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Ten Geleide

Met dit tweede boek over productiviteit sluiten wij ons onderzoeksprogramma
af over een onderwerp dat van groot belang is voor de toekomst van onze eco-
nomie. Sinds het begin van de jaren '90 blijft de productiviteitsgroei in Neder-
land achter bij die van onze concurrenten; voor enkele dienstensectoren zijn
zelfs dalende productiviteitscijfers gemeten. Deze ontwikkeling is niet alleen
vanuit macro-economisch perspectief verontrustend. Door de globalisering van
de economie betekent het onherroepelijk ook dat de concurrentiepositie van
Nederlandse dienstverlenende ondernemingen onder druk zal komen te staan.
Reden voor de Stichting Management Studies om in 2003 een onderzoek te
starten naar productiviteit in dienstverlening. Want zoveel was wel duidelijk:
binnen de dienstverlenende sector bestond weinig aandacht voor en kennis
over productiviteit. Ook vanuit de wetenschap was productiviteit tot dan toe
voornamelijk bestudeerd in industriéle bedrijven.

Eind 2004 publiceerden wij het boek “Productiviteit in dienstverlening; wat het
is en waarom het moet” van prof.dr. Bart van Ark en dr. Gjalt de Jong. Zoals de
titel al aangeeft, concentreerde deze studie zich op de vraag hoe het begrip pro-
ductiviteit in dienstverlenende ondernemingen moet worden ingevuld om het
voor besturing hanteerbaar te maken. Van Ark en De Jong kwamen daarbij tot
de conclusie dat de traditionele arbeidsproductiviteit geen handzaam concept is
voor dienstverlenende ondernemingen. De efficiéntie van een dienstverlenende
onderneming zou veel beter worden aangegeven door de output af te zetten
tegen alle inputs die de onderneming gebruikt. Daarnaast pleitten zij voor een
meer strategische benadering van productiviteit: niet alleen aandacht voor kos-
tenreductie maar ook voor innovatie, en verbindingen leggen met de andere
bronnen van waardecreatie. Het productiviteitsbeleid moet worden bezien in
samenhang met keuzen t.a.v. activiteiten en prijzen, aldus de auteurs. Alle drie
hebben directe effecten op de waardecreatie van een onderneming, maar kunnen
bij een verkeerde combinatie elkaars positieve effecten ook opheffen.

Na deze vooral theoretische en conceptuele verkenning bestond behoefte aan
een onderzoek dat zou inzoomen op de praktijk van het op zo'n brede, integra-
le wijze besturen van productiviteit. In het voor u liggende boek ontwikkelen
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dr. Marc Zegveld en dr. Erik den Hartigh, beiden verbonden aan TVA develop-
ments en aan TU Delft, op basis van cases bij vijf heel verschillende dienstver-
lenende ondernemingen en een breed kwantitatief onderzoek in de dienstver-
lening, een model waarmee managers de productiviteit van hun onderneming
kunnen benchmarken en besturen. Zij werken hiertoe het begrip Total Factor
Productivity (TFP) uit op ondernemingsniveau. TFP is een begrip uit de macro-
economie dat alle factoren die van invloed zijn op de productiviteit omvat; niet
alleen de inspanningen van de werknemer maar ook de inzet van fysiek kapi-
taal (bijv. ICT) en immaterieel kapitaal (bijv. kennis). Op ondernemingsniveau
biedt deze maatstaf inzicht in het succes waarmee technologie, organisatorische
innovaties, marketingtechnieken, distributietechnieken en product- en service-
innovaties worden ingezet om de productiviteit te verhogen.

Met het door Zegveld en Den Hartigh ontwikkelde model kan een onderneming
op eenvoudige wijze haar TFP berekenen en afzetten tegen het gemiddelde van
de bedrijfstak waarin men werkzaam is. Valt die vergelijking negatief uit, dan
vindt men in hun stappenplan aanknopingspunten voor verbetering. In dat
stappenplan worden concrete handvatten geboden voor analyse van strategie,
bedrijfsproces en businessmodel, met als uiteindelijk doel het op één lijn bren-
gen van deze factoren. Want, en dat wordt door de cases bewezen, met sturen
op samenhang tussen strategie, bedrijfsproces en businessmodel valt veel winst
te behalen.

Het onderzoek van Zegveld en Den Hartigh is in de eerste plaats opgezet vanuit
de behoefte om dienstverlenende ondernemingen instrumenten in handen te
geven voor productiviteitsverhoging. Getuige de enthousiaste reacties van de
aan het onderzoek deelnemende ondernemingen - Albert Heijn, Endemol, ING,
Randstad en Sodexho - zijn ze daarin geslaagd. De aangedragen besturingscon-
cepten en het model voor de meting van de TFP werden herkend en bruikbaar
bevonden.

Het zoeken naar samenhang tussen strategische oriéntatie, inrichting van de
bedrijfsprocessen en de wijze waarop waarde wordt gecreéerd raakt zo aan de
kern van ondernemingsbesturing, dat deze studie in onze ogen relevant is voor
elk type onderneming; ook voor industriéle ondernemingen die hun toege-
voegde waarde steeds vaker zoeken in het leveren van diensten rondom hun
producten. Door aandacht te besteden aan alle factoren die van invloed zijn
op de productiviteit van een onderneming biedt dit model een nieuwe, op de
kenniseconomie afgestemde manier van kijken naar productiviteit. Een veran-
dering in benaderingswijze die noodzakelijk is; want met alleen sturen op de
‘ouderwetse’ arbeidsproductiviteit-efficiency kan Nederland de slag niet meer
winnen. En daarmee levert dit boek in onze ogen ook een productieve bijdrage
aan onze toekomstige welvaart.

drs. J.P. Rijsdijk
voorzitter Stichting Management Studies
januari 2007
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Proloog

De Stichting Management Studies staat bekend om haar durf maatschappelijk
relevante themas te selecteren. De Stichting wil hiermee een bijdrage leveren aan
het succes van Nederlandse ondernemingen en gaat daarbij het publieke debat
niet uit de weg. We hoefden dan ook niet lang na te denken toen we gevraagd
werden om in opdracht van de Stichting Management Studies het thema produc-
tiviteit voor dienstverlenende ondernemers inzichtelijk te maken.

Vaak wordt gedacht dat productiviteit voor dienstverlenende ondernemingen
minder van belang is dan voor de industrie. In dit boek laten we zien dat pro-
ductiviteitsverbetering door het slimmer inzetten van mensen en kapitaal ook
voor dienstverlenende ondernemingen mogelijk is. In dit boek presenteren we
hoe Albert Heijn, Randstad Callflex, Endemol Nederland, Sodexho Nederland
en ING Direct hun productiviteit organiseren, continu verbeteren en in winst
omzetten.

Op nationaal niveau wordt productiviteit als kompas gehanteerd om de slimheid van
onze economie te bepalen. Economische groei is weliswaar ook mogelijk door meer
mensen en meer kapitaal in te zetten, beter is het om de slimheid van de economie te
verhogen. Innovatie, kwaliteit, inspelen op vragen vanuit de markt, nieuwe bedrijvig-
heid en nieuwe organisatievormen zijn voorbeelden van het slimmer realiseren van
economische groei.

Zoals productiviteit een uitstekend kompas is op nationaal niveau, zo stellen wij
productiviteit ook voor als kompas op ondernemingsniveau. Op het niveau van
ondernemingen wordt het begrip productiviteit enkel geassocieerd met ontslag-
rondes, harder werken en mechanisering van het productieproces. Ten onrechte.
Ook op ondernemingsniveau betekent productiviteit het slimmer organiseren
van de inzet van mensen en kapitaal. Innovatie, kwaliteit, inspelen op vragen
vanuit de markt en nieuwe organisatievormen zijn ook op ondernemingsniveau
uitstekende alternatieven voor ontslagrondes. Juist slimme ondernemingen zijn
in staat om met een betere inzet van mensen en kapitaal een hogere output te
realiseren. Daarom is ook op ondernemingsniveau productiviteit het kompas om
de slimheid van de onderneming te meten.
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In dit boek laten we zien dat dienstverlenende ondernemingen zelf de mogelijk-
heid hebben om hierin keuzes te maken: de productiviteitsgroei ligt in handen
van de onderneming zelf. Productiviteit is in onze visie de efficiéntie waarmee
de onderneming keuzes maakt in de samenhang tussen strategie, waardecreatie
en de inrichting van bedrijfsprocessen. Het creéren van die samenhang zal een
stevige impuls geven aan de productiviteitsontwikkeling van dienstverlenende
ondernemingen.

Dit boek is mogelijk gemaakt door de Stichting Management Studies. Graag
danken wij dan ook het bestuur van de Stichting voor het in ons gestelde ver-
trouwen. Tevens willen wij iedereen bedanken die een bijdrage heeft geleverd
aan dit boek. De leden van de begeleidingscommissie — Bart van Ark (Univer-
siteit Groningen), Jacques van den Broek (Randstad Holding), Barbera van Dij-
kum (Stichting Management Studies), Sander Graft (Sodexho Nederland), Luuk
Klomp (Ministerie van Economische Zaken), Paul de Man (Endemol Nederland),
Ronald de Leij (AWVN), en Peter van Stempvoort (ING Nederland) — hebben
ons op een immer stimulerende wijze aangemoedigd: veel dank hiervoor. Ook
de ondernemingen die zich openstelden voor onze case-studies en de bereid-
heid hadden vragen te beantwoorden en documenten ter beschikking te stellen
verdienen onze dank: zij leverden de basis van ons werk. Zo hebben we open en
diepgaande gesprekken kunnen voeren met Luc de Baets van Albert Heijn, met
Allard van Dam van Randstad Callflex en Jacques van den Broek van Randstad
Holding, met Sander Graft, Peter Hielema, Sandra Oudenes, Jan Willem van de
Sande en Jeroen Stok van Sodexho Nederland, met Peter Langenberg en Paul de
Man van Endemol Nederland en met Eric Robles van ING Direct.

Aan de kwantitatieve analyse hebben Sara Westrik en Wouter Visscher een
belangrijke bijdrage geleverd. Ed Kerkman en Yvonne Halink hebben ons ter-
zijde gestaan in het leesbaar maken van het manuscript en in het ontwerp van
de figuren zijn we bijgestaan door Tony Schuite van Wicked Design. Ook hen
willen we hier bedanken. Uiteraard zijn alleen wij als auteurs voor het eindre-
sultaat verantwoordelijk.

Veldhoven, januari 2007

Marc Zegveld
Erik den Hartigh
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Managementsamenvatting

U bent ondernemer of manager en verantwoordelijk voor de toekomst van uw
onderneming. Waar komt de winst van uw onderneming vandaan? Presteert
uw onderneming niet optimaal en wilt u daar iets aan doen? Of presteert uw
onderneming juist wel optimaal en vraagt u zich af: hoe nu verder?

Productiviteit is een belangrijke graadmeter voor alle dienstverlenende onder-
nemingen. Een lage productiviteit is een signaal dat er iets mis is met de manier
waarop de ondernemingsstrategie, de waardecreatie en de bedrijfsprocessen op
elkaar zijn afgestemd. Een hoge productiviteit creéert juist perspectieven voor
verdere ontwikkeling. In dit boek nodigen wij u uit om de productiviteit van
uw onderneming via het door ons ontwikkelde stappenplan te besturen en te
verbeteren. In figuur 0.1 is het stappenplan samengevat. In hoofdstuk 3 wordt
het in detail en per stap beschreven.

Positie

1. Karakteriseren en meten van strategische oriéntatie, -
inrichting van bedrijfsprocessen en karakter van waardecreatie

inrichting van bedrijfsprocessen en karakter van waardecreatie

3. Meten en beoordelen van productiviteitsontwikkeling

v

4. Vaststellen van de huidige positie van de onderneming % -

’ 2. Beoordelen van samenhang tussen strategische oriéntatie,

A 4
Ambitie ’ 5. Formuleren van een ambitie }(—

v

1
1
1
’ 6. Beoordelen of is voldaan aan de randvoorwaarden voor de ambitie ‘ :
1
1
1

v

7. Benoemen van maatregelen om te voldoen aan de
randvoorwaarden en/of bijstellen van de ambitie

. 8. Benoemen van aanvullende sturingsmaatregelen die -
Actie nodig zijn om de ambitie te verwezenlijken

evaluatie

’ 9. Aanbrengen van prioriteiten in de te nemen maatregelen

v

’ 10. In gang zetten van maatregelen: actie! % -

Figuur 0.1 Stappenplan voor het verbeteren van productiviteit
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Om uteinspireren, presenteren wij in dit boek ook de ervaringen van ING Direct
(hoofdstuk 4), Sodexho Nederland (hoofdstuk 5), Albert Heijn (hoofdstuk 6),
Randstad Callflex (hoofdstuk 7) en Big Brother/Endemol Nederland (hoofdstuk
8). Hoe besturen zij hun productiviteit en daarmee hun winstgevendheid? De
vijf geselecteerde cases laten zien dat de ondernemingen in kwestie elk een eigen
logische samenhang hebben ontwikkeld tussen hun strategische oriéntatie, de
manier waarop zij hun bedrijfsprocessen hebben ingericht en de manier waarop
zij waarde creéren. Een logische samenhang tussen deze drie factoren levert een
consistente manier op om de eigen productiviteit te besturen. Deze samenhang
wordt door de geanalyseerde ondernemingen actief bestuurd. De logische of
voorkeursverbanden tussen de aard van de strategische oriéntatie, de inrichting
van bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie zijn in figuur 0.2 in
de drie concentrische schillen weergegeven. Ondernemingen die met succes
hun productiviteit besturen, slagen erin om deze drie factoren op één lijn te
brengen. Naarmate de samenhang tussen deze factoren efficiénter wordt, neemt
de productiviteit toe. Daarom straat productiviteit centraal in het model. De
formele definitie van productiviteit wordt besproken in hoofdstuk 1, het model
wordt in hoofdstuk 2 in detail aan u gepresenteerd.

individusa)

Productivilei

i ariasd
o oy pilal

Figuur 0.2 Model voor productiviteitshesturing
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Wij onderscheiden in dit boek drie strategische oriéntaties voor productiviteits-
besturing: standaardiseren, flexibiliseren en individualiseren. Ondernemingen
met een focus op standaardiseren richten hun bedrijfsprocessen op een homo-
gene manier in. Zij verdienen hun geld via volumegroei en het efficiénter inrich-
ten van processen. Ondernemingen met een focus op flexibiliseren richten hun
bedrijfsprocessen heterogeen in. Zij besturen het karakter van de waardecre-
atie door de verhouding tussen efficiéntie en toegevoegde waarde te managen.
Ondernemingen met een focus op individualiseren besturen het karakter van de
waardecreatie door de toegevoegde waarde te managen. Zij richten hun bedrijfs-
processen zodanig in dat ze klantwaarde creéren voor individuele klanten.

Waar plaatst u uw onderneming?

Alternatieve samenhang Logische samenhang

Vraagteken Succes

Hoge productiviteits-
ontwikkeling

Werk

Gevaar aan de
winkel

Lage productiviteits-
ontwikkeling

Figuur 0.3 Positionering van uw onderneming

Het in hoofdstuk 3 gepresenteerde stappenplan maakt het mogelijk om zelf te
analyseren of er samenhang is, en zo ja welke, tussen uw strategische oriénta-
tie, de manier waarop u uw bedrijfsprocessen inricht en de manier waarop uw
onderneming waarde creéert. Met dit stappenplan kunt u daarnaast meten hoe
de productiviteit van uw onderneming zich ontwikkelt. Zo kunt u met behulp
van het stappenplan uw eigen onderneming positioneren: is er sprake van een
logische samenhang of een alternatieve samenhang? Is er sprake van een goede
of slechte productiviteitsontwikkeling? Vervolgens kunt u de resultaten zelf
interpreteren (zie figuur 0.3):

e Een logische samenhang met een goede productiviteitsontwikkeling bete-

kent succes: verdedigen of verder uitbouwen.
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e Een logische samenhang met een slechte productiviteitsontwikkeling bete-
kent dat er iets niet in orde is: werk aan de winkel.

e Een alternatieve samenhang met een slechte productiviteitsontwikkeling
betekent gevaar: aanpassingen zijn urgent.

= Eenalternatieve samenhang met een goede productiviteitsontwikkeling is bin-
nen ons productiviteitsmodel een uitzondering, en daarmee een ‘vraagteken'.

Het is belangrijk om uw onderneming op deze manier te positioneren: de posi-
tionering is uitgangspunt als u een ambitie wilt formuleren en daarop acties wilt
afstemmen om de productiviteit te vergroten en besturen. De acties die u defi-
nieert en uitvoert, hangen dus samen met uw positie en ambitie. In hoofdstuk
3 onderscheiden wij drie groepen acties: migreren, repareren en transformeren
(zie figuur 0.4). Migreren is van belang als er geen logische en geen productieve
samenhang is tussen uw strategische oriéntatie, de inrichting van uw bedrijfs-
processen en het karakter van de waardecreatie. Repareren is van belang als er
weliswaar een logische maar geen productieve samenhang is tussen uw strate-
gische oriéntatie, de inrichting van uw bedrijfsprocessen en het karakter van
de waardecreatie. Transformeren ten slotte is van belang als de huidige situatie
weliswaar optimaal is maar als u verwacht dat uw onderneming bij een andere
strategische oriéntatie nog productiever en robuuster is.

Alternatieve samenhang Logische samenhang
4
S Trg,
L
= o
i)
é ~ Vraagteken Transformeer Succes %
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In hoofdstuk 3 worden de bedoelde acties in detail beschreven.

Niet uw ondernemingsgrootte, de ondernemingsgroei en uw markt zijn door-
slaggevend voor de mogelijkheden om de productiviteit van uw onderneming
te ontwikkelen. Die mogelijkheden bepaalt u hoofdzakelijk zelf. Dat biedt u
de kans om de productiviteit van uw onderneming te besturen. Het praktische
stappenmodel in hoofdstuk 3 is een leidraad om uw productiviteit te analyseren,
een ambitie te formuleren en concrete acties te definiéren om de productiviteit
te vergroten. Productiviteitsvergroting betekent winst. En welke ondernemer
wil dat niet?

U kunt dit boek op verschillende manier lezen en gebruiken, afhankelijk van uw
specifieke belangstelling. Wilt u als ondernemer of manager meteen aan de slag
met het stappenplan, begin dan met hoofdstuk 3. Wilt u ter oriéntatie of inspira-
tie vooraf weten hoe Albert Heijn, Big Brother/Endemol Nederland, ING Direct,
Randstad Callflex en Sodexho Nederland hun productiviteit besturen? Lees dan
eerst hoofdstuk 4 tot en met 8. Wilt u allereerst inzicht hebben in waarom pro-
ductiviteit zo belangrijk is — de essentie van ons productiviteitsmodel? Begin dan
met hoofdstuk 1 en 2. Aan het eind van het boek is een verklarende woordenlijst
opgenomen, zodat u tussendoor snel begrippen of definities kunt opzoeken.
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Winst en productiviteit

Dit boek gaat over productiviteit. Preciezer: over de waarde die ondernemingen
verdienen als zij hun productiviteit besturen. Productiviteit — de verhouding tus-
sen output en input — is de graadmeter van de efficiéntie waarmee ondernemin-
gen hun strategie uitvoeren. Ondernemingen die met succes hun productiviteit
besturen, slagen erin om drie factoren goed op één lijn te brengen: hun strate-
gische oriéntatie, de inrichting van hun bedrijfsprocessen en de manier waarop
zij geld verdienen (‘het karakter van de waardecreatie’). Naarmate de samenhang
tussen deze factoren efficiénter wordt, neemt de productiviteit toe.

Industriéle ondernemingen hebben een lange historie in het meten, analyseren
en verbeteren van de eigen productiviteit. Dienstverlenende ondernemingen
hebben dat niet. Vaak beweren dienstverleners dat productiviteit niet relevant
voor ze is: zij verlenen diensten en produceren geen standaardproducten. Pro-
ductiviteitsgroei — of liever: het achterwege blijven daarvan —zou een gevolg zijn
van factoren die een onderneming niet of nauwelijks kan beinvloeden. Zo zou
de productiviteit worden bepaald door de grootte van een onderneming en de
sector waarin die onderneming werkzaam is. In een kwantitatief onderzoek dat
wij in het kader van onze studie hebben verricht (zie bijlage 5), werden gegevens
van 848 dienstverlenende ondernemingen over een periode van 5 jaar en van
319 dienstverlenende ondernemingen over een periode van 10 jaar geanaly-
seerd. Daarbij bleek dat productiviteitsgroei niet wordt bepaald door de grootte
of groei van de onderneming, noch door het type dienstverlening. De conclusie
lijkt gerechtvaardigd dat productiviteitsgroei het gevolg is van de kwaliteit van
de onderneming zelf en dat ondernemingen hun productiviteitsgroei zelf kun-
nen besturen en verbeteren. En wel door de efficiéntie van de samenhang tussen
de strategische oriéntatie, de inrichting van bedrijfsprocessen en het karakter
van de waardecreatie te verbeteren. Ook in de dienstverlening betekent produc-
tiviteitsgroei: winst. En ook — of misschien wel juist — in de dienstverlening is
het meten en besturen van productiviteit van grote waarde.
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Dit boek is een vervolg op Productiviteit in dienstverlening, deel 1: wat het is en
waarom het moet van Van Ark en De Jong (2004).! Ook zij concluderen in hun
boek dat productiviteit voor dienstverlenende bedrijven van groot belang is. Zij
geven aan wat productiviteit voor dienstverlenende ondernemingen betekent
en leggen hiermee een solide basis voor verder onderzoek naar manieren om
productiviteit te verbeteren.

Dit boek heeft een meer praktische inslag: wij presenteren een model waarmee
dienstverlenende bedrijven hun productiviteit kunnen analyseren en besturen.
In hoofdstuk 3 vindt u een concreet stappenplan waarmee u de productivi-
teit van uw eigen (dienstverlenende) onderneming kunt verbeteren. Daarna
krijgt u via een aantal casestudies inzicht in de productiviteitsontwikkeling bij
Albert Heijn, Big Brother/Endemol Nederland, ING Direct, Randstad Callflex
en Sodexho Nederland. U leest hoe deze succesvolle ondernemingen uit diverse
sectoren en van uiteenlopende grootte hun productiviteit actief besturen.

Wij streven in dit boek niet naar volledigheid. Onze ambitie is eerst en vooral
om u te inspireren. Om u te laten zien dat productiviteitsgroei een onderneming
meer kracht, meer mogelijkheden en als gevolg daarvan meer winst geeft. Wie
wil dat niet?

1.1 Het belang van productiviteit

Geen ondernemer ligt wakker van vraagstukken rond productiviteit. Toch is
productiviteit een van de belangrijkste factoren die winstgevendheid bepalen,
zo blijkt uit onderzoek (Zegveld e.a. 2002; Den Hartigh 2005).2 Ook Van Ark
en De Jong (2004) constateren deze samenhang in deel 1 van Productiviteit in
dienstverlening.

Een van de meest aansprekende voorbeelden van productiviteitsverbetering is
nog altijd dat van Adam Smith, grondlegger van de economische wetenschap,
over een speldenfabriek.

1 De aansluiting tussen deel 1 van Productiviteit in dienstverlening en deel 2 — dit boek — wordt nader
toegelicht in bijlage 1.

2 Deze onderzoeken laten een samenhang zien van 0,558 (significant op 0,1%) tussen arbeidsproduc-
tiviteit en nettowinst (Den Hartigh 2005) en een samenhang tussen de TFP en nettowinst van 0,498
(significant op 1%) (Zegveld e.a. 2002).
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De speldenfabriek van Adam Smith

In zijn boek An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations uit 1776 beschrijft
Smith de gang van zaken in een speldenfabriek. Een individuele medewerker produ-
ceerde, bij voldoende hulpmiddelen en materialen, ongeveer 10 tot 20 spelden per dag.
Nadat er andere hulpmiddelen werden ingezet en het werk slimmer werd georganiseerd
(specialisatie), konden de 10 medewerkers samen meer dan 48.000 spelden per dag
produceren. Specialisatie, verbetering van de vaardigheden en het inzetten van meer
gespecialiseerde hulpmiddelen leidden tot een disproportionele toename van de output
en tot een sterke stijging van de productiviteit van de speldenfabriek.

De speldenfabriek is een voorbeeld van productiviteitsverbetering in een indu-
striéle omgeving. In deel 1 van Productiviteit in dienstverlening benadrukken
Van Ark en De Jong (2004) dat productiviteit juist ook voor dienstverlenende
ondernemingen van belang is. Dienstverlenende bedrijven zijn verantwoorde-
lijk voor meer dan 70% van zowel het Nederlandse BNP als de werkgelegenheid.
Daarmee is de Nederlandse economie een diensteneconomie. Meer dan de helft
van de economische groei in de afgelopen decennia en bijna de volledige groei
van de werkgelegenheid zijn het gevolg van dienstverlenende activiteiten. De
aanvaarding van de Europese dienstenrichtlijn en de verdergaande Europese
integratie en uitbreiding maken het nodig dat Nederlandse dienstverleners een
eigen positie kiezen. Door toenemende concurrentiedruk zal de nu versnipperde
sector volwassen moeten worden (Kox 2002). Groei van de productiviteit is
daarom juist voor dienstverlenende bedrijven van groot belang.®

Alswe kijken naar de ontwikkeling van de productiviteit in Nederland, dan blijkt
die met 0,9% (1996-2000) onder het gemiddelde van zowel de OESO-landen als
de EU te liggen. Landen waar de productiviteit in dezelfde periode wel groeide
waren bijvoorbeeld Finland (4,5%), de Verenigde Staten (1,5%) en het Verenigd
Koninkrijk (1,1%) (Donselaar e.a. 2004). Voor de dienstverlenende sectoren
geldt hetzelfde: Nederlandse dienstverleners scoren internationaal onder het
gemiddelde. De productiviteit in de dienstverlenende sectoren neemt in som-
mige andere landen intussen wel degelijk toe (Centraal Planbureau 2002). De
productiviteitsgroei mag dan achterblijven, op zich is de Nederlandse producti-
viteit nog steeds hoog (ter indicatie: 5% hoger dan in de VS). De achterblijvende
groei breekt het Nederlandse productiviteitsvoordeel echter stelselmatig af.

Er is dus een groot potentieel voor dienstverlenende ondernemingen om de pro-
ductiviteit te verbeteren. Maar wat is dat eigenlijk precies, productiviteit? Produc-
tiviteit is de verhouding tussen output en input. Ofwel: tussen dat wat uit een
bedrijfsproces voortkomt (goederen, diensten) en wat erin wordt gestopt (arbeid,
kapitaal). Vaak wordt productiviteit gedefinieerd als arbeidsproductiviteit: aantal
vervaardigde producten per medewerker. Dit is echter voor dienstverlenende
ondernemingen een te beperkte definitie. Voor dienstverlenende ondernemingen

3 Dein dit boek gehanteerde definitie van ‘dienstverlening’ wordt toegelicht in bijlage 2.
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is het meten van de totale factorproductiviteit (TFP) de geschiktste vorm van pro-
ductiviteitsmeting, betogen Van Ark en De Jong (2004) in deel 1 van Productiviteit
in dienstverlening. Bij de TFP-maatstaf wordt de output gerelateerd aan meerdere
inputfactoren. TFP-groei is niet het gevolg van meer mensen (arbeid) en machi-
nes (kapitaal) maar van het slimmer inzetten van de combinatie daarvan. Dus:
slimmer ondernemen en slimmer organiseren. Op ondernemingsniveau betekent
dit dat technologie, organisatorische innovaties, marketingtechnieken, distribu-
tietechnieken en product- en service-innovaties zodanig worden ingezet dat met
hetzelfde aantal mensen en machines meer kan worden geproduceerd (zoals in
de speldenfabriek van Adam Smith) (Zegveld en Zegveld 2002).

Eind jaren vijftig van de twintigste eeuw hebben Abramowitz (1956) en Solow
(1957) belangrijke studies verricht naar de TFP-groei van landen. In hun onder-
zoek stelden ze vast dat de economische groei slechts voor zo’n 20% kon worden
verklaard door de groei van arbeid en kapitaal. Bij de verklaring van de overige
80%, die zij ‘residu’ noemen, legden zij grote nadruk op de rol van technologie
en innovatie. In navolging hiervan worden landen met een sterkere groei van de
productiviteit als meer hightech, als innovatiever of als leergieriger getypeerd.

Een analyse op ondernemingsniveau (Zegveld 2000; Zegveld e.a. 2002), geba-
seerd op het werk van Solow, laat zien dat in ondernemingen ongeveer de helft
van de groei het gevolg is van groei van de TFP. Ook blijkt dat TFP-groei niet
kan worden verklaard door de ondernemingsgrootte of door de sector waarin
een onderneming actief is. TFP-groei moet dan ook worden toegeschreven aan
ondernemingsspecifieke capaciteiten, vaardigheden, routines en andere ken-
nisaspecten. Op ondernemingsniveau kan de TFP daarom als kennisproducti-
viteit worden getypeerd. De bevinding dat TFP-groei ondernemingsspecifiek is,
impliceert dat de groei van de TFP door het management kan worden bestuurd.
Uit de analyse blijkt verder dat TFP-groei sterk positief samenhangt met winst-
groei. Deze bevinding sluit aan bij de visie van Drucker (1999), die stelt dat het
effectief inzetten van kennis ter vergroting van de economische productiviteit de
grootste managementuitdaging is. Blijkbaar leidt ondernemingsspecifieke pro-
ductiviteit tot ondernemingsspecifieke waarde. Het is dan ook relevant om als
ondernemer of manager de ontwikkeling van de productiviteit te besturen. Want
productiviteitsgroei betekent waardecreatie en waardecreatie betekent winst.

1.2 Waardecreatie en productiviteit

Ondernemingen kunnen op verschillende manieren waarde creéren: door zich
te richten op volume (omzetgroei), op efficiéntie (kostenbesparingen) of op dif-
ferentiatie (aanbieden van duurdere producten of diensten die beter zijn afge-
stemd op wensen van de klant) (Van Asseldonk 1998).* Tabel 1.1 toont voor

4 Bij ‘operationele waarde’ concentreren we ons op de operationele processen van de onderneming.
Fusies en overnames en allerhande vormen van ‘financial engineering’ blijven in deze studie buiten
beschouwing.
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een aantal ondernemingen de ontwikkeling van de economische waarde per
jaar (hier gemeten als kasstroom) en de oorzaken van die ontwikkeling. Tevens
wordt de ontwikkeling van de productiviteit getoond. Bij AEGON bijvoorbeeld
blijkt de kasstroom in de periode 1983-2005 jaarlijks gemiddeld met zo'n 14%
te zijn gegroeid. Uit openbare jaarverslagen blijkt dat het merendeel van de
groei van de kasstroom het gevolg is van volumegroei. Van de totale groei van
de kasstroom tussen 1983 en 2005 blijkt 96% te kunnen worden verklaard uit
volumegroei. In de onderzochte periode was AEGON tevens in staat de diffe-
rentiatie te laten stijgen. Toegenomen differentiatie verklaart 36% van de groei
van de kasstroom. Groei van volume en differentiatie is bij AEGON ten koste
gegaan van de efficiéntie. De afgenomen efficiéntie verklaart de 32% teruggang
van de kasstroom van AEGON. Samen verklaren de positieve ontwikkeling van
volume en differentiatie en de negatieve ontwikkeling van de efficiéntie de vol-
ledige ontwikkeling van de kasstroom van AEGON tussen 1983 en 2005.° De
productiviteit is in dezelfde periode met gemiddeld 5% per jaar gestegen.

