. 8: Flexibiliteitspotentieel van orgaatie.

Basisorgani- §f Laag —— — = - = Hoog
satievorm fexibiliteitspotentieel flexibiliteitspotentieel

Wijze van ver- functioneel .. - product/dienst o doelgroep
bijzandering

Hiérarchische steil .. .. ... . SRR o | |-
niveaus

Mate van hoog S laag
functionalisatie (matrix) (functioneel) {lijn fstaf) {lijn)

Bron: De flexibele onderneming, Volberda (2004).

De wijze van verbijzondering betreft de afdelingsuimg; op welke manier personeel wordt
ingedeeld in afdelingen, divisies of secties. Decfionele wijze van verbijzondering is
nauwelijks flexibel, doordat men gericht is op dgea afdeling en de gemeenschappelijke
organisatiedoelen uit het oog verliezen. Bij vertaijdering naar doelgroep richt men zich op
de klant. De vele klantcontacten en grensoverstdnge activiteiten zorgen ervoor dat men
snel kan aanpassen aan veranderingen in klantursigetier blijkt dat een platte organisatie
voor meer flexibiliteit kan zorgen, zoals eerdedinverslag al is beschreven.

Bij de mate van functionalisatie moet gekeken wondaar de relatie tussen lijn en staf.
Sterke opsplitsing van taken zorgt ervoor dat marseagespecialiseerd zijn in een specifiek
managementaspect. Dit vraagt veel cotrdinatie warmeh een onverwachte situatie
voordoet. Wanneer men er echter voor kiest de takeael mogelijk aan het ljnmanagement
te laten kan er flexibel gereageerd worden. Eamsdlijk weinig codrdinatie nodig, omdat
men kansen en problemen integraal benadert.

Het overhevelen van ondersteunende taken nagndegknisatie is één van de manier die
Van Amelsvoort 2000 beschrijft als structurele maatregel voor de-Bjiafcodrdinatie. Zoals
gezegd is dit positief voor de flexibiliteit. Dedere mogelijkheden voor codrdinatie zijn:
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- reductie van hiérarchie (lijn-lijn integratie); demmunicatiemogelijkheden van ‘laag
naar hoog’ en van ‘hoog naar laag’ worden hierd@ogroot.

- overhevelen van activiteit van staf naar lagereanghische niveaus. Dit kan
plaatsvinden naar medewerkers in het fabricageprec@ardoor taakverrijking
optreedt.

- het formeren van decentrale multidisciplinaire teamwaarbij staf- en lijnmedewerkers
geintegreerd worden in een operationele groep.

- Staf-staf integratie; het verminderen van staveagr eveneens bij aan de reductie
van de coodrdinatiecomplexiteit.

Het is gebleken dat een opdeling van de taken &egen voor coérdinatieproblemen. Dit is
niet iets wat alleen de laatste jaren plaatsvamdeljaren '70 kwam er bijvoorbeeld meer
druk op de arbeidsproductiviteit en costmanagenvamifiaar dat costmanagers werden
geboren. Een decennium later richtte men zich wgten en gemotiveerd persoon, dus was
het de beurt aan management developers in de seg@niTenslotte kreeg de customer-
caremanager in de jaren negentig meer aandachtjatanen ging beseffen dat de klant
koning is. Het ontstaan van deze functies kwamtwaibprojecten. De les de we hiervan
geleerd hebben is dat bedrijven die baat hebbeadgeihdeze projecten, er in zijn geslaagd
die functies zo snel mogelijk overbodig te makéménuels, 2009 Ze zorgden ervoor dat
verkopers zelf weer aan de klant gingen denkeruembssunit managers zelf aandacht
kregen voor aanstormend talent. Een interessamiakixeling bij de huidige recessie is de
toegenomen rol van risicomanagement. In een engit§voerd door het Financieel
Dagblad 2009 blijkt dat zo’n 67% van de bedrijven het niettzzéten om een aparte Chief
Risk Officer aan te stellen. Het beheer van risaient meer bij de leiding en het
lijinmanagement komen te liggen. Wanneer toch persevorden belast met
risicomanagement, zullen deze vooral ondersteunaeten zijn.

