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WOORD VOORAF

Qua bedrijfsvoering staan veel organisaties voor dezelfde belangrijke vraagstukken, zowel publieke organisaties als bedrijven. Wat mij al vele jaren bezighoudt, is dat niet zelden ieder dat voor zich doet. Terwijl organisaties veel van elkaar kunnen leren. Dat is handig, zeker nu de wereld zo snel verandert dat er nauwelijks nog tijd is om zelf het wiel te gaan uitvinden.

Nadat ik aan het begin van mijn carrière vier jaar als stafmedewerker in een organisatie had gewerkt, had ik behoefte mijn wereld te verbreden. Dus begon ik, 23 jaar geleden alweer, als organisatieadviseur omdat ik nieuwsgierig was naar hoe het eraan toeging bij andere organisaties, met welke thema’s zij bezig waren, welke veranderingen zij wilden inzetten en hoe ze dat deden. Daar wilde ik van leren. Daarna heb ik een groot aantal organisaties in dertig verschillende sectoren mogen adviseren en heb ik mij vooral vaak verwonderd.

Vooral over de verschillen tussen die organisaties en tussen sectoren. Soms zie je het al wanneer je een gebouw binnenloopt. Of merk je het bij de receptie dan wel na enkele gesprekken met medewerkers. Een andere keer lees je het in het jaarverslag of valt het je op in de benchmarkresultaten. Bij de ene organisatie loopt alles op rolletjes, stralen de medewerkers plezier uit en word je als klant of burger uitstekend bediend, ook als er onverhoopt iets misgaat. Terwijl bij een andere organisatie je al snel een ongemakkelijk gevoel bekruipt na een gesprek met medewerkers of directieleden. De blik is naar binnen gericht, ze zitten vast in hun eigen wereld. Vaak laat ik ook wel weten wanneer ik me ergens over verbaas. Niet zelden vinden betrokkenen het in eerste instantie zelf volstrekt normaal dat het loopt zoals het loopt. Zo gaat dat nu eenmaal in deze organisatie of in deze sector. Het komt gelukkig ook voor dat ze wel degelijk graag willen weten hoe het elders gaat. Dat zijn de prettige momenten, waarop ik het gevoel heb iets te kunnen bijdragen.


Wat doet die ene organisatie nu zo goed? En wat kan die andere daarvan leren? En hoe kan het dat ze juist op het terrein van bedrijfsvoering, waar de voorliggende vraagstukken zo op elkaar lijken, toch vooral zelf aan de slag gaan? Zou het mogelijk zijn om voor de tien strategische thema’s waar elke organisatie voor staat een goede aanpak te formuleren? Dat is de vraag die ik enkele jaren geleden heb opgepakt, samen met anderen.

Vanuit het programma Kennis van de Overheid van het Ministerie van BZK ontstond de behoefte de antwoorden op deze vragen te gaan vinden. Dit in nauwe samenwerking met directeuren, managers, stafmedewerkers en organisatieadviseurs uit ons eigen netwerk, vanuit de deelnemers aan de benchmark Vensters voor Bedrijfsvoering en de Verkiezing Beste Overheidsorganisatie. Niet bedoeld als blauwdruk, maar vooral om te inspireren. Om te laten zien: dit is wat anderen doen, maak je eigen keuzes, doe er vooral je voordeel mee.

De zoektocht begon. Door interviews te houden, literatuuronderzoek te doen, denkbeelden van belangrijke managementdenkers te inventariseren, door de inzendingen van genoemde verkiezing te analyseren, met elkaar van gedachten te wisselen tijdens de vele duidingsgesprekken en webinars. Door boeken en artikelen te lezen, waar de meeste mensen geen tijd voor hebben en dat alles zo beknopt, helder en visueel mogelijk te presenteren. Over elk van de thema’s heb ik eerst een artikel geschreven, vaak samen met mijn Vensters-collega’s. Deze hebben we vervolgens weer besproken, samen en in onze vele duidingsgesprekken met organisaties, om de inhoud verder te brengen. Uiteindelijk ontstond een totaalbeeld van wat er allemaal nodig is voor een goede strategische bedrijfsvoering en was de tijd rijp voor dit boek.