Tabel 1.1 laat zien dat ondernemingen inderdaad verschillende keuzes maken
in hoe zij waarde creéren: in de onderzochte periode waren AEGON en KPN
dominant volumegedreven, Grontmij en VNU dominant efficiéntiegedreven en
Arcadis en Wegener dominant differentiatiegedreven. Ook is duidelijk te zien
dat het een vaak ten koste gaat van het ander: ondernemingen die waarde creéren
via efficiéntiegroei vernietigen waarde door de afname van differentiatie —en vice
versa. Dit geeft aan dat ondernemingen doorgaans niet in staat zijn om én kos-
tenbesparing (efficiéntie) te realiseren én prijsverhoging door de klant optimaal
te bedienen (differentiatie).

Tabel 1.1 Waardecreatie gedreven door volume, efficiéntie of differentiatie

Periode 1983-2005

gem. jaarlijkse Herkomst kasstroom (100%) groeifactor gem. jaarlijkse
groeifactor in totale periode groeifactor
kasstroom productiviteit
Volume Efficiéntie | Differentiatie Totaal
Volume-oriéntatie
AEGON 1.14 96% -32% 36% 100% 1.05
KPN 1.10 123% 3% -26% 100% 1.02#
Efficiéntie-oriéntatie
Grontmij 1.19 72% 428% -400% 100% 1.03
VNU 1.19 201% 405% -506% 100% 1.03
Differentiatie-oriéntatie
Arcadis 1.15 -9% -219% 328% 100% 1.03
Wegener 1.13 -160% -310% 570% 100% 1.03

#De pi van KPN is voor L

5 Inbijlage 3 wordt uitgelegd hoe volume, differentiatie en efficiéntie worden gemeten.
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De in tabel 1.1 gepresenteerde ondernemingen hebben een duidelijke keuze
gemaakt over hoe zij op lange termijn waarde willen creéren. Het lukt onder-
nemingen in het algemeen niet om tegelijkertijd en langdurig de drie gene-
rieke drivers van waardecreatie in hun eigen voordeel te laten bewegen.® Ze
moeten kiezen. Een analyse van 75 beursgenoteerde ondernemingen over een
periode van vijftien jaar leert dat de groei van de winstgevendheid sterk wordt
bepaald doordat een van de waardecreatiedrivers consequent sterker groeit dan
de andere twee (Zegveld 2000). Ondernemingen die consequent een volume-
strategie, een efficiéntiestrategie of een differentiatiestrategie voeren, realiseren
een significant hogere winstgroei dan de groep overige ondernemingen. Voor
deze ondernemingen loont het dus om te kiezen. Kiezen betekent dat minimaal
een van de waardecreatiedrivers consequent groeit terwijl de onderneming tege-
lijkertijd probeert om de andere twee drivers op voldoende niveau te houden,
of zich richt op het uitbuiten van de combinatie van twee drivers. De keuzes die
ondernemingen hierin maken hang en direct samen met de manieren waarop ze
hun productiviteit kunnen verbeteren (Den Hartigh en Langerak 2004).

Volumegedreven ondernemingen richten zich op verkoop van meer van dezelfde
diensten (zie in tabel 1.1 bijvoorbeeld AEGON en KPN in de periode 1983-2005).
Het zijn veelal expanderende organisaties met een sterke, autonome groei. Ze ope-
reren vaak in groeimarkten, of zoeken die op, en weten daarin sneller te groeien
dan het marktgemiddelde. Het is voor volumegedreven ondernemingen lastig
de productiviteit substantieel te verhogen. Elke vergroting van volume betekent
immers dat ook extra middelen moeten worden ingezet. De primaire bronnen
van waardecreatie van volumegedreven ondernemingen zijn het vergroten van
marktaandeel in bestaande markten en het ontwikkelen van nieuwe markten.
De additionele winst die hiervan het gevolg is, wordt terug in het marketing- en
verkoopproces geinvesteerd. Daardoor kunnen volumegedreven ondernemingen
hun marktaandeel verder laten stijgen. Bij een volumestrategie investeren deze
ondernemingen langdurig in marketing- en verkoopprocessen. Ze zijn door de
omzetgroei consequent in staat waarde te creéren en hun winst te verhogen.

Efficiéntiegedreven ondernemingen richten zich op kostenreductie bij gelijkblij-
vende of stijgende volumes (zie in tabel 1.1 bijvoorbeeld Grontmij en VNU in
de periode 1983-2005). Deze bedrijven opereren vaak in stagnerende of verza-
digde markten en beconcurreren andere bedrijven op kosten en prijs. Efficiéntie-
gedreven ondernemingen verbeteren hun productiviteit door verbeteringen in
hun kostenstructuur aan te brengen en creéren daarmee waarde. Ze investeren in
automatisering en mechanisering en proberen de volumegroei in lijn met die van
de markt te houden. Dat doen ze door hun marktaandeel te behouden of vergroten
en tegelijkertijd het prijsniveau concurrerend te houden. De gerealiseerde kosten-
besparingen leiden tot hogere winsten, die weer worden geinvesteerd om verdere
kostenbesparingen te realiseren. Het simplificeren, standaardiseren en mechanise-

6  Uitzonderingen hierop zijn kartels en ondernemingen met een monopoliepositie.
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ren van het voortbrengingsproces is de basis van het succes van efficiéntiegedreven
ondernemingen. Een succes dat leidt tot waardecreatie en hogere winsten.

Differentiatiegedreven ondernemingen kiezen voor een aanbod van producten
en diensten waarvoor de klant bereid is een hogere prijs te betalen (zie in tabel
1.1 bijvoorbeeld Arcadis en Wegener in de periode 1983-2005). Differentiatie-
gedreven ondernemingen verbeteren hun productiviteit door hun toegevoegde
waarde te verhogen. Dat doen ze door zich te richten op kwaliteit, op onderschei-
dend vermogen en op het optimaal bedienen van de klant. Het kenmerk van dif-
ferentiérende ondernemingen is niet zozeer dat zij meer verschillende producten
aanbieden (diversificatie) maar dat zij onderscheidende producten, merken en
diensten aanbieden met een hogere toegevoegde klantwaarde. Differentiérende
ondernemingen investeren hun additionele winst in verdere segmentatie van de
klantengroep en in productaanpassingen die leiden tot producten en diensten
met nog meer toegevoegde waarde. Zo kunnen zij consequent economische
waarde creéren en dus hun winst verhogen.

We hebben zojuist betoogd dat ondernemingen een duidelijke keuze moeten
maken over hoe zij hun productiviteit en dus hun waardecreatie kunnen ver-
hogen. Toch zien we dat sommige ondernemingen in staat zijn om op meerdere
fronten tegelijk te verbeteren. Randstad Holding is hiervan een goed voorbeeld.
Welke keuzes maakt Randstad en hoe verbetert Randstad de productiviteit?

Productiviteit en waardecreatie bij Randstad Holding

“Ons centrale serviceconcept staat bekend als ‘mass-customized'. ‘Mass'’ refereert aan de
operationele processen die door de hele Groep heen gestandaardiseerd zijn om kosten-
besparingen en een excellente uitvoering te realiseren. Met ‘customized’ bedoelen we
dat iedere dienst op maat wordt geleverd.” Deze passage uit het jaarverslag (2004) van
Randstand Holding geeft de strategie van Randstad weer. Randstad, marktleider in de
uitzendbranche, combineert standaardisering met individualisering. Deze strategieén
zijn schijnbaar tegenstrijdig. Toch is Randstad zeer succesvol. Hoe bestuurt Randstad
deze combinatie? En wat is de rol en impact van productiviteit voor Randstad?

Met een kasstroomgroei van gemiddeld 30% per jaar van 2001 tot 2005 mag Randstad
zeer succesvol worden genoemd. De essentie van de strategie van Randstad is de combi-
natie van standaardisering, het leveren van diensten op maat (individualisering) en het
kopiéren van bewezen successen (groei). Standaardisering leidde bij Randstad tot een
efficiéntieverhoging van 18% tussen 2001 en 2005. Deze efficiéntieverhoging verklaart
55% van de kasstroomgroei van de onderneming. Door maatwerk te leveren, kon Rand-
stad de differentiatiegraad tussen 2001 en 2005 met 9% verhogen. Dit verklaart 37% van
de kasstroomgroei. Door het kopiéren van bewezen successen liet Randstad de omzet
tussen 2001 en 2005 met 14% toenemen. Deze omzettoename verklaart de resterende
8% van de kasstroomgroei van de onderneming (zie figuur 1.1).
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Figuur 1.1 Waardecreatie bij Randstad Holding

Randstad kan blijkbaar zijn bedrijfsprocessen zo inrichten dat niet alleen standaardi-
satie én maatwerk mogelijk zijn maar dat deze strategieén elkaar ook versterken. Deze
combinatie stelt specifieke eisen aan de wijze waarop de bedrijfsprocessen zijn ingericht
en aan de samenhang tussen de bedrijfsprocessen. Hoe pakt Randstad dit aan? We cite-
ren het jaarverslag (2001): “Concepten en aanpakken die hebben bewezen succesvol
te zijn, moeten nadrukkelijker de standaarden opleveren die leidend zijn voor onze
onderneming.”

“In onze bedrijfstak zijn de (winst)groeifactoren de volgende:

e Excellentie in de uitvoering van diensten aan klanten. Randstad heeft een reputatie
op het gebied van kwaliteitswerk en efficiéntie, die ons in de markt onderscheidt.

* ‘Copy & paste’ van best practices — bewezen concepten en specialisaties die, met
gebruikmaking van de bestaande infrastructuur, gekopieerd kunnen worden naar
andere markten.

« Nieuwe diensten zoals HR Solutions. Uitbreiding naar nieuwe markten door middel
van start-ups of complementaire overnames.

» Standaardisatie van processen, productiviteitsmanagement en strikte kostenbeheer-
sing.”

[Randstad Holding Jaarverslag 2004]

Uit de opsomming blijkt dat Randstad de productiviteit verbetert door tegelijkertijd
toegevoegde waarde te verhogen (excellentie in uitvoering, nieuwe diensten) en op de
kosten te besparen (‘copy-paste’ en standaardisatie). Productiviteit is voor Randstad
het kompas om de voordelen van maatwerk én de voordelen van standaardisering te
besturen. Productiviteit wordt bij Randstad dan ook nadrukkelijk gemeten en bestuurd.
Tussen 2001 en 2005 liet Randstad de productiviteit elk jaar met meer dan 7% toene-
men. Voor de periode 2001-2005 was Randstad daarmee een van de productiviteits-
koplopers.
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Voor bestuurders en managers is het niet alleen van belang om een duidelijke keuze
te maken over het karakter van de waardecreatie. Zij moeten ook bepalen hoe de pro-
ductiviteit gegeven deze keuze kan worden verbeterd. Neemt de productiviteit toe
doordat mensen harder werken? Doordat kapitaal efficiénter wordt ingezet? Doordat
er sprake is van slimmere processen of een effectievere organisatie? Of doordat er
sprake is van product- of service-innovaties? Hiervoor moeten bestuurders en mana-
gers zich afvragen of de bedrijfsprocessen zodanig zijn ingericht dat de gewenste
productiviteitsgroei kan worden gerealiseerd en of de onderneming een heldere stra-
tegische oriéntatie heeft gekozen (zie figuur 1.2).

i VBN de
W.;m-m wm%SEn

Procuctnilad

Figuur 1.2 De drie basiscomponenten van productiviteit

1.3 Het meten van productiviteit

Op ondernemingsniveau zijn weinig studies bekend waarin de ontwikkeling van
de TFP (totale factorproductiviteit) wordt gemeten en geanalyseerd.” Een van de
oorzaken is dat TFP-meting op land- of sectorniveau niet direct op ondernemings-

7  Productiviteit is de verhouding tussen output en input. Bij de TFP-maatstaf wordt de output gere-
lateerd aan meerdere inputfactoren. TFP-groei is dus niet het gevolg van meer mensen (arbeid) en
machines (kapitaal) maar van het slimmer inzetten van de combinatie daarvan (zie paragraaf 1.1).
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niveau kan worden toegepast. Traditioneel wordt TFP-ontwikkeling namelijk
gerelateerd aan een specifiek product of een specifieke productgroep, bijvoorbeeld
‘balen katoen per medewerker'. Hierdoor is standaardisatie mogelijk van de eenhe-
den en waarde van het product. Zo kan onderscheid worden gemaakt tussen een
zuiver productiviteitseffect en een prijseffect. De zuivere ontwikkeling van de TFP
wordt bepaald door de reéle verandering van de fysieke input en output (producti-
viteitseffect). Het prijseffect kan vervolgens worden berekend door de mate te bepa-
len waarin de onderneming de inkoop- en verkoopprijzen kan beinvloeden. Deze
theoretisch zuivere benadering heeft op ondernemingsniveau diverse nadelen.

‘ ‘ Zegveld BW.indd 20

De invloed van heterogeniteit bij het meten van productiviteit

Ondernemingen die alleen balen katoen, tonnen staal of hectoliters bier verkopen, wer-
ken met een gestandaardiseerde producteenheid en -kwaliteit. Het is in zulke onder-
nemingen mogelijk om de productiviteit te meten als de kosten van zowel arbeid als
kapitaal eenduidig aan het product kunnen worden toegekend. Als een onderneming
één enkel product verkoopt, is dit over het algemeen geen probleem. De sterke hetero-
geniteit van producten en diensten die ondernemingen in verzadigde markten hebben
ontwikkeld, zorgt echter voor veel meetproblemen. Ondernemingen verkopen niet een
of twee producten maar een veelvoud daarvan. Het is dan lastig — zo niet onmogelijk
—om de kosten van de inputfactoren correct aan de diverse producten toe te rekenen.

Zelfs bij vergelijkbare producten is er een probleem. Vanuit een economisch kader wordt
geprobeerd producten vergelijkbaar te maken door ze te standaardiseren. Op onderne-
mingsniveau probeert men juist onderscheidend te zijn: er worden verschillende kwa-
liteiten katoen, staal en bier ontwikkeld en men bouwt aan merken die deze verschillen
verder moeten benadrukken. Producten waar dit sterk speelt, zijn bijvoorbeeld benzine
of wasmiddelen. Op ondernemingsniveau wordt met behulp van heterogeniteit gecon-
curreerd. Heterogeniteit die als gevolg van aggregatie op nationaal niveau niet meer in
de cijfers zichtbaar is.

Hoewel ze fysiek (vrijwel) hetzelfde zijn, verschillen pizza’s bij de supermarkt in allerlei
opzichten van die van de pizzakoerier. Allereerst is er verschil in temperatuur. Ook moet
de ene pizza worden opgehaald terwijl de andere pizza wordt bezorgd. De pizzakoe-
rier voegt diensten aan het fysieke product toe door diverse activiteiten te organiseren.
Daardoor verschilt de prijs van het product sterk van de prijs bij de supermarkt. Omdat
de producten fysiek vergelijkbaar zijn, kan de productiviteitsontwikkeling worden ver-
geleken. Toch is duidelijk dat het hier om verschillende grootheden gaat en dat de pro-
ductiviteitsontwikkeling niet alleen met de kwaliteit van het fysieke product te maken
heeft. En als de supermarkt een bezorgfunctie (dienstverlening) aan het assortiment
toevoegt, ontstaan er weer nieuwe meetproblemen.

In deel 1 van Productiviteit in dienstverlening concluderen Van Ark en De Jong (2004) dat
de fysieke output bij dienstverlenende ondernemingen niet kan worden vastgesteld en
dat de output in eenheden vaak niet is gestandaardiseerd. Diensten zijn geen gestan-
daardiseerde balen katoen, aantallen auto’s of hectoliters bier. Juist bij ondernemingen
met een product dat niet is gestandaardiseerd, is het noodzakelijk om een productivi-
teitsbegrip te hanteren dat inzicht geeft in de ontwikkeling van de bewezen slimheid en
efficiéntie van de onderneming.
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TFP-meting op ondernemingsniveau

Onze ambitie is om de TFP op het niveau van de onderneming te bepalen, niet
op het niveau van producten, markten of technologieén. Ook zoeken we een
maatstaf die kan worden gebruikt door dienstverlenende ondernemingen. In
deze studie hebben we daarom gekozen voor een meting van de TFP die geba-
seerd is op:

< een financiéle meting van de toegevoegde waarde (output)

» gerelateerd aan het aantal door medewerkers gewerkte uren (arbeidsinput)
< en aan de hoogte van de afschrijvingen (kapitaalinput).

Wij hebben ervoor gekozen om het originele model van Solow (1957) te verta-
len naar ondernemingsniveau (Zegveld 2004). Het model van Solow is relatief
simpel en stelt dat de TFP wordt bepaald door de verandering van de output
per gewerkt uur minus de fractie kapitaal per output vermenigvuldigd met de
verandering van kapitaal per gewerkt uur.

TFP = TW / uur (jaar-2, prijzen jaar-1) — TW / uur (jaar-1) o (K) jaar-1 . K/ uur (jaar 2, prijzen jaar-1) — K / uur (jaar-1)
TW / uur (jaar-1) (TW) jaar-1 K/ uur (jaar-1)

Figuur 1.3 De meting van de TFP op ondernemingsniveau

Om deze productiviteitsmaat te berekenen, moeten ‘output’ en ‘input’ operatio-

neel worden gemaakt. Hiervoor kunnen verschillende definities worden geno-

men. Wij kiezen hier voor de volgende operationalisering?®:

e De output wordt gemeten als toegevoegde waarde, dat wil zeggen omzet
minus externe kosten.

e Deinput van arbeid wordt gemeten als totaal aantal gewerkte uren (dus aan-
tal medewerkers * aantal jaarlijks gewerkte uren per medewerker).

< De input van kapitaalgoederen wordt gemeten als afschrijvingen.

Meting van de productiviteit: een rekenvoorbeeld

Laten we een rekenvoorbeeld gebruiken om deze productiviteitsmeting inzich-
telijk te maken. Als voorbeeld nemen we weer de cijfers van Randstad Holding
(zie tabel 1.2). Naast de financiéle gegevens hebben we nu ook de aantallen
medewerkers en aantallen gewerkte uren nodig (contractduur per jaar). Op
basis van deze gegevens kunnen we de componenten uit de formule van figuur
1.3 voor elk jaar berekenen en ook de jaarlijkse veranderingen daarin. Op die
manier kunnen we de TFP berekenen. Met behulp van uw eigen jaarcijfers kunt
u deze berekeningen eenvoudig voor uw eigen onderneming uitvoeren.

8  Deze operationalisering wordt in bijlage 4 toegelicht.
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Tabel 1.2 Cijfervoorbeeld van de berekening van de TFP

Jaar 2001 2002 2003 2004 2005
Netto-omzet 5818 5444 5257 5764 6639
Loonkosten 785 699 648 667 760
Afschrijvingen 63 66 53 29 26
Nettowinst 60 57 77 200 322
(cijfers in miljoen euro)

Aantal medewerkers 14.705 13.040 12.280 12.260 13.440

Gemiddelde jaarlijkse 1347 1333 1327 1313 1313
arbeidsduur
(commerciéle dienstverle-
ning, bron: CBS)

Gewerkte uren 19.807.635 | 17.382.320 | 16.295.560 | 16.097.380 | 17.646.720
Toegevoegde waarde / 45,82 47,27 47,79 55,65 62,74
gewerkte uren

Kapitaal / toegevoegde 6,92% 8,05% 6,86% 3,28% 2,36%
waarde

Kapitaal / gewerkte uren 3,17 3,80 3,28 1,83 1,48

2001-2002 | 2002-2003 | 2003-2004 | 2004-2005

Delta (toegevoegde waarde / 3% 1% 16% 13%
gewerkte uren)

Delta (kapitaal / gewerkte 20% -14% -44% -19%
uren)

TFP 2% 2% 19% 13%
TFP cumulatief 1 1,02 1,04 1,23 1,37

* fictieve startwaarde
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Het resultaat van deze berekeningen is in figuur 1.4 weergegeven. In deze grafiek
is goed te zien dat Randstad Holding een duidelijke en positieve trendbreuk in
de productiviteitsontwikkeling heeft gerealiseerd.

Randstad Holding (2001-2005)
Productiviteit

Productiviteit

0,9

0,8 T T T
2001 2002 2003 2004 2005

Figuur 1.4 Voorbeeld meting TFP-ontwikkeling voor Randstad Holding

De omvang van de productiviteitsontwikkeling kan worden beoordeeld door de
cumulatieve TFP-ontwikkeling te vergelijken met die van andere ondernemin-
gen. Voor Randstad is de cumulatieve TFP-ontwikkeling over de periode 2001
tot 2005 gelijk aan 1,37. De gemiddelde cumulatieve TFP-ontwikkeling voor
dienstverlenende ondernemingen was 1,22.° De productiviteitsontwikkeling
van Randstad Holding is dus relatief hoog.

9  Over de periode 2000-2004. Zie voor de resultaten van het onderzoek bijlage 5.
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Een model voor besturing van
productiviteit

Productiviteit is in het vorige hoofdstuk getypeerd als graadmeter voor de effi-
ciéntie waarmee een onderneming de samenhang tussen waardecreatie, bedrijfs-
processen en strategische oriéntatie kan besturen. We hebben betoogd dat pro-
ductiviteitsgroei ondernemingsspecifiek is en niet wordt bepaald door de sector
waarin de onderneming werkzaam is of door de ondernemingsgrootte of onder-
nemingsgroei. Dat wordt nog eens bevestigd in een kwantitatief onderzoek onder
een groot aantal ondernemingen dat in het kader van dit boek is verricht (zie
voor het onderzoeksverslag bijlage 5). Daaruit blijkt dat de mogelijkheden om
productiviteit te verbeteren niet dominant worden bepaald door de markt, noch
door zaken als ondernemingsgrootte of ondernemingsgroei. Binnen alle sectoren
en grootteklassen zijn er ondernemingen die op eigen kracht succesvol zijn.

De keuzes van een onderneming op het vlak van de strategische oriéntatie, het
type waardecreatie en de inrichting van de bedrijfsprocessen zijn daarmee bepa-
lend voor hun productiviteit. Tabel 2.1 laat zien welke keuzes enkele toonaange-
vende ondernemingen op deze gebieden hebben gemaakt: ING Direct, Sodexho,
Albert Heijn, Randstad Callflex en Endemol Nederland (in het geval van Big
Brother). Deze keuzes worden verderop besproken. Dezelfde ondernemingen
figureren ook in onze casestudies (zie hoofdstuk 4 tot en met 8).

Tabel 2.1 Keuzes rond productiviteitscomponenten bij vijf ondernemingen

Strategische Inrichting van de Karakter van de
oriéntatie bedrijfsprocessen waardecreatie
ING Direct Standaardiseren Homogeen Volume-Efficiéntie
Sodexho Standaardiseren Homogeen Volume-Efficiéntie
Albert Heijn Flexibiliseren Heterogeen Volume-Differentiatie
Randstad Callflex Flexibiliseren Heterogeen Efficiéntie-
Differentaitie
Big Brother Individualiseren Individueel Differentiatie
(Endemol)
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ING Direct

De strategische oriéntatie van ING Direct is standaardisering: de onderneming
biedt klanten een beperkt assortiment van sterk gestandaardiseerde diensten.
ING Direct heeft hiermee de sector financiéle dienstverlening een nieuw gezicht
gegeven. Andere banken bieden namelijk juist vaak een breed assortiment met
complexe diensten aan. Door te standaardiseren kan ING Direct bankieren voor
de klant gemakkelijker maken. De focus op standaardisering stelt specifieke
eisen aan de inrichting van de bedrijfsprocessen. De gestandaardiseerde werk-
processen en IT-systemen zijn een belangrijke basis voor het succes van ING
Direct: ze zorgen voor een snelle en foutloze operatie. Deze bedrijfsprocessen
zijn sterk homogeen: ze zijn optimaal ingericht op het verlenen van een beperkt
aantal standaarddiensten en dus niet geschikt voor een breder of complexer
aanbod. Leidend bij de productiviteitsverbetering binnen ING Direct is het orga-
nisatieproces: de organisatie en cultuur van ING Direct zijn sterk bepalend voor
ondernemende en creatieve mentaliteit en de bereidheid om steeds te groeien en
kosten te verlagen. Daarmee komen we terecht bij het karakter van de waarde-
creatie: ING Direct is bij uitstek gericht op groei en kostenverlaging. Dit betekent
dat de kasstroom dominant wordt vergroot via de volume-efficiéntieas.

Sodexho

Net als ING Direct is Sodexho strategisch georiénteerd op standaardisering. In
plaatsvanaanalle klanten andere oplossingen aan te bieden, wil Sodexho toe naar
het aanbieden van een beperkt aantal standaardformats. Het voordeel daarvan is
dat Sodexho zich in deze formats kan specialiseren en de commerciéle, logistieke
en informatieverwerkende processen erop kan afstemmen. Bedrijfsprocessen
worden hierdoor simpeler en daardoor minder foutgevoelig en goedkoper. Bij
de productiviteitsverbetering binnen Sodexho is het voortbrengingsproces — dus
de dagelijkse dienstverlening aan de klant — leidend. Net als bij ING Direct is
de waardecreatie bij Sodexho gericht op kostenverlaging (niet steeds opnieuw
het wiel uitvinden, minder arbeidsintensief werken) en volumevergroting (meer
vestigingen, meer gasten per vestiging). Hierbij is handhaving van de kwaliteit
van dienstverlening wel uitgangspunt.

Albert Heijn

Albert Heijn heeft de ambitie om verschillende groepen klanten op verschillende
momenten uitstekend van dienst te zijn. Het supermarktconcern wil zich con-
tinu kunnen aanpassen aan de verschillende klantmomenten zonder dat de kos-
ten daardoor exponentieel stijgen. Strategisch is Albert Heijn dan ook georién-
teerd op flexibilisering. Dit heeft grote consequenties voor de bedrijfsprocessen.
Die zijn niet op homogeniteit ingericht maar juist op heterogeniteit. Dat maakt
het mogelijk om continu in te spelen op wisselende omstandigheden, verschil-
lende groepen klanten, verschillende klantmomenten, verschillende seizoenen
enzovoort, zonder dat per groep of moment de hele marketing, voortbrenging en
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organisatie steeds opnieuw moeten worden uitgevonden. Om ervoor te zorgen
dat dit alles qua kosten niet uit de hand loopt, besteedt Albert Heijn uitzon-
derlijk veel aandacht aan het verder standaardiseren van de bedrijfsprocessen.
Albert Heijn heeft zo binnen zijn oriéntatie op flexibilisering het belang van
standaardisering opnieuw uitgevonden. Voor de waardecreatie betekent het dat
Albert Heijn de kasstroom vooral vergroot via volumegroei en verbetering van
differentiatie (prijsvormend vermogen), bij een ten minste gelijkblijvende effi-
ciéntie.

Randstad Callflex

Randstad Callflex is net als Albert Heijn strategisch georiénteerd op flexibilise-
ring. De onderneming wil bewegen naar een situatie waarin zij verschillende
klantgroepen op verschillende manieren van dienst kan zijn. Randvoorwaarde is
dat de kosten niet uit de hand mogen lopen. Om dat te realiseren, werkt Rand-
stad Callflex net als Randstad Holding met een stapelmodel. Daarin worden de
bedrijfsprocessen (integraal) ontwikkeld van homogeen naar heterogeen, via de
volgende stappen:

e operatie op orde;

= organische groei en verbetering van efficiéntie;

e copy-paste van succesvolle concepten;

* nieuwe services;

e nieuwe markten.

Productiviteit is voor Randstad Callflex het kompas om dit proces te besturen.
Randstad Callflex wil vooral waarde creéren door het prijsvormend vermogen
in de markt te verhogen terwijl de kosten van de processen niet omhooggaan.
De kasstroom moet dus dominant worden vergroot over de differentiatie-effi-
ciéntieas.

Big Brother/Endemol Nederland

De strategische oriéntatie van Big Brother is individualisering: optimaal voldoen
aan momentspecifieke wensen van individuele klanten. De bedrijfsprocessen
van Endemol Nederland moeten zeer flexibel zijn om dat mogelijk te maken. Ze
moeten als het ware op de individuele klant zijn afgestemd. De klant zit aan het
stuur en bepaalt mede hoe de uiteindelijke dienst er uit ziet. De marketing moet
een optimaal moment- en Kklantspecifieke waarde herkennen en verzilveren.
Voortbrenging moet die moment- en klantspecifieke waarde kunnen leveren.
De daarmee gemoeide kosten zijn van secundair belang, zolang de verzilverde
klantwaarde maar hoger is dan de extra gemaakte kosten. Waarde wordt in het
geval van Big Brother dus vooral gecreéerd door klantwaarde te herkennen en
realiseren (differentiatie). Hieraan zijn de kosten (efficiéntie) en het exploiteren
van successen (volume) ondergeschikt. De kompassen die Endemol hanteert om
klantwaarde over de formats heen te besturen, zijn omzet, winst en het leveren
van een bijdrage aan intellectual property.
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We kunnen nu aan de hand van deze voorbeelden de eerder beschreven produc-
tiviteitscomponenten uit ons nog rudimentaire model voor productiviteitsbe-
sturing (zie figuur 1.2) verder invullen. Binnen elk component moet een onder-
neming kiezen, namelijk respectievelijk voor:

< een strategische oriéntatie: standaardiseren, flexibiliseren of individualiseren;
« de drivers van de waardecreatie: volume, efficiéntie, differentiatie;

e de inrichting van de bedrijfsprocessen: homogeen, heterogeen of indivi-

dueel.

De opties zijn gevisualiseerd in figuur 2.1.
pyicrting von 98 DedifSproce,
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Figuur 2.1 Keuzes bij de invulling van productiviteitscomponenten

2.1 Strategische oriéntatie

Een onderneming kan dit soort keuzes niet ad hoc en vrijblijvend maken: de
strategische oriéntatie, de inrichting van bedrijfsprocessen en het karakter van de
waardecreatie liggen in elkaars verlengde. Succesvolle ondernemingen verbete-
ren hun productiviteit vanuit een impliciete of expliciete strategische oriéntatie.
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Zij weten een eigen samenhang in hun activiteiten aan te brengen die gericht is
op het verbeteren van hun productiviteit. Dit komt tot uiting in de drie ‘schillen’
van het door ons ontwikkelde productiviteitsmodel (figuur 2.1). 1°

Ondernemingen die standaardiseren, richten zich op het voortbrengen van een
beperkt aantal gestandaardiseerde diensten in grote volumes. Vaak zullen zij
proberen om met hun diensten cost-leader in de markt te zijn. De inrichting van
de bedrijfsprocessen is hierop afgestemd: eenvoudig, no-frills, geen ruimte voor
afwijkingen (homogeen) en een sterke sturing op het behalen van schaalvoor-
delen (volume-efficiéntiegericht).

Ondernemingen die flexibiliseren, bieden een breed pakket diensten aan om
verschillende klantgroepen te bedienen. Hiermee proberen zij een hogere prijs
in de markt te realiseren (differentiatiegericht). Om de efficiéntie te borgen, zul-
len deze ondernemingen vaak kiezen voor losse modules die op verschillende
manieren als een ketting aan elkaar te rijgen zijn (efficiéntiegericht). Dit stelt
bijzondere eisen aan de inrichting van de bedrijfsprocessen: ook die zullen op
een modulaire manier moeten worden ingericht, waarbij een optimale balans
moet worden gevonden tussen de efficiéntie van de modules en de flexibiliteit
van het geheel (heterogeen).

