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Voorwoord

EXCELLENCE IN BEELD

door Jan Willem Kradolfer

Met veel plezier hebben wij in dit 24ste magazine gewerkt aan het wat beter inzichtelijk krijgen hoe wij
nieuwe buzz-woorden als ‘operational excellence’ en ‘lean’ gebruiken én tegenkomen in onze praktijk. Dat
nieuwe ervan is overigens betrekkelijk. In sommige sectoren zijn het allang ingeburgerde begrippen. Bij
DSM bijvoorbeeld is operational excellence een van de drie pijlers voor hun strategie ‘Vision 2010: Building
on Strenghts’ die ‘toegevoegde waarde’ moeten creéren. Bedacht in 2005, zeer succesvol uitgevoerd. Het
bouwt overigens weer voort op het vorige strategisch plan uit 2000 en op de geschiedenis van continu
verbeteren, dat na de mijnsluitingen binnen DSM vanaf de jaren zeventig levensnoodzaak werd. Heel veel
andere bedrijven en tegenwoordig ook overheidsorganisaties, staan echter pas aan het begin van een
nieuwe ontdekkingstocht. Op zoek naar meerwaarde, iets wat in tijden van crisis plots niet meer ‘modieus’
is, maar noodzaak. Vandaar onze keuze in dit magazine voor een al oud ‘nieuw’ thema.

Operational excellence en lean: wat betekenen deze
termen nu eigenlijk? In dit magazine belichten wij dit
thema vanuit verschillende perspectieven. Als we er
een wiki op nazoeken, lezen we: operational excellence
(OE) is a philosophy of leadership, teamwork and
problem solving resulting in continuous improvement
throughout the organization by focusing on the needs of
the customer, empowering employees, and optimizing
existing activities in the process. Operational excellence
stresses the need to continually improve by promoting
a stronger teamwork atmosphere. Safety and quality
improvements for employees and customers lead
towards becoming a better enterprise. Bottom line

OE’s main objective is to reduce operation costs and
wastes, without affecting quality, time delivery and
cost of products and services one has to offer. Lean

is vervolgens, kort gezegd, eerder een instrumentele
uitwerking, een werkprogramma, om operational
excellence te bewerkstellingen. Wij laten dat in dit
magazine zien.

Harry ter Braak zet onze visie op operational excellence
uiteen, Bert Teeuwen geeft ons in verschillende
bijdragen een daarbij horend kijkje in onze praktijk.
Stavros Zouridis levert een kritische boekrecensie
vanuit een wetenschappelijk perspectief. René Weijers
reflecteert in een meer filosofisch-moreel getint artikel.
In een opiniérende bijdrage van Eric Gurke blikt hij
terug op zijn ervaringen als directeur bij ProRail. Ida
Wildeboer heeft naast een column ook bijgedragen door
een aantal mensen uit de praktijk, die wij daarvoor zeer
danken, hun eigen verhaal te laten vertellen. Henri van
Dun laat in de serie ‘dagboek van een adviseur’ zien
hoe een werkweek van een consultant soms wel wat
stroomlijning behoeft, al was het maar vanwege de
kilometers die we soms moeten maken. In het laatste
artikel laat Cees Paardekooper zien hoe in veerkrachtige
gemeenschappen met toegewijde gemeentebesturen het
noodzakelijke bezuinigen niet per definitie tot destructie
leidt, maar juist tot maatschappelijke vernieuwing.

Tot slot brengen wij graag nog een aantal komende

en gaande mensen in beeld: pijlers van onze eigen
organisatie.

Wij hopen dat dit magazine u inspireert en stimuleert
om deze zomer eens kritisch te kijken naar uw

eigen performance. Vervolgens kan het, ook in dit
tijdsgewricht, leiden tot een verkwikkende aanpak van
soms al te lang bestaande ongenoegens en inefficiénties.
En dat lijkt ons nu een wenkend perspectief. Een
wenkend perspectief, dat voor ons door Jeremine Holt op
pagina twee in een kunstig werk is verbeeld... o

Visie

OP WEG NAAR EEN

INSPIRERENDE BEDRIJFSVOERING

door Harry ter Braak

Operational excellence is een begrip dat voortvloeit uit het denken over kwaliteit en lean organisaties.
Steeds vaker kunnen organisaties niet meer tevreden zijn met wat ze leveren op een bepaald moment,
omdat de eisen de volgende dag alweer hoger zijn. Dat stelt eisen aan een organisatie en de mensen die er
werken. Eisen die ver voorbij een goed georganiseerde traditionele bureaucratie gaan en die inspelen op
ambities van medewerkers en leiding. Eisen die een organisatie omvormen tot een omgeving die ook in de
bedrijfsvoering voortdurend inspireert tot beter. In onze visie heeft operational excellence in organisaties
betrekking op de situatie waarin de focus van de organisatie voortdurend gericht is op het produceren van

producten en diensten die:

e anticiperen op de behoefte van klanten (optimale klanttevredenheid creéren);

o de beste kwaliteit hebben (fouten verminderen, gedragen door de juiste grondhouding);

e voor de laagste prijs worden aangeboden (doorlooptijden verminderen, niet alleen door processen strak te
trekken, maar ook door samenwerken met ketenpartners).