Het boek is dus een gezamenlijke inspanning. Zonder de inspiratie, het initiatief en alle feedback van programmamanager Johan Strieker van het Ministerie van BZK was het niet tot stand gekomen. Dank ook aan Ester Baauw, programmamanager van het ICTU-programma Vensters/Internetspiegel, voor haar enthousiasme en aanmoediging om dit boek tot stand te brengen en haar inhoudelijke feedback op de conceptversie. Beiden zijn een voorbeeld als het gaat om richting en ruimte geven, belangrijke thema’s in dit boek.


Dank ook aan mijn deskundige collega’s voor al hun positief-kritische feedback op de conceptversies van dit boek. Aan Johan Posseth voor zijn bijdrage aan de hoofdstukken over schokbestendigheid, datagedreven werken en de digitale transformatie. Aan Maik van Veldhoven voor onze samenwerking bij de hoofdstukken over het nieuwe werken en duurzaamheid. Aan Jeroen Wismans en de groep CIO’s bij het tot stand brengen van het hoofdstuk over de digitale transformatie. En wederom aan Johan Strieker voor zijn bijdrage aan de hoofdstukken over productiviteit, effectiviteit, het op orde brengen van de basis en het slothoofdstuk over de rol die je als manager of stafmedewerker zelf hebt in de strategische bedrijfsvoering. Dank aan Titia Sietsma en Tessa Janssen voor hun rol in het succesvol verloop van de benchmark, het onderhouden van de vele contacten met de deelnemers en hun inhoudelijke feedback op de conceptversie. En aan Jessica Straetmans voor de organisatie van de communicatieactiviteiten rond het boek. De inzichten in dit boek zijn niet alleen het resultaat van mijn persoonlijke professionele nieuwsgierigheid, maar zeker ook van een gezamenlijk denkproces. Daarom spreek ik in dit boek grotendeels in de wij-vorm.

Verder dank aan Walter Huith, ervaren directeur bedrijfsvoering, voor al zijn constructieve commentaar op de conceptversie van dit boek. Aan Peter Stevens, vakkundig accountant, voor zijn rol als sparringpartner bij het hoofdstuk over de basis op orde brengen. Aan Nanda Alderliefste voor het maken van de inzichtelijke afbeeldingen en aan Wilma Schreiber voor het redigeren van de tekst. En tot slot aan de prettige en professionele begeleiding van uitgever Elke Vergoossen en redacteuren Sandra Buijel en Wieke Oosthoek van Boom.

Hopelijk inspireert het eindresultaat jou als directeur, manager, stafmedewerker of organisatieadviseur om de strategische bedrijfsvoering in je eigen organisatie – of die van je klant – naar een hoger plan te tillen!

Loo, december 2021

Mark Huijben






PROLOOG: JOUW HOLY SHIT-MOMENT

Mr President-elect, dit is uw holy shit-moment.’1 Christy Romer, economisch adviseur van Barack Obama, begon haar presentatie over de bankencrisis in december 2007 met deze zin. Er werd gegrinnikt. Maar dat verstomde al snel, toen Romer een reeks grafieken liet zien.

Wat is jouw holy shit-moment als directeur, manager of stafmedewerker? Heb je ooit zo’n moment gehad? Gaat er nog een komen? Hoe dient dat zich aan? Ook tijdens een presentatie van je staf? Een telefoontje van een journalist? Een bericht van de bank? De managementletter van de accountant? Een appje van het hoofd ICT? Je communicatieadviseur die meldt dat jullie organisatie plots een hype is op social media? Een uitnodiging van het televisieprogramma Radar voor een gesprek met Antoinette Hertsenberg? Een onderzoek van de Autoriteit Persoonsgegevens?