Ondernemingen die individualiseren, willen de klantwaarde maximaliseren door
diensten optimaal op momentgebonden wensen van individuele klanten af te
stemmen (differentiatiegericht). Hierbij bieden zij klanten geen vooraf gedefi-
nieerde oplossing aan maar een 'oplossingsruimte’. Binnen de grenzen van die
ruimte heeft de klant oneindige keuzevrijheid. De klantkeuze wordt klantspe-
cifiek en momentspecifiek bepaald in directe interactie tussen de klant en de
onderneming (individueel). Er is dus sprake van een sterke co-productie tussen
de klant en de onderneming. Dit stelt hoge eisen aan het vermogen om een
daadwerkelijke en directe relatie met de klant op te bouwen.

Maar: waarom past een bepaalde inrichting van bedrijfsprocessen dan het beste
bij een specifieke strategische oriéntatie? En waarom gaat ook een bepaald type
waardecreatie het beste samen met een specifieke strategische oriéntatie? Dat
komt aan bod in de volgende paragrafen.

2.2 Strategische oriéntatie en de inrichting van bedrijfsprocessen

De drie strategische oriéntaties zijn generieke benaderingen van hoe onderne-
mingen productiviteitsverbetering willen realiseren. Een generieke benadering
moet zich vertalen in wat de onderneming dagelijks doet. Ofwel, in de inrichting
en uitvoering van bedrijfsprocessen. Wij onderscheiden vier bedrijfsprocessen

10 Zoals gezegd zijn er nog andere strategische oriéntaties mogelijk dan deze. Die vallen echter buiten
het bestek van dit boek.
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(Van Asseldonk 1998):
het marketing- en verkoopproces, waarmee klanten worden geworven,

bediend en vastgehouden;

29

het voortbrengings- en logistieke proces, waarmee diensten worden ‘gepro-
duceerd’ en verleend;
het proces van organisatie en de inzet van medewerkers, die de directe link

vormen tussen de onderneming en de klanten;*

het informatie- en communicatieproces, dat zorgt voor de besturing en
afstemming.

Binnen elk van deze bedrijfsprocessen kan de onderneming keuzes maken. Zo
kan de marketing worden ingericht om grote groepen klanten tegelijk te berei-
ken, of juist om met afzonderlijke klanten te communiceren. Voortbrenging kan
door de onderneming gedreven (push) of door de markt gedreven (pull) worden
ingericht. De organisatie kan bureaucratisch of juist ‘genetwerkt’ worden inge-
richt. En de informatievoorziening kan via grote batchgeoriénteerde systemen of

juist met real-time georganiseerde systemen worden ingericht (zie figuur 2.2).

Inrichting van de bedrijffsprocessen

productie  marketing

organisatie

informatie

- Focus op overeenkomst
tussen klanten.

- Grote PM-combinaties.

- Nadruk op functie voor klant.

- Focus op verschil tussen

klantgroepen.

- Nadruk op identiteit klanten.

o2
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Figuur 2.2 Strategische oriéntatie en de inrichting van bedrijfsprocessen

11 Ditis in dienstverlenende ondernemingen nog eens extra van belang, omdat dienstverlening vaak
een ‘coproductie’ is tussen de klant en de leverancier.
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De ene keuze is niet beter of slechter dan de andere. Waar het om gaat, is dat de
keuzes op elkaar moeten zijn afgestemd. Zo is een ‘genetwerkte’ organisatievorm
niet het meest geschikt om goedkope, gestandaardiseerde diensten te verlenen.
En gestandaardiseerde informatiesystemen zijn niet geschikt om sterk geindivi-
dualiseerde diensten te faciliteren.

De kolommen in figuur 2.2 tonen samenhangende combinaties van manieren
om marketing-, voortbrengings-, organisatie- en informatieprocessen in te rich-
ten. In een stabiele situatie zal de inrichting van die bedrijfsprocessen ook bin-
nen een van de kolommen van de figuur vallen. Bij een onderneming die in een
transitiefase verkeert, bijvoorbeeld omdat de markt dat dicteert of omdat de
onderneming haar productiviteit wil verhogen, kunnen de bedrijfsprocessen
in twee aangrenzende kolommen vallen. Een situatie waarbij de inrichting van
de bedrijfsprocessen breder gespreid is over de kolommen, is in het algemeen
problematisch. Sommige bedrijfsprocessen hebben dan een andere strategische
oriéntatie dan andere. Vaak is de verklaring dat de onderneming transformeert
van de ene strategische oriéntatie naar een andere. Als een transformatie te lang
duurt, kan de onderneming geen goed antwoord bieden op de heterogeniteit
of complexiteit van de markt. Het kan ook zijn dat de onderneming — vooruit-
lopend op ontwikkelingen in de markt — te heterogeen en inefficiént is georga-
niseerd.

De keuze voor een strategische oriéntatie heeft grote consequenties voor de

inrichting van bedrijfsprocessen. Zo zal een onderneming die wil standaardiseren

de bedrijfsprocessen zo moeten inrichten dat maximaal gebruik kan worden

gemaakt van schaalvoordelen. Dat leidt tot:

< een marketingproces dat vooral de voorspelbaarheid en uniformiteit van de
klantvraag verhoogt;

< een voortbrengingsproces dat grootschalig en door de onderneming gedre-
ven is;

e een organisatieproces dat sterk rust op hiérarchie en gestandaardiseerde pro-
cedures;

e een informatieproces dat deze procesmatigheid en hiérarchie ondersteunt.

Een onderneming die wil flexibiliseren, moet de bedrijfsprocessen modulair

inrichten. Dat leidt tot:

e een marketingproces waarin onderscheid wordt gemaakt tussen verschil-
lende klantgroepen;

e een voortbrengingsproces dat op basis van een beperkt aantal modules voor
verschillende klantgroepen een groot aantal verschillende diensten kan
voortbrengen;

e een organisatieproces waarin verschillende organisatiemodules autonoom
zijn en op prestatie worden afgerekend,;

< een informatieproces waarmee dit alles geintegreerd kan worden bestuurd.
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Een onderneming die wil individualiseren, moet de bedrijfsprocessen vooral op

de klant afstemmen. Dat leidt tot:

= een marketingproces dat erop gericht is met individuele klanten te commu-
niceren;

< eenvoortbrengingsproces waarmee in directe interactie met de klant de indi-
viduele en momentgebonden klantwens kan worden vervuld;

e een organisatieproces dat sterk genetwerkt en zelforganiserend is;

< een informatieproces dat dit optimaal ondersteunt (genetwerkt, interactief,
real-time).

Omgekeerd beinvlioeden de mogelijkheden van een onderneming om bedrijfs-
processen in te richten de keuze van de strategische oriéntatie. Zo zal een onder-
neming die de bedrijfsprocessen sterk homogeen heeft ingericht niet eenvou-
dig kunnen gaan flexibiliseren. Hiervoor zullen alle bedrijfsprocessen opnieuw
moeten worden ingericht, iets wat voor een grote gevestigde onderneming een
zeer ingrijpende verandering betekent.

2.3 Strategische oriéntatie en het karakter van de waardecreatie

In hoofdstuk 1 is een model gepresenteerd (zie figuur 1.1) waarmee het karakter

van de waardecreatie kan worden geanalyseerd op basis van drie indicatoren:

e volume: omzet;

» differentiatie: het vermogen om de prijzen in de markt te verhogen (toege-
voegde waarde als fractie van de omzet);

» efficiéntie: het vermogen om arbeid efficiénter in te zetten (omzet ten opzich-
te van de loonkosten).

De samenhang tussen de strategische oriéntatie en het karakter van de waarde-
creatie is weergegeven in figuur 2.3. Ook hier is sprake van een tweezijdige
relatie: de keuze voor een strategische oriéntatie impliceert een nadruk op de
bijbehorende drivers van waardecreatie, en omgekeerd stelt het karakter van de
waardecreatie limieten aan de strategische oriéntaties.

In een strategische oriéntatie die gericht is op standaardisering is productivi-
teitsgroei met name het resultaat van grotere efficiéntie en meer volume. Door
kosten te reduceren en schaalvoordelen te behalen, kunnen ondernemingen
hun productiviteit sterk laten toenemen. Zo heeft ING Direct een sterke focus
op groei en tegelijkertijd een sterke focus op voortdurende kostenreductie. Op
deze manier worden er schaalvoordelen verkregen die deels aan de klant worden
teruggegeven. Dat versterkt de propositie voor de klant.

Ondernemingen met een strategische oriéntatie op productiviteitsgroei door
flexibilisering kunnen hun efficiéntie vergroten bij gelijkblijvende differenti-
atie of kunnen meer differentiéren bij gelijkblijvende efficiéntie. Zo richt Albert
Heijn de logistieke processen in op het behalen van efficiéntievoordelen en de
marketingprocessen op het vergroten van de differentiatie.
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Figuur 2.3 Samenhang tussen strategische oriéntatie en het karakter van de waardecreatie

Bij ondernemingen die strategisch georiénteerd zijn op individualisering (zoals
Big Brother van Endemol Nederland) wordt de productiviteit beinvioed door
verhoging van de toegevoegde waarde, ofwel door differentiatie. In de indi-
vidualiseringsstrategie komt productiviteitsgroei dominant tot uiting in meer
differentiatie bij een gelijkblijvende of dalende efficiéntie. De waardeprestatie
stijgt bij een stijgend of gelijkblijvend volume.

Het karakter van de waardecreatie is veelal geen ‘toevallige’ keuze van de onder-
neming. Vaak is het een expliciete of impliciete keuze die voortkomt uit de
aard van de markt. Neem een markt waarin klanten sterk geindividualiseerd
zijn, momentspecifieke behoeften hebben en bereid zijn te betalen voor keu-
zemogelijkheden. Daarin ligt het voor de hand om waarde te creéren door te
differentiéren en minder om te proberen je productiviteit te verhogen door te
standaardiseren.

2.4 De inrichting van bedrijfsprocessen en het karakter van de waar-
decreatie

Als we de cirkel sluiten, is er ten slotte een samenhang tussen de inrichting van
de bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie. Dit is weergegeven
in figuur 2.4.

ING Direct combineert met een strategische oriéntatie op standaardisatie een
homogene inrichting van de bedrijfsprocessen met een focus op efficiéntie en
volume. Het aanbieden van een beperkt aantal producten heeft als consequentie
dat de overeenkomsten tussen klanten worden benadrukt. Schaalgrootte maakt
het mogelijk om de kosten te verlagen. In de marketing worden de functionaliteit
van de dienst, de hoge spaarrente en de gebruiksvriendelijkheid benadrukt. Als
gevolg van groei en bijkomende schaalvoordelen kan ING Direct kostenreduc-

21-02-2007 14:02:04‘ ‘



EEN MODEL VOOR BESTURING VAN PRODUCTIVITEIT

33

Homogeen Heterogeen Individueel
- Verhogen voorspelbaarheid. - Flexibiliteit. - Responsiviteit.
- Focus op overeenkomst - Focus op verschil tussen - Focus op moment en klant
4 tussen klanten. klantgroepen. - Specifieke behoefte.
% | - Grote PM-combinaties. - Nadruk op identiteit klanten. - Nadruk op persconlijkheid
E - Nadruk op tunctie voor klant. klanten.
o E
0
3 « | - Laagirequente batches. - Hoogfrequente batches - Flow.
o § - Push. - Pull (IT). - Pull {continu).
o B | - Bulk-efficiéntie. - Nadruk op lage voorraden. - Hoge dooricoptijd.
£ 5
=
8 il = Hiérarchisch: top-down, - Ondernemende multi-BU. - Organisch.
g = | - Nadruk op procedures - Managementdominantie. - Zelforganiserende netwerken.
© £ | - Technocratie. - Kwantitatieve outputcontrole. - Kwalitatieve outputcontrole.
£ .5 | ;nputconirie. - Veranderingen zijn veelal - Veranderingen vinden
= & | - Veranderingen hebben grote incrementeeal. evolutionair plaats.
o impact.
£
£ o
g % | - Processen van informatie, - Informatielogistiek. - Real-time georiénteerde
54 E - Hiérarchische architectuur. - Geintegreerde processen, systemen,
E | - Batchgeoriénteerde systemen. - Nadruk op interactiviteit.
Efficiéntie en D|ﬁer§r'_|?]a1!e Differentiatie
volume en efficiéntie
- Schaalgrootte (volume) is - Behoud van efficiéntie in de - Margegroei door in te
- - randvoorwaarde voor groei voortbrengingsketen. spelen op klant- en
£= van efficiéntie. - Groei van marge door keuze momentspecifieke situaties.
& 2 - Kostenreductieprogramma’s specifieke marktsegmenten. - Ketenmacht ontstaat door
g § ceantraal, - Schaalgrootte is randvoor- snelle adaptiviteit aan
] - Ketenmacht ontstaat door waarde voor modularisering. klantgedrag.
23 hoog marktaandeel, - Ketenmacht ontstaat door
dominantie in distributie.

‘ ‘ Zegveld BW.indd 33

Figuur 2.4 Samenhang tussen de inrichting van de bedrijfsprocessen en het karakter van de
waardecreatie.

ties realiseren en die deels in klanten investeren. Gevolg is een verdere groei van
het marktaandeel. Het kenmerk van ondernemingen met standaardisering als
strategische oriéntatie is dat veranderingen een grote impact hebben en duur
zijn. Dat geldt zowel voor veranderingen in de inrichting van de bedrijfspro-
cessen als veranderingen in het ontwikkelen van een productieve samenhang
tussen de strategische oriéntatie, de inrichting van de bedrijfsprocessen en het
karakter van de waardecreatie.

Ondernemingen die strategisch georiénteerd zijn op flexibilisering zijn bereid
om verschillende groepen klanten op verschillende manieren te bedienen, maar
wel met gebruikmaking van steeds dezelfde mensen (medewerkers), systemen
en merken. De inrichting van de bedrijfsprocessen is daardoor gericht op:

< het benutten van verschillen tussen klanten;

e sturen op differentiatie;

< sturen op efficiéntie in de inrichting van het voortbrengingsproces.

21-02-2007 14:02:08‘ ‘



‘ ‘ Zegveld BW.indd 34

34 DE WINST VAN PRODUCTIVITEIT

In veel markten is het niet mogelijk om met één standaardproduct of -dienst alle
klanten te bedienen. In plaats daarvan wordt de markt gesegmenteerd en worden
voor segmenten aparte producten of diensten ontwikkeld. Hierdoor komt het
bedrijf beter tegemoet aan de wensen van de klant en kan het een hogere prijs voor
zijn producten of diensten vragen. Tegelijkertijd zal een onderneming proberen de
efficiéntie te verbeteren door schaalvoordelen binnen elk segment te behalen en
door de voortbrengingsprocessen te verbeteren. Waarde wordt vooral gecreéerd
in de combinatie van differentiatie en efficiéntie. Flexibilisering heeft betrekking
op het kunnen inspelen op groepen klanten zonder dat de voortbrenging of de
organisatie zich steeds hoeft aan te passen aan de ontwikkeling van een bestaande
of nieuwe groep klanten. De nadruk op de geintegreerde processen en systemen
maakt het voor de onderneming mogelijk om met identieke systemen diverse
groepen klanten te bedienen en voldoende efficiéntie te behalen.

In sommige markten ontwikkelen de principes van flexibilisering zich uiteinde-
lijk naar individualisering, doordat grotere heterogeniteit leidt tot een afnemen-
de voorspelbaarheid van klanten. Dat stelt een grens aan de mogelijkheid om
meer van hetzelfde te produceren. De basis voor waardecreatie verschuift dan
richting differentiatie: het realiseren van klantwaarde door de bedrijfsprocessen
beter af te stemmen op de individuele, momentspecifieke wensen van de klant.
Het aantal ondernemingen dat er daadwerkelijk in slaagt te individualiseren, is
beperkt. Veel ondernemingen beweren dat zij individualisering als strategische
oriéntatie hanteren terwijl zij hun bedrijfsprocessen intussen als in een ambach-
telijke onderneming hebben georganiseerd. Ondernemingen die daadwerke-
lijk individualisering als strategische oriéntatie hebben, kunnen klantspecifieke
waarde creéren en zijn tegelijkertijd in staat om kennis te hergebruiken en zo
voldoende efficiéntie te realiseren.

In figuur 2.5 zien we het productiviteitsmodel, waarin nu de samenhang tussen
de strategische oriéntatie, de inrichting van de bedrijfsprocessen en het karakter
van de waardecreatie expliciet is weergegeven.

2.5 Het besturen van productiviteit

Ondernemingen die de ontwikkeling van de productiviteit actief besturen zijn
continu bezig een logische samenhang aan te brengen of de gevonden samen-
hang tussen de strategische oriéntatie, de inrichting van de bedrijfsprocessen en
het karakter van de waardecreatie te versterken. Productiviteit wordt bestuurd
door consequent initiatieven te nemen en de samenhang tussen die initiatieven
te behouden. In figuur 2.6 zijn de drie belangrijkste aspecten van de besturing
van productiviteit weergegeven:
» De samenhang tussen de inrichting van de bedrijfsprocessen en het karakter
van de waardecreatie wordt bestuurd via aansturing van de (dagelijkse) ope-
rationele activiteiten.

21-02-2007 14:02:10‘ ‘



‘ ‘ Zegveld BW.indd 35

EEN MODEL VOOR BESTURING VAN PRODUCTIVITEIT 35

wmm wan de hﬁwur%%
ndividusey

Productirest

Figuur 2.5 Samenhang tussen de strategische oriéntatie, de inrichting van de bedrijfsprocessen
en het karakter van de waardecreatie

« De samenhang tussen het karakter van de waardecreatie en de strategische
oriéntatie wordt bestuurd via de inrichting van de waardeketen (binnen de
onderneming).

e De samenhang tussen de strategische oriéntatie en de inrichting van de
bedrijfsprocessen wordt bestuurd via de positionering van de onderneming
in het waardesysteem (buiten de onderneming).

Besturing van de operationele activiteiten

De samenhang tussen het karakter van de waardecreatie en de inrichting van
bedrijfsprocessen wordt bestuurd via de operationele activiteiten. Bij onderne-
mingen waarbij de bedrijfsprocessen homogeen zijn ingericht, is de productie
vaak leidend. Bij ondernemingen die differentiatie nastreven, is marketing vaak
leidend. Initiatieven waarbij productie of marketing leidend zijn voor het inrich-
ten van de bedrijfsprocessen bepalen niet alleen de samenhang tussen de aard
van de waardecreatie en de inrichting van de bedrijfsprocessen maar ook de
ontwikkeling van de productiviteit.
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irichten bedrifsprocese,

Figuur 2.6 Besturen van de samenhang

Besturing van de waardeketen

Bij besturing van de waardeketen gaat het om het ontdekken en versterken
van de samenhang tussen de strategische oriéntatie en de aard van de waarde-
creatie. Ondernemingen kunnen de waardeketen besturen door bijvoorbeeld
continu actief kostenreducties door te voeren, of door de kosten als afgeleide te
beschouwen van de omvang van de ontwikkeling van de klantwaarde. Door ver-
schillende initiatieven te nemen en steeds de gevolgen voor de productiviteit te
meten, kunnen ondernemingen een logische samenhang tussen de strategische
oriéntatie en de karakteristiek van de waardecreatie ontwikkelen.

Besturing van het waardesysteem

De ontwikkeling van de productiviteit wordt ook beinvloed door initiatieven
die gericht zijn op besturing van de samenhang tussen de strategische oriénta-
tie en de inrichting van de bedrijfsprocessen. Het gaat dan om initiatieven die
gebruikmaken van klantspecifieke karakteristieken, onderscheid tussen klanten
en klantspecifieke momenten, of om initiatieven die gericht zijn op het weerge-
ven van het klantvoordeel van standaardproducten of standaarddiensten.
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Voorbeelden van productiviteitsbesturing

Bij ING Direct is er een effectieve samenhang tussen de keuze voor standaardise-
ring, de focus op groei en de inrichting van de verschillende bedrijfsprocessen.
De besturing van de productiviteit richt zich op het steeds verder verbeteren
en standaardiseren van de bedrijfsprocessen, waardoor de proposities ‘makke-
lijker bankieren’ en ‘foutloze eenvoud’ aan nog meer klanten kunnen worden
aangeboden. Het verder reduceren van de complexiteit en het sturen op markt-
aandeel, kosten en kostenontwikkeling zijn voor ING Direct de belangrijkste
instrumenten bij het besturen van de productiviteit. ING Direct lijkt aan alle
randvoorwaarden te voldoen om —binnen de door gekozen combinatie van stan-
daardisering, groei en de daarbij horende inrichting van de bedrijfsprocessen
— de productiviteit verder te verhogen.

Ook Sodexho Nederland heeft de ambitie om te standaardiseren. Sodexho
bestuurt de productiviteit vooral vanuit de operationele activiteiten, bijvoor-
beeld door te proberen om die activiteiten over vestigingen heen te standaar-
diseren. Ook de ondersteunende processen zijn op standaardisering gericht.
Zo wordt steeds meer met shared-servicecenters gewerkt. Natuurlijk heeft de
aansturing van de operationele activiteiten invloed op de sturing van de waarde-
keten (bijvoorbeeld op de beslissing over waarin moet worden geinvesteerd) en
op de sturing van het waardesysteem (bijvoorbeeld op de vraag of klanten bereid
zijn meer standaarddiensten te accepteren). Het heeft bij Sodexho Nederland
hoge prioriteit om de randvoorwaarden voor standaardisering, schaalgrootte
en gestandaardiseerde voortbrengingsprocessen in te vullen. Alleen als dat is
gebeurd, kan Sodexho Nederland de productiviteit actief besturen.

In tegenstelling tot ING Direct en Sodexho hebben Randstad Callflex en Albert
Heijn de ambitie om te flexibiliseren. Albert Heijn realiseert zich dat standaar-
disering van diverse bedrijfsprocessen randvoorwaardelijk is voor productivi-
teitsgroei. De huidige focus op standaardisering moet dan ook worden gezien
als het invullen van de randvoorwaarden om de vruchten van flexibiliteit te
kunnen plukken.

De focus op het verhogen van de klantwaarde is bij Big Brother/Endemol Neder-
land mogelijk doordat de onderneming specifieke klantmomenten kan herken-
nen. In het geval van Big Brother wordt op massale wijze interactiviteit met de
klanten georganiseerd. Endemol Nederland kan de productiviteit besturen door
binnen een format als Big Brother actief in te spelen op ontwikkelingen bij klan-
ten en dit te combineren met een zeer flexibele voortbrengingsketen. Door het
proces van voortbrenging verder te flexibiliseren, vervult Endemol Nederland
de randvoorwaarden waaraan moet zijn voldaan om binnen de formats indivi-
dualisering te realiseren.
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De vijf geanalyseerde ondernemingen hanteren verschillende instrumenten
om hun productiviteit te verhogen. Niet alleen de besturingsinstrumenten ver-
schillen per strategische oriéntatie, ook de randvoorwaarden verschillen. Stan-
daardiseren is pas bij voldoende schaalgrootte zinvol, terwijl voor flexibiliseren
niet alleen schaalgrootte maar ook een gestandaardiseerd voortbrengingsproces
noodzakelijk is. Standaardisering van de voortbrenging is voor Albert Heijn
randvoorwaarde om tot de gewenste flexibiliteit te komen. Deze door Albert
Heijn doorgevoerde standaardisering van de voortbrenging binnen de flexibili-
seringsstrategie is overigens complexer dan die binnen de standaardiseringsstra-
tegie. In het eerste geval is standaardisering gericht op het zonder meerkosten
kunnen faciliteren van diverse productstromen. In de standaardiseringsstrategie
is alles gericht op reductie van complexiteit. Ondernemingen die overgaan van
standaardiseren naar flexibiliseren moeten de standaardisering van onder andere
hun voortbrengingsproces herontdekken en opnieuw inrichten.

Door in te spelen op individuele klantwensen, kan Big Brother/Endemol
Nederland verder differentiéren. Voorwaarden daarvoor zijn een minimum-
schaalgrootte en een flexibele en modulair opgebouwde voortbrengingsketen.
Randstad Callflex heeft, vanuit zijn ambitie om te flexibiliseren, een flexibele
voortbrengingsketen die gericht is op het aanbieden van diverse diensten aan
verschillende klantgroepen. Anders dan bij Randstad Callflex is de flexibiliteit
van het voortbrengingsproces bij Big Brother/Endemol Nederland gericht op het
faciliteren van klantspecifieke en momentspecifieke vragen. Bijvoorbeeld door
het programma aan te passen aan de hand van sturing vanuit de kijkers. Ook bij
de overgang van een flexibiliseringsstrategie naar een individualiseringsstrategie
zullen ondernemingen flexibiliteit moeten herontdekken en bedrijfsprocessen
opnieuw moeten inrichten. De samenhang tussen de strategische oriéntaties
komt niet alleen tot uiting in de inrichting van de bedrijfsprocessen en het karak-
ter van de waardecreatie, maar ook doordat de kern van de standaardiserings-
strategie de randvoorwaarde vormt voor succesvol flexibiliseren. De kern van
de flexibiliseringsstrategie vormt de randvoorwaarde voor succesvolle indivi-
dualisering.

In dit hoofdstuk hebben we ons model voor besturing van de productiviteit
geleidelijk opgebouwd. We introduceerden allereerst de drie componenten van
productiviteit: de strategische oriéntatie, de inrichting van de bedrijfsprocessen
en het karakter van de waardecreatie. Ook gaven we aan dat een onderneming
binnen elke component keuzes kan maken. We hebben drie strategische oriénta-
ties onderscheiden (de ‘schillen’ van het model, paragraaf 2.1) en de samenhang
tussen de componenten van het model benadrukt (paragraaf 2.2, 2.3 en 2.4). Tot
slot hebben we uiteengezet hoe die samenhang kan worden bestuurd (paragraaf
2.5). Op deze wijze hebben we ons conceptuele model voor productiviteitsbe-
sturing (zie figuur 2.7) in stadia opgebouwd. Hoe u met behulp van dit model
de productiviteit van uw onderneming kunt besturen, leest u in hoofdstuk 3.
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Figuur 2.7 Model voor productiviteitshesturing
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Het besturen van de productiviteit:
stappenplan

In de voorgaande hoofdstukken heeft u kennis kunnen nemen van de concepten
die van pas komen bij het besturen van de productiviteit van uw onderneming.
In dit hoofdstuk reiken we u de handvatten aan om dit ook daadwerkelijk te
gaan doen. De basisvoorwaarde voor succesvolle besturing van productiviteit
in dienstverlenende ondernemingen is dat het belang ervan wordt onderkend.
Niet voor niets staat productiviteit centraal in ons model. We hebben laten zien
dat verbetering van productiviteit leidt tot economische waardecreatie en tot
hogere winst. Ten slotte hebben we aannemelijk gemaakt dat productiviteit
daadwerkelijk door het management te besturen is en niet afhangt van de sector
waarin de onderneming actief is, van de grootte van de onderneming of van de
groeisnelheid. Hiermee is productiviteit een belangrijke graadmeter voor alle
dienstverlenende ondernemingen. Een lage productiviteit is een signaal dat er
iets mis is met de manier waarop de ondernemingsstrategie, de waardecreatie en
de bedrijfsprocessen op elkaar zijn afgestemd. Een hoge productiviteit creéert
juist perspectieven voor verdere ontwikkeling.

Presteert uw onderneming niet optimaal en wilt u daar iets aan doen? Of pres-
teert uw onderneming juist wel optimaal en vraagt u zich af: hoe nu verder? Dan
nodigen we u uit om de productiviteit van uw onderneming te besturen via het
volgende tienstappenplan. We hebben de tien stappen onderverdeeld in drie
groepen: positie, ambitie en actie.

Positie

stap 1 Typeer en meet uw strategische oriéntatie, de inrichting van uw bedrijfs-
processen en het karakter van uw waardecreatie.

stap 2 Beoordeel de samenhang tussen de strategische oriéntatie, de inrichting
van de bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie.

stap 3 Meet en beoordeel de productiviteitsontwikkeling: is die relatief hoog
of relatief laag? En is die relatief stabiel of relatief volatiel?

stap 4 Bepaal de huidige positie van uw onderneming: gevaar, succes, vraag-
teken of werk aan de winkel.
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Ambitie

stap5 Formuleer een ambitie: de bestaande positie consolideren, optimalise-
ren binnen een strategische oriéntatie of transformeren naar een andere
strategische oriéntatie.

stap 6 Beoordeel of is voldaan aan de randvoorwaarden voor uw ambitie.

stap 7 Benoem maatregelen die moeten worden genomen om te voldoen aan
de randvoorwaarden en/of stel uw ambitie bij.

Actie

stap 8 Benoem de aanvullende sturingsmaatregelen die nodig zijn om de
ambitie te verwezenlijken.

stap 9 Breng prioriteiten aan in de te nemen maatregelen: waarmee wilt u
beginnen?

stap 10 Onderneem actie: voer de maatregelen uit.

In figuur 3.1 is het stappenplan nog eens samengevat. In eerste aanleg kunt u de
stappen chronologisch doorlopen. Het is echter zinvol om tussentijds terugkop-
pelingen te maken om de consistentie van de doorlopen stappen te bewaken. Dit
wordt in de figuur weergegeven via de terugkoppelingspijlen binnen de groepen
‘positie’, ‘ambitie’ en ‘actie’. Ook is het zinvol om na de tiende stap weer terug
te keren naar stap 1 tot en met 4 om de effecten van de ondernomen acties te
evalueren. Dit wordt in de figuur weergegeven met de terugkoppelingspijl van
‘actie’ naar ‘positie’.

1. Karakteriseren en meten van strategische oriéntatie, _
inrichting van bedrijfsprocessen en karakter van waardecreatie

Positie

2. Beoordelen van samenhang tussen strategische oriéntatie,
inrichting van bedrijfsprocessen en karakter van waardecreatie

3. Meten en beoordelen van productiviteitsontwikkeling

v

4. Vaststellen van de huidige positie van de onderneming F -

A

A 4
Ambitie ’ 5. Formuleren van een ambitie %—
v

’ 6. Beoordelen of is voldaan aan de randvoorwaarden voor de ambitie

v

7. Benoemen van maatregelen om te voldoen aan de _
randvoorwaarden en/of bijstellen van de ambitie

. 8. Benoemen van aanvullende sturingsmaatregelen die _
Actie nodig zijn om de ambitie te verwezenlijken

’ 9. Aanbrengen van prioriteiten in de te nemen maatregelen

v

’ 10. In gang zetten van maatregelen: actie! F -

Figuur 3.1 Stappenplan voor het verbeteren van productiviteit
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In de volgende paragrafen worden de tien stappen meer in detail besproken.
Daarna kunt u zelf met het stappenplan aan de slag om zo de productiviteit —en
daarmee de winstgevendheid — van uw onderneming te vergroten.

3.1 Stap 1: typeer en meet uw strategische oriéntatie, bedrijfsproces-
sen en waardecreatie (positie)

Wat is uw strategische oriéntatie?

Sommige ondernemingen weten op voorhand wat hun strategische oriéntatie
is. Bij andere ondernemingen is zo'n strategische oriéntatie nooit geéxpliciteerd,
maar wel impliciet gedefinieerd. Is dat laatste in uw onderneming ook het geval,
dan kunt u uw strategische oriéntatie expliciteren door de vragen uit figuur 3.2
te beantwoorden. Let wel: het gaat hier om het karakteriseren van de huidige
situatie, niet van de gewenste situatie.

Strategische oriéntatie

Standaardiseren

Flexibiliseren

Individualiseren

Focus op een
generieke
klantengroep (JA).

Ruimte voor

afwijkingen van
standaard (NEE).

Sterke oriéntatie op
schaalvoordelen (JA).

Sterke oriéntatie op

Onderscheid tussen
verschillende
klantengroepen (JA).

Definiéren van
verschillende diensten
voor verschillende
klantengroepen (JA).