6.4 Sturing op lange termijn

‘Bedrijven die zich geen voorstelling kunnen makam de toekomst, zullen er niet bij zij
als die aanbreekt’
(G. Hamel en C.K. Prahald, in: Crainer, 1998)

—

De huidige crisis zet goed werkgeverschap ondes. drianagers krijgen meer behoefte om
dingen top-down te regelen en de marges voor emgeatieven en verantwoordelijkheid
worden smallerBos, 2009. Er ontstaat hierdoor meer een ouderwetse relasen
werknemer en werkgever. Om onvrede bij medewegkgobrkomen zul je hen een rol
moeten geven bij het kijken naar de toekomst. ldgbgl dat men iets kan bijdragen is
namelijk belangrijk. Het verkleinen van de afstanssen management en werkvloer komt
hier wederom naar voren. Er is behoefte aan djktieid en communicatie.

Een ondernemingsvorm die zorgt voor positieve iegjuijdens de recessie en op de lange
termijn is de co6peratie. Bij codperaties is hehae van risico’s minder populair en staat de
continuiteit voorop¥Yan Dijk, 2009. Codperatieve ondernemingen als Rabobank, Aclemea
FrieslandCampina zijn inmiddels prominent vertegeondigd in het lijstje van grootste, nog
Nederlandse ondernemingen. Binnen deze bedrijvstade geen tegenstrijdige belangen
tussen aandeelhouders en andere belanghebbendeholtdt rekening met de markt, maar
daarnaast ook met de wensen en belangen van deledn. Voor de leden is het als het
ware een vorm van gedeeld ondernemerschap. Naai rsdt zo dat elk bedrijf moet
besluiten over te gaan op de codperatie. Wat he¢dwidelijk uit wordt is het belang van
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continuiteit en een lange termijn gedachte. Dete¢op-down reactie van bedrijven lijkt dus
uiteindelijk negatief uit te werken. Volgens Goudsnd 009 moeten bedrijven
fundamenteler nadenken over hun toekomst. Vooepdlniet de beste manier om met de
toekomst om te gaan. Om te voorspellen is eenhunigge inzicht in het verleden en heden
vereist, maar dit inzicht hebben we niet. Het kéetenijn rendementsdenken zal men moeten
laten varen en men zal zich moeten richten op neeeffdctoren voor de beoordeling van een
onderneming.

6.5 Conclusie

In de voorgaande hoofdstukken zijn eisen gesteiddazbedrijfsvoering van ondernemingen.
Dit vraagt om aanpassingen in de structuur en dibeg van de organisatie. Een pure top-
down benadering lijkt tijdens en na de recessidastig te hanteren, invlioed van
medewerkers blijft belangrijk. Bij de grote ondemmegen zijn steeds meer managementlagen
ontstaan. Deze functionele, hiérarchische bedriphabben hierdoor te maken met enkele
belangrijke kernproblemen. De codrdinatie wordtleegoeilijkt, waardoor het lastig is snel
beslissingen te nemen en zo flexibel te zijn. ldekénnen van verantwoordelijkheid en
vrijheid aan medewerkers kan er voor zorgen datrzasch beheersbaar blijven. Door
opdeling van taken zijn steeds meer stafdienstdrupdiensten ontstaan. Dit vraagt om
coordinatie tussen deze diensten en het lijnmanagerdet verschuiven van taken van
ondersteunende afdelingen naar het lijnmanagenjidrde beste oplossing. Men moet
zorgen dat deze gespecialiseerde diensten wordebonwd in het management, zodat de
flexibiliteit kan toenemen. Tenslotte is gebleker €en lange termijn gedachte erg belangrijk
is bij de besturing van hedendaagse ondernemimgenodperatie is een goed voorbeeld van
deze nadruk op continuiteit.
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7. Conclusie

Voor deze bacheloropdracht is onderzoek gedaanmmaaieren waarop bedrijven de huidige
recessie kunnen overleven en kunnen reageren gmdedaarna. In deze periode verwacht

men dat de next economy een belangrijke rol zdeapgandaar dat dit een belangrijk thema
heeft gevormd in dit onderzoek. De onderzoeksvhaigge als volgt:

Wat zijn belangrijke voorwaarden voor bedrijverda ‘next economy’ om gezond uit de
huidige recessie te komen en hoe kunnen zij ziotbgceiden op de groei na de recessie?