De grondhouding bij operational excellence is het streven
naar continue verbetering van processen, met als doel te
anticiperen op de behoefte van de klant, de beste kwaliteit
en de laagste prijs. Organisaties waarin mensen zich niet
laten ontmoedigen omdat de vraag onduidelijk en oneindig
is. Doordat het moeilijk is voortdurend op een hoog niveau
te presteren en de prijs daarvoor zo laag mogelijk te houden.
Klanten worden bij deze organisaties steeds weer verrast door
de manier waarop de organisatie inspeelt op de ontwikkeling
van hun behoeften. Ze ervaren de producten en diensten die
ze afnemen, in vergelijking met het alternatieve aanbod in
de markt, als uitermate goed. De prijs die ze ervoor moeten
betalen is ronduit laag.

Hoe herken je
organisaties die in
staat zijn voortdurend
dergelijke prestaties
te leveren? Zijn het
ADHD-organisaties?
Nee, het zijn
organisaties die de
rust uitstralen in

de wetenschap dat
met de aanwezige
houding en inzichten
van de medewerkers
en geinspireerd door
hun leiding in de organisatorische omgeving waarin zij zitten,
topprestaties niet uit kunnen blijven.

Dit soort organisaties onderscheidt zich doordat de
grondhouding, het leveren van operational excellence, door
de hele organisatie heen leeft. Dat zijn organisaties waarin
de organisatorische context in termen van processen,
procedures, structuren en werkwijzen, zo is ingericht dat
leiding en medewerkers elkaar voortdurend uitnodigen en
inspireren topprestaties te leveren. Het zijn ook organisaties
die beschikken over de deskundigheid en vaardigheid om
dat te kunnen. Ze zijn up-to-date geinformeerd over de
ontwikkeling van zowel praktische als wetenschappelijke

inzichten. Het zijn ten slotte ook organisaties waar de houding
van leiding en medewerkers er een is om als de inspiratie
ontbreekt, deze te zoeken en te realiseren. Het zijn ook
organisaties die oog hebben voor wat wij wel noemen de
‘dodelijke verliezen': verliezen in het bedrijfsvoeringsproces die
de kosten hoger maken dan strikt noodzakelijk en die daarom
vermijdbaar zijn. Dat geldt voor dienstverlenende bedrijven

en productiebedrijven, maar ook voor overheden. Dergelijke
organisaties zijn in staat hun bedrijfsvoering zo in te richten
dat aan deze voorwaarden wordt voldaan.

Herbewerken
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Wachten

Voomraad
Figuur: de 7 dodelijke verliezen

In het publieke domein brengt dat voor een deel van de
activiteiten nog bijzondere opgaven met zich mee. Het begrip
klanttevredenheid krijgt hier ook een andere betekenis. Het
gaat meer om de waarde die de overheid voor de burgers

in het algemeen toevoegt, dan om de waarde die voor de
afnemer van de vergunning wordt gegenereerd. Burgers zijn
lang niet altijd klant. Bij vergunningverlening en handhaving



bijvoorbeeld gaat het altijd om de verhouding tussen de
burger of ondernemer, die een vergunning nodig heeft en
diens omgeving, die door de vergunning beschermd wordt
tegen ongewenste risico’s. Denk daarbij onder meer aan
bouwvergunningen waar onwetende gebruikers van gebouwen
geen risico willen lopen of waar omwonenden geen milieurisico
willen lopen. Niettemin vraagt operational excellence ook in
deze omgeving in principe hetzelfde van de bedrijfsvoering.

Zoals gezegd, die bedrijfsvoering vraagt een organisatorische
context die inspireert en geen onnodige bureaucratische
trekjes heeft. Bedrijfsvoering, uitgevoerd door mensen die het
tot hun taak rekenen hun eigen producten en diensten goed
te kennen en te weten hoe de behoefte van de gebruikers
zich ontwikkelt en dat die wijziging ook eisen stelt aan de
ontwikkeling van producten en/of diensten. En niet alleen dat
ze dat weten, maar ook dat hun houding daarop gericht is. De
leiding tenslotte weet hoe ze zichzelf en haar mensen daartoe
kan aanzetten.

Hoe kom je erachter of je zo’'n organisatie bent? Waar
verbeteringen nodig zijn om die situatie te bereiken? Niet
door alleen maar een expert de situatie te laten beoordelen
(hoewel we daartoe wel in staat zouden zijn, zouden wij dat
nooit doen). Maar wel door met de mensen uit de organisatie
een zelfaudit uit te voeren en te bepalen hoe het zit met de
hiervoor genoemde dimensies van operational excellence
vanuit organisatie, kennis en houdingsperspectief. o

kiwa

“LEF HEBBEN OM ECHT KEUZES TE MAKEN"”

Jan Pieter Bijkerk, Kiwa

Wie ben je?

Mijn naam is Jan Pieter Bijkerk, 43 jaar. Ik ben divisiedirecteur bij Kiwa.

Wat betekent goede bedrijfsvoering voor jou?

Goede bedrijfsvoering betekent een goed evenwicht tussen een goed resultaat (financieel gezien) en een sfeer in het bedrijf waarin
mensen zich kunnen ontwikkelen. Het ultieme doel is om de ontwikkeling van de medewerkers en de ontwikkeling van het bedrijf

elkaar te laten versterken. Randvoorwaarden voor goede bedrijfsvoering zijn aan de ene kant omzet en aan de andere kant resultaat.

Omzet betekent werkgelegenheid, een gezond financieel resultaat draagt bij aan continuiteit.

Wat zijn voor jou de belangrijkste succesfactoren voor een excellente organisatie?