Bedrijfsvoering is schaken op vele borden. Dat maakt het moeilijk te voorspellen uit welke hoek zo’n moment gaat komen. Wellicht vind je je bedrijfsvoering van goede kwaliteit. En leun je nu tevreden glimlachend achterover en denk je: geinige inleiding, maar zo’n moment zal mij niet snel overkomen, hier is dat allemaal wel in orde. Maar wat is eigenlijk een goede bedrijfsvoering? En is jouw organisatie bewust bekwaam? Of misschien onbewust onbekwaam?

Misschien heb je al weleens zo’n holy shit-moment in de praktijk ervaren. Hoe voelde dat? Had je erop geanticipeerd? Alles gedaan om het te voorkomen? En toen het zich voordeed, had je een handelingsperspectief klaar? Was je er op tijd bij? Of kon je jezelf wel voor je kop slaan?


Dit boek gaat over goede bedrijfsvoering, over strategische bedrijfsvoering. Dat er in het verleden geen problemen geweest zijn, is nog geen garantie voor de toekomst. Het betekent alleen dat je nog niet echt getest bent. In dit boek definiëren we kwaliteit van bedrijfsvoering en geven we aan om welke thema’s het gaat. Op elk van deze thema’s moet je weten wat de positie van je organisatie is. Welke acties mogelijk zijn. En waarom je wel of juist niet voor deze acties kiest.

Zoals gezegd, dat biedt geen garantie. Je kunt een holy shit-moment er nooit helemaal mee voorkomen. Maar je bent wel voorbereid. En krijgt mogelijkheden om te handelen. Daarom: check je bedrijfsvoering.






1

Een goede bedrijfsvoering vraagt inzet op tien strategische thema’s.






JUIST NU EEN BOEK OVER BEDRIJFSVOERING

Bedrijfsvoering is geen sexy onderwerp. Het is niet het primaire proces, niet de dienstverlening of de productie. Het zijn secundaire processen, de overhead. Het moet allemaal werken, maar het mag vooral niet te duur zijn. Dat was in het kort de opvatting zo rond 2010. En velen denken er nog steeds zo over.

Ook jongeren zeggen nog steeds niet massaal: als ik later groot ben, ga ik in de bedrijfsvoering werken. Maar er is wel iets veranderd. We zien een omslag van ‘het moet goedkoper’ naar ‘het kan beter’. Een belangrijke nieuwe ontwikkeling is: het moet vooral ook strategischer.

Juist nu liggen er diverse strategische bedrijfsvoeringsvraagstukken op directietafels. Hoe blijf je aantrekkelijk als werkgever? Hoe boei en bind je medewerkers? Hoe geef je vorm aan hybride werken? Hoeveel vrijheid geef je je medewerkers? En hoe laat je de organisatie goed draaien, in de nieuwe balans tussen thuis en op kantoor werken? Wat betekent dit voor de balans tussen werk en privé? En voor de rol van elk van de bedrijfsvoeringsafdelingen? Hoe blijf je als organisatie van waarde? Dat vereist ook een digitale transformatie, meer datagedreven en ook duurzamer werken. En tegelijk de basis op orde houden. Kortom, er ligt tegenwoordig nogal wat op tafel.

1.1WAT VOORAFGING

Nog even terug in de tijd. In 2008 schreef ik samen met Arno Geurtsen het boek Heeft iemand de overhead gezien? Een beproefde methode om de overhead te managen. Met als centrale boodschap: breng de omvang en kwaliteit van de overhead periodiek in beeld en vergelijk die met die van andere organisaties. Doe je dat niet, dan wordt de omvang aantoonbaar bepaald door  allerlei irrationele factoren. Je hebt dan of een veel te hoge overhead, wat inefficiënt en vaak ook frustrerend voor medewerkers in de lijn is, of je overhead is veel te laag, waardoor schraalhans keukenmeester is binnen je bedrijfsvoering. Met als gevolg: kwaliteitsproblemen.