Ruimte voor afwijkingen
van gedefinieerde
diensten (NEE).

Oriéntatie op realiseren

Processen afstemmen
op individuele klant (JA).

Intensieve one-to-
one-relaties met
massale
hoeveelheden klanten
(JA).

Alles mogelijk binnen
grenzen van
oplossingsruimte (JA).

Sterke focus op
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kostenverlaging (JA). van hogere prijzen in de genereren van

markt (JA). klantwaarde (JA).

Figuur 3.2 Karakteriseren van de huidige strategische oriéntatie

Hoe zijn uw bedrijfsprocessen ingericht?

Kunt u deze vraag niet zonder meer beantwoorden, toets dan de inrichting van
de bedrijfsprocessen in uw onderneming aan de kernbegrippen uit figuur 3.3.
Kies voor elk afzonderlijk bedrijfsproces de omschrijving die er het best bij past.
Ook hierbij gaat het weer om de huidige situatie, niet om de gewenste situatie.

Hoe creéert U waarde?

U kunt de waardecreatie van uw onderneming op twee manieren karakterise-
ren: via toetsing aan de kernbegrippen uit figuur 3.4 en door de grafieken voor
volume-waardeprestatie en efficiéntie-differentiatie te tekenen. Aan de hand van
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Inrichting van de bedrijfsprocessen

productie  marketing

organisatie

informatie

Homogeen

Heterogeen

Individueel

- Verhogen voorspelbaarheid.
- Focus op overeenkomst

tussen klanten.

- Grote PM-combinaties.
- Nadruk op functie voor klant.

- Flexibiliteit.
- Focus op verschil tussen

klantgroepen.

- Nadruk op identiteit klanten.

- Responsiviteit.

- Focus op moment en klant
- Specifieke behoefte.

- Nadruk op persoonlijkheid

klanten.

- Laagfrequente batches.
- Push.
- Bulk-efficiéntie.

- Hoogfrequente batches.
- Pull (3IT).
- Nadruk op lage voorraden.

- Flow.
- Pull (continu).
- Hoge doorlooptijd.

- Hiérarchisch: top-down.

- Nadruk op procedures.

- Technocratie.

- Inputcontrole.

- Veranderingen hebben grote

impact.

- Ondernemende multi-BU.
- Managementdominantie.
- Kwantitatieve outputcontrole.
- Veranderingen zijn veelal

incrementeel.

- Organisch.

- Zelforganiserende netwerken.
- Kwalitatieve outputcontrole.

- Veranderingen vinden

evolutionair plaats.

- Processen van informatie.
- Hiérarchische architectuur.
- Batchgeoriénteerde systemen.

- Informatielogistiek.
- Geintegreerde processen.

- Real-time georiénteerde

systemen.

- Nadruk op interactiviteit.

Figuur 3.3 Karakterisering van huidige inrichting van de bedrijfsprocessen

de financiéle gegevens van uw onderneming kunt u de indicatoren voor volume,
efficiéntie, differentiatie en waardeprestatie uitrekenen (zie voor een uitgebreide

toelichting bijlage 3).
Efficiéntie en Differ(_ar?'.c.iat?e Differentiatie
volume en efficiéntie

Karakter van de
waardecreatie

- Schaalgrootte (volume) is

randvoorwaarde voor groei
van efficiéntie.

- Kostenreductieprogramma’s

centraal.

- Ketenmacht ontstaat door

hoog marktaandeel.

- Behoud van efficiéntie in de

voortbrengingsketen.

- Groei van marge door keuze

specifieke marktsegmenten.

- Schaalgrootte is randvoor-

waarde voor modularisering.

- Ketenmacht ontstaat door

dominantie in distributie.

- Margegroei door in te

spelen op klant- en
momentspecifieke situaties.

- Ketenmacht ontstaat door

snelle adaptiviteit aan
klantgedrag.

Figuur 3.4 Het karakteriseren en meten van uw huidige waardecreatie

3.2 Stap 2: beoordeel de samenhang (positie)

In deze stap beoordeelt u de samenhang tussen uw strategische oriéntatie, de
inrichting van uw bedrijfsprocessen en de manier waarop u met uw onderne-
ming waarde creéert. Is deze samenhang logisch volgens ons model voor pro-
ductiviteitsbesturing (zie figuur 2.7)? Zijn er afwijkingen? De samenhang tussen
de drie genoemde componenten van productiviteit is niet statisch. Sommige
combinaties zijn logischer dan andere. Maar geen enkele combinatie is zalig-
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makend. De effectiviteit van een combinatie hangt sterk af van de kwaliteit van
interne processen, het vermogen om externe ontwikkelingen te herkennen en
het vermogen van het management om de samenhang (en daarmee de produc-
tiviteit) te besturen.

In hoofdstuk 2 ziet u in figuur 2.7 in één oogopslag hoe de strategische oriénta-

tie, de inrichting van de bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie

met elkaar samenhangen. In de buitenste ring (de ‘schil’) zijn drie dominante en

logische samenhangen gevisualiseerd:

e Een oriéntatie op standaardiseren gaat samen met homogene bedrijfsproces-
sen en een waardecreatie die gebaseerd is op volume en efficiéntie.

e Eenoriéntatie op flexibiliseren gaat samen met heterogene bedrijfsprocessen
en een waardecreatie die gebaseerd is op differentiatie en efficiéntie.

« Een oriéntatie op individualiseren gaat samen met op het individu ingerichte
bedrijfsprocessen en een waardecreatie die gebaseerd is op differentiatie.

In figuur 3.5 zijn de mogelijkheden meer in detail weergegeven. Met de output
van stap 1 kunt u nu met figuur 3.5 voor uw onderneming de samenhang tus-
sen uw strategische oriéntatie, de inrichting van uw bedrijfsprocessen en het
karakter van de waardecreatie beoordelen. Als deze drie componenten in figuur
3.5 in dezelfde kolom staan, is er in uw onderneming sprake van een logische
samenhang tussen productiviteitscomponenten. Dat is echter nog geen garantie
voor succes. Een voorbeeld. Stel, uw onderneming valt overwegend in de kolom
Standaardisering’. Uw klanten vragen echter om een individuele benadering.
Dan is er weliswaar sprake van een logische samenhang maar is er toch een
mismatch met de markt.

Als de productiviteitscomponenten in uw onderneming in verschillende kolom-
men vallen, is er sprake van een alternatieve samenhang. Misschien hanteert
u een andere strategische oriéntatie dan de oriéntaties die in dit boek worden
gepresenteerd. Het kan bijvoorbeeld zijn dat uw bedrijfsvoering, uw markt of
de regelgever specifieke eisen stelt, waardoor u bewust een andere keuze maakt.
Misschien verkeert uw onderneming in een transitiefase, waarbij bepaalde com-
ponenten al vooruitlopen op andere. Maar het is ook mogelijk dat u voor uw
onderneming een onverstandige, niet-productieve keuze maakt. Een alterna-
tieve samenhang is hoe dan ook een reden voor nadere analyse.

3.3 Stap 3: meet uw productiviteit (positie)

U kunt de productiviteitsontwikkeling in uw onderneming berekenen aan de
hand van de financiéle gegevens. Op basis daarvan kunt ook de grafiek voor
de totale factorproductiviteit (TFP) tekenen en uw productiviteitsontwikkeling
beoordelen. In paragraaf 1.3 is toegelicht hoe u de waarden van de TFP voor uw
onderneming kunt berekenen.
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Figuur 3.5 Samenhang tussen uw huidige strategische oriéntatie, de huidige inrichting van uw
bedrijfsprocessen en het huidige karakter van de waardecreatie

U kunt zelf de productiviteitsontwikkeling van uw onderneming beoordelen
door deze te vergelijken met die van andere ondernemingen (zie figuur 3.6). De
gemiddelde productiviteitsontwikkeling van dienstverlenende ondernemingen
in Nederland is ongeveer 1,22 over een periode van 5 jaar (2000 tot 2004). Over
een periode van 10 jaar (1995 tot 2004) is dit cijfer ongeveer 1,51 (zie paragraaf
1.3 voor een toelichting op de berekening). Scoort uw onderneming hoger dan
1,28 over een periode van 5 jaar of hoger dan 1,53 over een periode van 10 jaar,
dan is uw productiviteitsontwikkeling relatief hoog. Scoort uw onderneming
lager dan 1,09 over een periode van 5 jaar of lager dan 1,25 over een periode van
10 jaar, dan is de productiviteitsontwikkeling relatief laag. Scoort uw onderne-
ming daartussenin, dan is de productiviteitsontwikkeling gemiddeld.
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Productiviteitsontwikkeling (TFP-
opbouw)
5 jaar 10 jaar
Hoog
/_ hos
1,28 —
Gemiddeld
/_ 1,25
1,09 —
Laag

Figuur 3.6 Beoordelen van de huidige productiviteitsontwikkeling

U kunt de productiviteitsontwikkeling van uw onderneming ook vergelijken
met die van branchegenoten, ondernemingen in dezelfde grootteklasse onder-
nemingen met dezelfde groeisnelheid of andere ondernemingen waarvan u wil
leren. In het verslag van het kwantitatieve onderzoek voor deze studie (zie bij-
lage 5) zijn grafieken en tabellen opgenomen waarin de hoogte van de producti-
viteitsontwikkeling voor al deze groepen is weergegeven. De beste vergelijking,
maar ook de bewerkelijkste, is een vergelijking met uw directe concurrenten.
Een dergelijke analyse kan worden uitgevoerd op basis van (openbare) jaarver-
slagdata van die concurrenten.

3.4 Stap 4: positioneer uw onderneming (positie)

In deze stap stelt u vast hoe uw onderneming ervoor staat. Met de uitkomsten

van stap 2 en 3 kan uw onderneming worden gepositioneerd op basis van de effi-

ciéntie van de samenhang tussen de productiviteitscomponenten (logisch versus

alternatief) en de mate van productiviteitsontwikkeling (laag versus hoog) (zie

figuur 3.7). Vervolgens kunt u de resultaten interpreteren:

e Een logische samenhang met een goede productiviteitsontwikkeling bete-
kent succes: verdedigen of verder uitbouwen.

e Een logische samenhang met een slechte productiviteitsontwikkeling bete-
kent dat er iets niet in orde is: werk aan de winkel.

e Een alternatieve samenhang met een slechte productiviteitsontwikkeling
betekent gevaar: aanpassingen zijn urgent.

e Een alternatieve samenhang met een goede productiviteitsontwikkeling is
binnen ons productiviteitsmodel een uitzondering, en dus een ‘vraagteken'.
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De uitzonderingspositie, het ‘vraagteken’, kan meerdere oorzaken hebben:

e Erkansprake zijn van transitie naar een nieuwe strategieoriéntatie, waardoor
de samenhang tijdelijk verstoord is.

e Er kan sprake zijn van radicale innovatie, waardoor uw onderneming een
uitzondering is in de sector.

e Er kan sprake zijn van een (bijna)monopoliepositie of van uitzonderlijke
conjuncturele voorspoed.

Een ‘vraagteken-positie’ is hoe dan ook altijd reden voor nadere analyse. De
ervaring leert dat slechts zeer weinig bedrijven permanent in deze positie ver-
keren. En dls dat al zo is, kunnen zij zeer goed aangeven waarom ze voor een
alternatieve samenhang hebben gekozen.

Waar plaatst u uw onderneming?

Alternatieve samenhang Logische samenhang

Vraagteken Succes

Hoge productiviteits-
ontwikkeling

Werk

Gevaar aan de
winkel

Lage productiviteits-
ontwikkeling

Figuur 3.7 Positionering van uw onderneming

3.5 Stap 5: formuleer een ambitie (ambitie)

In deze stap formuleert u een ambitie voor uw onderneming. Bijvoorbeeld: opti-
maliseren binnen een strategische oriéntatie, consolideren van een bestaande
positie of transformeren naar een andere strategische oriéntatie. Deze ambitie
formuleert u op basis van de uitkomst van stap 4. De positie van uw onderneming
stelt grenzen aan uw mogelijkheden om ambities te realiseren. Het ligt bijvoor-
beeld niet direct voor de hand om vanuit een ‘werk-aan-de-winkel-positie’ naar
een nieuwe strategieoriéntatie te transformeren. En als u succesvol bent op het
vlak van flexibilisering ligt een transformatie naar standaardisering niet voor de
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hand. Daar komt bij dat ambities worden gestuurd door de huidige middelen en
capaciteiten van uw onderneming, door uw huidige marktpositie, door de markt-
ontwikkelingen en door de mate van verandering die uw onderneming aankan.

Optimaliseren

Het ligt voor de hand om vanuit de posities 'gevaar’ en 'werk aan de winkel’
te gaan optimaliseren binnen uw huidige strategieoriéntatie (zie figuur 3.8).
Vanuit een ‘gevaar-positie’ kunt u het beste zo snel mogelijk migreren naar een
situatie met meer logische samenhang. Ofwel: pas de bedrijfsprocessen in uw
onderneming aan en richt ze in volgens een samenhangender model. Vanuit de
positie 'werk aan de winkel’ kunt u de productiviteitsontwikkeling in positieve
zin ombuigen door tekortkomingen in de bestaande samenhang te repareren.

Alternatieve samenhang Logische samenhang

Vraagteken Succes

Hoge productiviteits-
ontwikkeling

Repareer

Werk
Gevaar aan de
winkel

Figuur 3.8 Ambitie: optimaliseren

Lage productiviteits-
ontwikkeling

Consolideren

Hoe optimaliseert u de samenhang tussen productiviteitscomponenten? Hoe
verbetert u uw productiviteit? Het is gemakkelijker gezegd dan gedaan. In som-
mige situaties is consolidatie van de huidige positie het hoogst haalbare. De
productiviteitsontwikkeling staat door de concurrentie in de markt voortdurend
onder druk. Ook een ‘succes-positie’ moet voortdurend worden onderhouden
om te voorkomen dat de productiviteit daalt. Het is verleidelijk om vanuit de
positie ‘werk aan de winkel' een groot aantal initiatieven op te starten om de
productiviteitsontwikkeling te verbeteren. Dat kan echter leiden tot gebrek aan
samenhang en daarmee tot terugvallen naar de ‘gevaar-positie’ (zie figuur 3.9).
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Alternatieve samenhang

Logische samenhang
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Figuur 3.9 Ambitie: consolideren

Transformeren

Stel, uw onderneming heeft een ‘succes-positie’ binnen de strategische oriéntatie
waarvoor u heeft gekozen. Dan vraagt u zich misschien af: hoe nu verder? Als
u in zo'n geval strategisch georiénteerd bent op standaardisering, kunt u ernaar
streven om uw strategische oriéntatie te transformeren naar flexibilisering. Komt
u met uw onderneming uit op een ‘vraagteken-positie’, dan geeft dat aan dat er
ondanks de hoge productiviteit iets aan de hand is. Waarom is er geen logische
samenhang? Een mogelijke verklaring is dat uw onderneming — impliciet of
expliciet—al in een transformatieproces verkeert. Een onderneming kan bijvoor-
beeld hoge klantwaarde creéren via de differentiatieas terwijl de bedrijfsproces-
sen daar nog niet allemaal volledig op zijn afgestemd. Het ligt dan voor de hand
om de al dan niet bewust in gang gezette transformatie tot een goed einde te
brengen (zie figuur 3.10).

Behalve van standaardisering naar flexibilisering of van flexibilisering naar indi-
vidualisering kan een onderneming ook de andere kant op transformeren. Het is
bijvoorbeeld denkbaar dat de strategische oriéntatie van een onderneming niet
meer in overeenstemming is met wat de markt vraagt, waardoor de onderneming
in een ‘vraagteken-positie’ of ‘gevaar-positie’ terechtkomt. Bijvoorbeeld als de
onderneming gericht is op flexibilisering en de bedrijfsprocessen heterogeen
heeft ingericht, terwijl er vooral waarde wordt gecreéerd via de volume-effi-
ciéntieas. Het is zowel mogelijk om te transformeren van standaardiseren naar
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Figuur 3.10 Ambitie: transformeren

flexibiliseren of flexibiliseren naar individualiseren als andersom, van indivi-
dualiseren naar flexibiliseren of flexibiliseren naar standaardiseren. Het een is
niet beter dan het ander. Het hangt van de situatie af welke beweging voor uw
onderneming het geschiktst is.

3.6 Stap 6: beoordeel of aan de randvoorwaarden is voldaan (ambitie)

In de vorige stap heeft u een ambitie geformuleerd voor uw onderneming. Nu
gaat u inventariseren of is voldaan aan de randvoorwaarden om die ambitie te
realiseren. Dit is niet alleen van belang als u wilt transformeren naar een andere
strategische oriéntatie of wilt optimaliseren binnen uw huidige strategie, maar
ook als u wilt consolideren.

In tabel 3.1 is per strategische oriéntatie aangegeven wat de randvoorwaarden
zijn om die oriéntatie succesvol te kunnen invullen. Met deze tabel én figuur
3.11 kunt u voor uw eigen onderneming nagaan of aan alle randvoorwaarden
is voldaan.
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Tabel 3.1 Randvoorwaarden voor standaardiseren, flexibiliseren en individualiseren

Standaardiseren Flexibiliseren Individualiseren
Algemeen Succesvolle standaardisering. Succesvolle flexibilisering.
Inrichting Eenvoudige en Gestandaardiseerd Efficiént modulair
bedrijfsprocessen gestandaardiseerde voortbrengingsproces. voortbrengingsproces.

bedrijfsprocessen.
Medewerkers moeten in staat

Medewerkers moeten de zijn momentspecifieke
meerwaarde van klantenwensen te herkennen
standaardisering in hun werk en te vertalen in combinaties
herkennen. van opties.
Karakter Minimale schaalgrootte om via de | Voldoende schaalgrootte om Klanten moeten bereid zijn om
waardecreatie volume-efficiéntieas efficiéntie te realiseren. meer te betelen voor
schaalvoordelen te realiseren. momentspecifieke keuzes om

Klanten moeten bereid zijn om differentiatie te realiseren.

meer te betalen voor
keuzemogelijkheiden om
differentiatie te kunnen
realiseren.

Strategische De klanten moeten bereid zijn Er moeten in de markt De verschillen tussen
oriéntatie een gestandaardiseerde dienstte | vergelijkbare klantengroepen individuele klanten moeten
accepteren. aanwijsbaar zijn met beperkte groot zijn.
verschillen.

De klant moet per moment
verschillende behoeften

hebben.

3.7 Stap 7: benoem maatregelen (ambitie)

In de vorige stap heeft u geinventariseerd of uw onderneming aan de randvoor-
waarden voldoet om de ambitie te realiseren die u in stap 5 heeft geformuleerd.
Is dat niet het geval, dan kunt u twee dingen doen: maatregelen nemen die ertoe
leiden dat alsnog aan de randvoorwaarden wordt voldaan, of uw ambitie bijstel-
len. We geven enkele voorbeelden.

Stel, een onderneming die wil individualiseren stelt vast dat de momentgebon-
den verschillen tussen individuele klanten groot zijn en dat klanten bereid zijn
om te betalen voor individuele, momentspecifieke keuzes. De bedrijfsproces-
sen zijn gemodulariseerd en maken het mogelijk om de betreffende diensten te
verlenen. De medewerkers gaan echter nog niet voortdurend en bij elke klant
op zoek naar de hoogst mogelijke klantwaarde. Een passende maatregel is dan
bijvoorbeeld om de medewerkers naar een cursus te sturen. Of: om ze te coachen
of meer zelfsturend te maken.

Nog een voorbeeld, met hetzelfde vertrekpunt. De medewerkers zijn nu wel
geschikt, maar de klanten blijken momentgebonden keuzes toch minder op
prijs te stellen en zijn al zeker niet bereid om ervoor te betalen. Een passende
maatregel kan dan zijn om met een grote reclamecampagne het gedrag en de
betalingsbereidheid van klanten te veranderen. Als de kans van slagen niet erg
hoog wordt geacht, is het wellicht verstandiger om de ambitie bij te stellen. In
plaats van zonder te succes te gaan individualiseren, is het wellicht beter om de
ambitie bij te stellen en te kiezen voor succesvol flexibiliseren.
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Figuur 3.11 Bestuur de productiviteit: voldoen aan de randvoorwaarden

3.8 Stap 8: benoem aanvullende sturingsmaatregelen (actie)

Voor welke strategische oriéntatie uw onderneming ook kiest, de samenhang
tussen die strategische oriéntatie, de inrichting van uw bedrijfsprocessen en het
karakter van de waardecreatie moet bewust worden bestuurd. Zoals in hoofd-
stuk 2 is besproken kunt u dat doen door te sturen op de dagelijkse operationele
activiteiten (samenhang tussen de inrichting van de bedrijfsprocessen en het
karakter van de waardecreatie), op de inrichting van de waardeketen (samen-
hang tussen het karakter van de waardecreatie en de strategische oriéntatie) en
de positionering van de onderneming in het waardesysteem (samenhang tussen
de strategische oriéntatie en de inrichting van de bedrijfsprocessen)

In tabel 3.2 is voor zowel de operationele activiteiten als de waardeketen en het
waardesysteem aangegeven welke aanvullende sturingsmaatregelen nodig zijn
om de beoogde strategische oriéntatie succesvol te kunnen invullen. Met deze
tabel kunt u voor uw eigen onderneming nagaan welke sturingsmaatregelen u
nog moet nemen om uw ambitie te verwezenlijken.
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Tabel 3.2 Bestuur de productiviteit: aanvullende sturingsmaatregelen

53

Standaardiseren

Flexibiliseren

Individualiseren

Besturing van de
operationele
activiteiten

Zorg voor duidelijke
werkafspraken en ijzeren
procedures: afwijkingen zijn niet
toegestaan.

Stuur op marktaandeel, kosten en
kostenontwikkeling.

Zorg voor ‘vrijheid binnen
kaders’ voor medewerkers.

Stuur op de combinatie van
kostenreductie en klantwaarde.

Motiveer medewerkers om
voortdurend op zoek te gaan
naar vernieuwingen in
klantwaarde.

Stuur op het verzilveren van
klantwaarde.

Besturing van de
waardeketen

Standaardiseer de processen en
haal de complexiteit uit alle
bedrijfsprocessen.

Maak gebruik van off-the-shelf
bewezen IT-oplossingen.

Ontwikkel een beperkt aantal
generieke modules.

Zorg dat de verschillende
oplossingen gebruikmaken van
deze bestaande modules.

IT is vaak specifiek aangepast
aan de organisatie en de
ontwikkelde modules.

Creéer een ‘oplossingsruimte’

met een groot aantal modules.

Organiseer de voortbrenging
zodanig dat binnen deze
‘oplossingsruimte’ alle keuzes
real-time mogelijk zijn door
combinatie van modules.

IT moet real-time
georganiseerd zijn.

Besturing van het
waardesysteem

Focus op een enkele klantgroep.

Focus op een dienst die voor de
gehele klantgroep identiek is.

Ga uit van diverse
klantgroepen.

Ontwikkel verschillende
oplossingen voor verschillende
klantgroepen.

Ga uit van individuele,
onvoorspelbare klanten.

Ga directe interactie aan met
de klant over te kiezen opties;
navigeer de klant door het
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keuzeproces.

3.9 Stap 9: stel prioriteiten (actie)

Misschien heeft u in de vorige stap maatregelen benoemd die u nog moet nemen
om uw ambitie uit stap 5 te kunnen realiseren. Maar: waar begint u? Er zijn
geen algemene richtlijnen te geven over de volgorde van te nemen maatregelen.
Verandering kan in ons model voor productiviteitsbesturing overal beginnen.
Bij de ambitie om de strategische oriéntatie te veranderen bijvoorbeeld. Bij het
opnieuw inrichten van een bedrijfsproces. Bij de ambitie om op een andere
manier waarde te gaan creéren. Maar ook bij het anders aansturen van de ope-
rationele activiteiten, het anders inrichten van de waardeketen of het anders
positioneren van de onderneming in het waardesysteem. Waarmee u ook begint,
essentieel is dat de veranderingen na verloop van tijd weer moeten leiden tot een
eigen logische samenhang. Geen enkele onderneming kan willekeurig verande-
ringen aanbrengen in een productiviteitscomponent zonder dat dit consequen-
ties heeft voor de andere componenten.

Dat er geen voorkeursvolgorde voor te nemen maatregelen aan te geven is, wil
niet zeggen dat alle componenten van productiviteit ook op elk moment naar
believen kunnen worden veranderd. Elke verandering heeft consequenties, kost
tijd, geld en moeite en vergt investeringen. De besturing van operationele acti-
viteiten (de samenhang tussen de inrichting van uw bedrijfsprocessen en het
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karakter van de waardecreatie) is het eenvoudigst en snelst aan te passen. Dat
is immers een dagelijks managementproces. In het algemeen geldt: hoe groter
de verandering, hoe lastiger die door te voeren is en hoe meer tijd het kost. Een
verandering waarbij bijvoorbeeld minder op kostenverlaging wordt gestuurd
en sterker op klantwaarde is nog wel binnen een redelijke termijn te realiseren:
ergens tussen nu en een jaar.

Lastiger is het besturen van de inrichting van de waardeketen (de samenhang tussen
het karakter van de waardecreatie en uw strategische oriéntatie). Hierbij gaat het
bijvoorbeeld over beslissingen om al dan niet grote investeringen te doen of om
bepaalde capaciteiten op te bouwen. Stel dat u in jaar 1 een grote investering doet
in IT om het voortbrengingsproces verder te standaardiseren. Het is nu vrijwel
onmogelijk om in jaar 2 te switchen naar flexibilisering, de bestaande investering
versneld af te schrijven en een nieuwe IT-investering te doen die flexibilisering
mogelijk moet maken. Besturing van de inrichting van de waardeketen speelt
zich dus af op de langere termijn: ergens tussen 1 en 5 (soms 10) jaar.

Nog complexer is besturing van de positionering in het waardesysteem (de samen-
hang tussen strategische oriéntatie en de inrichting van uw bedrijfsprocessen).
Daarbij gaat het om inspelen op langetermijnontwikkelingen in de markt. Is
er bij klanten sprake van individualisering? Verandert hun bereidheid om voor
bepaalde diensten te betalen? De positionering van uw onderneming is daarop
afgestemd: in een geindividualiseerde markt biedt u geen standaarddienst aan,
in een commaoditymarkt geen oneindige klantkeuze. Doorgaans gaat het hier niet
om kortetermijnontwikkelingen. De mogelijkheden voor uw onderneming om
de ontwikkelingen in de markt naar uw hand te zetten, zijn beperkt — tenzij uw
marktpositie zeer dominant is. En zelfs in het laatste geval is het een zaak van
lange adem. U kunt dus de positionering van uw onderneming in het waardesys-
teem alleen op lange termijn veranderen: ergens tussen 5 en 10 (soms 20) jaar.

3.10 Stap 10: implementeer de maatregelen (actie)

In stap 5 heeft u een ambitie geformuleerd en in stap 6 tot en met 9 heeft u de
randvoorwaarden en aanvullende stuurmaatregelen benoemd om die ambitie te
kunnen verwezenlijken. Het is nu tijd om de plannen in daden om te zetten en
te gaan migreren, repareren of transformeren (zie figuur 3.12).

Migreren

Migreren is aangewezen als er geen logische en geen productieve samenhang is
tussen uw strategische oriéntatie, de inrichting van uw bedrijfsprocessen en het
karakter van de waardecreatie. De oorzaak is mogelijk dat u al aan het migreren
bent.
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Figuur 3.12 Te nemen acties

Enkele controlevragen voor u van start gaat:

e Vanuit welke strategische oriéntatie is het mogelijk om uw onderneming
goed te positioneren?

e Is het reéel om uw bedrijfsprocessen volgens de gekozen strategische orién-
tatie effectief in te richten?

e Is het mogelijk om volgens de gekozen strategische oriéntatie waarde te
scheppen?

Als het volgens u niet reéel is om uw bedrijfsprocessen aan te passen aan de door
u gewenste oriéntatie, dan zult u moeten kiezen voor een oriéntatie die beter past
bij de manier waarop uw bedrijfsprocessen zijn ingericht. Mogelijk moet dan
ook het karakter van de waardecreatie worden aangepast. Ondernemingen die
moeten migreren, hebben vaak haast. Maar: het kost tijd om een nieuwe samen-
hang aan te brengen. Het is zinvol om samenhang aan te brengen op aspecten
die op korte termijn leiden tot productiviteitsstijging.

Repareren

Repareren is aangewezen als er weliswaar een logische maar geen productieve
samenhang is tussen uw strategische oriéntatie, de inrichting van uw bedrijfs-
processen en het karakter van de waardecreatie. U bent op de goede weg, maar
het moet nog beter.
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Enkele controlevragen voor u van start gaat:

e Zijn de randvoorwaarden wel goed ingevuld?

e Bestuurt u de samenhang tussen de bedrijfsprocessen?

e Is er onnodige complexiteit in uw organisatie?

e Wordt elk van de componenten van productiviteit wel voldoende ingevuld?

Ondernemingen die repareren, brengen vaak schijnbaar kleine verbeteringen
aan die soms grote impact op de productiviteit kunnen hebben. Vraag u bij elke
verbetering af of die wel past binnen de strategische oriéntatie waarvoor u heeft
gekozen. De ervaring leert dat veel verbeterprogramma’s op korte termijn inder-
daad tot productiviteitsverbetering leiden maar dat de samenhang na verloop
van tijd verdwijnt. Er ontstaat dan een ‘patchworkonderneming’ die op termijn
moet migreren.

Transformeren

Transformeren naar een andere strategische oriéntatie is aangewezen als de hui-
dige situatie weliswaar optimaal is maar als u verwacht dat uw onderneming bij
een andere strategische oriéntatie productiever en robuuster is. Dat wil zeggen:
als er een logische én productieve samenhang is tussen uw strategische oriénta-
tie, de inrichting van uw bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie.
U doet het goed — maar u wilt ongetwijfeld nog beter worden.

Enkele controlevragen vooraf:

e Kunnen de randvoorwaarden voor transformatie nog beter worden inge-
vuld?

e Bestuurt u de samenhang tussen de bedrijfsprocessen?

< Kunnen de bedrijfsprocessen nog eenvoudiger en directer worden ingericht
en bestuurd?

Ondernemingen die willen transformeren naar een andere strategische orién-
tatie, lopen met regelmaat tegen de grenzen van hun eigen succes aan. Het is
belangrijk om eerst de economische voordelen van de huidige oriéntatie volledig
te benutten en tegelijkertijd al de randvoorwaarden voor de gewenste nieuwe
oriéntatie in te vullen. Zo blijft u succesvol terwijl u intussen al voorsorteert naar
een volgende ontwikkelingsfase.

3.11 Evaluatie

Er zijn verschillende manieren om te evalueren. Allereerst kunt u voortdurend
terugkoppelingen maken terwijl u het stappenplan doorloopt. Dat betekent dat
u binnen elke groep stappen voortdurend reflecteert op zojuist genomen stap-
pen. Op deze manier bewaakt u de consistentie van het proces. Ten tweede is
het zinvol om het effect van de genomen maatregelen te evalueren. Dat betekent
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concreet dat u in het stappenplan na stap 10 opnieuw de stappen 1 tot en met
4 doorloopt. Hiermee kunt u beoordelen in hoeverre de strategische oriéntatie,
de inrichting van de bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie
daadwerkelijk zijn veranderd. Ook kunt u zo inventariseren of de samenhang
is veranderd en/of verbeterd, of dit heeft geleid tot productiviteitsverbetering en
of de positie van uw onderneming als gevolg hiervan is verbeterd. Hoe snel en
hoe vaak u deze evaluatieslag moet doorlopen, hangt af van het type actie dat u
heeft ondernomen: migreren, repareren of transformeren.

