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F ra n s  v a n  d e r R e e p  is  a ls  le c to r e - b u s in e s s

v e rb o n d e n  a a n  H o g e s c h o o l IN H O L L A N D

e n  is  s e n io r s tra te g is t b ij K P N . H ij z ie t

m e e r e n  m e e r m e n s e n  n e tw e rk e n , lo s k o -

m e n  v a n  o u d e  s tru c tu re n  e n  g e b ru ik m a k e n

v a n  d e  m o g e lijk h e d e n  d ie  n ie u w e  te c h n o lo g ie  b ie d t.

O rg a n is a tie s  m o e te n  d it m o g e lijk  m a k e n ; z o rg e n  v o o r

v lo e ie n d e  p ro c e s s e n , n ie t v o o r g e s to ld e  e e n h e d e n . V a n

d e r R e e p  s c h re e f d e z e  b ijd ra g e  o p  p e rs o o n lijk e  tite l.

De (westerse) samenleving heeft steeds minder vaak vas-

te o rganisatieverb anden no dig o m de ju iste p erso o n o p

de ju iste klu s te krijgen. Dat geldt o o k vo o r b edrijven.

Dankz ij internet vinden individu en met sp ec ifieke c o mp e-

tenties elkaar, en ko men vraag en aanb o d go edko p er

samen dan vro eger. M ensen o rganiseren hu n leven via

netwerken. A b strac ter gez egd: er is een trend o m z ic h

meer ‘so ftwarematig’, en niet meer ‘hardwarematig’ te

o rganiseren. O nafhankelijk van b estaande stru c tu ren en

sy stemen, in een digitale wereld. Dat z ie je niet alleen in

de IC T -sec to r, maar o o k in b edrijven met - b ijvo o rb eeld -

virtu ele teams. B edrijven o rganiseren hu n c o mp etenties

niet alleen meer in vaste stru c tu ren, maar geb ru iken alle

aanwez ige kennis waar en wanneer no dig. De gro ei van

e-b u siness b etekent dat b edrijven verhu iz en van fy sieke

winkels o p  fy sieke A 1 -lo c aties naar virtu ele winkels o p

virtu ele A 1 -aanwez igheid. Z e geb ru iken slimme adver-

tentiemo gelijkheden, z o als ‘c o ntex t-advertising’ met

z o ekwo o rden o p  G o o gle.

N aast het b edrijfsleven gro eit o o k b ij de (rijks)o verheid

het idee dat een gesto lde o rganisatie van de werkp ro c es-

sen, verko kerd in twaalf dep artementen, niet altijd de

go ede weg is. W ant werk dat mo et geb eu ren trekt z ic h

weinig aan van de o rganisatievo rm. De werkelijkheid laat

z ic h niet in ho kjes dwingen. O verhead, do o rgaans ver-

b o nden met het b eheer van de ho kjes, ko mt daarmee als

o verb o dige ko stenp o st o nder dru k te staan. W at o p  lan-

delijk o rganisatieniveau  geb eu rt, vindt eveneens p laats

o p  p ro vinc iaal niveau . E en vo o rb eeld van de –  letterlijke

–  o vergang van hardwarematige naar so ftwarematige

p ro c essen: in N o o rd-B rab ant is een p ro ef gestart o m de

verkeersstro o m o p  A -wegen te meten via de mo b ieltjes

van b estu u rders in p laats van via lu ssen in het wegdek,

c amera’s en andere o p lo ssingen. O nline meting van ver-

keersstro men - en du s van files - is daarmee simp el gere-

geld. V ia mo b ieltjes kan in p rinc ip e o p  ieder mo ment

wo rden vastgesteld waar welk vervo ermiddel is, met als

resu ltaat: o nline so ftwaregestu u rde verkeersinfo .

N o g een vo o rb eeld: de geneesku nde. Dat de versc hillen-

de medisc he sp ec ialismen ‘hardwarematig’ z ijn geo rgani-

seerd (hart, lo ng etc etera) z egt weinig o ver ho e het

lic haam ec ht werkt. C o nc rete z iekten z o als infec ties trek-

ken z ic h niets aan van de geko z en arb eidsverdeling b in-

nen het z iekenhu is. O o k hier z al de ‘so ftwarematige’

aanp ak die z ic h ric ht o p  (energie-)stro men in o ns lic haam

aan b elang winnen. A c u p u nc tu u r is een vo o rb eeld van

z o ’n aanp ak. De to egeno men p rec isie van de meet-
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instrumenten stelt ons ook beter in staat de impact van

acupunctuur op ons lichaam vast te stellen, en dat zal,

denk ik, deze aanpak aan zijn doorbraak helpen in de

Westerse wereld.

Waarde van een AO’er?

Van stollen naar stromen, multidisciplinair case manage-

ment, distributed teamworking: allemaal symptomen van

dezelfde beweging. Van structuren en systemen naar pro-

cessen en stroming. H oe kunnen we deze kennis en dit

inzicht omzetten in concurrentievermogen van onszelf,

onze ondernemingen en Nederland K ennisland?  Ons

plezier in werk?

Mensen organiseren hun werk steeds vaker via vloeiende

netwerkverbanden. Ze gaan voorbij aan vaste, gestolde

en door overhead in stand gehouden organisatieverban-

den. Betekent dit dat er voor administratieve organisatie

en welomschreven werkprocessen - zoals het AO-plat-

form die sinds jaar en dag met elkaar bespreekt - geen

plaats meer is?  Wat betekent de trend van top-down

aanbodsturing naar bottom-up vraagsturing voor het

werk van de AO’er en procesdeskundige binnen een on-

derneming?  Is hij of zij hiermee definitief toegetreden tot

de te vermijden overhead of blijft de AO’er waarde hou-

den?