Overhead is een aanduiding van het geheel van functies die verantwoordelijk zijn voor een goede bedrijfsvoering. Er kleven vaak negatieve associaties aan, zoals ‘het vet’ van de organisatie. Het is een fenomeen, zo schreven we toen, waarvan veel mensen slechts één ding weten: daar is te veel van. Overhead vervult echter een belangrijke functie in de sturing en ondersteuning van de organisatie. Inmiddels hebben vele duizenden organisaties deelgenomen aan een overheadbenchmark, waardoor ze veel meer grip hebben gekregen op hun overhead. Toch zijn er ook vandaag de dag nog organisaties waar de overhead opkomt als zelfrijzend bakmeel. Vooral in sectoren waar weinig financiële druk is, waar de bomen tot in de hemel groeien. Kortom, nog steeds aanleiding om jaarlijks de peilstok erin te steken en je overhead te vergelijken met die van sectorgenoten. Dat inzicht is nog steeds actueel.

In 2011 verscheen mijn proefschrift Overhead gewaardeerd, dat inging op de organisatie van de overhead- oftewel bedrijfsvoeringsfuncties. Kort samengevat: houd het zo eenvoudig mogelijk, bij voorkeur zo veel mogelijk centraal binnen de organisatie, verwacht weinig van schaalvergrotingsoperaties en kijk daarom ook kritisch voordat je een shared-serviceorganisatie gaat oprichten. Breng de overheadfuncties onder op een herkenbare plaats (gebouw of verdieping), omdat dat bijdraagt aan een laag kostenniveau. En zorg dat de overhead zichtbaar is bij interne afnemers door het contact met hen goed te organiseren, omdat dat bijdraagt aan de waardering voor de overhead.

In 2014 volgde het boek Heeft iemand de overhead nog nodig? Naar de overheadloze organisatie van de toekomst, dat ik eveneens met Arno Geurtsen schreef. Dit keer was de boodschap: een kopgroep van organisaties neemt afscheid van overheadfuncties. Minder gebouwen, minder facilitair medewerkers, minder secretaresses. Vooral administratief en handmatig werk worden steeds meer gedigitaliseerd. Wat begon met het schrappen van administraties, HR-selfservice, secretariële taken en een digitaal archief,  zet zich door naar de gehele bedrijfsvoering. Organisaties laten deze taken uitvoeren door medewerkers in het primaire proces, ondersteund door ICT-oplossingen. Dat blijkt veel minder tijd in beslag te nemen. Inmiddels hebben veel organisaties inderdaad deze ontwikkeling doorgemaakt, vooral bedrijven. Sommige bedrijven hebben nauwelijks nog overhead. En in onze benchmarks van publieke organisaties zien we de overhead jaarlijks dalen, zij het nog niet spectaculair.

Inmiddels is dus een nieuwe ontwikkeling zichtbaar: bedrijfsvoering wordt meer en meer een strategisch onderwerp. Het gaat niet alleen meer om stafafdelingen, de zogeheten PIOFACH-functies, die tegen zo laag mogelijke kosten een zo goed mogelijke kwaliteit moeten bieden. Oftewel de bedrijfsvoering met de kleine b. Centraal staat nu de Bedrijfsvoering met de grote B: de bedrijfsvoering van de organisatie als geheel. En die wordt strategischer, omdat de omgeving van organisaties veel complexer en dynamischer is geworden. Dat gaat gepaard met de eerdergenoemde nieuwe eisen: wendbaar en schokbestendig, een goed hybride werkconcept, datagedreven, digitaal en duurzaam. Kortom, de tentakels van de bedrijfsvoering lopen door de gehele organisatie heen als zenuwbanen door het menselijk lichaam. Ze vervullen een coördinerende rol bij alle handelingen, zoals het aansturen van de spieren. Zij weten waar bijsturing nodig is, maar ook wanneer loslaten beter is.

1.2WAT IS BEDRIJFSVOERING?

Bedrijfsvoering, waar hebben we het dan over? Er zijn verschillende omschrijvingen in omloop. Wij kiezen voor: alle processen gericht op de sturing en ondersteuning van het primaire proces. Dus niet het primaire proces zelf, de dienstverlening. Maar wel alle secundaire processen, oftewel de processen waar de overheadafdelingen mee belast zijn.