Migreren moet al op korte termijn tot behoorlijke verbeteringen in samenhang
leiden om de onderneming uit de gevaar-positie te halen. U kunt dus op korte
termijn evalueren. De evaluatie moet een duidelijke verandering in de strategi-
sche oriéntatie, de inrichting van bedrijfsprocessen en/of het karakter van de
waardecreatie te zien geven. Productiviteitsverbeteringen worden wellicht niet
op dezelfde korte termijn zichtbaar maar manifesteren zich wel op middellange
termijn.

Repareren — het aanbrengen van betekenisvolle verbeteringen in de samenhang
— heeft effecten op korte en middellange termijn. U kunt dan ook op korte en
middellange termijn evalueren. Op korte termijn kunnen veranderingen nog
gering lijken. Op middellange termijn kan het cumulatieve effect van de door-
gevoerde veranderingen op de productiviteit zeer substantieel zijn.

Transformeren — het veranderen van de strategische oriéntatie, inrichting van
bedrijfsprocessen en waardecreatie — heeft effecten op de middellange tot lange
termijn. U zult vaak niet alles tegelijk of in hetzelfde tempo kunnen verande-
ren. Toch is het belangrijk om tijdens het transformatieproces voortdurend te
monitoren of er geen zaken te veel uit de pas gaan lopen. Dat zou dan namelijk
op kortere termijn tot lagere productiviteit leiden. De positieve effecten van
transformatie op de productiviteit manifesteren zich op middellange tot lange
termijn.

Met het gepresenteerde stappenplan heeft u het instrumentarium in handen
om de productiviteit van uw onderneming te verbeteren. Hoewel de stappen
concreet zijn, is dit zeker geen klinische exercitie. In de volgende hoofdstuk-
ken vindt u een aantal inspirerende voorbeelden van ondernemingen die hun
productiviteit actief besturen.
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De productiviteit van ING Direct

In hoofdstuk 1 hebben we gezien dat de productiviteit moet worden bestuurd.
Om te laten zien hoe de productiviteit bestuurbaar is, bespreken wij vijf onder-
nemingen die dit op succesvolle wijze doen: ING Direct, Sodexho Nederland,
Albert Heijn, Randstad Callflex en Big Brother/Endemol Nederland. De cases
laten zien dat productiviteitsverbeteringen dominant toe te schrijven zijn aan
aanwijsbare managementacties en niet aan de sector, de ondernemingsgrootte of
de ondernemingsgroei. In elke case wordt de samenhang tussen de strategische
oriéntatie, de inrichting van de bedrijfsprocessen en de waardecreatie zichtbaar
gemaakt. Dat gebeurt soms in de vorm van een stabiele samenhang en somsin de
vorm van een transitie van de ene samenhang naar de andere. De cases laten ook
zien dat besturing van de productiviteit geen eenvoudige zaak is: bij elke case
kunnen uitdagingen worden geformuleerd die binnen de bestaande samenhang
niet oplosbaar zijn.

Laten we beginnen met de eerste casestudie: ING Direct. ING Direct bewijst dat
succes niet het gevolg hoeft te zijn van flexibilisering of individualisering. Het
is de onderneming gelukt om in heterogene markten met een beperkt aantal
producten een succesvolle positie in te nemen. ING Direct hanteert een busi-
nessconcept dat is gebaseerd op standaardisering en groei. De belangrijkste pij-
lers van het succes van ING Direct zijn externe groei met een beperkt aantal
gestandaardiseerde producten, excellente uitvoering en een constante nadruk
op het vertalen van interne efficiéntie in klantvoordeel.

ING Direct bestuurt de productiviteit actief. In een markt waarin ‘heteroge-
niteit’ en ‘differentiatie’ basisbegrippen zijn geworden, is de onderneming in
staat geweest om in te spelen op de irritatie van klanten en te doen wat men
belooft. De markt accepteert het beperkte productaanbod omdat ING Direct
foutloze uitvoering realiseert. Gevolg is dat de inrichting van de bedrijfspro-
cessen nadrukkelijk afwijkt van wat in menige retailbank gebruikelijk is. Zo
heeft ING Direct geen kantorennetwerk en vinden transacties telefonisch en via
internet plaats. De werkprocessen zijn gestandaardiseerd: alles is gericht op een
foutloze uitvoering.
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Een strategische oriéntatie die is gericht op standaardisering leidt veelal tot een
focus op groei van volume en efficiéntie. Ook ING Direct bestuurt op deze wijze
zijn waardeketen en heeft met gestandaardiseerde producten een forse volume-
groei kunnen realiseren. Door constant de kosten te verlagen, realiseert ING
Direct schaaleffecten waarmee de onderneming de productiviteit kan besturen.
ING Direct is een uitstekend voorbeeld van een onderneming die alle rand-
voorwaarden voor haar strategische oriéntatie op standaardisering heeft inge-
vuld. Dankzij de samenhang tussen de strategische focus, de inrichting van de
bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie versterken deze elemen-
ten elkaar. ING Direct bestuurt deze samenhang actief. Het is ING Direct gelukt
om met een alternatief businessmodel een forse impact te realiseren binnen de
bancaire wereld. De productiviteit wordt met name bestuurd via het behalen van
marktgroei, schaalvoordelen en verdere kostenreducties. De ervaring leert dat
het voor ondernemingen verleidelijk is om na verloop van tijd over te gaan naar
sterker gedifferentieerde producten voor sterker gedifferentieerde markten. Het
is de vraag of ING Direct deze verleiding kan weerstaan en erin slaagt om ook
hier tot een foutloze uitvoering te komen.
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Figuur 4.1 Samenhang en besturing van de productiviteit bij ING Direct
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4.1 Makkelijker bankieren

Sinds de oprichting in 1997 is ‘makkelijker bankieren’ de missie van ING Direct.
Doordat de kosten laag zijn, kan de onderneming haar klanten hoge spaarrentes
aanbieden. Simpel te communiceren producten, een sterk merk en effectieve
databasemarketing leiden vervolgens tot verkoop van meerdere producten. Zo
hebben 17,5 miljoen klanten uit negen landen ongeveer 200 miljard euro spaar-
geld aan ING Direct toevertrouwd en heeft de onderneming bijna 70 miljard
euro aan hypotheken verstrekt. In 2006 nam het aantal klanten met 3 miljoen
toe.

Klanten vinden dat banken traag en inflexibel zijn, slecht communiceren en
complexe producten combineren met hoge kosten. Banken doen in de beleving
van veel consumenten meer fout dan goed. ING Direct gebruikt de irritatie van
klanten om te bewijzen dat het ook anders kan. De impact van ING Direct is
fenomenaal. De groei van het aantal klanten per maand is vergelijkbaar met de
klantenportefeuille van menig Europese bank. ING Direct heeft in zijn jonge
bestaan enkele prijzen gewonnen en is verschillende keren als ‘beste bank’ uit-
geroepen. Met een resultaat voor belastingen van 7,7 miljoen in 2006 is de
onderneming financieel succesvol en draagt zij sterk bij aan de winstgevendheid
en het balanstotaal van de ING Groep N.V.

Autonome groei en het behalen van schaalvoordelen verklaren een deel van de
productiviteitsgroei van ING Direct. Nog een verklaring is de sterke focus op
foutloze uitvoering en operationele efficiéntie van de bedrijfsprocessen. Door de
groei te combineren met schaalvoordelen en foutloze uitvoering is ING Direct in
staat om zijn productiviteit te besturen.

4.2 Het succes van ING Direct

Focus op de klant, uitvoering van een foutloze, eenvoudige operatie en versnel-
ling van het eigen leerproces zijn drie samenhangende aspecten die het succes
van ING Direct in belangrijke mate bepalen.

Focus op de klant

Door zijn lage kosten kan ING Direct aan klanten een spaarrekening aanbieden
zonder kosten, zonder minimuminleg en met een hoger rentetarief dan de con-
currenten. Op deze wijze kan ING Direct een fors deel van de eigen besparing
aan de klant geven. ‘Makkelijker bankieren’ is niet alleen de missie van ING
Direct maar is ook het credo voor de ongeveer 8000 medewerkers. Een uitste-
kende 24-uursdienstverlening via callcenters en internet past bij deze bena-
dering. De merkwaarde van ING Direct staat voor een betere prijs, maximale
vrijheid, continue bereikbaarheid en eenvoud in gebruik.
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Verschillende landen hanteren verschillende nationale regels. Het is de uitdaging
voor ING Direct om de merkwaarde van ING Direct te handhaven met inachtne-
ming van de verschillen. Gevolg is dat er per productcategorie slechts een zeer
gering aantal producten wordt aangeboden.

Foutloze eenvoudige operatie

Het succes van ING Direct wordt sterk bepaald door de excellente uitvoering die
de onderneming nastreeft. Dat stelt hoge eisen aan medewerkers, producten en
systemen. Er wordt dan ook veel aandacht aan besteed om de cultuur van ING
Direct aan de medewerkers over te brengen en om de cultuur met de medewer-
kers verder te ontwikkelen en expliciteren. Met het huidige groeitempo is dat
Overigens geen geringe opgave.

Standaardisering van producten en processen is waarschijnlijk de enige manier
om de merkwaarde in de verschillende landen te handhaven. ING Direct reali-
seert zich dat het alleen wordt waargenomen als bank die ‘makkelijker bankie-
ren’ mogelijk maakt als de eigen processen foutloos plaatsvinden. Er wordt dan
ook veel aandacht besteed aan continue verbetering van de werkprocessen en
consequente verlaging van de kosten.

De gemiddelde retailbank met een focus op productdifferentiatie is IT-intensief.
Doordat ING Direct heeft gekozen voor slechts een zeer gering aantal producten
per categorie, kan er worden gekozen voor standaard I1T-oplossingen. Zo heb-
ben alle landen waarin ING Direct actief is een identieke IT-architectuur. Geen
IT-experimenten maar bewezen technologie: de IT bepaalt niet de klantwaarde
maar standaardiseert de bedrijfsprocessen en ondersteunt de realisatie van de
bedrijfsdoelstellingen.

Leren en standaardiseren

Bij de introductie van ING Direct in een nieuwe markt lanceert de onderneming
daar eerst haar spaarproduct. Na twee & drie jaar worden er andere producten
gelanceerd, en binnen vier jaar dragen de resultaten van het spaarproduct bij aan
de winstgevendheid van ING Direct. De introductie in het eerste land duurde
twee jaar. In het negende land duurde de introductie van ING Direct slechts
zes maanden. De ambitie te willen leren en steeds sneller en beter te worden,
kenmerkt de onderneming. Dit leidt tot standaardisering van best practices en
gedetailleerde procesbeschrijvingen.

4.3 Hoe bestuurt ING Direct de productiviteit?

ING Direct bestaat in 2007 tien jaar en maakt als jong bedrijf deel uit van de ING
Groep N.V,, die een lange historie kent. Door commercieel gebruik te maken van
de irritatie van klanten onderscheidt ING Direct zich van andere retailbanken.
De ING Groep heeft veel ruimte en ontplooiingsmogelijkheden aan ING Direct
geboden. ING Direct kent als jonge, succesvolle en snel groeiende onderneming
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een sterke eigen identiteit. Trots op de eigen onderneming, een gevoel van ‘we
are the good guys’, is hiervan onderdeel. De onderneming is binnen de kaders
van het ontwikkelde concept bijzonder ondernemend. Het management is con-
tinu op zoek naar mechanismen om de ondernemendheid vast te houden en
gelijktijdig de identiteit en focus van de onderneming te behouden. De focus
op groei is niet alleen belangrijk voor de ontwikkeling van het marktaandeel en
resultaat maar ook om ondernemende medewerkers kansen te blijven bieden
om grote successen te behalen.

Ook tijdens de groei naar 8000 medewerkers in negen landen is de onderneming
erin geslaagd om als eenheid te blijven functioneren. De platte organisatiestruc-
tuur maakt dit mede mogelijk. Zo worden bij de introductie van ING Direct in
een nieuw land de beste specialisten van de andere landen gevraagd om hun ken-
nis over te dragen, zodat ING Direct zo snel en zo effectief mogelijk ook in het
volgende land operationeel kan zijn. De gekozen medewerkers zijn er trots op
te kunnen meewerken aan de introductie van ING Direct in een nieuwe markt.
Zo blijft er een sterk operationele betrokkenheid van de verschillende landen bij
de ontwikkeling van de onderneming en kan de omvang van het hoofdkantoor,
nu 75 man, gering blijven.

Het hoofdkantoor is directief met betrekking tot de financién en het mana-
gen van de risico’s die horen bij een bancair bedrijf. Ook de productportfo-
lio, de ontwikkeling van de distributiekanalen en de IT zijn gestandaardiseerd
en worden door het hoofdkantoor bewaakt. De gehele voortbrengingsketen,
waaronder marketing en sales, is per land georganiseerd. ING Direct is met
deze structuur een decentrale organisatie. Het hoofdkantoor fungeert tevens als
knowledge broker tussen de landen en stimuleert de samenwerking en overdracht
van kennis. De verschillende functionele managers ontmoeten elkaar twee keer
per jaar met als doel van elkaar te leren. Eenmaal per jaar vindt er een grote
conferentie plaats waarvoor, onafhankelijk van de hiérarchie, 200 medewerkers
worden uitgenodigd. Doel van deze bijeenkomsten is om te leren van elkaars
successen, falen en cultuur en om te netwerken. De sterke identiteit, gekop-
peld aan gestandaardiseerde eenvoud van uitvoering, resulteert in een cultuur
waarin medewerkers concrete ervaringen kunnen uitwisselen. Nieuwe effec-
tieve directmarketingcampagnes en effectievere telefoonscripts worden snel met
elkaar gedeeld. De groei in aantallen markten en de groei van het marktaandeel
zijn hierbij richtinggevend.

Het gevolg van het succes en de sterke identiteit is dat ING Direct als werkgever
een hoge score van zijn medewerkers krijgt. De platte structuur en de focus op
de excellente uitvoering zorgen daarbij tevens voor een sterke them against us-
benadering. Het constant zoeken naar efficiéntie, verbeteringen van uitvoering
en versnelling van het leerproces zorgt ervoor dat het management een belang-
rijke rol heeft in het benoemen en handhaven van de aspecten die aangepast
mogen worden en de aspecten die zo kernmerkend voor ING Direct zijn dat ze
niet mogen worden aangepast.
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Tabel 4.1 Hoe ING Direct de productiviteit bestuurt
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ING Direct

Korte beschrijving
van de
bedrijfsprocessen:

I Strategische oriéntatie: <

focus op standaardisering
en groei

Productiviteit:
wat bestuurt
het management:

—>

imarketing

- Verhogen voorspelbaarheid.
- Focus op overeenkomsten

tussen klanten.

- Grote P/M-combinaties.
- Nadruk op functie voor de klant.

- Ontwikkeling en uitbouw merk.
- Focus op volumegroei.

- Verankeren van het merk.
- Groei van markt en marktaandeel.

productie

- Push.
- Foutloze uitvoering.
- Bulk-efficiéntie.

- Gestandaardiseerde producten.
- Beperkt aantal producten.
- Focus op interne efficiéntie.

- Efficiéntie: reductie van de
totale kosten per klant.

organisatie

- Platte structuur.

- Foutloze uitvoering.

- Toenemende druk op procedures.
- Input-/ risicocontrole.

- Resultaatgericht.
- Focus op externe groei.
- Focus op interne efficiéntie.

- Handhaven en verbeteren strakke
procedures m.b.t. markten,
producten, risico’s en merk.

- Incentives gericht op leren en
versnellen van foutloze uitvoering.

informatie

- Gestandaardiseerde werkprocessen.
- Hiérarchische gestandaardiseerde

architectuur.

- Functioneel.
- Focus op risico, besturing en P&L

- Benutten van
informatiesysteem om:
* kwaliteit van beslissingen
te verhogen.
* kostengroei te elimineren.

Het marktaandeel vergroten

4.4 Drie uitdagingen voor ING Direct

Het is van groot belang voor ING Direct om vast te houden aan groei. Zonder
groei verdwijnt de mogelijkheid voor medewerkers om grote successen te reali-
seren —en daarmee de ondernemende cultuur binnen de onderneming. De vraag
is in hoeveel landen ING Direct gelijktijdig kan groeien. Bij de huidige 8000
medewerkers in negen landen is het mogelijk om een platte en deels onderne-
mende organisatie te behouden. Bij een verdubbeling van het aantal landen lijkt
dat niet mogelijk. Dat betekent dat ING Direct zich vooral zal concentreren op
vergroting van marktaandeel en niet op een verdubbeling van landen waarin
de onderneming actief is. De keuze van cross-sellproducten en het inzetten van
slimme dataminingtechnieken wordt daardoor nog belangrijker.

Het aantal producten per categorie beperkt houden

Het ligt automatisch in de ontwikkeling van bijna iedere onderneming besloten
om het aantal producten uit te breiden en complexere producten aan te bieden.
Het businessconcept van ING Direct is volledig geént op het aanbieden van
een zeer beperkt aantal producten per categorie. Als ING Direct meer en com-
plexere producten gaat aanbieden, verdwijnen het onderscheidend vermogen in
de markt, het kostenvoordeel, de platte organisatie en de mogelijkheid om een
foutloze uitvoering na te streven. De tweede uitdaging voor ING Direct lijkt dan
ook de spanning tussen uitbreiding van het aantal categorieén en gelijktijdig het
aantal producten per categorie beperkt houden. Wat betekent deze ontwikke-
ling voor de besturing van de productiviteit?
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Kiezen voor omzet én winst

De derde uitdaging betreft de identiteit van de onderneming. In de geschiedenis
van iedere onderneming zijn er momenten waarop de resultaten tegenvallen en
bijsturingskeuzes worden gemaakt. De ware identiteit wordt zichtbaar aan de
hand van de dan gemaakte keuzes. Het is waarschijnlijk dat een onderneming bij
een afvlakkende groei moet kiezen tussen omzet en winst. De keuze voor omzet
betekent nadruk op investeren en ondernemen, terwijl de keuze voor winst er
een is van consolideren. Kan ING Direct zich op het moment dat het nodig is
herontdekken en een nieuwe invulling geven aan ‘makkelijker bankieren’ en
‘foutloze eenvoud’, zodat de traditionele keuze tussen omzet en winst kan wor-
den omgebogen tot een keuze voor omzet én winst?
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De productiviteit van Sodexho
Nederland

Voor de case van food and management services-bedrijf Sodexho Nederland biedt
het productiviteitsmodel duidelijke aanknopingspunten. Om de stap naar wer-
kelijke flexibilisering en de bijbehorende productiviteitontwikkeling te kunnen
maken, moeten de standaardiseringsrandvoorwaarden op strikte wijze worden
ingevuld. In de standaardiseringsstrategie wordt productiviteitsgroei bereikt
door kostenbesparing. Dit betekent dat de kosten bij een groeiende omzet niet
of minder snel mogen toenemen. Dat kan door optimaal gebruik te maken van
schaalvoordelen, waardoor met hetzelfde aantal medewerkers meer omzet kan
worden gedraaid. Het kan ook door medewerkers te vervangen door machines
of computers, mits de kosten daarvan lager zijn dan de uitgespaarde loonkosten.
Als de omzet niet toeneemt, kan de productiviteit alleen worden verbeterd door
het aantal medewerkers te verminderen. Bij Sodexho wordt dit op verschillende
manieren bestuurd.

Ten eerste wordt er sterk gestuurd op standaardisering en schaalvoordelen. Dit
wordt bijvoorbeeld zichtbaar in de verschuiving van vestigingsspecifiek onder-
gebrachte ondersteunende processen naar in shared-servicecenters onderge-
brachte processen. Voor vestigingen wordt gestuurd op standaardisering door
beschrijvingen van werkprocessen centraal vast te leggen en door het onder-
nemerschap van vestigingsmanagers binnen duidelijke (standaard)kaders te
plaatsen. Een voorbeeld van kostenbesparing door schaalvoordelen is het Shop-
wall-concept (zie verderop): dezelfde omzet kan worden behaald met een sub-
stantieel lagere inzet van medewerkers.

Ten tweede stuurt Sodexho Nederland sterk op omzetvergroting — niet door
nieuwe activiteiten te ontwikkelen maar door bijvoorbeeld de assortimentsmix
te veranderen. De verkoop van bijvoorbeeld wenskaarten, tijdschriften of duur-
dere luxe broodjes vereist niet substantieel meer medewerkers maar levert wel
extra omzet op. Sodexho stuurt ook op omzetvergroting door het aantal ves-
tigingen uit te breiden. Ook hier is sprake van het dupliceren van bestaande
activiteiten, waarbij de benodigde uitbreiding van managers en ondersteunende
diensten minder groot is dan de extra omzet die wordt gerealiseerd.
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Sodexho stuurt vooral op vermindering van de arbeidskosten per eenheid omzet.
Doordat de dienstverlening grotendeels mensgebonden is, ligt het minder voor
de hand om medewerkers door machines of computers te vervangen. De sturing
op kapitaalkosten is er daarom vooral op gericht te voorkomen dat deze kosten
ongecontroleerd toenemen. De Shopwall en de onbemande kassa zijn voorbeel-
den van hoe met zeer beperkte kapitaalinvesteringen een zeer grote reductie van
arbeidskosten kan worden bereikt.
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Figuur 5.1 Samenhang en besturing van de productiviteit bij Sodexho

5.1 Verbetering van de kwaliteit van het dagelijks leven

De missie van Sodexho Nederland is ‘verbetering van de kwaliteit van het dage-
lijks leven'. De missie weerspiegelt de essentie van de dienstverlening en vertaalt
zich in klantvriendelijkheid, gastvrijheid en klaarstaan voor anderen — stuk voor
stuk zaken die Sodexho Nederland tot zijn kernwaarden rekent. Deze kernwaar-
den zijn bepalend voor zowel het succes van Sodexho als de uitdagingen waar
Sodexho voor staat. In de ambitie om de productiviteit te verhogen is er een
spanning tussen het invullen van de standaardiseringsrandvoorwaarden en het
handhaven van de hoge kwaliteit van de dienstverlening.
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Sodexho Nederland is een onderdeel van Sodexho Alliance, een van oorsprong
Franse cateringonderneming die vandaag de dag met meer dan 320.000 mede-
werkers over de hele wereld aanwezig is. De omzet over 2005 bedroeg 11,7
miljard euro, en hiermee is Sodexho Alliance marktleider in zijn kernactivitei-
ten: food and management services. Deze kernactiviteiten beslaan een breed ter-
rein, van catering, gebouwmanagement, onderhoud en bewaking tot volledige
turn-key-huisvestings- en verzorgingsconcepten voor bedrijven, ouderenzorg,
gevangenissen, defensielocaties en onderwijsinstellingen.

In de afgelopen decennia hebben veel ondernemingen en instellingen ervoor
gekozen om zich sterk te richten op hun kernactiviteiten. Daarbij kiezen zij er
steeds vaker voor om zaken als catering, bewaking, receptiediensten en gebouw-
beheer aan derden uit te besteden. Het betreft hier zaken die niet tot de kern-
activiteiten behoren — en die dus zo min mogelijk managementtijd in beslag
moeten nemen — maar die wel een grote impact hebben op de kwaliteit van het
dagelijks leven van de medewerkers. Veel ondernemingen en instellingen heb-
ben er dus belang bij deze zaken uit te besteden aan een betrouwbare partner
die de kwaliteit van het dagelijks leven hoog in het vaandel heeft staan. Zie hier
het succes van Sodexho Alliance.

5.2 Het succes van Sodexho Nederland

Voor de casestudie concentreren we ons op het cateringonderdeel van Sodexho
Nederland. Dit onderdeel heeft dezelfde succesbasis als Sodexho Alliance: een
activiteit die de klant als niet-kernactiviteit ziet, wordt verzorgd met vanzelf-
sprekende klantvriendelijkheid, op operationeel excellente wijze en tegen aan-
vaardbare kosten.

Sodexho’s ambitie is voortdurende productiviteitsverbetering te realiseren door
enerzijds de efficiéntie te verhogen en anderzijds de marge te verbeteren via
vernieuwende producten en hoge dienstverleningskwaliteit. Dit alles binnen
de randvoorwaarden van een zeer competitieve cateringmarkt die de marges
voortdurend onder druk zet.

Klantvriendelijkheid

Catering is in sterke mate een vorm van persoonlijke dienstverlening. Dat wil
zeggen dat de tevredenheid van consumenten die er gebruik van maken niet
alleen is gebaseerd op de kwaliteit van het afgeleverde product maar zeker ook
op de houding van de cateringmedewerkers. Vriendelijkheid, gastvrijheid en
een leuk praatje bij de kassa zijn belangrijke aspecten van de beleving van de
consument. Deze zaken zijn bij Sodexho een vanzelfsprekendheid.

Operationele excellentie
Kwaliteit van catering is voor veel medewerkers een vanzelfsprekendheid. Goed
presterende catering zal niet snel leiden tot extreem hoge tevredenheid, maar
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slecht presterende catering zal wel zeer snel leiden tot ontevredenheid en klach-
ten. Essentieel voor het succesvol verzorgen van cateringdiensten is daarom
de operationele excellentie ervan: een constante kwaliteit zonder vervelende
verrassingen. Sodexho Nederland slaagt erin om dit in zijn vestigingen elke dag
opnieuw te realiseren.

Standaardisering in ondersteuning

Een derde reden van Sodexho’s succes is dat de kosten in de hand worden gehou-
den en dat tegelijkertijd een hoog serviceniveau wordt gehandhaafd. Dit gebeurt
onder andere door te werken met shared-servicecenters in de ondersteunende
processen, zoals administratie, inkoop, ICT, en personeel en organisatie. Hier-
door worden aanzienlijke efficiéntievoordelen behaald.

5.3 Hoe bestuurt Sodexho Nederland de productiviteit?

Sodexho bestuurt de productiviteit op meerdere fronten: enerzijds door activi-
teiten en processen waar mogelijk te standaardiseren, anderzijds door te verken-
nen welke mogelijkheden er zijn om hogere-margeactiviteiten te ontwikkelen.
Hierbij is een zekere mate van autonomie en ondernemerschap op de vestigin-
gen een instrument om tot best practices te komen.

Standaardisering en nieuwe concepten

De productiviteit aan de kostenkant kan worden verhoogd door de dienstverle-
ning verder te standaardiseren en vernieuwen. Sodexho doet dit op twee manie-
ren. De eerste manier is het standaardiseren van processen en stimuleren van
medewerkers om de ontwikkelde standaarden ook te gebruiken en er niet van
af te wijken. Zo wordt er gewerkt met standaardmenu’s en wordt vermeden dat
vestigingen opnieuw het wiel uitvinden bij het inrichten van uitgiftebalies. De
tweede manier is het ontwikkelen van nieuwe serviceconcepten die in hun aard
meer gestandaardiseerd en daardoor veel efficiénter zijn. Een voorbeeld is de
onbemande kassa, waarbij consumenten zelf hun aankopen inscannen. Nog een
voorbeeld is de Shopwall, een vernieuwend convenience-concept (zie het kader).

De Shopwall: een vernieuwend gemaksconcept

De Shopwall is een nieuwe manier om cateringproducten te presenteren. Een Shopwall
bestaat uit een aantal vitrines (gekoeld en neutraal) met daarin kant-en-klaarproducten,
vergelijkbaar met de betere cateringproducten zoals die bij benzinestations worden
aangeboden. Dit concept spreekt vooral aan op vestigingen met een relatief jonge en
hippe kantoorpopulatie.

Het concept is echter breder dan alleen de presentatie en de aangeboden producten en
heeft grote voordelen voor de efficiéntie van de gerelateerde activiteiten en processen. Zo
is het concept qua ruimtegebruik aanzienlijk efficiénter: er zijn minder vierkante meters
nodig om in de behoefte van de klant te voorzien. Ook het gebruik van kant-en-klare
voorverpakte producten levert grote voordelen op:
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e Producten hoeven niet te worden bereid.
Er wordt gewerkt met wegwerpverpakkingen en er is weinig of geen servies nodig,
en daarmee ook geen spoelkeuken.

« Hygiéneregels zijn gemakkelijker en beter na te leven, waardoor werkzaamheden
en administratieve overhead op dit gebied sterk worden gereduceerd.

Hierdoor kan een grote productiviteitswinst worden behaald, in die zin dat met evenveel
personeel een veel grotere groep consumenten wordt bediend. Ook kan het concept zeer
goed worden gebruikt als aanvullende service op een bestaand bedrijfsrestaurant.

Assortimentssamenstelling en -vernieuwing

De productiviteit kan niet alleen worden verbeterd door de kosten te verminde-
ren maar ook door meer opbrengsten bij hetzelfde kostenniveau te realiseren.
Sodexho bestuurt dit bewust. In generieke zin is er sprake van een voortdu-
rende assortimentsverbreding. Terwijl een traditionele bedrijfskantine alleen
een eenvoudig standaardassortiment had, heeft een moderne Sodexho-vesti-
ging daarnaast een breed assortiment met allerhande luxe producten, gezonde
producten, versproducten en zelfs non-foodproducten (zoals wenskaarten en
stomerijservices). De consument is bereid om voor zulke producten een hogere
prijs te betalen terwijl de extra kosten voor Sodexho relatief beperkt zijn. Dit
leidt tot een groot potentieel voor productiviteitsverhoging.

Naast de assortimentsverbreding binnen de cateringservices is er een beweging
in de richting van integrated facility management. Dit betekent dat Sodexho extra
waarde voor de klant toevoegt door niet alleen catering te leveren maar bij-
voorbeeld ook gebouwbeheer en bewaking. Door deze diensten te combineren
bedient Sodexho de klant beter en zet het zijn middelen efficiénter in.

Ondernemerschap en best practices

Sodexho probeert de productiviteit op vestigingen te verhogen door onderne-
merschap bij zijn medewerkers te stimuleren. Veel nieuwe kostenbesparings-
concepten en veel assortimentsaanpassingen kunnen niet centraal worden vast-
gesteld. Een methode van trial and error op lokaal niveau werkt vaak beter. Zo
worden er op vestigingsniveau best practices opgebouwd. Sodexho heeft diverse
mechanismen om deze best practices binnen de organisatie uit te wisselen en te
verspreiden, zodat de volledige organisatie ervan profiteert.

5.4 Uitdagingen voor Sodexho Nederland

In de verdere ontwikkeling van productiviteitsgroei staat Sodexho Nederland
voor drie belangrijke uitdagingen.

Wie is de klant?

In het traditionele businessmodel van Sodexho is de werkgever de klant. Het
zijn immers werkgevers die niet-kernactiviteiten aan Sodexho uitbesteden.
Dit model wordt om twee redenen steeds minder vanzelfsprekend. Ten eerste
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Tabel 5.1 Hoe Sodexho Nederland de productiviteit bestuurt

imarketing

Sodexho

Korte beschrijving
van de
bedrijfsprocessen:

4_

focus op productiviteit
met behoud van kwaliteit
van dienstverlening

> Strategische oriéntatie: 41—

Productiviteit:
wat bestuurt
het management:

- Persoonlijke dienstverlening
(medewerker centraal, klantvriendelijk,
gastvrij).

- Beweging naar hogere-
margeassortiment.

- Kwaliteit en differentiatie (marge).
- Wie is de klant?
(werkgever of werknemer)

- Assortiment:
* Aanbod voor klant.
* Marge-mix.

productie

- Ambachtelijk / assemblage.
- Gestandaardiseerd waar mogelijk.
- Vestigingsspecifiek.

- Operational excellence.
- Efficiéntie waar mogelijk.