Leiderschap is de grootste succesfactor. Weten waar je naartoe wilt en weten wat je beperkingen zijn als bedrijf. Daarvoor moet je
het lef hebben om echt keuzes te maken, dus ‘schoenmaker blijf bij je leest’. Binnen Kiwa doen we alleen zaken die te maken hebben
met kwaliteit, certificatie en binnenkort ook het afgeven van verklaringen en vergunningen. Als je dienstverlener bent, moet je
bijvoorbeeld geen fabrikant worden.

Wat is kenmerkend voor de aanpak binnen jouw organisatie
en wat was het resultaat?

Binnen Kiwa werken we met de vier D’s: develop, decide, drive en deliver. Bij alles wat we doen is dit het leidende principe. Ook
sturen we op ondernemerschap, we creéren steeds kansen en zijn gericht op groei. Groei is het uitgangspunt, procesoptimalisatie
is daarbij enkel een middel. Kiwa is de laatste zes jaar in omzet vervijfvoudigd. En dit willen we nog eens verdubbelen voor 2015.
Onze ambitie is groot, dat vraagt veel van ons allemaal maar geeft bovendien veel ruimte voor persoonlijk ondernemerschap.
Alleen zo kunnen we de goede dingen ook goed blijven doen. Want we realiseren ons dat een groei in resultaat niet kan zonder een
hoogwaardig niveau van dienstverlening.

Casus

Waterschap
Aa en Maas

CONTINU VERBETEREN BIJ
WATERSCHAP AA EN MAAS

Inzet van verbeterteams zorgt voor successen in de processen

door Bert Teeuwen

Verbeteringen in de bedrijfsvoering zijn soms het gevolg van een technologische doorbraak of van een
kanteling van de organisatie. Dit type verbeterplannen van grote omvang heeft meestal grote invloed,

de organisatie staat bij wijze van spreken te schudden op haar grondvesten. De resultaten zijn soms
spectaculair, maar niet altijd. In veel gevallen is er sprake van bijkomende schade, zoals een tijdelijke val
van de productiviteit of demoralisering van medewerkers. Naast deze organisatorische of technologische
doorbraken kan een organisatie ook inzetten op continu verbeteren. Deze vorm van verbeteren gaat in
kleine stapjes, maar wel continu. Continu verbeteren kan op hetzelfde moment in de hele organisatie
plaatsvinden, met relatief kleinschalige resultaten. Maar de som van de resultaten van al deze kleine
verbeteringen kan uiteindelijk groter blijken dan die van een doorbraak. Hoe continu verbeteren resulteert
in operational excellence, illustreren we in dit artikel met het proces van factuurverwerking bij Waterschap

Aa en Maas.

Op weg naar 4

operational
excellence Continu verbeteren

Organisatorische of
technische doorbraken

v

Tijd

Waterschap Aa en Maas

Waterschap Aa en Maas geeft dit continu verbeteren vorm
door de inzet van tijdelijke verbeterteams, als onderdeel van
het verbeterprogramma lean. Mensen die elke dag in en aan
de processen werken, krijgen de ruimte om deze processen te
verbeteren. En met succes.

Het Waterschap is verantwoordelijk voor voldoende en schoon
opperviaktewater in een beheersgebied in het oostelijk deel
van Brabant van 160.000 hectare en onderhoudt 110 km
Maasdijk. Bij het Waterschap, dat haar hoofdkantoor heeft

in Den Bosch, werken circa 460 medewerkers. De directie
van het Waterschap heeft een paar jaar geleden de keuze
gemaakt om een aantal verbeterteams in het leven te roepen
om processen te verbeteren. Inmiddels hebben dit soort teams
uiteenlopende processen verbeterd, zoals de totstandkoming
van de Voorjaarsnota, het baggerproces, de planning & control-
cyclus en de factuurverwerking.

Factuurverwerking

Hoofd concernstaf van het Waterschap, John Kapteijns,

was de opdrachtgever van het verbeterteam dat het proces
van bestellen tot en met betalen van de facturen heeft
verbeterd. “Een proces dat zeker in aanmerking kwam voor
verbetering”, zegt hij. “Vanwege de economische situatie
waarin onze leveranciers zich bevinden, is het niet meer dan

normaal dat een Waterschap zoals het onze op tijd aan haar
betalingsverplichting voldoet. In de praktijk lag daar ruimte
voor verbetering. De gemiddelde betaaltermijn lag bij de start
van het verbeterteam rond de 30 dagen. Dat resulteerde in
een te hoog percentage aanmaningen. En een aanmaning
betekent extra werk voor onze leveranciers, maar ook voor
ons. Intern besteedden we veel te veel tijd aan de afwikkeling
van facturen.”

De rol van de opdrachtgever

Elk verbeterteam heeft een opdrachtgever die, voordat een
team start, de opdracht formuleert en een doel stelt. Opdracht
en doelstelling worden vastgelegd in een opdrachtbrief, die op
de eerste dag dat het team bij elkaar komt, wordt uitgedeeld
en doorgenomen met het team. Minstens zo belangrijk is

het dat de opdrachtgever ook vooraf oplossingstypen uitsluit
die hij niet wenst. De opdrachtgever kan bijvoorbeeld dure
oplossingen blokkeren door in de randvoorwaarden een
maximaal te besteden bedrag op te nemen. Veel organisaties
hebben al heel veel softwareapplicaties; de opdrachtgever kan
met een goed geformuleerde randvoorwaarde voorkomen dat
een team nog weer een nieuwe applicatie als oplossing ziet.