Het gaat hierbij om de volgende functies: directie en management, personeel en organisatie, ICT, financiën en control, communicatie, juridische zaken, facilitaire zaken en de secretariaten. Een interessante daarin is ICT. In het verleden was dit een zuivere bedrijfsvoeringsfunctie, deze stond  immers ten dienste van het primaire proces. Tegenwoordig worden ook veel primaire processen door ICT-systemen uitgevoerd, denk aan bancaire systemen en het plaatsen van een bestelling bij een webwinkel. ICT vereist dus speciale aandacht. Het is zowel onderdeel van de bedrijfsvoering als van het primaire proces.

1.3STRATEGISCHE THEMA’S VOOR DE DIRECTIETAFEL

Door de toenemende complexiteit en dynamiek vereist het succesvol leiden van een organisatie veel meer kennis dan tien jaar geleden. Van de directie wordt op talrijke gebieden een visie en voorbeeldrol verwacht. Bedrijfsvoering is meer dan ooit voer voor de directietafel. Het is tegenwoordig schaken op vele borden. In het verleden waren adviesvragen die we kregen vooral gericht op een goede kwaliteit van de bedrijfsvoeringsafdelingen tegen zo laag mogelijke kosten. Tegenwoordig raken de vraagstukken steeds vaker de organisatie als geheel.

Ten aanzien van de thema’s die momenteel op de directietafel liggen, maken we onderscheid tussen nieuwe en tijdloze thema’s. De nieuwe thema’s zijn overigens blijvertjes. Tijdloze thema’s hebben blijvend aandacht nodig en hebben vaak ook een nieuw jasje.

Nieuwe thema’s:

1Hoe maak je je organisatie wendbaarder en schokbestendiger?

2Hoe geef je vorm aan hybride werken?

3Hoe ga je meer datagedreven werken?

4Hoe geef je vorm aan de digitale transformatie?

5Hoe verduurzaam je je organisatie?

Overigens is ‘nieuw’ een relatief begrip. Wel vereisen deze thema’s in de praktijk veel meer managementaandacht dan vijf of tien jaar geleden. En duurzaamheid is eigenlijk al een thema sinds het rapport van de Club van Rome in 1972. Toch wordt het pas vrij recentelijk serieus genomen. Ook rond de millenniumwisseling waren er al organisaties met een flexibel kantoorconcept, iets wat pas nu echt gemeengoed geworden is. Zo zijn er bij  elk thema voorlopers en volgers, per saldo geeft het lijstje de ontwikkeling aardig weer.

Tijdloze thema’s:

1Hoe blijf je effectief en van waarde?

2Hoe houd je de productiviteit op orde?

3Hoe houd je de basis op orde?

4Hoe blijf je een aantrekkelijke werkgever?

5Jouw rol als manager of stafmedewerker in al deze thema’s.

[image: image]

Eerst gaan we de thema’s kort langs, daarna diepen we ze verder uit in afzonderlijke hoofdstukken. Het een-na-laatste thema, aantrekkelijk werkgeverschap, is nauw verbonden met een goed werkconcept. In de huidige tijd past dit een-op-een bij het goed vormgeven van hybride werken. Daarom behandelen we beide tezamen in hoofdstuk 3.

Hoe maak je je organisatie wendbaarder en schokbestendiger?

Door de internationale verwevenheid zijn organisaties vatbaarder geworden voor een crisis, van welke aard dan ook: financieel, cyber, een virus .

OEBPS/images/17_img01.jpg
STRATEGISCHE

Wendbaar en schokbestendig BEDRIFSVOERING

NIEUWE TUDLOZE
THEMA'S THEMA'S





OEBPS/images/cover.jpg
Mark Huijben

CHECK JE

Praktische aanpak voor

BEDRLJFS

de 10 strategische thema’s

VOERING

van elke organisatie






OEBPS/images/3_img01.jpg
CHECK JE
BEDRUFS
VOERING

PRAKTISCHE AANPAK VOOR DE
TIEN STRATEGISCHE THEMA'S
VAN ELKE ORGANISATIE

Mark Huijben