-Assortiment:
* Benodigde productieactiviteit.
* Kostenstructuur.
- Introductie nieuwe concepten (bijv.
Shopwall, onbemande kassa).
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bezinnen werkgevers zich steeds vaker op de budgetten voor catering en zijn
zij steeds minder bereid om de catering voor hun werknemers te subsidiéren.
Ten tweede komen er voor Sodexho steeds meer kansen om hogere-margepro-
ducten aan medewerkers te verkopen. Hierdoor komt de vraag wie de klant is
steeds centraler te staan. In een volgende stap naar productiviteitsverhoging zal
dan ook niet alleen de werkgever maar ook de medewerker als klant moeten
worden gezien. De impact hiervan op hoe productiviteitsverbeteringen kunnen
worden gerealiseerd, is groot: om een zeer heterogene groep consumenten te
bedienen, is er een beweging in de richting van flexibilisering nodig en wordt
het steeds lastiger om ‘standaardoplossingen’ aan te bieden. Dit is met name een
marketingvraagstuk.

Productiviteitsverhoging met behoud van dienstverleningskwaliteit

Zoals gezegd draagt Sodexho klantvriendelijkheid, gastvrijheid en klaarstaan
voor anderen hoog in het vaandel. Sodexho’s financiéle prestaties zijn, verge-
leken met de concurrentie, zeer goed. Om die leidende positie te handhaven,
heeft Sodexho de ambitie om de productiviteit verder te verhogen. Gezien de
marktontwikkelingen vergt dit een hoge mate van flexibiliteit. De organisatie
van Sodexho is hier in principe goed voor toegerust met haar mentaliteit van
klantgerichtheid en ondernemerschap. Binnen het bestaande model leiden ver-
dere flexibilisering en verbetering van de individuele klantbeleving echter tot
extra kosten. De benodigde ‘modules’ (uitgifte, productie, administratie enzo-
voort) zijn nog niet allemaal zodanig gestandaardiseerd dat ze in verschillende
configuraties flexibel aan elkaar kunnen worden gekoppeld. Dit betekent dat de
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productiviteitswinst van flexibilisering binnen het bestaande model gering zal
zijn. Om dat te vermijden, moet Sodexho eerst de standaardiseringsrandvoor-
waarden verder invullen: bedrijfsprocessen en alle modules daarbinnen moeten
zo efficiént worden gemaakt dat de stap naar flexibilisering kan worden geno-
men zonder prohibitieve meerkosten.

Het behalen van efficiéntiewinst door standaardisering kan echter op gespannen
voet komen te staan met de dienstverleningskwaliteit, althans in de zin van ‘alles
doen wat de klant wil'. Sodexho's uitdaging is om de consument de juiste kwa-
liteitsbeleving te geven zonder voor elke vestiging opnieuw het wiel te moeten
uitvinden. Dit kan vorm krijgen door te werken met een vast format, ofwel een
vaste ‘formule’, waarin de basisactiviteiten op hoog niveau en operationeel excel-
lent worden uitgevoerd. Cruciaal hierbij is dat goed wordt gedefinieerd wat die
formule dan inhoudt, wat er vastligt en wat er binnen de grenzen van de formule
aan variatie mogelijk is. Bedrijven als Albert Heijn, die al langer formulemanage-
ment toepassen, zijn hierbij misschien goede benchmarks.

Ondernemerschap binnen kaders

Sodexho stimuleert zoals gezegd ondernemerschap in de afzonderlijke vesti-
gingen. Ten eerste omdat elke vestiging verschillend is en dus een eigen aanpak
nodig heeft. Ten tweede om over de vestigingen heen tot best practices te komen.
Tegelijkertijd wil Sodexho operational excellence realiseren, waar mogelijk stan-
daardiseren en als merk in de markt herkenbaar zijn. Dit laatste wordt belang-
rijker naarmate de individuele consument steeds meer als klant wordt gezien.
De schijnbare tegenstrijdigheid tussen ondernemerschap en standaardisering
is niet altijd gemakkelijk te begrijpen voor Sodexho-medewerkers. De situatie
is niet denkbeeldig dat een vestigingsmedewerker iets nieuws heeft verzonnen
waar hij zelf erg enthousiast over is en dat het management hem dit vervolgens
sterk afraadt. Het commentaar van de medewerker ligt voor de hand: “Maar ik
moest toch ondernemer zijn?”

De uitdaging voor Sodexho is om een vorm te vinden waarin enerzijds onder-
nemerschap wordt gestimuleerd en anderzijds operational excellence, efficiéntie
en herkenbaarheid worden bereikt. Ook hier is een verschuiving mogelijk naar
een formulemodel waarin duidelijk vastligt op welke punten er wordt gestan-
daardiseerd en op welke punten juist autonomie en ondernemerschap gewenst
zijn. Het is wel van belang om te onderkennen dat de standaardactiviteiten een
ander type medewerker vragen dan de ondernemerschapsactiviteiten en dat de
organisatie (personeelsbeleid, wijze van motivatie) hieraan moet worden aan-
gepast.
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De productiviteit van Albert Heijn

De case van Albert Heijn is een mooi voorbeeld van hoe een onderneming binnen
de flexibiliseringsstrategie de productiviteit kan ontwikkelen door de samen-
hang tussen de bedrijfsprocessen beter te besturen en tegelijkertijd de randvoor-
waarden voor flexibilisering nog beter in te vullen. In de flexibiliseringsstrategie
wordt de productiviteit vooral verbeterd door de kosten en opbrengsten simul-
taan te besturen. Er is dus niet dominant sprake van kostenbesparing (zoals in
de standaardiseringsstrategie) en evenmin overheersend van opbrengstenstu-
ring (zoals in het individualiseringsstrategie). Simultane besturing vindt vaak
plaats door frontoffice- en backofficeprocessen nadrukkelijk te scheiden. In de
frontofficeprocessen — daar waar de interactie met de klant plaatsvindt — wordt
gestuurd op opbrengstverhoging (differentiatie). In de backofficeprocessen — de
processen die het mogelijk maken om de dienst te leveren —wordt juist gestuurd
op kostenbesparing (efficiéntie).

Bij Albert Heijn zien we deze samenhang tussen frontoffice- en backofficepro-
cessen heel duidelijk terug. Aan de klantkant (frontoffice) wordt gestuurd op
opbrengsten, bijvoorbeeld door het serviceconcept nog verder uit te bouwen en
door het aantal transacties te vergroten. In de backoffice (logistiek, administra-
tie) wordt juist gestuurd op kostenbesparing, bijvoorbeeld door administratieve
processen te automatiseren of te centraliseren en door logistieke processen ver-
der te standaardiseren of te mechaniseren. Hierbij worden de backofficeproces-
sen natuurlijk wel afgestemd op de eisen die de frontofficeprocessen stellen,
zoals assortimentsbreedte en -beschikbaarheid.

Een opvallend aspect in deze case is verder de wijze waarop Albert Heijn de
standaardisering als het ware opnieuw heeft uitgevonden bij het invullen van
flexibilisering. Zo bleek dat er een behoorlijke productiviteitswinst kon worden
behaald door logistieke processen nog verder te standaardiseren — denk aan het
gebruik van standaardscripts voor het orderpicken in het distributiecentrum of
vakkenvullen in de winkel.

21-02-2007 14:03:00‘ ‘



‘ ‘ Zegveld BW.indd 73

DE PRODUCTIVITEIT VAN ALBERT HEIJN 73

In productiviteitstermen is de verhouding tussen kosten en opbrengsten leidend
in de flexibiliseringsstrategie. Het is van secundair belang of die kosten nu wor-
den veroorzaakt door arbeid of door kapitaal. Arbeid wordt alleen vervangen
door kapitaal, bijvoorbeeld door een distributiecentrum te mechaniseren, als dat
in de totale kostenafweging rendabel is.

wﬂ“m wan de mﬁ%ﬁﬁn

De

procucthibeil
van Albart Heijn

Figuur 6.1 Samenhang en besturing van de productiviteit bij Albert Heijn

6.1 Het alledaagse betaalbaar, het bijzondere bereikbaar

De missie van Albert Heijn is ‘het alledaagse betaalbaar, het bijzondere bereik-
baar’. s Lands grootste kruidenier is een begrip voor consumenten en een bench-
mark voor veel ondernemingen. Met rond de 700 winkels is Albert Heijn de
grootste speler in de Nederlandse retailmarkt. Het bekende serviceconcept zorgt
ervoor dat consumenten Albert Heijn identificeren met kwaliteit, service, een
ruim assortiment en one-stop-shoppingmogelijkheden. Of, zoals Albert Heijn
het op zijn website stelt: “Albert Heijn wil het dagelijks leven — en zeker het
boodschappen doen — aangenaam, gemakkelijk en bijzonder maken. Wij wil-
len de wensen van onze klanten altijd en overal vervullen.” Deze ambitie maakt
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duidelijk dat Albert Heijn een dienstverlener is. Het ‘product’ van Albert Heijn
is niet in eerste instantie de boodschappen zelf, maar het aangenaam, gemakke-
lijk en bijzonder maken van het boodschappen doen en consumeren. Door zijn
ambities elke dag opnieuw waar te maken, heeft Albert Heijn in de loop van de
tijd een grote en loyale klantengroep opgebouwd. Albert Heijn heeft ongeveer
50.000 medewerkers en heeft in Nederland een marktaandeel van ruim 26%.

6.2 Het succes van Albert Heijn

Het succes van Albert Heijn rust op twee fundamenten, die alleen in combinatie
tot succes leiden: differentiatie op basis van het serviceconcept, en efficiéntie op
basis van de inrichting van de backofficeprocessen. Het is de ambitie van Albert
Heijn om deze fundamenten van succes verder uit te bouwen door alle bedrijfs-
processen (front- en backoffice) nog efficiénter te organiseren en daardoor te
groeien in volume en uiteindelijk in differentiatie naar de klant.

Serviceconcept

Het eerste fundament is excellente dienstverlening die is afgestemd op de indivi-

duele klant en het individuele klantmoment. De belangrijkste aspecten hiervan

zijn:

» Kwaliteit: een kwalitatief hoogwaardig assortiment, veel versproducten en
een strenge kwaliteitscontrole.

e Een uitgebreid assortiment in verschillende prijscategorieén, in lijn met de
missie van Albert Heijn: 'het alledaagse betaalbaar, het bijzondere bereik-
baar'. Dit uitgebreide assortiment maakt one-stopshopping mogelijk voor de
consument.

e Winkelformules: Albert Heijn biedt verschillende winkelformules, waaron-
der de bekende supermarkten (van klein tot XL), de convenience-formule AH
to go en de Albert-internet- en -bezorgservice. Hierdoor is de winkel zo goed
mogelijk afgestemd op specifieke behoeftes van consumenten, afhankelijk
van hun gezinssituatie of het moment van de dag.

e Een uitgebreide service (zoals onvoorwaardelijke kwaliteitsgarantie), de
Allerhande, menusuggesties, de Albert-thuisbezorgservice, de korting en de
sleutelvindservice van de AH Bonuskaart, en het sparen van airmiles.

Efficiénte backofficeprocessen

Het tweede fundament is de efficiénte opzet en uitvoering van de logistieke en
informatieprocessen. Bij Albert Heijn is de vraag van de klant bepalend voor
wat in de winkel op welk moment en in welke hoeveelheden wordt aangebo-
den. De klant van vandaag is echter zeer wisselend in zijn wensen. Zijn gedrag
verschilt van dag tot dag, van moment tot moment. Het logistieke proces van
Albert Heijn zorgt ervoor dat de klant kan rekenen op de juiste producten die
precies op het juiste moment en op de juiste plaats worden aangeboden. Het
uitgangspunt hierbij is de scankassa. Daar wordt het actuele koopgedrag van de
klant duidelijk. De scankassa legt dit gedrag vast, verzamelt de verkoopgegevens
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en zendt die door, zodat er een nieuwe bestelling kan worden opgemaakt. Met
moderne informatietechnologie wordt deze bestelling doorgestuurd naar de dis-
tributiepunten of direct naar de leveranciers. De gehele bestelling wordt na het
moment van bestellen binnen achttien uur bij de winkel afgeleverd. Door de
hoogfrequente aanvoer blijven de hoeveelheden hanteerbaar, namelijk precies
voldoende tot de volgende aflevering. Het logistieke proces is hiermee uitermate
efficiént, en dit maakt het mogelijk om hoge kwaliteit te leveren (met name
bij versproducten) en om een groot assortiment beschikbaar te maken tegen
redelijke kosten.

6.3 Hoe bestuurt Albert Heijn de productiviteit?

De essentie van de productiviteitsbesturing bij Albert Heijn is verdere verlaging
van de (loon)kosten van de backoffice- en winkelprocessen via slimmere oplos-
singen en technieken. Zo kunnen de prijzen bij een hoge servicegraad toch
concurrerend blijven, waardoor het transactievolume stijgt (meer klanten en/of
verkopen per klant). Dit leidt tot schaalvoordelen en daarmee tot stijging van
de productiviteit.

Verhogen van de backoffice-efficiéntie

Deze productiviteitsslag is gerelateerd aan de logistieke en informatieprocessen
en aan de inkoop. Een nieuw logistiek spoorboekje zorgt ervoor dat deze proces-
sen zo veel mogelijk worden geoptimaliseerd, gestandaardiseerd en geregisseerd,
helemaal tot op het niveau van hoe de orderpicker of de heftruckchauffeur zich
door het distributiecentrum moet begeven. Het blijkt productiever te zijn om dit
te standaardiseren dan om elke medewerker opnieuw het wiel te laten uitvinden.
Een volgende, al ingezette stap is om de logistieke processen te mechaniseren,
zodat zaken als depalletiseren en orderpicken zonder menselijke tussenkomst
verlopen. Deze kapitaalintensieve vorm van orderverzameling wordt rendabel
bij grote volumes.

Verhogen van de winkelvloerefficiéntie

Deze productiviteitsslag is gerelateerd aan de wijze waarop de organisatie wordt

ingericht, zodat de loonkosten omlaag gaan. Albert Heijn stelt dat 'mensen het

verschil maken’ en wil daarom de best mogelijke medewerkers aantrekken. De

'kaasschaafmethode’ is geen optie meer om loonkosten te drukken. Daarom was

er een fundamentele heroverweging van de organisatieprocessen in de winkel

nodig. Hierbij is onderscheid gemaakt tussen vier processen:

e Het managementproces. Hier wordt de productiviteit verbeterd door het aantal
managementlagen terug te brengen. De manager moet meer op de winkelvloer
zijn en de medewerkers directer aansturen. Dit kan alleen door administratieve
(management)processen te automatiseren of uit de winkel weg te halen.

e Hetverkoopklaarproces (bijvoorbeeld vakkenvullen, hygiéne en schoonmaak).
Hier wordt de productiviteit verbeterd door processen te standaardiseren
(bijvoorbeeld met technieken van efficiént en effectief vakkenvullen) en door
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processen opnieuw in te richten. Een voorbeeld: via een klein winkelma-
gazijn wordt de aflevering ontkoppeld van het vakkenvullen, waardoor de
vakken in de daluren kunnen worden gevuld. Dat leidt tot minder irritatie
voor de klant en tot hogere productiviteit.

Het verkoopproces (de afdelingen in de winkel). Hier wordt de productiviteit
verbeterd door veel actiever te verkopen en — om dit te faciliteren — door
minder productiewerkzaamheden in de winkel te laten uitvoeren en de klant
meer zelfbedieningsactiviteiten te laten verrichten.

Het verkoopafhandelingsproces (afrekenen). Hier wordt de productiviteit ver-
beterd door te verkennen wat de mogelijkheden zijn op het gebied van zelf-
scanning, ‘betaalpalen’ en express check-out door de klant.

Volumegroei

De

behaalde besparingen uit deze productiviteitsslagen worden deels besteed

aan investeringen en deels via lagere prijzen teruggegeven aan de klant. Hierdoor
neemt het voordeel van Albert Heijn ten opzichte van concurrenten toe: een hogere
servicegraad bij gelijke of lagere prijzen. Dit leidt tot een groter aantal transacties,
doordat meer klanten de winkel bezoeken of bestaande klanten meer kopen.

Tabel 6.1 Hoe Albert Heijn de productiviteit bestuurt

Albert Heijn
Strategische oriéntatie: <4+1—>»

Korte beschrijving Productiviteit:

« >

van de
bedrijfsprocessen:

focus op flexibilisering
en groei

wat bestuurt
het management:

imarketing

- Focus op verschillende klantgroepen.

- Focus op verschillende klantmomenten.

- Het alledaagse betaalbaar, het
bijzondere bereikbaar.

- Volumegroei.
- Differentiatie via het serviceconcept.

- Merkbeleving.
- Formules.
- Assortiment.

productie

- Sterk i enin

mate gemechaniseerd in DC’s.
- Hoogfrequente batches.
- Lage voorraden/JIT.

- € bij operationeel excellente
prestatie.

- Servicegraad:
* Replenishment.
* Fulfilment.
- Vermindering logistieke kosten.

organisatie

- Management-driven.
- Scheiding backofficeprocessen/
winkelprocessen.

- Interactie met klant.

- Minder management:
* Directere aansturing.
* Meer operatie.

- Van productiegericht naar servicegericht.

informatie

-G  geir
- Sterke verwevenheid met logistiek.

- Efficiéntie.
- Schaalvoordelen.

- Vermindering druk op operationele
(winkel)proces
- Verdere automatisering.

6.4 Uitdagingen voor Albert Heijn

Albert Heijn heeft de afgelopen jaren een aantal betekenisvolle stappen gezet in
de productiviteitsverbetering. Om verder te kunnen groeien en flexibiliseren,
heeft Albert Heijn de standaardisering van zijn backoffice- en winkelprocessen
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opnieuw uitgevonden. Dit is een stevige basis voor de toekomst. De grote uitda-
ging hierbij is om de productiviteitsgroei ook in de toekomst vast te houden.

Volumegroei in een verdringingsmarkt

De eerste uitdaging is om volumegroei te realiseren bij een bestaand markt-

aandeel van 26%. Er is wel gesuggereerd dat er een natuurlijk plafond aan het

marktaandeel zou zitten, al weet niemand precies waar dat plafond zich dan

bevindt. Hoe dan ook, gezien het feit dat het hier een verdringingsmarkt betreft

(omzet van de een gaat ten koste van omzet van de ander) is het een lastige

opgave om verder te groeien. Het betekent een ontwikkeling naar:

< meer vierkante meters creéren: bestaande vestigingen vergroten, nieuwe ves-
tigingen toevoegen, vestigingen van andere marktpartijen overnemen;

< nieuwe klanten binnenhalen, bijvoorbeeld in de groep 'gezinnen met kinde-
ren’;

< het assortiment in de non-food- of near-foodcategorieén uitbreiden;

e nieuwe formules als AH to go en Albert.nl uitbreiden.

Creéren van differentiatiemogelijkheden

De tweede uitdaging is nieuwe differentiatiemogelijkheden te creéren op basis
van de vernieuwde backoffice- en winkelprocessen. Mogelijkheden hiervoor lig-
gen in het aanbrengen van filiaalspecifieke verschillen in het winkelassortiment
en in het aanbrengen van temporele verschillen in het assortiment (bijvoorbeeld
later op de dag een groter assortiment aan directklaarmaaltijden). De uitdaging
hierbij is ervoor te zorgen dat zulke differentiatie niet leidt tot hoge extra kosten
maar wordt ‘ingebakken’ in de onderliggende logistieke systemen.
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De productiviteit van Randstad
Callflex

Randstad Callflex is een voorbeeld van een onderneming die vanuit standaardi-
sering de ontwikkelingsstap maakt naar flexibilisering. De vraag is hoe hierbij
de samenhang tussen de bedrijfsprocessen kan worden bestuurd en hoe de flexi-
biliseringsrandvoorwaarden moeten worden ingevuld. In de flexibiliseringsstra-
tegie wordt de productiviteit vooral verbeterd door de kosten en opbrengsten
simultaan te besturen. Tot nu toe heeft Randstad Callflex zeer succesvol op kos-
ten gestuurd, bij een hoogwaardig maar beperkt pakket van diensten. De bewe-
ging richting flexibilisering betekent dat er behalve op kosten nu ook sterker
op opbrengsten moet worden gestuurd. Concreet betekent dat verbreding van
het dienstenpakket met nieuwe diensten die een hogere marge leveren (differen-
tiatie), zoals administratieve processen of personeelsplanning en -roostering van
klanten overnemen. Dit vergt echter ook aanpassingen in de backofficeproces-
sen. Die zullen bijvoorbeeld meer modulair moeten worden, zodat de verschil-
lende combinaties van bestaande en nieuwe activiteiten toch kostenefficiént
kunnen worden geleverd.

Hiermee komen we op het tweede belangrijke aspect van productiviteitsbestu-
ring: het invullen van de randvoorwaarden voor flexibilisering. Randstad Call-
flex staat hierbij voor een aantal vraagstukken. Voor welke nieuwe diensten zijn
klanten bereid om meer te betalen? In hoeverre is het mogelijk om combinaties
van diensten modulair te maken, zodat de backofficeprocessen maximaal effi-
ciént kunnen worden gehouden? Hoeveel schaalgrootte en hoeveel volumegroei
is er nodig om die efficiéntie te kunnen waarborgen? Moeten hiervoor nieuwe
markten worden betreden? De case laat zien hoe Randstad Callflex met deze
vraagstukken omgaat bij de stap van standaardisering naar flexibilisering.

7.1 Mass-customized

‘Mass-customized' is het woord waarmee Randstand sinds een aantal jaren de
kern van zijn serviceconcept omschrijft. Hierbij staat mass voor excellente en
kosteneffectieve uitvoering van sterk gestandaardiseerde operationele processen
en staat customized voor levering van een-op-eenoplossingen voor de klant. De
term ‘mass-customized’ geeft perfect de spanning weer tussen de drie strategische
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Figuur 7.1 Samenhang en besturing van de productiviteit bij Randstad Callflex

oriéntaties die zijn geschetst in hoofdstuk 2: standaardisering, flexibilisering en
individualisering. In de invulling van Randstad komt ook de eerder beschreven
randvoorwaardelijkheid terug: customized services kunnen alleen winstgevend
worden geleverd als het mass-aspect excellent is ingevuld. Randstad blijkt zeer
succesvol met dit concept. Wat maakt Randstad zo succesvol? Om dat nader te
analyseren, zoomen we in op Randstad Callflex, een relatief jonge operationele
unit.

7.2 Randstad Callflex

Randstad Callflex is met 230 medewerkers een van de grootste operationele
units binnen Randstad Nederland. Zoals de naam al zegt, richt Randstad Callflex
zich op de werving, selectie, training en inzet van flexkrachten voor callcenters
(zogeheten callcenter-agents). Randstad Callflex is op dit gebied marktleider in
Nederland, met een omzet van meer dan 100 miljoen euro en met ruim 7000
flexwerkers. Sinds de oprichting in 1998 heeft Randstad Callflex een spectacu-
laire groei doorgemaakt.
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Randstad Callflex betreedt de markt op twee manieren. De eerste is flexwer-
kers uitzenden via intercedenten op eigen vestigingen — eigenlijk de traditionele
Randstad-werkwijze. De tweede manier is het in-housemodel, overgenomen
van Capac, waarbij intercedenten vanuit de locatie van de klant opereren.*? Dit
gebeurt als er voldoende schaalgrootte is om een in-housevestiging levensvat-
baar te maken. Groot voordeel hiervan is dat er directere interactie met de klant
is en daarmee directere kennis van de processen en behoeften van de klant.

7.3 Het succes van Randstad Callflex

Het succes van Randstad Callflex is gebaseerd op een kernpakket van diensten
die, alleen of in combinatie, een oplossing bieden voor problemen van de indi-
viduele klant. De onderliggende werkprocessen zijn hierbij sterk gestandaardi-
seerd en worden maximaal efficiént uitgevoerd.

Snel inspelen op marktvraag

Het laatste decennium is het fenomeen callcenter sterk in opkomst. Steeds meer
banken, verzekeraars, energieleveranciers en overheidsinstellingen brengen hun
directe inkomende communicatie (bijvoorbeeld helpdesks) en/of uitgaande
communicatie (zoals telemarketing) met de klant onder in callcenters. Deze call-
centers hebben vaak een sterk wisselende bezetting, bijvoorbeeld als gevolg van
speciale acties of van calamiteiten. Bovendien definiéren veel van deze bedrijven
de bezetting van hun callcenter niet of slechts ten dele als core-business. Daar-
door ontstaat er een groeiende behoefte aan flexwerkers voor de bemensing van
callcenters. Randstad Callflex slaagt erin om deze groeiende behoefte voor zijn
klanten in te vullen met de gebruikelijke hoge Randstad-kwaliteit en -betrouw-
baarheid.

Behalve op een goede kennis van de markt en marktontwikkelingen is dit ver-
mogen vooral gebaseerd op de langjarige ervaring binnen Randstad met het
matchingproces van flexkrachten. Hierbij wordt optimaal gebruikgemaakt van
de operational excellence van de Randstad-werkprocessen. Ook wordt waar
mogelijk gebruikgemaakt van bestaande Randstad-vestigingen en -systemen,
waardoor de eigen investeringen beperkt blijven.

Selectie en training

Een belangrijk deel van het onderscheidend vermogen van Callflex komt voort
uit het proces van selectie en training van flexwerkers. Dit proces is volledig
afgestemd op de vaardigheden die mensen nodig hebben om te functioneren
in callcenters, zoals service-, sales- en taalvaardigheden. De eerste stappen van
het selectieproces worden telefonisch afgehandeld, zodat de kwaliteiten van de

12 Capac Inhouse Services is onderdeel van de Randstad Groep en voorziet in flexibele medewerkers
voor met name productie-, assemblage- en magazijnfuncties. Capac werkt in-house voor grote, vaak
internationale bedrijven in de industrie, productie, en logistiek en distributie.
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sollicitant hier al kunnen worden beoordeeld. Bijkomend voordeel is dat het
selectieproces hierdoor efficiénter verloopt.

Na de selectie volgt een training waarin ervaren en onervaren callcenter-agents
specifieke callcentervaardigheden aanleren of bepaalde vaardigheden bijspijke-
ren. Ook zijn er trainingen voor callcentersupervisors. De selectie en training
zorgen voor een constante instroom van callcenter-agents met de juiste vaardig-
heden. Dit garandeert weer dat Callflex snel kan inspelen op veranderingen in de
marktvraag. Tijdens het werkproces worden de callcenter-agents voortdurend
beoordeeld en waar nodig bijgestuurd. Daardoor krijgen klanten een hoge en
constante servicekwaliteit.

Continuiteit

Een goede selectie en training zorgen voor hoge kwaliteit en betrouwbaarheid en
daarmee voor tevreden klanten. In samenhang met het in-houseconcept, waar-
mee Callflex beter kan inspelen op de klantbehoeften, leidt dit tot langereter-
mijnrelaties met klanten. Dat verlengt de contractduur van de callcenter-agents,
wat op zijn beurt leidt tot grote schaalvoordelen: callcenter-agents hoeven maar
één keer te worden geworven en getraind en kunnen daarna voor langere tijd
winstgevend aan het werk. Het leidt ook tot sterke leereffecten: callcenter-agents
krijgen steeds meer ervaring en worden daardoor steeds waardevoller voor de
klant en voor Callflex. Om dit mechanisme te versterken, richt Randstad Callflex
zichvooral op grotere klanten die op zoek zijn naar langetermijnrelaties en wordt
er actief gestuurd op verlaging van het verloop en ziekteverzuim onder callcen-
ter-agents. Continuiteit en een lange contractduur zijn op deze wijze in het
gemeenschappelijke belang van de klant, de flexwerker en Randstad Callflex.

Grote projecten in korte tijd

Uniek is het vermogen van Randstad Callflex om in korte tijd grote hoeveel-
heden callcenter-agents te leveren, bijvoorbeeld voor specifieke salesacties of
snelle opbouw van een callcenter. Dit soort opdrachten wordt binnen Rand-
stad Callflex projectmatig opgepakt: een projectmanager en projectteam zorgen
ervoor dat tientallen of honderden callcenter-agents op korte termijn worden
geselecteerd en waar nodig aanvullend worden getraind. Als het project een-
maal staat, wordt het in de reguliere werkprocessen ingepast. Ook hier is het de
schaalgrootte, gecombineerd met de kennis en ervaring van de callcenter-agents
‘in portefeuille’, die het succes bepaalt.

7.4 Hoe bestuurt Randstad Callflex de productiviteit?

Randstad Callflex is een van de weinige ondernemingen die de productiviteit
op managementniveau bijhouden en als key performance indicator (KPI) gebrui-
ken.®® Als de productiviteit buiten de gebudgetteerde marges komt, worden

13 Dit geldt eveneens voor Randstad Holding als geheel.
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er maatregelen genomen om dit te corrigeren. Door het succes van Callflex
begint de productiviteit nu door de bovenmarge heen te gaan, wat een teken is
dat er kan worden geinvesteerd in nieuwe medewerkers. Het productiviteitsbe-
sturingsmodel is grotendeels analoog aan het model zoals dat wordt gebruikt
binnen Randstad als geheel. Het is een stapelmodel, waarbij elke stap steeds
voortbouwt op de vorige.

Operationeel op orde

De basis van het stapelmodel is dat de operationele basisprocessen op orde zijn
en blijven. Dit betekent: sterke concepten, de beste mensen, excellente uitvoe-
ring en een superieure merkbeleving. Door deze processen sterk te standaar-
diseren en daarop geen afwijkingen toe te staan, wordt operational excellence
bereikt: hoge kwaliteit, betrouwbaarheid en grote efficiéntie. Door zo veel moge-
lijk gebruik te maken van de bestaande processen, systemen en infrastructuur
van Randstad Nederland wordt de investeringsoverhead beperkt.

Organische groei en verbetering van efficiéntie

De volgende stap is het organisch laten groeien van het volume en de efficiéntie
van de bestaande processen. Volumegroei wordt gerealiseerd door nieuwe klan-
ten binnen te halen, met een focus op grote klanten en grote projecten. Efficién-
tiegroei wordt bereikt door sterk te sturen op het vasthouden van klanten en het
verlengen van de contractduur van callcenter-agents.

Copy-paste van succesvolle concepten

De volgende stap is copy-paste van sterke concepten, dat wil zeggen uitbreiding
en/of verbetering van dienstverlening door concepten toe te passen die elders
binnen Randstad zijn ontwikkeld. Randstad Callflex heeft bijvoorbeeld Capacs
in-houseconcept deels overgenomen en neemt mogelijk ook het Capac-systeem
voor inroostering van medewerkers over. Ook kunnen (managers van) vestigin-
gen elkaars best practices overnemen. Callflex stuurt hierbij op snelle standaar-
disering van deze best practices.

Nieuwe services

De volgende stap is het ontwikkelen van nieuwe diensten waarmee hogere klant-
waarde en dus een grotere marge kan worden gerealiseerd. Randstad Callflex
stuurt op gedoseerde ontwikkeling van deze services in de vorm van pilotpro-
jecten bij individuele klanten. In zulke projecten neemt Callflex bijvoorbeeld
administratieve processen (urenverantwoording, ziekteverzuim registratie, uit-
stroom) of de personeelsplanning en -roostering over, of optimaliseert Callflex
voor de klant de personeelskwantiteit (advies en forecasting op basis van grondige
kennis van de bedrijfsprocessen van de klant) en personeelskwaliteit (quality-
monitoring, teamverbetering, beoordeling, afrekening op output in plaats van op
gewerkte uren). Uitgangspunt bij de besturing hiervan is dat nieuwe diensten
alleen worden aangeboden als de voorgaande stappen op orde zijn.
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Nieuwe markten

De laatste stap van het stapelmodel is het betreden van nieuwe markten. Daarbij
wordt het Callflex-concept in andere landen of andere branches toegepast, zo
veel mogelijk via het copy-pasteprincipe. Deze stap ligt eigenlijk niet meer op
het terrein van Callflex.