In dit hoofdstuk zullen aan de hand van de verkstde thema’s die zijn behandeld de
belangrijkste resultaten worden weergegeven eerzglbnclusies worden getrokken. Op deze
manier zal een antwoord op de onderzoeksvraag woelkregen. Tenslotte zal door een
checklist het een en ander worden samengevat.

7.1 Next economy en recessie

In de voorgaande hoofdstukken zijn trends behandelt het bedrijfsleven op dit moment
mee te maken heeft of gaat krijgen in de toekomsee ontwikkelingen die bij het opstellen
van deze trends een voorname rol hebben gespgeliezinuidige economische recessie en
‘the new economy’. Deze nieuwe economie heeft tkemanet de exploitatie van kennis en
informatie, waar het voorheen voornamelijk om figsiproducten ging. De
informatietechnologie biedt in de nieuwe economeéeiwe mogelijkheden voor het
bedrijfsleven. De thema’s uit de nieuwe economgeldinnen bedrijven aandacht verdienen
zijn daarnaast gekoppeld aan de recessie. Dezemdsohe neergang begon omstreeks in
oktober 2008, toen de kredietcrisis van de maaddarnvoor overging in een economische
recessieGiebels, 2008 Bedrijven kregen zo te maken met een nieuwasgudie zich op

dit moment verder ontwikkelt. Bedrijven en deskgah hebben verschillende inzichten
betreffende de omgang met deze situatie. Zo gdf groDe Ridder in het gesprek aan dat
bedrijven zich moeten afvragen of ze oorzaak aftjgevolg zijn van de crisis. Als je deel
bent van het systeem en van sectoren waar de kiaien, zoals de automobielbranche, zul
je wat moeten doen. Dit zijn voornamelijk bedrijueet een verouderde manier van werken.
Bedrijven die echter het gevolg zijn van de reeessbeten volgens De Ridder vertrouwen in
zichzelf houden en de crisis uitzitten. Deze sectatie zijn meegesleurd in de recessie zijn
bijvoorbeeld de horeca en telecombedrijven. Tegemngig kan echter bijna geen enkel
bedrijf nog onafhankelijk opereren. Men is stee@enrelaties aangegaan met andere partijen
en zo krijgt men ook te maken met de neergangder@sectoren. Door deze verdere
neergang en het competitieve risico voor bedrimenniet te investeren tijdens een recessie
lijkt stilzitten echter geen goede optie. Het otkiwelen en vernieuwen tijdens een mindere
periode blijft belangrijk, omdat er hoe dan ook ween periode van groei zal aanbreken in de
toekomst. Actie en vernieuwing zijn zo belangrifgeerpunten geworden.

7.2 Innovatie

Innovatie blijkt dus het eerste belangrijke theratid dit onderzoek naar voren is gekomen.
Een vernieuwing van de producten, diensten of masie werken kan ervoor zorgen dat de
prestaties in de toekomst verbeteren. Daarnaasiekubpedrijven innovaties gebruiken om
juist tijdens een recessie te groeien, door teekijkaar veranderende behoeften van de klant.
Twee punten spelen tegenwoordig een primaire jauaicesvol innoveren. Als eerste is dit
bottom-up innovatie. Het voorbeeld in kader 11 (Altaont dat medewerkers een
interessante bron van nieuwe ideeé&n vormt. Door measen te betrekken in het vergaren
van nieuwe ideeén zal de kwaliteit hiervan uitelijkleoenemen. Deze medewerkers worden
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steeds meer georganiseerd in zelfsturende teamsteimdelijk innovatiever te worden. Door
intensieve samenwerking binnen de teams moet nodre@n om de aanwezige impliciete
(tacit) kennis te delen. Als tweede is er een tnegeen rol van open innovatie en netwerken.
Innoveren op eigen kracht blijkt, vooral voor deikk ondernemingen, steeds moeilijker.
Door de krachten van verschillende organisatidgitelelen kan men effectiever en
efficiénter innoveren, waarbij elke partij van edk&an profiteren. Vertrouwen en diversiteit
zijn belangrijke termen bij deze manier van inneveHet blijkt dus dat openheid en
participatie aan belang winnen als het om innowgdigt. Door meer mensen in het
innovatieproces te betrekken, zowel intern alsrexteal de uiteindelijke kwaliteit verbeteren.