Een verbeterteam wordt gevraagd om binnen de
randvoorwaarden te blijven. Daar staat tegenover dat de
opdrachtgever garandeert dat oplossingen die binnen de
randvoorwaarden vallen, zonder meer uitgevoerd worden.
De opdrachtgever doet niet mee aan de analyse van het
verbeterteam, maar heeft wel grote invloed op de kwaliteit
van de uitkomsten omdat hij het team samenstelt en de
opdrachtbrief maakt. John Kapteijns: “Het is belangrijk om
verbeterteams niet te veel budget te geven, anders krijg je
technische oplossingen. In de praktijk blijkt dat de manier
van werken de oorzaak van verliezen in het proces is en
de oplossingen zitten in het slimmer organiseren van de
processtappen.”

Eigenaarschap voor processen

Het verbeterteam start met het in beeld brengen van de
huidige procesloop, inclusief alle bypasses. De deelnemers



die van verschillende afdelingen komen, zijn verrast over

de complexiteit die in de loop van de jaren ontstaan is. De
deelnemers voeren dagelijks een deel van het proces uit, ze
kennen hun eigen taken maar zijn zich onvoldoende bewust
van het totale proces. De huidige situatie is het vertrekpunt
voor het herontwerpen van het proces. Het nieuwe proces

is zoveel mogelijk gestript van allerlei verliezen, zoals

dubbele controles en herbewerkingen. Daarbij is het aantal
overdrachtsmomenten verminderd doordat een aantal mensen
geen rol meer heeft gekregen in het nieuwe proces.

“De teamleden hebben het meedoen als heel prettig ervaren.
Er was over en weer begrip voor elkaars werk en het meedoen
heeft hun blik zeker verruimd. Vooral toen langzamerhand de
contouren van een flink verbeterd proces zichtbaar werden,
raakten ze enthousiast. Nu, een jaar later, hebben ze nog
steeds het gevoel dat ze iets moois gepresteerd hebben. De
kracht van de aanpak ligt erin dat mensen die elke dag in het
proces werken, nu dat proces mogen optimaliseren”, zegt
Kapteijns. “Ze ontwikkelen maximaal eigenaarschap voor

dat proces. De oplossingen die ze bedacht hebben, zijn door
henzelf geimplementeerd. Ze waren gemotiveerd om alles
ingevoerd te krijgen zoals zij het hadden bedacht. Het was en
is hun kindje.”

Randvoorwaarden geven ruimte

John Kapteijns stelt dat de kracht van het werken met
verbeterteams ontstaat door een goede balans tussen aan

de ene kant het geven van ruimte aan medewerkers om

te verbeteren en aan de andere kant de inkadering van de
opdracht door de opdrachtgever. Mensen hebben behoefte
aan kaders en randvoorwaarden. Maak een opdracht niet te
groot en geef vooraf criteria waaraan oplossingen moeten
voldoen. Deze kaders werken niet beperkend. Kapteijns: “Ik
ervaar eerder het tegenovergestelde. Zonder deze kaders zou
ik alleen de veilige, voor de hand liggende oplossingen hebben
gekregen. De randvoorwaarden hebben ervoor gezorgd dat de
deelnemers veel verder gingen, tot aan de grenzen van wat
mogelijk was.”

Het is nu een jaar nadat het team het herontworpen proces
ingevoerd heeft. De interne doorlooptijd van facturen is
spectaculair gedaald van gemiddeld 24 naar 4 dagen.
Leveranciers, die zelf ook invioed hebben op de doorlooptijd
van hun facturen, hebben zich in de meeste gevallen prima
aangepast aan de nieuwe werkwijze door hun facturen te
voorzien van een ordernummer en de naam van de besteller.
Het aantal aanmaningen is met ruim de helft gedaald en de
kwaliteit en actualiteit van de informatie uit het proces is flink
verbeterd. Na een jaar is het proces nog steeds op niveau.
Kapteijns: “"Goed verbeterd en goed geborgd. Kortom: een
succesvol team!” e
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“HET FACTUURVERWERKINGS-
PROCES KAN NOG BETER!”

Dat wij, als medewerkers die elke dag in

het factuurverwerkingsproces werken, het

proces mogen verbeteren, is interessant

en leuk om te doen. Ik was een van

de deelnemers van het verbeterteam

factuurverwerking. In het begin dacht

ik dat de randvoorwaarden beperkend

zouden worden. Maar uiteindelijk bleek het niet zo beperkend
als gedacht, we hebben de uiterste randen van het speelveld
opgezocht. Deze manier van werken levert meer op dan
gewoon een zak met geld neerzetten en om vrijblijvende
verbetervoorstellen vragen. Het is wel belangrijk dat de
teamleden uit de beperking van het huidige proces weten te
komen. Een procesbegeleider die kritische vragen stelde over
de verschillende processtappen en overal het waarom van
wilde weten, zorgde ervoor dat we vrijheid kregen om onze
creatieve geesten aan het werk te laten.

De opdrachtgever heeft wat mij betreft zijn rol goed ingevuld.
Hij bleef op afstand waar het om de analyse ging, maar was
er op de momenten dat je hem nodig had. Zoals wanneer
onze voorstellen nog langs de directie moesten, of om
tegenkrachten in de organisatie glad te strijken.

We werken nu al een jaar met het nieuwe proces. Het mooie
is dat ik nog steeds verbeterpotentieel zie in de doorlooptijd
en we daaraan werken. Het proces kan nog beter! Het was de
eerste keer dat ik met de lean methode heb gewerkt, maar
het werkt echt. Ik zou zo weer meedoen met een volgend
team.

Boekbespreking

WEG MET DE

MEETBARE BELEIDSDOELEN!

door Stavros Zouridis

J. Seddon (2008). Systems Thinking in the Public Sector. The failure of the reform regime... and a manifesto

for a better way. Axminster (UK): Triarchy Press.