Tabel 7.1 Hoe Randstad Callflex de productiviteit bestuurt

Randstad Callflex
Korte beschrijving < > Strategische oriéntatie: < > Productiviteit:
van de wat bestuurt
bedrijfsprocessen: focus op flexibilisering het management:
met behoud van efficiéntie
o - Onderscheidend in kwaliteit. -Focus op groei van - Focus op lange contractduur/
£ | - Deels in-housemodel. differentiatie bij behoud van vasthouden van klanten.
2 - Focus op grote klanten en lange- efficiéntie. - yerhcgen klantwaarde qoar
= termijnklanten. introductie nieuwe services.
£
© - Gestandaardiseerde - Beperkt aantal . - Standaardisering handhaven.
B werkprocessen. gestandaardiseerde basisdiensten. - Nieuwe ideeén opnieuw
S| -Low-costopzet. - Customized diensten boven op standaardiseren.
B - Minimaliseren verloop flexwerkers. gestandaardiseerde basisdiensten. - Beperken overhead.
a
o - Eenvoudige, platte structuur. - Efficiéntie (no frills). - Niet of slechts beperkt toestaan
T - Hiérarchisch, maar met korte - Door korte lijnen voorkomen van afwijkingen in werkprocessen.
2 lijinen. van inefficiéntie. - Organisatie eenvoudig houden.
S | - Vaste procedures. - Leren van elkaars ideeén
=4 - Waar nodig projectmatig.
[S]
° " Efficiéntie - Stimuleren directe en
2 - Gestandaardiseerd. - - kortcyclische interactie.
= i - | KPI's. .
< - Korteyclisch. Optimale monitoring KPI's - Gebruik van systemen van
£ - Directe interactie. Randstad Nederland.
2

7.5 Drie uitdagingen voor Randstad Callflex

De productiviteit van de basisprocessen op orde houden

Om klanten te kunnen winnen en behouden — en dus om de kasstroom en
winstgevendheid op de korte en middellange termijn te kunnen blijven ontwik-
kelen — moeten de basisprocessen (werving, selectie, training, werkproces) op
orde blijven. Dat wil zeggen: de kwaliteit en betrouwbaarheid moeten worden
gehandhaafd, terwijl de efficiéntie voortdurend wordt verbeterd. Dit is nodig
omdat de druk op de marges steeds groter wordt doordat er nieuwe partijen
toetreden tot de markt. De mechanismen die hiertoe worden ingezet, zoals grote
klanten binnenhalen en de contractduur verlengen, zijn al beschreven. De uitda-
ging is deze mechanismen zodanig te besturen dat marge-erosie wordt tegenge-
gaan. Dit betekent onder meer zeer stringente handhaving van de standaarden
en van de eenvoudige en low-cost-opzet van de organisatie.

Welke nieuwe diensten?
Boven op het kernpakket kunnen er nieuwe diensten worden ontwikkeld en
aangeboden die meer klantwaarde en dus een hogere marge vertegenwoordigen.
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Maar welke diensten en hoe snel? Twee vraagstukken spelen hierbij een rol. Ten
eerste: ziet de klant Randstad Callflex als meer dan alleen een leverancier van
flexwerkers? En ten tweede: wat zijn de specifieke problemen die de klant zou
willen en kunnen uitbesteden en waarvoor de klant zou willen betalen? Via
het in-housemodel heeft Randstad Callflex directe kennis van de processen en
behoeften van de klant. Randstad Callflex is daarom bij uitstek gepositioneerd
om deze vragen te beantwoorden. Daarnaast zijn er vraagstukken die een rol spe-
len bij het realiseren van vernieuwingen, zoals: hoe snel kun je nieuwe diensten
piloten, hoe snel kan de organisatie nieuwe diensten aanbieden, en hoe snel kun
je het imago in de markt opbouwen? Ook deze vragen zijn te beantwoorden op
basis van het Callflex- en Randstad-instrumentarium.

Vernieuwen met behoud van efficiéntie

De derde en grootste uitdaging voor Randstad Callflex is het combineren van
de eerste twee uitdagingen. Vernieuwen door nieuwe diensten te ontwikkelen
heeft immers impact op de inrichting van bedrijfsprocessen — maar om de pro-
ductiviteit op orde te houden moet je juist zo min mogelijk afwijkingen op die
processen toestaan. Op deze uitdaging zijn verschillende visies mogelijk. Eén
visie is dat er een juiste balans moet worden gevonden tussen vernieuwing en
standaardisering. Om een flexibele, klantspecifieke dienst te genereren, moet er
worden afgeweken van bestaande processen. Dit leidt tot lagere efficiéntie, maar
die wordt goedgemaakt door een hogere prijszetting van de nieuwe diensten. Zo
wordt het vraagstuk een zero-sum game, waarbij flexibilisering alleen kan worden
gerealiseerd ten koste van standaardisering. Vanwege de margedruk vanuit de
markt resulteert deze benadering uiteindelijk in een lagere productiviteit, en
daarmee in lagere winstgevendheid.

Ongze visie is dat de standaardisering van de bedrijfsprocessen opnieuw moet

worden uitgevonden, ditmaal vanuit het perspectief van de gewenste vernieu-

wingen. Het uitgangspunt hierbij is dat de standaardisering en efficiéntie van

de processen randvoorwaarden zijn waaraan moet worden voldaan om nieuwe

diensten winstgevend te kunnen realiseren. Dit betekent dat de ontwikkeling

en realisatie van nieuwe diensten aan ten minste een van de volgende criteria

moet voldoen:

De nieuwe dienst is naadloos in te passen in de bestaande bedrijfsprocessen.

e De nieuwe dienst is een copy-paste van (binnen Randstad) bewezen
concepten.

= Voor de nieuwe dienst moeten nieuwe standaardprocessen worden ontwik-
keld en geimplementeerd.
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Het tv-programma Big Brother laat zien dat diensten niet enkel een lokale aange-
legenheid hoeven te zijn maar ook kunnen worden geéxporteerd. Het succes van
Big Brother is het succes van een basisprogrammaformat dat wordt aangepast
aan nationale verschillen en culturen, waarbij gelijktijdig actief wordt geleerd
van de verschillen. ledere lokale Big Brother moet voldoen aan het door Endemol
opgestelde programmaformat. Toch zijn er duidelijke verschillen tussen de 27
landen waar Big Brother wordt geproduceerd en uitgezonden. Endemol heeft
onderkend dat cultuurverschillen de productie van een precies gedefinieerd
format niet alleen maar belemmeren: ze bieden ook mogelijkheden. Door in
te spelen op lokale mogelijkheden, is er binnen Endemol een Big Brother-com-
munity ontstaan die erop is gericht om te leren van de lokale verschillen en om
lokale aanpassingen te hergebruiken in andere landen.

Om met succes lokale verschillen te kunnen benutten, is het voor Endemol
cruciaal om inzicht te hebben in de ontwikkeling van de klant en de omge-
ving van de klant. De operationele activiteiten worden dan ook sterk bestuurd
met het 0og op het herkennen en genereren van klantwaarde. Dat leidt tot een
inrichting van de bedrijfsprocessen die de randvoorwaarden daarvan zo goed
mogelijk invult. Door intern projectmatig en flexibel te werken, kan Endemol
klantspecifieke oplossingen aanbieden zonder dat voor iedere klant steeds weer
opnieuw het wiel hoeft te worden uitgevonden.

De strategische oriéntatie van Big Brother is gericht op individualisering. Bij Big
Brother wordt op massale wijze interactiviteit met individuele kijkers georgani-
seerd, bijvoorbeeld door kijkers via hun stemgedrag invloed te geven op het ver-
loop van het programma. Deze oriéntatie stelt hoge eisen aan het vermogen om
klantspecifieke klantwaarde te herkennen én aan het vermogen van de interne
organisatie om dit interactieve proces met geringe meerkosten vorm te geven.
Ondernemingen die klantspecifieke diensten ontwikkelen, gaan vaak zo ver dat
hun interne efficiéntie laag is. De uitdaging voor Big Brother is om de individuele
klantwaarde te herkennen en benutten met behoud van interne efficiéntie.
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Big Brother is een uitstekend voorbeeld van een format waarvan de strategische
oriéntatie is gericht op individualisering. De focus op financiéle differentiatie
is in lijn met de gekozen strategische oriéntatie. Bij Endemol Nederland is
ook de inrichting van het merendeel van de bedrijfsprocessen synchroon met
die strategische oriéntatie. Ondernemingen met een strategische oriéntatie op
individualisering hanteren onder andere een flexibele organisatie als randvoor-
waarde. Endemol Nederland heeft stappen gezet om de organisatie verder te
flexibiliseren, maar realiseert zich dat aanvullende stappen nodig zijn. Door
de diverse randvoorwaarden verder in te vullen, kan Endemol Nederland de
meerwaarde van de op individualisering gerichte strategische oriéntatie daad-
werkelijk realiseren.
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Figuur 8.1 Samenhang en besturing van de productiviteit bij Endemol/Big Brother

8.1 Een huis van creativiteit

Op 16 september 1999 gingen de eerste kandidaten het Big Brother-huis in
Almere binnen. Na honderd dagen verliet Bart het huis als winnaar. Wie sprak
er niet over? Het idee van Big Brother is mede gebaseerd op een wetenschap-
pelijk experiment in de Verenigde Staten waarbij mensen een jaar lang in een
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afgesloten kas woonden. Voordat de eerste Nederlandse serie halverwege was,
ontstond er al grote belangstelling van buitenlandse televisiezenders om Big
Brother voor ze te produceren. Endemol, de ontwikkelaar en eigenaar van het
format, slaagde erin om het programma in een korte periode aan diverse landen
op vijf continenten te verkopen en gelijktijdig het eigendom van het programma
te behouden. Na een lange ontwikkelingstijd van twee jaar werd Big Brother een
groot succes. Het programma wordt nu in 27 landen uitgezonden. Nederland
beleefde in 2006 de zesde Big Brother-serie.

De onderneming Endemol is in 1994 ontstaan uit een fusie tussen de twee
belangrijkste Nederlandse tv-producenten: John de Mol Produkties en Joop van
den Ende TV-Productions. Endemol is sinds 2000 een volledige dochter van
het Spaanse Telefonica. Sinds 2005 is circa 25% van de aandelen van Endemol
via de Amsterdamse effectenbeurs verhandelbaar. Het bedrijf is mede als gevolg
van het succes van Big Brother sterk gegroeid. De omzet en de winst zijn sinds
1999 verdubbeld. Endemol heeft meer dan 50 vestigingen in 24 landen. Door
niet zelf te produceren maar de gebruiksrechten voor door Endemol ontwik-
kelde formats te verkopen, ontvangt Endemol ook inkomsten uit landen waarin
de onderneming geen eigen vestiging heeft. Endemol Nederland is Nederlands
bekendste en grootste tv-productieonderneming. Naast Big Brother produceert
Endemol Nederland bijvoorbeeld Goede tijden, slechte tijden, Baantjer, Miljoe-
nenjacht, Hart in aktie en Dancing with the stars. Endemol Nederland heeft negen
studio’s en huurt veel technische faciliteiten bij derden in.

In Nederland wordt 60% van de tv-producties — totale marktomvang: 680 mil-
joen euro — geproduceerd door onafhankelijke productiemaatschappijen als
Endemol. De overige 40% wordt door de zendgemachtigden zelf geproduceerd
of in het buitenland gekocht. De Nederlandse tv-markt is een kleine, competi-
tieve en daarom innovatieve markt. Productiemaatschappijen moeten creatief
met hun eigen middelen omgaan en tegelijkertijd risicos accepteren om zich
van concurrenten te kunnen onderscheiden. Sinds enige jaren neemt de totale
marktomvang bij de onafhankelijke producenten af. Als gevolg van dalende
advertentie-bestedingen en een teruglopende markt vermeerdert Endemol
Nederland het aantal arbeidsplaatsen met een variabele arbeidsovereenkomst.

8.2 Het succes van Big Brother

De kijker bepaalt of een programma een succes wordt; de kijkcijfers en markt-
aandelen zijn dwingend. Het is onmogelijk om een programma volledig te tes-
ten. Wel wordt soms geprobeerd om concepten uit te testen via pilots of door
zendtijd in te kopen. Het gevolg is dat een zender pas inzicht in de kijkcijfers
krijgt op het moment dat het programma is gekocht en wordt uitgezonden.
Internationale verkoop is pas mogelijk als het programma in de thuismarkt een
groot succes is. Maar een programma als Fear factor is, gezien het succes in de
Verenigde Staten, daarop dan weer een uitzondering. Kortom, succes laat zich
slecht voorspellen.
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Endemol ontwikkelt voor zendgemachtigden voor een specifiek timeslot of op
basis van markttrends een programma. Beide trajecten kunnen leiden tot een
nieuw programmaformat. Ook nadat een aantal afleveringen is uitgezonden,
kan het format nog worden bijgesteld. Voor zowel productiemaatschappijen
als zendgemachtigden is het lastig te beoordelen of de ontwikkeling van een
programmaformat gereed is of dat er een geheel nieuw format moet worden
ontwikkeld. Het onderbuikgevoel, de ervaring en de opgebouwde track-record
van Endemol bepalen meestal of zenders het programma willen aanschaffen. In
de ontwikkelingstijd wordt het businessmodel van het format voorzichtig bij
diverse afnemers getoetst. Het enthousiasme van de afnemers geeft productie-
maatschappijen veel informatie over de mogelijkheden van het programmafor-
mat dat in ontwikkeling is. De eerste ervaringen met Big Brother in Nederland
waren zo positief dat veel landen Endemol de opdracht gaven om het format
voor hun thuismarkt te realiseren. Het format is uitgebreid gedocumenteerd.
Er zijn ook spelregels opgesteld die bepalen wat mag worden aangepast aan de
diverse nationale eisen en wat niet mag worden gewijzigd binnen het format van
Big Brother. Deze production bible is de basis waarop de diverse Endemol-ves-
tigingen het programma produceren. Endemol levert ook consultancyservices
bij de lokale implementatie. Via deze consultancyservices wordt ook het format
bewaakt.

De introductie van een nieuw programma kan voor verschillende landen ver-
schillend uitpakken. In Polen bijvoorbeeld was er veel weerstand bij het katho-
lieke volksdeel. Kerk en politiek kwamen in het geweer om uitzending van
Big Brother tegen te houden. Dit was een bedreiging maar leverde ook enorm
veel gratis publiciteit op. Media-aandacht heeft een gunstig effect op het aantal
kijkers en daarmee op de advertentie-inkomsten van het programma. De pers
is nodig om kandidaten te werven maar ook om extra aandacht voor het pro-
gramma te creéren.

Het programmaformat van Big Brother bevat niet alleen informatie over het pro-
gramma maar ook over de businesspropositie voor zowel de zendgemachtigde
als de adverteerders in of rond het programma. Een van de vernieuwingen van
het programma is dat in het format ook interactiviteit met de kijker is opge-
nomen. De interactiviteit gaat verder dan het wegstemmen van huisbewoners,
waardoor er nieuwe inkomsten ontstaan.

8.3 Hoe bestuurt Big Brother de productiviteit?

Enkele voorbeelden van de Big Brother—hype zijn de spin-offs, zoals cds, T-
shirts, dvd’s met niet eerder vertoonde beelden, koffiemokken en een Big Brother-
bordspel. Los van de merchandising vormen telefoontikken, reclamezendtijd op
televisie en banners op het internet het merendeel van de inkomsten. Om de
nieuwe ideeén uit te wisselen en de eenheid van het format te handhaven, is er
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jaarlijks een ‘Big Brother Exchange’, waarbij de producenten uit alle landen bij
elkaar komen. Op die manier wordt er geleerd van lokale ervaringen en wordt
geprobeerd om deze aan de andere landen over te dragen. Zo ontwikkelde men
in Brazilié¢ een methode om van het opgeven van kandidaten een winstgevende
activiteit voor Big Brother te maken. In Mexico konden kijkers betaald stemmen
bij het met de bankpas ophalen van geld. En in Belgié kon niet worden gebeld
maar alleen via sms worden gestemd, wat leidde tot een behoorlijke verjonging
van het publiek en tot een verhoging van de sms-inkomsten.

Het is de uitdaging voor de medewerkers van Endemol die bij Big Brother zijn
betrokken om creatief te zijn en tegelijkertijd vast te houden aan het programma-
format. Door niet alleen te leren via de Big Brother Exchange maar ook te leren
hoe het productieproces kan worden versneld of de effectiviteit kan worden ver-
hoogd, slaagt Endemol erin om de productiviteit van Big Brother te besturen.

8.4 Hoe bestuurt Endemol de productiviteit?

Endemol Nederland is eigenaar van het programmaformat van Big Brother; Ende-
mol International is verantwoordelijk voor de internationale verkoop van het
format, de intellectuele bescherming en de handhaving van de consistentie van
het format. Endemol Nederland is een van de werkmaatschappijen van Ende-
mol Holding. Endemol Holding is een van de weinige bedrijven die intellectual
property (IP) expliciet als een jaarlijkse target voor hun werkmaatschappijen
benoemen. Naast de omzet en winst is IP, in de vorm van programmaformats,
een vast element van de jaarafspraken bij Endemol Holding. Het ontwikkelen
van nieuwe programmas is niet alleen relevant voor de omzet en de winst voor
de verschillende werkmaatschappijen maar kan ook internationaal worden ver-
kocht. IP is zo een creatieve kennisbron die in het hart van de exploitatie van elk
van de werkmaatschappijen thuishoort en die tegelijkertijd ook een inkomsten-
bron is, doordat het format in verschillende landen wordt geéxploiteerd. Om
dit proces te optimaliseren, ontwikkelt Endemol een database waarin diverse
formats, contracten en verkoopvoorwaarden zijn opgenomen. Op deze wijze
groeien de internationale samenhang, de verzilverbaarheid van de formats en de
schaalgrootte van de onderneming.

8.5 Drie uitdagingen voor Endemol Nederland

De grote uitdaging voor Endemol is nieuwe formats als Big Brother te ontwik-
kelen. Het vullen en exploiteren van de eigen IP-pijplijn vormt het hart van de
creatieve en commerciéle organisatie. Endemol is zich zeer bewust van deze
uitdaging. Het feit dat naast de omzet en de winst ook IP onderdeel is van de
jaarlijkse target, zegt veel over de gedrevenheid van de onderneming.
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Tabel 8.1 Hoe Endemol Nederland de productiviteit bestuurt

Big Brother / Endemol Nederland
Korte beschrijving < > Strategische oriéntatie: < > Productiviteit:
van de wat bestuurt
bedrijfsprocessen: focus op klantwaarde en het management:
verzilveren differentiatie

- Responsiviteit. - Inzicht in de ontwikkelingen van - Verzilveren klantwaarde door in te
o - Focus op moment en klant. de klant en in de omgeving spelen op voor de klant moment-
E - Specifieke behoefte. van de klant. specifieke ontwikkelingen.
& - Nadruk op persoonlijkheid - Focus op groei van de
] klanten. differentiatiewaarde.
£

- Basisformats die klantspecifiek - Samen met de klant invullen - Ontwikkelen en verhogen van de
f‘__{ worden gemaakt. en aanvullen formats. IP-waarde van de formats.
]
=]
<
o

- Organisch. - Resultaatgericht. - Flexibiliseren interne organisatie.
o - Zelforganiserende netwerken. - Zowel eigen als sterk extern
T - Kwalitatieve outputcontrole. productienetwerk.
g - Eigen herkenbare Endemolmanier - Focus op interne flexibiliteit en
I van produceren. kwaliteit.
=
o

- Nadruk op interactiviteit. -ICT (internet, sms etc.) biedt - Inzet ICT als dit de verzilverbare
o nieuwe mogelijkheden de klantwaarde verhoogt.
© klantwaarde verder te verhogen
£
S
L
£

Extern inhuren en toch jezelf blijven

Endemol heeft een herkenbare en eigen manier van werken, die is opgeslagen
in de hoofden van de medewerkers en Endemols programmaformats, hieraan
gerelateerde businessplannen, bedrijfsvoering en manier van organiseren. De
uitdaging voor Endemol is om de herkenbare manier van werken verder te
laten uitkristalliseren, zodat het vertrouwen van opdrachtgevers sneller wordt
gewonnen en de commerciéle slagkracht wordt vergroot. Endemol Nederland,
dat enige jaren geleden heeft gereorganiseerd, heeft uitgesproken de flexibiliteit
verder te willen verhogen. Hoe zal Endemol erin slagen om zijn eigenheid en
herkenbare manier van werken te behouden en om tegelijkertijd vaker mede-
werkers en faciliteiten tijdelijk in te huren?

Productief inhuren

Waarschijnlijk lukt het Endemol het best om de wensen van klanten te begrijpen
en om formats en hieraan gerelateerde businessplannen te modelleren naar deze
wensen. Voor de uitvoering kunnen vervolgens medewerkers of faciliteiten wor-
den ingehuurd. Wat betekent dit voor de productiviteit van de onderneming?

De klantwaarde verhogen

Endemol is een zeer creatieve, uiterst commerciéle onderneming én een zeer suc-
cesvolle onderneming. Verdere flexibilisering van de onderneming heeft conse-
guenties voor hoe de onderneming wordt aangestuurd. Voor verdere productivi-
teitsgroei moet niet alleen de afweging worden gemaakt welke activiteiten binnen
Endemol worden georganiseerd en welke activiteiten worden ingehuurd, maar
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ook hoe de verschillende activiteiten binnen Endemol worden aangestuurd. Als
de targets van Endemol Holding leidend zijn voor de organisatie van Endemol
Nederland, dan lijkt het logisch dat Endemol Nederland zich verder als een pro-
jectenorganisatie zal organiseren. De afweging tussen flexibiliteit en handhaving
van de eigen kwaliteit, snelheid en creativiteit is hierbij doorslaggevend. In een
projectenorganisatie is het goed mogelijk om gelijktijdig de flexibiliteit en de
herkenbaarheid van Endemol in de verschillende programmaformats te bestu-
ren. De inzet van de projectenorganisatie zal niet alleen gericht zijn op het bestu-
ren van de omzet, winst en IP maar ook op het managen van de eigen herkenbare
Endemol-methode. Deze aanvulling blijkt voor veel organisaties lastig te zijn:
het is niet van belang om kennisbanken te vullen maar om effectieve routines te
expliciteren en continu door te ontwikkelen. Gezien de focus van Endemol op
klantwaarde zullen de relevante en herkenbare routines meer gekoppeld zijn aan
verhoging van de klantwaarde dan aan het productieproces van de programmas.
Wat betekent dit voor de besturing van de productiviteit?
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Productiviteitsverbetering als
uitdaging

In dit boek is vastgesteld dat productiviteit voor dienstverlenende onderne-
mingen van groot belang is. We hebben betoogd dat deze ondernemingen meer
waarde kunnen creéren en hun winstgevendheid kunnen verhogen door hun
productiviteit te besturen. Gebleken is dat dienstverlenende ondernemingen
hun productiviteit ook zelf kunnen en moeten besturen. Niet de markt, noch de
ondernemingsgrootte of de ondernemingsgroei bepaalt namelijk de productivi-
teitsontwikkeling. De mogelijkheden om de eigen productiviteit te verbeteren,
worden hoofdzakelijk door de onderneming zelf bepaald.

In deel 1 van Productiviteit in dienstverlening (Van Ark en De Jong 2004) werd al
vastgesteld dat productiviteit voor dienstverlenende ondernemingen van groot
belang is. Die visie wordt in De winst van productiviteit bevestigd. Van Ark en De
Jong benadrukken in Productiviteit in dienstverlening dat er managementtools
moeten komen om productiviteit te besturen. Zulke tools hebben wij u in dit
boek gepresenteerd, in de vorm van drie modellen die u kunnen helpen om de
productiviteit van uw onderneming te verbeteren:

« een model om de omvang van de productiviteitsontwikkeling te meten;

e een besturingsmodel voor productiviteit;

= een stappenplan om productiviteit te verbeteren.

Bovendien hebben we vijf cases gepresenteerd van ondernemingen die succesvol
hun productiviteit besturen. Managers en ondernemers kunnen uit deze cases
inspiratie putten als ze de productiviteit van hun eigen onderneming willen
verbeteren.

9.1 Model voor het meten van productiviteit

Met het meetmodel dat wij u hebben gepresenteerd, kunt u productiviteit meten
op ondernemingsniveau. In dit model — geschikt voor dienstverlenende onder-
nemingen — hebben wij ervoor gekozen om de ‘output’ in financiéle termen te
meten. Dienstverlenende ondernemingen kunnen immers niet meten in eenhe-
den als ‘balen katoen’ of ‘hectoliters bier'. Ook wordt rekening gehouden met
meerdere inputfactoren, zowel arbeid (aantallen mensen) als kapitaal (afschrij-
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vingen). Het meetmodel is zo ontwikkeld dat u met behulp van uw financiéle
cijfers eenvoudig de productiviteitsontwikkeling van uw eigen onderneming
kunt meten. Vanuit een wetenschappelijk perspectief is nadere discussie moge-
lijk over de precieze invulling van het meetmodel. Voor het doel van dit boek, het
inzichtelijk maken van de productiviteitsontwikkeling op ondernemingsniveau,
voldoet het model echter.

In hoofdstuk 1 hebben wij de productiviteitsontwikkeling bij Randstad Holding
beschreven over de periode 2001-2005. Figuur 9.1 toont de productiviteitsont-
wikkeling bij Randstad Callflex in de periode 2003-2005. Dit impliceert al dat
een productiviteitsmeting niet alleen kan worden verricht voor de onderneming
als geheel maar ook voor afzonderlijke businessunits. Door de productiviteits-
ontwikkeling van verschillende divisies, businessunits of vestigingslanden te
vergelijken, is het mogelijk de invloed van verschillende ontwikkelingen en de
effectiviteit van maatregelen te meten en te vergelijken.

Randstad Callflex (2003-2005)
Productiviteit
1,3
1,2
211
=
o
3
S 1,0 |
o
0,9 -
0,8 T T T T
2001 2002 2003 2004 2005 2006

Figuur 9.1 De productiviteit van Randstad Callflex

Door de resultaten van uw onderneming te vergelijken met het marktgemid-
delde of met de resultaten van concurrenten of andere groepen ondernemingen,
kunt u ook vaststellen hoe goed of slecht uw onderneming het in vergelijking
met anderen doet. In het onderzoek dat wij in bijlage 5 presenteren, vindt u
daarvoor alvast het nodige vergelijkingsmateriaal.
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9.2 Model voor het besturen van productiviteit

De belangrijkste uitdaging voor dienstverlenende ondernemingen is een inte-

grale strategie ontwikkelen voor het creéren van waarde, vinden Van Ark en De

Jong in deel 1 van Productiviteit in dienstverlening (2004). Het besturingsmo-

del dat wij in dit boek hebben gepresenteerd, geeft invulling aan die integrale

strategie. Wij hebben betoogd dat dienstverlenende ondernemingen moeten

streven naar samenhang tussen de componenten van het productiviteitsmodel

(zie figuur 9.2). Die samenhang of integrale strategie komt tot uiting in de drie

schillen van het model:

e standaardiseren — homogene processen en kasstroom op basis van volume en
efficiéntie;

» flexibiliseren — heterogene processen en kasstroom op basis van efficiéntie en
differentiatie;

< individualiseren—individuele processen en waardegroei op basis van differen-
tiatie.

56‘5"-'”-'19 van de —

Figuur 9.2 Model voor productiviteitsbesturing

‘ ‘ Zegveld BW.indd 94 21-02-2007 14:03:25‘ ‘



‘ ‘ Zegveld BW.indd 95

PRODUCTIVITEITSVERBETERING ALS UITDAGING 95

De productiviteit, en daarmee de kasstroom en winstgevendheid, kan worden
verhoogd door samenhang binnen elke schil aan te brengen (Zegveld en Zeg-
veld 2003a; 2003b). Die samenhang is er niet vanzelf. Die moet actief worden
bestuurd. Om de samenhang te verbeteren, stuurt de onderneming op de snij-
vlakken (de zwarte vlakken in figuur 9.2):

e Desamenhang tussen de inrichting van bedrijfsprocessen en het karakter van
de waardecreatie wordt bestuurd via aansturing van de (dagelijkse) operati-
onele activiteiten van de onderneming.

« De samenhang tussen de aard van de waardecreatie en de strategische ori-
entatie wordt bestuurd via de inrichting van de waardeketen (binnen de
onderneming).

e De samenhang tussen de strategische oriéntatie en de inrichting van de
bedrijfsprocessen wordt bestuurd via de positionering van de onderneming
in het waardesysteem (buiten de onderneming).

Ongetwijfeld zijn er uitzonderingsgevallen, waarin ondernemingen afwijken
van de door ons gevonden logische samenhang en toch een hoge productivi-
teitsgroei realiseren. Wij kennen echter slechts zeer weinig ondernemingen die
afwijken van de in dit boek gepresenteerde strategische oriéntaties zonder dat
dit serieuze consequenties heeft voor de productiviteitsontwikkeling, kasstroom
en winstgevendheid.** Ontwikkeling van de ene strategische oriéntatie naar de
andere is een ingrijpend proces, waarbij zowel de strategische oriéntatie, de
integrale inrichting van alle bedrijfsprocessen als de aard van de waardecreatie
wijzigt.

9.3 Stappenplan voor het verbeteren van productiviteit

Om u als manager of ondernemer te helpen bij het verbeteren van de produc-
tiviteit op ondernemingsniveau — binnen een bestaande samenhang of bij de
transformatie naar een nieuwe samenhang — hebben wij u een stappenplan voor
productiviteitsverbetering gepresenteerd.

Met dit stappenplan kunt u uw eigen onderneming positioneren: is er sprake

van een logische samenhang of een alternatieve samenhang? Is er sprake van een

goede of slechte productiviteitsontwikkeling? Vervolgens kunt u de resultaten

zelf interpreteren:

e Een logische samenhang met een goede productiviteitsontwikkeling bete-
kent succes: verdedigen of verder uitbouwen.

e Een logische samenhang met een slechte productiviteitsontwikkeling bete-
kent dat er iets niet in orde is: werk aan de winkel.

14 Ondernemingen kunnen afwijken als gevolg van (tijdelijke) monopoliemacht, radicale innovaties
of grote fusies en overnames. De ervaring leert dat deze ondernemingen altijd zeer goede redenen
hebben om voor een afwijkende samenhang te kiezen.
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Positie

1. Karakteriseren en meten van strategische oriéntatie, _
inrichting van bedrijfsprocessen en karakter van waardecreatie

2. Beoordelen van samenhang tussen strategische oriéntatie,
inrichting van bedrijfsprocessen en karakter van waardecreatie

3. Meten en beoordelen van productiviteitsontwikkeling

v

4. Vaststellen van de huidige positie van de onderneming ‘- -

A

A 4
Ambitie ’ 5. Formuleren van een ambitie

v

’ 6. Beoordelen of is voldaan aan de randvoorwaarden voor de ambitie

3

evaluatie

1

7. Benoemen van maatregelen om te voldoen aan de
randvoorwaarden en/of bijstellen van de ambitie

. 8. Benoemen van aanvullende sturingsmaatregelen die -
Actie nodig zijn om de ambitie te verwezenlijken

’ 9. Aanbrengen van prioriteiten in de te nemen maatregelen

v

’ 10. In gang zetten van maatregelen: actie! ‘- -

Figuur 9.3 Stappenplan voor het verbeteren van productiviteit

e Een alternatieve samenhang met een slechte productiviteitsontwikkeling
betekent gevaar: aanpassingen zijn urgent.

e Een alternatieve samenhang met een goede productiviteitsontwikkeling is
binnen ons productiviteitsmodel een uitzondering, en daarmee een ‘vraag-
teken'.