7.3 Besteding van middelen

Innovatie vraagt echter vaak om grote investerirgredit kan tijdens een recessie nog wel
eens lastig zijn. Onzekerheden over de toekomstdwer namelijk voor zorgen dat
bedrijven ‘de hand op de knip houden’. Hierdoor kemextra druk te liggen op de besteding
van de eigen middelen; effectiviteit en efficiérdigs. Bedrijven zullen naast de genoemde
investeringen in veel gevallen ook gerichte besgm moeten doorvoeren. Het is gebleken
dat het beheer van kasstromen in deze recessleetmrgrijke rol speelt. Wanneer er gekeken
wordt naar het menselijk kapitaal lijken er over dlgemeen twee opties beschikbaar tijdens
een neergang; flexibilisering of herstructureriggnde personeelsbezetting. Het creéren van
betrokkenheid en het stimuleren van creativitgit tiema'’s die omtrent de aansturing van
medewerkers in de toekomst aan belang zullen wirDear participatie van medewerkers te
creéren kan men profiteren van de kennis die Zijttem. Tenslotte is er voor bedrijven een
steeds grotere rol weggelegd voor het welzijn vamdatschappij. Begrippen als
Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) wortigenwoordig steeds vaker
gehanteerd als men het over de omgang met de ongglegeft. Bij de verhoging van de
effectiviteit en efficiéntie kan ook lean manageinegn belangrijke rol spelen. Hierbij
probeert men verspillingen tegen te gaan doorskhthaar de processen te kijken. Op deze
manier kan men constant verbeteren, niet alleeduygteebedrijven, maar ook
dienstverlenende organisaties. Het denken in psecegormt dus een belangrijke activiteit
bij lean management. Naast een betere benuttingnwdatelen blijkt deze benadering een
positieve invloed te hebben op nog twee anderenbgjke thema’s, namelijk klantwaarde en
flexibiliteit.

7.4 Klantwaarde

Bij het analyseren van verbeteringen wordt bij leeanagement altijd gekeken vanuit de
waarde voor de klant. Hoewel het voor bedrijveidaliegint bij het verkrijgen en behouden
van de klant, wordt het belang van de klant nogakeover het hoofd gezien. Dit lijkt
vreemd, vooral door het toegenomen belang vaneatestiinsector, waarbij het contact met de
klant een voorname rol speelt. De kwaliteit vardastverlening en een goede afhandeling
van klachten kan uiteindelijk commercieel succdswgren. Wat betreft de recessie moet
men oppassen niet in een neerwaartse spiraal taeskbmen. In dit geval zorgen vele
besparingen ervoor dat medewerkers naar binnechgeaken en wordt het groeivermogen
aangetast. Door de klant juist centraal te steflede bedrijfsvoering is het mogelijk om uit
deze slechte periode te komen. Het voorbeeld vanp@q in kader 8 toont aan dat dit in
combinatie met een forse kostenreductie positieflkgpakken. Om de recessie te kunnen
overleven moeten bedrijven proberen te begrijpendewoonten van klanten veranderen en
hoe men in kan spelen op trends. Het kan bijvoddbgeen kwaad om nog eens kritisch naar
de afzetkanalen, kosten en concurrentie te kijken.
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7.5 Flexibiliteit