In mei 2009 brengt het kabinet goed nieuws. “De realisatie ligt op koers”, zo meldt het kabinet tijdens
verantwoordingsdag over tal van kabinetsdoelstellingen. Een van de doelen die ‘groen’ scoort: het
‘dichterbij brengen van een oplossing voor de conflicten in het Midden-Oosten’. In het voortgangsrapport
dat het kabinet presenteert, zijn alle kabinetsdoelen van een kleur voorzien: groen (realisatie op koers),
rood (realisatie niet op koers) of grijs (onvoldoende informatie bekend). Het rapport maakt deel uit van de
‘delivery’-systematiek die het kabinet hanteert. Deze uit het Verenigd Koninkrijk overgewaaide methode
schrijft meetbare beleidsdoelen voor. Van tijd tot tijd wordt aangegeven of deze ook zijn geleverd.

Markitdenken in de publieke sector

‘Delivery’ is de zoveelste innovatie in het kader van
New Public Management, een denkrichting uit de jaren
negentig die bedrijfsmatige managementtechnieken
toepast op de publieke sector. Deze stroming is

al jaren een splijtzwam onder bestuurskundigen.
Adepten zijn overtuigd van de zegeningen ervan en
vinden daarvoor telkens weer bewijs. Onderzoek bij

de Belastingdienst en in gemeenten toont aan dat de
tevredenheid over de dienstverlening gestaag verbetert
na toepassing van klantdenken. Door marktwerking
zijn publieke organisaties efficiénter gaan werken. En
door outputsturing worden politieke doelstellingen als
bijvoorbeeld veiligheid beter bereikt. Veel Nederlandse
gemeenten waren overigens het New Public Management
voor. Het Tilburgs model werkte bijvoorbeeld al vanaf
de jaren tachtig met ‘meetbare beleidsdoelstellingen’,
en voor diegenen die zich het BBI (Beleids- en Beheers
Instrumentarium) van begin jaren negentig nog
herinneren is het New Public Management niets nieuws
onder de zon.

New Public Management heeft van meet af aan kritiek
opgeroepen. Ten eerste zou marktwerking verkeerd
uitpakken voor de publieke sector: het reduceert burgers
tot klanten (die zich dan ook zo gaan gedragen)
en het creéert verkeerde prikkels.
. Als het Openbaar Ministerie
' naar ‘geleverde producten’ wordt
gefinancierd, worden officieren

S-;stemsm“‘d“g ' van justitie geprikkeld om
inthe o . verdachten te vervolgen, ook als
bELSECt . A
een gedragstraining effectiever
ot - ;
g:;;-;:ﬁ‘-‘ﬂ““’“" © zou zijn. Ten tweede leidt

outputsturing tot perverse
effecten. In plaats van hun
don w8 werk te doen, schrijven

Jo\\nsed 4 politieagenten alleen nog
maar bonnen uit om hun
targets te halen. En ten derde
zou de SMART-formulering
dwingen tot het sturen op de

verkeerde doelen. Vrede in het Midden-Oosten is door
het kabinet kennelijk zo SMART geformuleerd dat de
realisatie op koers ligt zonder dat de feitelijke situatie is
veranderd.

De zegeningen van New Public Management worden
sterk overschat, maar de kritiek erop is vaak flauw.
Bovendien geven critici zelden een alternatief, afgezien
van vage noties als burgerschap, de publieke zaak en
bevrijding van professionals. Dat alternatief is er nu wel,
namelijk in John Seddons boek over systeemdenken.
Seddon is gevormd door het kwaliteitsdenken van

W. Edwards Deming. Hij verzet zich tegen de
‘deliverology’ die zich van het Britse openbaar bestuur
meester heeft gemaakt. Ook hij geeft tal van perverse
effecten, bijvoorbeeld van ambulances die extra rondjes
rijden zodat de wachttijd op de eerste hulp niet wordt
overschreden en het ziekenhuis de targets haalt. Wat
hem betreft kan de ‘deliverology’ geheel overboord.
Het levert namelijk willekeurig bepaalde doelen op
(waarom een daling van de criminaliteit met 25 procent
en niet met 35 procent?), het leidt professionals af

van hun eigenlijke werk en het creéert een massa
toezicht en administratief werk — energie die beter kan
worden besteed. Een welkome boodschap in tijden van
bezuiniging, lijkt me. Maar welk alternatief staat daar
tegenover?

Systeemverbetering als alternatief

Systeemverbetering is wat Seddon betreft hét alternatief
voor doorgedraaid doelgericht management. Het
huidige managementdenken moet fundamenteel en
radicaal op de schop, aldus Seddon. Publieke managers
moeten om te beginnen value demand onderscheiden
van failure demand. Met andere woorden, er is echte
vraag en vraag omdat het systeem tekortschiet. De
Belastingdienst kan bijvoorbeeld een grote hoeveelheid
huurtoeslagaanvragen verwerken, maar als dat tot

een even grote hoeveelheid bezwaren leidt moet

het management ingrijpen. Ook al halen zowel de
toekenningsafdeling als de afdeling bezwaar in dit



voorbeeld hun targets, op systeemniveau is er dan iets
fout. Het gaat erom het systeem zo in te richten dat de
failure demand (in dit geval het aantal bezwaarschriften)
wordt teruggebracht. Seddon levert praktische
technieken aan om het systeem te verbeteren, zoals de
capability chart waarmee managers hun systeem kunnen
optimaliseren. Ook formuleert hij principes die managers
moeten hanteren:

* Train against demand: zorg ervoor dat je mensen
niet alleen worden opgeleid om hun werk te doen, maar
ook om problemen op te lossen vanuit het perspectief
van de burger die het betreft.