Binnen een specifieke strategische oriéntatie kan de productiviteit worden
bestuurd door optimale samenhang te vinden tussen de inrichting van de
bedrijfsprocessen, de aard van de waardecreatie en de strategische oriéntatie.
Als er geen samenhang is en de productiviteit is laag, dan kan de productiviteit
worden verbeterd door samenhang te creéren. Is er wel samenhang, dan kan de
productiviteit worden verbeterd door in de bestaande samenhang reparaties uit
te voeren en het effect daarvan op de productiviteitsontwikkeling te meten.

In de overgang van de ene strategische oriéntatie naar de andere kan productivi-
teit worden bestuurd en verbeterd door de randvoorwaarden van de strategische
oriéntatie optimaal in te vullen of opnieuw uit te vinden. Een onderneming die
van standaardiseren naar flexibiliseren wil bewegen, zal haar eigen standaardi-
sering op orde moeten hebben en de standaardisering in het licht van de flexi-
bilisering opnieuw moeten uitvinden.
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9.4 Succesvolle cases als inspiratiebron

Ter illustratie hebben we in De winst van productiviteit cases opgenomen van
ING Direct, Sodexho Nederland, Albert Heijn, Randstad Callflex en Big Brother/
Endemol Nederland. De cases laten zien hoe dienstverlenende ondernemingen
hun productiviteit succesvol besturen.

Succesvolle bedrijven

We hebben ervoor gekozen succesvolle bedrijven als voorbeeld te nemen. Deze
bedrijven vertegenwoordigen niet de ‘gemiddelde’ of de ‘typische’ onderneming.
Wel zijn de cases zo geselecteerd dat er zowel jonge ondernemingen, zoals Rand-
stad Callflex en ING Direct, als gevestigde ondernemingen aan bod komen, zoals
Sodexho en Albert Heijn. Ook presenteren we cases uit verschillende sectoren:
de financiéle dienstverlening (ING Direct), de zakelijke dienstverlening (Rand-
stad Callflex), de media- en creatieve sector (Big Brother/Endemol Nederland),
de retail (Albert Heijn) en de catering (Sodexho).

De cases zijn vooral bedoeld als inspiratiebron, niet om een representatief beeld
te geven. De cases kunnen u op ideeén brengen over hoe u de productiviteit van
uw eigen onderneming kunt verbeteren. Bijvoorbeeld door net zulke simpele
processen en producten te creéren als ING Direct. Door innovatieve concep-
ten te lanceren, zoals de Shopwall van Sodexho. Door succesvolle concepten
met ‘copy-paste’ te exploiteren, zoals Randstad Callflex. Door standaardisering
opnieuw uit te vinden om beter te kunnen flexibiliseren, zoals Albert Heijn. Of
door unieke klantwaarde in de markt te vinden en verzilveren, zoals Big Brother/
Endemol Nederland.

De rol van ICT

ICT is een belangrijk aspect bij productiviteitsvergroting. ICT levert bij de vijf
onderzochte ondernemingen dan ook een belangrijke bijdrage aan de produc-
tiviteitsgroei. De manieren waarop ICT daarbij wordt ingezet, verschillen even-
wel sterk. Drie dominante toepassingsvormen van ICT zijn in de cases terug te
vinden: ICT als facilitator, ICT gericht op het optimaliseren van de bestaande
bedrijfsprocessen en ICT als kern van de aangeboden dienst.

Voor Randstad Callflex is de huidige ICT-ontwikkeling de basis van de onder-
neming. Alleen met de huidige stand van zaken in de ICT is het mogelijk om
callcenters in te richten en te managen. Randstad Callflex optimaliseert niet
het gebruik van ICT, de ICT is in het businessmodel facilitator voor de eigen
business.

Albert Heijn en Sodexho Nederland gebruiken ICT om hun bedrijfsprocessen
te optimaliseren. Dat leidt tot betere marketing, lagere voorraden, minder ‘nee
hoeven verkopen’, betere planning enzovoort. ICT heeft bij deze ondernemin-
gen niet geleid tot een fundamentele aanpassing van het businessmodel of tot
een structurele aanpassing van de waardeketen.
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Big Brother/Endemol Nederland heeft ICT in de kern van de dienst verankerd.
ING Direct is een internet- en callcenterbank. ICT is voor ING Direct de belang-
rijkste manier om contact met klanten te onderhouden. Bij Big Brother maakt
ICT (sms) het mogelijk om het publiek actief bij het programma te betrekken.
Big Brother en ING Direct hebben ICT zowel in de dienst zelf als in de inrichting
van de bedrijfsprocessen en hun verdienmodel een functionele plaats gegeven.

Het is belangrijk om bij het formuleren van een ambitie voor uw onderneming
en een actieplan voor productiviteitsvergroting ook aandacht te besteden aan
ICT. Naar verwachting kan de productiviteit op nationaal niveau de komende
jaren sterk stijgen doordat ondernemingen ICT effectiever in hun diensten en
bedrijfsprocessen kunnen toepassen.

9.5 Uitdagingen in productiviteitsverbetering

Alle bedrijven uit de cases hebben een logische samenhang gevonden tussen
hun strategische oriéntatie, de inrichting van hun bedrijfsprocessen en de aard
van de waardecreatie. Zo kan de samenhang van ING Direct en Sodexho Neder-
land worden getypeerd als ‘standaardiseren’, die van Albert Heijn en Randstad
Callflex als ‘flexibiliseren’ en die van Big Brother/Endemol Nederland als ‘indi-
vidualiseren’. Dat die samenhang er is, betekent nog niet dat de ondernemingen
daarmee ‘af’ zijn en dat er geen uitdagingen meer zouden zijn. Ondernemingen
strijden op meerdere fronten tegelijk. Verbetering op het ene front sluit soms ver-
beteringen elders uit. Ondernemingen in sectoren met grote concurrentiedruk
weten hoe moeilijk het is om een bestaande positie te consolideren.

In onze cases zijn voor alle ondernemingen uitdagingen geschetst. Het dilemma
van strijden en ontwikkelen op meerdere fronten tegelijk komt in alle cases sterk
naar voren. Zo wil ING Direct groeien, nieuwe producten lanceren en toch de
simpele organisatiestructuren en het bestaande kostenvoordeel behouden. We
zien het dilemma bij Sodexho Nederland, dat probeert standaardisering van
processen te combineren met intern ondernemerschap van medewerkers en
met het handhaven of zelfs nog verbeteren van de kwaliteit van de dienstver-
lening. Randstad Callflex wil nieuwe diensten op de markt brengen en toch de
bestaande efficiéntie behouden. Albert Heijn wil klantwaarde vergroten door te
flexibiliseren, maar probeert tegelijkertijd het volume uit breiden en ook nog
eens een keer de prijzenslag in de branche aan te voeren. En Endemol Nederland
probeert bij Big Brother vooral klantwaarde te creéren maar tegelijkertijd de
organisatie zo in te richten dat de kosten niet uit de hand lopen. De managers van
deze ondernemingen zijn zich van deze dilemma’ bewust. Elke dag opnieuw
voeren zij de strijd op meerdere fronten.

Een ander belangrijk thema dat we in meerdere cases terugzien, zijn de dilem-
ma’s die optreden bij transformatie van de ene strategische oriéntatie naar de
andere. Kan de onderneming ‘het wiel opnieuw uitvinden’, zodat de voordelen
van de bestaande situatie ook in de nieuwe situatie kunnen worden toegepast?
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En kan de onderneming hierbij haar identiteit behouden of herontdekken?
Voorbeelden van het eerste dilemma — het wiel opnieuw moeten uitvinden —zijn
te vinden bij Randstad Callflex en Albert Heijn. Randstad Callflex wil nieuwe
diensten aanbieden die per klantgroep verschillen (= flexibiliseren), maar loopt
hierbij het risico de voordelen van standaardisering deels teniet te doen. Rand-
stad Callflex probeert standaardisering en flexibilisering te verenigen via ‘copy-
paste’ en het lenen van concepten en systemen van moederbedrijf Randstad
Nederland of zusterbedrijf Capac. Albert Heijn maakt medewerkers vrij om te
kunnen flexibiliseren. Dit vergt echter een sterke verdergaande standaardisering
van de logistieke en managementprocessen, zodat daarvoor minder medewer-
kers nodig zijn.

Voorbeelden van het tweede dilemma, je identiteit behouden of herontdek-
ken, zijn te vinden bij ING Direct, Sodexho Nederland en Big Brother/Endemol
Nederland. Bij ING Direct zit ‘groei’ als het ware in de genen van de onderne-
ming. Bij afvlakkende groei in de markt zal ING Direct keuzes moeten maken:
omzetvergroting door verder investeren en ondernemen of winstvergroting door
consolideren. Afhankelijk van de gemaakte keuze kan ING Direct de bestaan-
de identiteit behouden of zal het zichzelf moeten herontdekken. Bij Sodexho
Nederland is een ontwikkeling gaande waarbij enerzijds de traditionele klanten
(werkgevers) steeds minder bereid zijn catering voor hun medewerkers te subsi-
diéren en er anderzijds steeds meer kansen komen om hogere-margeproducten
aan medewerkers te verkopen. Sodexho Nederland wordt hierdoor geconfron-
teerd met de vraag wie de klant is. Afhankelijk van hoe Sodexho Nederland die
vraag beantwoordt, zal het zijn imago, merkopbouw en identiteit al dan niet
opnieuw moeten uitvinden. Bij Endemol is de vraag hoe de werkwijze van de
onderneming flexibeler kan worden gemaakt door vaker tijdelijk medewerkers
en faciliteiten in te huren. Tegelijkertijd ligt de eigenheid en herkenbare, cre-
atieve manier van werken van Endemol sterk besloten in de eigen medewer-
kers. Kan Endemol zijn identiteit behouden of in de meer ‘tijdelijke structuren’
opnieuw uitvinden?

Bij alle ondernemingen uit de cases, hoe goed ze momenteel ook presteren,
zijn er duidelijke dilemma’s en uitdagingen die direct in relatie staan tot de
besturing van de productiviteit. De in dit boek gepresenteerde modellen geven
u handvatten om de productiviteit van uw onderneming te besturen en op een
hoger niveau te brengen, zodat U dergelijke uitdagingen met vertrouwen kunt
aangaan.
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Bedrijfsprocessen (inrichting van de): Wij onderscheiden vier bedrijfs-

processen:

e het marketing- en verkoopproces, waarmee klanten worden geworven,
bediend en vastgehouden;

» het voortbrengings- en logistieke proces, waarmee diensten worden ‘gepro-
duceerd’ en verleend;

< het proces van organisatie en de inzet van medewerkers, die de directe link
vormen tussen de onderneming en de klanten;

e het informatie- en communicatieproces, dat zorgt voor de besturing en
afstemming.

Differentiatie: het vermogen om door creatie van klantwaarde de prijzen van
uw diensten in de markt te kunnen verhogen. Differentiatie wordt gemeten als
Toevoegde waarde gedeeld door Omzet

Efficiéntie: het vermogen om diensten tegen lage(re) kosten voort te brengen.
Efficiéntie wordt gemeten als Omzet gedeeld door Arbeidskosten.

Flexibiliseren: dit is een van de strategische oriéntaties op productiviteitsbestu-
ring. Ondernemingen die flexibiliseren, bieden een breed pakket diensten aan
om verschillende klantgroepen te bedienen. Hiermee proberen zij een hogere
prijs in de markt te realiseren (differentiatiegericht). Om de efficiéntie te borgen,
zullen deze ondernemingen vaak kiezen voor losse modules die op verschillende
manieren als een ketting aan elkaar te rijgen zijn (efficiéntiegericht). Dit stelt
bijzondere eisen aan de inrichting van de bedrijfsprocessen: ook die zullen op
een modulaire manier moeten worden ingericht, waarbij een optimale balans
moet worden gevonden tussen de efficiéntie van de modules en de flexibiliteit
van het geheel (heterogeen).

Individualiseren: dit is een van de strategische oriéntaties op productiviteits-
besturing. Ondernemingen die individualiseren, willen de klantwaarde maxi-
maliseren door diensten optimaal op momentgebonden wensen van individuele
klanten af te stemmen (differentiatiegericht). Hierbij bieden zij klanten geen
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vooraf gedefinieerde oplossing aan maar een ‘oplossingsruimte’. Binnen de gren-
zen van die ruimte heeft de klant oneindige keuzevrijheid. De klantkeuze wordt
klantspecifiek en momentspecifiek bepaald in directe interactie tussen de klant
en de onderneming (individueel). Dit stelt hoge eisen aan het vermogen om een
daadwerkelijke en directe relatie met de klant op te bouwen.

Migreren: dit is een van de acties om productiviteit te verbeteren. Migreren
betekent bewegen van een situatie zonder samenhang tussen de strategische
oriéntatie, de inrichting van de bedrijfsprocessen en het karakter van de waar-
decreatie naar een situatie waarin die samenhang wel aanwezig is.

Operationele kasstroom: de kasstroom die een onderneming genereert uit de
operationele activiteiten (de bedrijfsprocessen), waarbij fusies/overnames, bij-
zondere baten en lasten en financial engineering buiten beschouwing blijven.
De operationele kasstroom wordt gemeten als Waardeprestatie vemenigvuldigd
met Volume.

Productiviteit: de verhouding tussen output en input. Ofwel: tussen dat wat
uit een bedrijfsproces voortkomt (goederen, diensten) en wat erin wordt gestopt
(arbeid, kapitaal). Vaak wordt productiviteit gedefinieerd als arbeidsproductivi-
teit: aantal vervaardigde producten per medewerker. Dit is echter voor dienstver-
lenende ondernemingen een te beperkte definitie. Voor dienstverlenende onder-
nemingen is het meten van de totale factorproductiviteit (TFP) de geschiktste
vorm van productiviteitsmeting.

Repareren: dit is een van de acties om productiviteit te verbeteren. Repareren
betekent bewegen van een situatie waarin er wel een logische maar geen pro-
ductieve samenhang is tussen de strategische oriéntatie, de inrichting van de
bedrijfsprocessen en het karakter van de waardecreatie naar een situatie waarin
die samenhang wel productief is.

Standaardiseren: dit is een van de strategische oriéntaties op productiviteits-
besturing. Ondernemingen die standaardiseren, richten zich op het voortbren-
gen van een beperkt aantal gestandaardiseerde diensten in grote volumes. Vaak
zullen zij proberen om met hun diensten cost-leader in de markt te zijn. De
inrichting van de bedrijfsprocessen is hierop afgestemd: eenvoudig, no-frills,
geen ruimte voor afwijkingen (homogeen) en een sterke sturing op het behalen
van schaalvoordelen (volume-efficiéntiegericht).

Totale factorproductiviteit (TFP): een maatstaf voor productiviteit waarbij de
output gerelateerd is aan meerdere inputfactoren. TFP-groei is niet het gevolg
van meer mensen (arbeid) en machines (kapitaal) maar van het slimmer inzet-
ten van de combinatie daarvan. Dus: slimmer ondernemen en slimmer organi-
seren. Op ondernemingsniveau betekent dit dat technologie, organisatorische
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innovaties, marketingtechnieken, distributietechnieken en product- en service-
innovaties zodanig worden ingezet dat met hetzelfde aantal mensen en machines
meer kan worden geproduceerd. TFP wordt gemeten met behulp van de formule
uit paragraaf 1.3.

Transformeren: dit is een van de acties om productiviteit te verbeteren. Trans-
formeren betekent bewegen van een bestaande strategische oriéntatie met een
hoge productiviteitsontwikkeling naar een andere strategische oriéntatie, waar-
van uw verwacht dat die (nog) productiever en robuuster zal zijn.

Volume: het vermogen om meer diensten in de markt te verkopen. Volume
wordt gemeten als Omzet.

Waardecreatie (karakter van de): dit wordt bepaald door de vraag welk deel
van de operationele kasstroom kan worden verklaard door volume, welk deel
door efficiéntie en welk deel door differentiatie. Zo kan een onderneming bij-
voorbeeld efficiéntie-georiénteerd zijn, of volume-georiénteerd, of georiénteerd
op een combinatie van efficiéntie en differentiatie.

Waardeprestatie: de operationele kasstroom die de onderneming realiseert per
euro omzet. De waardeprestatie wordt gemeten als Differentiatie minus (1 gedeeld
door Efficiéntie).
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Bijlage 1

Koppeling met Productiviteit in dienstverlening — deel 1

In de tekst wordt meerdere keren gerefereerd aan het eerste deel van deze studie: Producti-
viteitin dienstverlening, deel 1: wat het is en waarom het moet van Van Ark en De Jong (2004).
In hoofdstuk 2 van hun studie behandelen zij een model waarmee productiviteit wordt
gerelateerd aan economische-waardecreatie. Daarbij onderscheiden zij drie bronnen van
waardecreatie, die elk weer berusten op een aantal factoren. De eerste bron is het acti-
viteiteneffect (wat de onderneming doet), dat uiteenvalt in drie factoren: toename van
schaalvoordelen, verbetering van de outputmix en verbetering van de inputmix. De
tweede bron is het prijseffect (de prijs waarvoor een onderneming kan in- en verkopen),
die uiteenvalt in twee factoren: stijging van outputprijzen en daling van inputprijzen. De
derde bron is het productiviteitseffect (hoe de onderneming het doet), dat uiteenvalt in
verbetering in operationele efficiéntie en toename in technologische verandering.

Een onderneming kan op elk van de genoemde factoren sturen om de waardecreatie te
verhogen. In theorie gaat het om afzonderlijke factoren, maar in de praktijk zijn ze niet
altijd helder van elkaar te onderscheiden. Is bijvoorbeeld vervanging van mensen door
computers een verbetering van de inputmix of een technologische verandering? Ver-
der versterken deze manieren van productiviteitsverbetering en waardecreatieverhoging
elkaar of heffen ze elkaar juist deels weer op. De implicatie hiervan is dat manieren om
de productiviteit te verhogen of economische waarde te creéren doorgaans niet als op
zichzelf staande acties moeten worden gezien. De werkelijke kracht zit in het vinden en
exploiteren van de juiste combinaties. Zoals een logische combinatie van een strategische
oriéntatie op productiviteitsverbetering, een manier om waarde te creéren en bedrijfs-
processen in te richten.

In tabel B1.1 is de koppeling weergegeven tussen het model van Van Ark en De Jong
(2004) en onze concepten uit hoofdstuk 2 van De winst van productiviteit.

Tabel B1.1 Koppeling tussen Productiviteit in dienstverlening deel 1 en deel 2

Strategische oriéntatie Waardecreatie Activiteiten Prijzen Productiviteit
Groei winstgevendheid Toename in
als gevolg van volume. schaalvoordelen.
Standaardiseren
Groei winstgevendheid Verbetering in de Daling in Verbetering in de
als gevolg van efficiéntie. | inputmix. inputprijzen. operationele
efficiéntie.
Toename in
. technologische
Flexibiliseren verandering.
Groei winstgevendheid Verbetering in de Stijging in de Toename in
. . als gevolg van outputmix. outputprijzen. technologische
Individualiseren { differentiatie. verandering.
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Bijlage 2

Definitie van dienstverlening

Dienstverlenende ondernemingen zijn op een andere manier innovatief dan industriéle
ondernemingen (De Jong 2005; De Jong e.a. 2003). Daardoor kunnen ze productie-
ver worden. Een eenduidige definitie van wat onder ‘dienstverlening’ wordt verstaan,
is overigens wel noodzakelijk. Daar komt bij dat er binnen de dienstverlening grote
verschillen zijn. Zo is de productiviteitsgroei in de zakelijke dienstverlening laag, in
sommige gevallen zelfs negatief (Kox 2002). Dat neemt niet weg dat in het afgelopen
decennium een derde van de werkgelegenheidsgroei en een kwart van de groei van de
toegevoegde waarde zijn gerealiseerd binnen de zakelijke dienstverlening. De zakelijke
dienstverlening was daarmee een van de snelst groeiende bedrijfstakken. Inclusief uit-
zendbureaus telt de zakelijke dienstverlening meer werknemers dan de hele Nederlandse
productiesector.

Er zijn allerlei perspectieven mogelijk bij het definiéren van ‘dienstverlening’. De meest
eenduidige definitie is afkomstig van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS).
Afhankelijk van de aard van de hoofdactiviteit wordt een onderneming bijvoorbeeld
als industrieel bedrijf, bouwbedrijf of als dienstverlener getypeerd. Ondernemers zelf
verstaan vaak wat anders onder dienstverlening, namelijk het aanbieden van een extra
service om klanten aan te trekken of te behouden. Klanten krijgen vaak geen separate
rekening voor de geleverde dienst; de prijs is in het product verwerkt. Een derde invals-
hoek bij de begripsvorming is wat klanten al dan niet als dienstverlening ervaren. Neem
internetbankieren, een betrekkelijk nieuwe vorm van bankieren die het voor klanten
mogelijk maakt om 24 uur per dag en 7 dagen per week transacties te verrichten. Veel
klanten ervaren deze mogelijkheid als een nieuwe dienst van hun bank, terwijl zij feitelijk
werkzaamheden van de bank hebben overgenomen. De verschillende opvattingen van
wat dienstverlening is, leiden ook in de praktijk tot verschillen. Zo kunnen ondernemers
van —volgens de CBS-definitie — industriéle bedrijven naar eigen zeggen diensten leveren
die door hun klanten niet als een dienst worden ervaren.

In dit boek hanteren wij de CBS-definitie. Ook groothandelsondernemingen en detail-
handelsondernemingen worden hierin meegenomen. Of deze ondernemingen volgens
de betrokken ondernemers en klanten diensten leveren, hangt sterk af van de door de
onderneming gekozen strategische oriéntatie.
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Bijlage 3

Meting van waardecreatie: volume, efficiéntie en differentiatie

Meetmodel waardecreatie

Met het model van economische-waardecreatie dat is gepresenteerd in hoofdstuk 1 kan
de waardecreatie worden gemeten op basis van de financiéle gegevens van een bedrijf en
kan de strategieontwikkeling worden gekarakteriseerd (Van Asseldonk 1998). Hiertoe
worden vier indicatoren berekend:

e volume: omzet;

« differentiatie: het vermogen om de prijzen in de markt te verhogen;

« efficiéntie: het vermogen om arbeid efficiénter in te zetten;

* waardeprestatie: de kasstroom die per euro omzet wordt gerealiseerd.

Deze waarde-indicatoren zijn een zeer krachtig hulpmiddel om de ontwikkeling van
strategische waardecreatie te beoordelen vanuit de financiéle data.

Volume (V) = Omzet (V)

Differentiatie (D) = Toegevoegde waarde (TW)
Omzet (V)
Effici éntie (E) = Omzet (V)

Arbeidskosten (AK)

Waardeprestatie (P) = (D-1/E)
Figuur B3.1 \olume, differentiatie, efficiéntie en waardeprestatie
De indicator voor volume wordt gevormd door de jaarlijkse verkopen in de markt

(omzet). Omzet is een goede maatstaf om de volumeontwikkeling van een bedrijf mee
te kenschetsen.
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Volume (V) = Omzet

Differentiatie is het vermogen om prijzen in de markt te verhogen, bijvoorbeeld door
diensten te verbeteren of beter op de individuele klantbehoeften af te stemmen. In finan-
ciéle termen definiéren we ‘differentiatie’ nu als de verhouding tussen de gecreéerde
toegevoegde waarde en de omzet.

Differentiatie (D) = Toegevoegde Waarde (TW) / Omzet (V)

Als een bedrijf erin slaagt om op een hoger prijsniveau te opereren, stijgt de toegevoegde
waarde als deel van de omzet. Dit gebeurt als de prijzen voor de huidige producten of
diensten worden verhoogd of als er nieuwe producten en diensten worden geintrodu-
ceerd die een hogere marktwaarde hebben. Voorwaarde is dan wel dat die hogere toe-
gevoegde waarde niet op onderdeelniveau van de toeleverancier wordt gekocht. In dat
geval wordt de toegevoegde waarde immers aan de toeleverancier toegekend en niet op
het conto van het bedrijf geschreven.

Als toeleveranciers hun prijzen verhogen en als het bedrijf de prijsverhoging niet aan de
markt kan doorberekenen, wijst dat op een onvermogen om marktwaarde te creéren.
Het differentiatieniveau daalt in dat geval. Als het bedrijf daarentegen prijsverhogingen
van de toeleverancier kan overhevelen naar de klant, geeft dat een indicatie van zijn
differentiatievermogen. En als een bedrijf tot slot zijn prijzen ten opzichte van de con-
currentie kan verhogen zonder iets te veranderen aan de aanbodzijde, leidt dat tot een
hogere differentiatiegraad.

Kijken we naar de manier waarop de efficiéntieontwikkeling uit financiéle gegevens
kan worden afgeleid, dan blijken de bedrijfskosten bij de overgrote meerderheid van
bedrijven die wij kennen voor een aanzienlijk deel uit arbeid te komen. Zelfs grote, sterk
geautomatiseerde bedrijven die opereren in de commaoditybusiness hebben een groot
aantal medewerkers. Die werken vaak niet in het eigenlijke productieproces, waar de
factor arbeid bijna geheel is geélimineerd. Ze zijn eerder te vinden in andere delen van
het bedrijf, zoals management, stafafdelingen en andere overheaddiensten. Deze over-
headdiensten zorgen ervoor dat het bedrijf kan functioneren in een omgeving die alleen
maar complexer en competitiever wordt. Het totale personeelsbestand van bedrijven als
Randstad, ING en Albert Heijn is zeer groot en hun arbeidskosten zijn veelvouden van
die van hun afschrijvingen op kapitaalgoederen. Als we de omzet delen door de totale
personeelskosten, verschaft dat — zo blijkt uit de praktijk — een maatstaf voor de algehele
efficiéntieontwikkeling van het bedrijf.

Efficiéntie (E) = Omzet (V) / Arbeidskosten (AK)

In deze vergelijking zijn de arbeidskosten gelijk aan de totale kosten van alle bedrijfsme-
dewerkers, dus niet alleen die van de medewerkers die rechtstreeks bij het productiepro-
ces zijn betrokken. Wordt er een hogere efficiéntie bereikt, dan stijgt het verhoudingsge-
tal; gaat er efficiéntie verloren, dan daalt het.
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Combineren we deze indicatoren in de vergelijking
(D-1E)*V

dan levert dat de totale kasstroom op die het bedrijf uit zijn operationele activiteiten weet
te destilleren (voor belasting, investeringen en niet-operationele inkomsten en uitgaven).
De factor D-(1/E) is hierbij de maatstaf voor de prestatie inzake operationele waardecre-
atie, aangezien deze factor de hoeveelheid geld aangeeft die per eenheid verkopen wordt
gecreéerd. Anders gezegd: D-(1/E) is de waardeprestatie-indicator.

Waardecreatie meten en bewaken: een rekenvoorbeeld

Door deze indicatoren over de tijd te berekenen en in grafieken uit te zetten, wordt zicht-
baar hoe de onderneming waarde heeft gecreéerd. Als voorbeeld nemen we de cijfers uit
de winst-en-verliesrekening van Randstad Holding en berekenen we de waarde-indica-
toren (zie tabel B3.1). Met behulp van de jaarcijfers kunt u deze berekeningen eenvoudig
voor uw eigen onderneming uitvoeren.

Tabel B3.1 Cijfervoorbeeld van de indicatoren voor waardecreatie

Jaar 2001 2002 2003 2004 | 2005
Netto-omzet 5818 5444 5257 5764 | 6639
Loonkosten 785 699 648 667 760
Afschrijvingen 63 66 53 29 26
Nettowinst 60 57 7 200 322

(cijfers in mIn. euro)

Volume 5818 5444 5257 5764 | 6639
(=netto-omzet)

Efficiéntie 7,41 7,79 8,11 8,64 8,74
(=loonkosten/netto-omzet)

Toegevoegde waarde 908 822 779 896 | 1107

(=loonkosten+afschrijvingen+
nettowinst)

Differentiatie 0,16 0,15 0,15 0,16 | 0,17
(=toegevoegde waarde/netto-

omzet)

Waardeprestatie 2,11% 2,26% 2,48% 3,97% | 5,24%

(=differentiatie - [1/efficiéntie])

Kasstroom 123 123 131 229 348
(=waardeprestatie*volume)
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Om meer inzicht te verschaffen zetten we de berekende indicatoren uit in twee grafie-
ken: één waarin de volume- en waardeprestatie-indicatoren over de tijd tegen elkaar
zijn afgezet en één waarin de differentiatie- en efficiéntie-indicatoren over de tijd tegen
elkaar zijn afgezet.

In de eerste grafiek worden volume en waardeprestatie tegen elkaar afgezet. Omdat
volume maal waardeprestatie gelijk is aan de kasstroom, kunnen we lijnen van constante
kasstromen (iso-kasstroomcurves) in de grafiek uitzetten (zie figuur B3.2). Stel dat een
bedrijf van positie 1 naar positie 2 gaat. Het heeft dan zijn omzet vergroot, maar tegelij-
kertijd zo veel waardeprestatie verloren dat de kasstroom die het heeft gegenereerd iden-
tiek is aan die in positie 1. Was het bedrijf naar positie 3 gegaan in plaats van naar 2, dan
was de omzettoename groter geweest dan de afkalving van het waardeprestatieniveau en
was het vermogen om waarde te genereren daardoor toegenomen.

Bedrijven die hun waarde vooral verhogen door volumegroei proberen hun waarde-
prestatieniveau te handhaven en tegelijkertijd hun omzet te verhogen. Bedrijven die
daarentegen vooral verbetering van hun efficiéntie- of differentiatieniveau als richting
voor strategische ontwikkeling zien, bewegen zich in de grafiek naar boven. De meeste
bedrijven zijn ergens tussen die twee uitersten te vinden.

T :

Waarde-
prestatie
(D-1/E)

Volume —

Figuur B3.2 Iso-kasstroomcurves: de trade-off tussen volume en waardeprestatie

Als we de grafiek over 2001 tot 2005 tekenen voor Randstad Holding, zien we dat tot
2003 het omzetvolume terugliep, bij een gelijkblijvende waardeprestatie. Vanaf 2003
nam het omzetvolume juist toe, bij een stijgende waardeprestatie (zie figuur B3.3).
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Randstad Holding (2001-2005)
Volume versus waardeprestatie
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Figuur B3.3 Voorbeeld karakterisering waardecreatie: volume en waardeprestatie

Ook differentiatie en efficiéntie kunnen samen worden opgenomen in een grafiek, waar-
bij de efficiéntie wordt afgezet op de X-as en differentiatie op de Y-as. In de grafiek is
een curve getrokken waarvoor D-(1/E) = 0 (de break-evenlijn). Op deze lijn genereert
de combinatie van differentiatie en efficiéntie geen kasstroom per eenheid omzet. Alle
bedrijven die streven naar continuiteit moeten zich boven deze break-evenlijn bevinden;
de afstand tussen hun positie en de lijn geeft een indicatie van hun prestatieniveau inzake
waardecreatie. Ambitieuze bedrijven willen graag naar de rechterbovenhoek bewegen.
Concurrentiedruk veroorzaakt een kracht die loodrecht op de break-evenlijn staat en
zowel de differentiatie als efficiéntie omlaag wil duwen naar de linkerbenedenhoek.
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Randstad Holding (2001-2005)
E