Naast de klantwaarde heeft de lean benadering emsregen positieve invioed op de
flexibiliteit van de onderneming, wat ook een beldjke eis voor hedendaagse
ondernemingen is. Door stroomlijning van de proeedsn de doorlooptijd worden verkort
en hierdoor verbetert de leversnelheid en betroawtgad. Op deze manier is een bedrijf in
staat haar producten en/of diensten snel aan detkléeveren. Daarnaast kan het assortiment
worden uitgebreid, waardoor de klant meer keuzeiijbigeden heeft. Flexibiliteit wordt

over het algemeen gezien als het snel en adequspatién op interne en externe
veranderingen. Vooral tijdens de huidige recesgiede omstandigheden erg onvoorspelbaar.
Bij de theorie met betrekking tot de ecologischeduering uit hoofdstuk 1 is aangegeven dat
de geringe flexibiliteit om jezelf aan te passen da omgeving een belangrijke reden is
waarom deze bedrijven omvallen. Niet de sterkstwwt, maar de meest flexibele. Naast
onzekerheid en onvoorspelbaarheid speelt ook comgiteeen steeds grotere rol in het
bedrijfsleven. Markten zijn namelijk nauwelijks ozihtelijk, kennis wordt steeds
belangrijker en bedrijven moeten met steeds mdanfbebbenden rekening houden. Om
toch te kunnen sturen in complexe situaties kargeede informatievoorziening een cruciale
rol spelen. Dit is gebleken bij Defensie, waar rfieplossingen gebruikt om snel te kunnen
reageren op situaties (zie kader 10). Dit komtlebalfiliteit ten goede. Ook door middel van
outsourcing van bepaalde activiteiten en het fiéigdren van arbeidsrelaties kan een bedrijf
flexibel opereren. Tenslotte zijn korte communielitien tussen management en werkvloer
kenmerkend voor flexibele organisaties. Om aanalgkg markteisen te kunnen voldoen
lijken structurele maatregelen onontkoombaar.

7.6 Veranderingen in structuur

Als eerste kan bij deze structurele maatregelead#dvorden aan de vele managementlagen
die veel bedrijven hanteren. Dit resulteert in ¢rbgsluitvorming en een bestuur dat moeite
heeft om te gaan met alle rapporten en mededelingsai problemen bereiken het bestuur
pas als kansrijke oplossingen al zijn verspeeld.i¢igebleken dat bij de medewerkers zelf de
behoefte aan zelfontplooiing en autonomie steediegwordt. Aansturing die puur van
bovenaf plaatsvindt lijkt bijna niet te doen. Hetkleinen van de ruimte tussen bestuur en
werkvloer, samen met een persoonlijke benaderaiging medewerkers zal tijJdens en na de
recessie belangrijk zijn voor bedrijven. Ook (zieifend) teamwerk kan ervoor zorgen dat de
problemen van functionele en hiérarchische strectworden omzeild. Een ander punt met
betrekking tot de structuur van organisaties isatizdinatie tussen lijn- en stafdiensten. Een
sterke opdeling van ondersteunende taken en deebeng van vele gespecialiseerde,
ondersteunende managers leidt tot een aantal pnebleAfstemming en planning wordt
moeizaam en complex en daarnaast zorgt het enabdredirijven moeite hebben flexibel te
reageren op situaties. Om dit coérdinatieproblesgen te gaan lijkt het overhevelen van
ondersteunende taken naar het ljnmanagement egle geuze.

Als laatste blijkt een lange termijn benaderingeigrte zijn om als bedrijf goed uit de
recessie te komen en te groeien in de daaropvatgesgode. De coOperatie is over het
algemeen een goed voorbeeld van deze nadruk opntiewiteit. Hier bestaan geen
tegenstrijdige belangen tussen aandeelhoudersdemeabelanghebbenden. Men houdt
rekening met de markt, maar daarnaast ook metldaden van eigen leden. Volgens Porras
en Collins 995 worden langdurig succesvolle bedrijven niet wtilevoortgedreven door
winstbejag. Hun bestaansreden is niet uitsluitémahtieel. Het korte termijn
rendementsdenken zal men dus moeten laten vaneemzal zich meer moeten richten op
andere factoren bij de beoordeling van onderneminge
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7.7 Kondratievgolven en checklist