 Make the worker the inspector: als mensen
verantwoordelijk werk krijgen, zullen ze zich
verantwoordelijk gedragen. In het openbaar bestuur
zijn we vaak angstig voor de slager die zijn eigen vlees
keurt, als consument gaan we naar de keurslager juist
omdat die zijn eigen vlees keurt.

* Measures for control and improvement: kies niet
voor willekeurig gekozen doelstellingen, maar zorg
ervoor dat het systeem verbetert. Dan zou je wel eens
aanzienlijk hogere doelstellingen kunnen bereiken dan je
eerst voor mogelijk hield.

* Management’s job is to act on the system: het is
niet de taak van de manager om de doelstellingen af te
spreken met zijn medewerkers, maar ervoor te zorgen

dat het system als geheel optimaal wordt ingericht.

Seddon past deze principes in zijn boek toe op de politie
en maatschappelijke zorg. Door de combinatie van
targets en organisatieonderdelen voor allerlei politieke
prioriteiten (van huiselijk geweld tot vuurwapens) wordt
naar schatting 80 procent van de politiecapaciteit voor
failure demand ingezet. Zonde van de tijd en het geld
dus, vooral omdat er meer dan genoeg value demand
voor de politie is (waar deze nu niet aan toekomt).
Minder doelstellingen biedt geen soelaas, zo stelt
Seddon. Immers, minder fout doen betekent niet dat
het goede wordt gedaan. Nee, er is een fundamenteel
andere manier van denken nodig die targets vervangt
door systeemontwerp.

Een bruikbaar perspectief

Hoe moeten we dit alternatief voor ‘deliverology’
beoordelen? Zeker met de bezuinigingen in aantocht
lijkt het mij een bruikbaar perspectief. Door ingrepen
op systeemniveau in de publieke sector kan flink
worden bezuinigd op failure demand, dus zelfs met
kwaliteitsverbetering als direct gevolg. Domeinen

als werk en inkomen, maar ook de zorg (inclusief

de geestelijke gezondheidszorg en de jeugdzorg)

en veiligheid zijn door jarenlange sturing op targets
overladen met administratieve (en inspectie-)
verplichtingen en een flinke hoeveelheid failure demand.
De rapporten van de heroverwegingswerkgroepen die
onlangs zijn afgeleverd, zijn voor systeemingrepen
uiterst instructieve lectuur. Moeten we dan helemaal
van de targets af? Nee, op dit punt schiet Seddon

door in zijn redenering. Het gaat om het kiezen van

de juiste doelstellingen, en die hebben te maken met
systeemverbetering. Dus niet minder conflicten in

het Midden-Oosten, maar een goed georganiseerde
diplomatieke dienst. Dat is weliswaar minder groots en
meeslepend en zal op korte weinig kiezers lokken, maar
levert op lange termijn wel een beter openbaar bestuur
op. e

Management
Thinking

Performance

SIsAjeuy

janssen-fritsen

Nathan Dijkstra, Janssen-Fritsen

“GEEN PLAATS MEER VOOR VERLIEZEN”

Wie ben je?

Ik ben Nathan Dijkstra en technisch directeur bij Janssen-Fritsen. Janssen-Fritsen Sport is een internationale onderneming met al 60
jaar een leidende positie in het ontwikkelen en leveren van gymnastiek-, sport- en spelmaterialen. Onze organisatie telt ongeveer
135 medewerkers. Met name onze turntoestellen zijn befaamd en worden wereldwijd gebruikt op het allerhoogste niveau, waaronder
Olympische Spelen en wereldkampioenschappen. In Nederland is Janssen-Fritsen marktleider in het compleet (her)inrichten van
gymnastieklokalen en sporthallen, voornamelijk voor scholen en gemeenten.

Wat betekent goede bedrijfsvoering voor jou?

Een goede bedrijfsvoering betekent het beste uit je mensen halen. Maar ook focussen, dus ook bewust keuzes maken om dingen niet
meer te doen. Door in en om een bedrijf te lopen, goed je ogen de kost te geven en een paar vragen te stellen aan de medewerkers, kun
je al een indruk krijgen of er sprake is van goede bedrijfsvoering. Het is mijn vaste overtuiging dat bedrijven die er goed uitzien en waar
orde, netheid en regelmaat heersen de helft al gewonnen hebben.

Wat is de belangrijkste succesfactor voor een excellente organisatie?

Doorlooptijd! Korte doorlooptijden en snel kunnen leveren, betekent weinig verspilling. In excellente processen hebben de producten
geen tijd om stil te staan, maar is sprake van een continue, gelijkmatige flow. Er is dan geen plaats meer voor de 7 verliezen (zie figuur).
Er zijn nauwelijks voorraden, geen volle postbakjes en geen onnodige wachttijden voor onze klanten. Als ik in een bedrijf bijvoorbeeld
veel heftrucks zie rondrijden, kan ik maar één conclusie trekken: de processen zijn niet op elkaar aangesloten.

Wat is kenmerkend voor jouw aanpak?

Oprechte interesse in de medewerkers. Ik ga op zoek naar hun drijfveren, dat kan verder gaan dan alleen het zakelijke. Dit is de
essentie: als het relationele loopt, dan komen het inhoudelijke en de procedurele kant vanzelf.