D e aard van een organisatie

Bij de inrichting van een onderneming bestaat een onder-

scheid tussen de goederen- en de informatiegestuurde

processen. Werkprocessen binnen ‘industry’, of maak-

industrie, zijn gericht op het vervormen en verslepen van

goederen. Om de correcte uitvoering te bewaken wordt

complexiteit gemanaged via het creë ren van vaste, op

complexiteitreductie gerichte, routines met bijbehorend

management en IT-oplossingen. Denk aan olieraffinade-

rijen, maar ook aan de K L M-onderhoudsdienst waar ieder

schroefje op occurrence-niveau dient te worden verant-

woord. Voor de procesdeskundige verandert er hier niet

zo veel. De kunst is een informatieverwerkingsprincipe of

procesbesturing te kiezen die past bij de aard van de

bedrijfsvoering. H ië rarchie als besturingsoplossing past

bij sterk op beheer gerichte procesbesturing,
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netwerken passen meer bij snel veranderende omgevin-

gen. Hier ‘stol’ je een organisatie; bij het implementeren

van de business-intelligentie in de harde structuur van

een organisatie.

In ondernemingen met voornamelijk informatiegedreven

processen is het belangrijk om ontmoetingen te organise-

ren. Concepten als marktplaatsen, plaza’s, webbased dis-

tributed teamworking en vraaggestuurde ketens zijn hier

goed toepasbaar. Bij de beschrijving van de ‘stromende

werkprocessen’ ligt het accent op het vastleggen van en

sturen op de operationele en financiële performance van

een proces in plaats van op de inrichting ervan. Natuurlijk

zijn er in de sfeer van de informatiegedreven processen

ook bedrijfsactiviteiten die een vaste werkstructuur

vragen. De financiële administratie bijvoorbeeld, in

combinatie met de S arbanes-Oxley-act. Daar blijft het

meer klassieke AO- en IC-ambacht bepalend.

‘Templates’: de nieuwe maat van efficiëntie

Hoe meer een onderneming zijn werkprocessen op stro-

men heeft ingericht, hoe scherper de contouren van de

informatie moeten zijn gedefinieerd in zogenaamde ‘tem-

plates’. De mate waarin ondernemingen informatie in

templates vastleggen wordt een van de nieuwe standaar-

den om efficiëntie in het omgaan met informatie te

meten. In de template-gestuurde onderneming maakt

niet langer de standaardisatie op oplossing of leverancier

de dienst uit, maar de standaardisatie op raakvlak (inter-

face) - efficiënt en effectief. Het is aan de procesdeskun-

dige om deze slimme corporate templates op te sporen,

te ontwerpen, te implementeren en het brede gebruik

ervan te bevorderen. Een belangrijk deel van dit werk is

overigens de borging van de integriteit van de informatie.

Het wordt, denk ik, voor iedere onderneming een primai-

re inrichtingsvraag of een bepaalde bedrijfsactiviteit om

een gestolde of een stromende oplossing vraagt. Aan-

bodgestuurd en top-down of vraaggestuurd en bottom-

up; gedreven door de klassieke hiërarchie als coö rdinatie-

mechanisme of door het internet als efficiënte manier om

hetzelfde te bereiken. De procesdeskundige heeft als

nieuwe uitdagingen het slim koppelen van stromende en

gestolde oplossingen - ieder nodig in hun eigen domein.

En daarmee ook het koppelen van asynchrone met syn-

chrone communicatie, van business-events en case-

management met workflow-management.

Ont-moeten: netwerk en z onder dwang

Managementteams van (grote) ondernemingen zien zich

niet alleen geconfronteerd met de uitdaging om de intern

gerichte traditionele besturing te verbeteren van ‘moeten’

naar ‘operational excellence’. Door de markt worden ze

tegelijk gedwongen nieuwe ‘netwerkbesturing’ te imple-

menteren. Dus niet alleen stollen, maar ook stromen.

Niet alleen moeten maar ook ontmoeten. Ont-moeten

eigenlijk, want ontmoeten lukt alleen als je ophoudt met

moeten.

‘De mate waarin ondernemingen informatie

in templates vastleggen wordt een van de

nieuwe standaarden om efficiëntie in h et

omgaan met informatie te meten.’
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Stollen en stromen: moeten en ont-moeten

Om dit te bereiken moet je ‘control’ versterken é n tege-

lijk loslaten, om de regie aan de markt of de klant over te

laten. Deze uitdaging is nog nooit eerder gesignaleerd.

Veel ondernemingen worstelen dan ook met dit vraag-

stuk. Hoe bereik je synergie tussen het versterken van de

gestolde aanbodgestuurde interne structuur, de samen-

werkingsverbanden en de vraaggestuurde stromende ke-

tens. Wie de synergie van ER P  en CR M voor elkaar krijgt,

en de economies van scale en scope weet te verbinden,

zal het wel redden met zijn onderneming. Dit is de grote

business-transformatie die voor ons ligt, de kunst om die

werelden verbonden te houden. Leiderschap dient de

condities te scheppen waarin deze twee werelden res-

pectvol en zakelijk met elkaar omgaan, als echte ‘mak-

kers’ op weg naar een winnend team ‘van machtstrijd

naar strijdmacht’.

Het vinden van een efficiënt evenwicht en een verbinding

tussen de coördinatiemechanismen hiërarchie en internet,

en het vinden van het antwoord op de vraag waar wat

toe te passen, worden, denk ik, de grote uitdagingen van

procesdeskundigen, AO- en IC-specialisten. Een nieuw

probleem en een formidabele uitdaging. De status van

overhead is daarmee voorlopig niet aan de orde voor de

AO-discipline. BP R  gaat nu pas echt beginnen!