Als afsluitende conclusie zal allereerst de Koridvaiolven worden gebruikt, die in
hoofdstuk 1 zijn behandeld. Hierbij werd duidelijit we tegenwoordig in het tijdperk van
informatie en telecommunicatie zitten, waarbij erarschijnlijk een nieuwe fase aan zit te
komen waarin genetica, nanotechnologie en robetcerol zal spelen. Ook volgens prof. dr.
De Ridder speelt de informatietechnologie nog stessh belangrijke rol, maar zal dit wel
ongeveer tussen 2010 en 2020 tegen het einde aanlop IT zal zich vervolgens verder
ontwikkelen, maar daarna komen andere innovatezk spzetten, zoals nanotechnologie en
genetica. Duurzaamheid blijft de komende jarenkegtangrijk punt, maar volgens De Ridder
zal dit door de genoemde innovaties worden opgéldat betreft de bedrijfsvoering zal ook
duurzaamheid van belang zijn. Al eerder is aangagelat een focus op continuiteit
uiteindelijk positief zal zijn. Ook in de gezondtszorg zullen in de toekomst nieuwe
ontwikkelingen plaatsvinden. De nieuwe economiezidl de komende jaren verder
ontwikkelen. De mogelijkheden voor de exploitat@ \kennis en informatie zijn namelijk
nog lang niet volledig benut.

Het een en ander kan nu verwerkt worden in eenktibedierin worden zeven
eigenschappen behandeld van succesvolle orgasisditein dit onderzoek naar voren zijn
gekomen. Het is daarnaast een samenvatting vams@asde conclusie en daarmee
antwoord op de onderzoeksvraag.

Zeven eigenschappen van succesvolle organisatie

1. Gebaseerd op patrticipatie

Managers zijn niet de enige mensen met goede id&eggesvolle organisaties
E( zoeken ook naar andere bronnen voor ideeén endelediowel binnen de
organisaties (medewerkers) als daarbuiten (klategaranciers etc.).

2. Flexibel en beweeglijk

Succesvolle organisaties weten korte doorlooptijgecreé&ren en zijn in staat om
snel en betrouwbaar een uitgebreid producten-@mstinpakket te leveren.
Daarnaast weten zij om te gaan met de toegenonmeplexiteit.

3. Innoveert ook in moeilijke tijJden

Met het oog op de groei na de recessie kunnenjbexmiet met verouderde
producten, diensten of processen blijven zittend@&heerkers zullen een
belangrijke rol moeten spelen in het innovatiepspt®ttom-up innovatie.

4. Stelt de klant centraal

Succesvolle bedrijven realiseren zich dat het suaffeangt van het binden van
klanten. De bedrijffsprocessen moeten bekeken wordeuit de waarde voor de
klant. Daarnaast speelt klachtenmanagement eendvighka rol.

5. Niet-hierarchisch

Hiérarchieén zullen niet verdwijnen, maar wordet beperkter. Wanneer
bedrijven concurrerend willen blijven zullen zerddar en fitter moeten worden,
met korte communicatielijnen en verantwoordelijkéed het ljnmanagement.

6. Besteedt middelen effectief en efficiént

Tijdens een recessie komt extra druk op de eigeideen te liggen. Een groot
gedeelte kan veel beter worden besteed. Een beng@és lean management kar
hier een belangrijke rol in spelen.

LN XN (X (X

7. Gericht op duurzaamheid en continuiteit

Succesvolle organisaties zijn niet puur gerichkogie termijn winsten, maar
B( kijken ook naar de lange termijn. Bij alle actiesehgekeken worden naar effecten
in de toekomst, duurzaam ondernemen dus.
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Bijlage 1 Daling Bruto Binnenlands Product (BBP) in Nededa

mutaties per jaar in %

Tabel 3.1 Bijdragen aan de BBP-groei, 2006-2010"
2007 2008
aandeel
in %
Particuliere consumptie 33 -03 (1,2)
Investeringen in woningen 5 0,2
Bedrijfsinvesteringen 6 0,2
Overheidsbestedingen 25 1,9 (0,5)
Uitvoer 32 1,3
w.v. binnenslands geproduceerd 16 0,7
wederuitvoer = 0,4
diensten en energie 14 0,2
Totaal (BBP-groei) 100 34

Bron: CPB, Centraal Economisch Plan 2009.
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Bijlage 2 Drie krachten met betrekking tot Maatschappeligtantwoord Ondernemen

(MVO).

invloed
stakeholders

maatschappelifke
onfwikkeling

opstelling
organisafias

Bron: Fisscher et al. (2001)
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