Wachten

Voorraad

Figuur: de 7 dodelijke verliezen



Casus

CONSTANT IN DE KOU

Hoe een retailer de koelketen optimaliseert

door Bert Teeuwen

Dit verhaal over ‘Constant in de kou’ gaat over een grote Nederlandse retailer. Als belangrijke speler in
een keten van verse en bevroren levensmiddelen doe je je uiterste best om de koelketen zoveel mogelijk
gesloten te houden. De koude moet binnen blijven, de warmte buiten. Temperatuurwisselingen door
‘lekkage’ in de koelketen kunnen gevolgen hebben voor de kwaliteit en de houdbaarheid van de producten.
Retailers doen er alles aan om de temperatuur van producten in de koelketen, die loopt van leverancier, via
distributiecentra (DC) tot aan de supermarkten, zo constant mogelijk te houden.

Maar de praktijk kan soms hardnekkig zijn. Want hoe voorkom
je dat een chauffeur die zijn goederen in het distributiecentrum
gaat lossen, de deuren van zijn trailer alvast opendoet, terwijl
hij nog niet kan lossen? En als hij dan gelost heeft, hoe
voorkom je dat hij wegrijdt zonder de deur van het losdock te
sluiten? Nog lastiger wordt het als aan de randen van de nacht
een schoonmaakploeg de koelcel reinigt en de deuren openzet
omdat het er zo koud is.

Controleren en corrigeren
helpt niet

Bedrijven die met dit probleem zitten,
zijn zich vaak niet eens bewust van
deze kleine lekkages in de koelketen.
De gedachte is dat de koelketen
technisch prima in orde is. Maar een

die dagelijks de logistieke keten bemensen. Deze teams
kregen allemaal dezelfde opdracht: Bepaal waar en wanneer
in het traject van ontvangst in het DC tot aan de winkel, de
koelketen doorbroken wordt en bedenk oplossingen om deze
gaten te dichten.

Een aantal dagen is besteed aan het inventariseren van de
lekkages. Metingen zijn verricht om te bepalen of de lekkages
inderdaad ontstaan, en welke ongewenste temperatuurstijging
er is. EIk team analyseerde de situatie in het eigen DC.

> Or gelijk maken:
- Kan niet fout

1. Het laagste niveau is de werkinstructie of procedure.
Hoewel mensen vaak grijpen naar deze variant, geeft ze
schijnzekerheid. Alsof alles wat je opschrijft meteen en
voor altijd gebeurt. Het omgekeerde is eerder het geval:
hoe meer werkinstructies en procedures, hoe kleiner de
kans dat men ze leest en hoe kleiner de kans dat men
zich eraan houdt.

2 & 3. Een betere borgingsmaatregel is die van

de visuele hulp- en stuurmiddelen. Zonder tekst,

maar bijvoorbeeld met kleuren die aangeven in welk
temperatuurgebied men zich bevindt of met geluid
wanneer de temperatuur te hoog dreigt te worden of
een deur te lang openstaat. Moderne auto’s hebben
bijvoorbeeld een irritant geluidje dat te horen blijft
zolang de inzittenden geen gordel om hebben.

4. De hoogste graad in borging geven failsafes. De beste
borgingsmaatregelen zorgen dat het gedachteloos nooit
meer fout kan gaan. Er zijn tegenwoordig auto’s die niet
starten als de autogordel niet om is gedaan.

Eigenaarschap voor de oplossingen

De teams hebben in de koelketen een aantal technische
failsafes bedacht, dat het bijna onmogelijk maakt om de
koelketen te doorbreken. Een daarvan is het automatisch
sluiten van dockdeuren als er geen vrachtauto voor
staat. Sommige ideeén zijn van verbluffende eenvoud en
doeltreffendheid, zoals personeel dat via de koelcellen
naar de kantine liep, nu een andere route laten lopen
omdat zij met hun pasje de koelceldeuren niet meer

kunnen openen. Thermometers bij de laaddeuren

geven de temperatuur aan, ook op het moment dat de
deuren te lang openstaan. De bewustwording van de
medewerkers voor de gevolgen van openstaande deuren
is daarmee vergroot.

.

Foto: deel van de analyse; de oranje post-its zijn de lekkages,
de groene post-its de oplossingen

Inmiddels is het grootste deel van de door de teams
bedachte oplossingen ingevoerd. De bedachte
oplossingen verschilden per DC nauwelijks, waardoor
er bedrijfsbrede standaardisatie van de oplossingen
mogelijk was. De teamleden zijn trots op het resultaat
en voelen zich eigenaar van de bedachte oplossingen
en van de koelketen. Deze koelketen, die al goed was,
is door deze verbeteractie nog beter geworden. De
medewerkers van de retailer hebben op deze manier
een rol gehad in het bereiken van operational excellence
in de eigen organisatie, ook tot grote vreugde van de
eigenaren/bedrijfsleiders van de supermarkt. e

Arri Hartog, Gemeentebelastingen Drechisteden

“JE DOET HET NIET VOOR JEZELF”

Wie ben je?

Mijn naam is Arri Hartog, 52 jaar. Ik ben directeur bij Gemeentebelastingen Drechtsteden. Deze organisatie is bijna twee jaar geleden

. VISUELE W h :
technisch volmaakt systeem, kan ook Nomrochumen. ontstaan door een fusie van vijf gemeentelijke belastingafdelingen in deze regio.

een niet-ideaal resultaat leveren. Er STUURMIDDELEN - :’ﬁjz‘]rlfl‘;';‘;";e” voor
lopen per slot van rekening mensen

in en uit, deuren gaan open en
dicht en alles wat naar binnengaat, VISUELE
neemt warmte mee. Het gedrag HULPMIDDELEN
van mensen is grillig en niet altijd
goed beheersbaar. Posters ophangen
die aandringen op het dichtdoen van deuren heeft maar een
beperkt effect. En bovendien, wat zet je op die posters als

je personeel hebt met een breed scala aan nationaliteiten

Wat betekent goede bedrijfsvoering voor jou?
Kunnen zien:

- Eénpuntslessen Goede bedrijfsvoering betekent dat we het intern zo georganiseerd hebben dat burgers geen last van ons hebben. De aanslagen
- Visuele informatie moeten op tijd de deur uit, er netjes uitzien en ook duidelijk zijn. Het betekent ook soberheid, want we werken met geld van een
ander, dezelfde mensen bij wie we het geld ook innen.

Onmogelijk maken:
- Procedures

PROCEDURES EN
WERKINSTRUCTIES - Handboeken

Wat zijn voor jou de belangrijkste succesfactoren voor een excellente organisatie?

en talen? En voortdurend controleren en corrigeren is een
arbeidsintensieve weg.

Hoe borg je gedrag?

De retailer in kwestie was zich bewust van het feit dat je de
koelketen weliswaar technisch op orde kunt hebben, maar
dat de factor menselijk gedrag roet in het eten kan gooien.
De retailer ging op zoek naar een manier om de koelketen
verder te sluiten door zo veel mogelijk lekkages te dichten.
Doorgaans is dit een opdracht die gegund wordt aan externe
koelketen-experts. Maar de gedachte van de projectleider
van de retailer is dat niemand beter weet waar en wanneer
de koelketen doorbroken wordt dan de medewerkers die

in de koelcel en in de vriescel werken en de chauffeurs van
de vrachtwagens die de goederen bij het DC laden en bij
de winkels lossen. De betreffende retailer beschikt over een
aantal distributiecentra, verspreid over het land. In elk DC
is een team samengesteld van chauffeurs en medewerkers

- Instructies

Figuur: de borgingspiramide

Lekkages ontdekt en gedicht

De teams ontdekten vele tientallen kleine en grotere lekkages
en bedachten, indien nodig, oplossingen daarvoor. Dat laatste
was afhankelijk van de kans dat de lekkage optreedt en de
omvang van de gevolgen.

Er zijn een paar soorten oplossingen om de koelketen te
borgen waaruit gekozen kan worden. Uiteenlopend van

voor de hand liggende oplossingen, zoals ‘we moeten het
belang van het dichthouden van deuren nog eens goed
onder de aandacht brengen bij onze collega’s’, tot technische
oplossingen. Elk team heeft gebruikgemaakt van de
zogenoemde borgingspiramide. Borgingsmaatregelen kennen
vier niveaus.

Kort gezegd: veel massa maken en hard werken. Bij gemeentebelastingen gaat het om massale
dataverwerking, waarbij we verschillende processen netjes aan elkaar moeten knopen. Het gaat om
miljoenen gegevens, op één dag gaan er soms meer dan 100.000 aanslagen de deur uit. Als het mis
gaat, zijn de gevolgen enorm. Onze mensen zijn zich daar te allen tijde van bewust. Maar de belangrijkste
succesfactor is het besef dat je het niet voor jezelf doet, maar voor de burger. Het gaat om geld van de
gemeenschap, daar moet je dus zorgvuldig en integer mee omgaan. Het grootste succes behaal je als in
het massaproces de burger ook echt het gevoel heeft dat hij de aandacht heeft gekregen die hij verdient.

Wat is kenmerkend voor de aanpak binnen jouw organisatie
en wat was het resultaat?

Binnen Gemeentebelastingen Drechtsteden zetten we de mensen in hun kracht. We geven ze de mogelijkheden om hun vak optimaal
uit te kunnen oefenen. Daarvoor zijn kaders nodig, dat is logisch. Maar af en toe stimuleren we ze om buiten deze kaders aan
innovatie te doen, soms met verrassende resultaten. We zien dat het onmogelijke mogelijk wordt gemaakt. Een voorbeeld hiervan

is het bedenken van koppelingen in onze ICT-applicaties door een van onze medewerkers zelf. Koppelingen die op de ‘markt’ te duur
waren. Ook denken we actief mee over kwijtschelding, zodat we binnen de wettelijke kaders toch meer kunnen bereiken. Ten slotte
doen we dit allemaal met een grote mate van bescheidenheid. Dat is een eigenschap die in deze regio meer voorkomt, en daar zijn
we dan weer trots op.




Opinie Dagboek

EEN CONFRONTATIE DAGBOEK VAN EEN ADVISEUR:
UIT DE PRAKTIJK PASSIE EN VARIATIE

door Eric Gurke

Stel, u bent verantwoordelijk voor het dagelijks
functioneren van een technische infrastructuur
waarvan miljoenen Nederlanders elke dag
afhankelijk zijn. En het functioneren van uw
infrastructuur ligt onder zwaar politiek en

publiek vuur wegens een vermeend gebrekkig
functioneren. Aan de andere kant weet u zelf

dat u een best of class-prestatie levert met een
ongeévenaarde prijs-prestatieverhouding. Om die
externe druk goed te kunnen weerstaan en focus
op het verbeteren van uw prestatie te houden,
kiest u vanuit uw beheerverantwoordelijkheid
natuurlijk conceptueel voor operational excellence.

In een vergelijking: u bakt standaard tasty hamburgers
— smakelijk, op tijd en tegen minimale kostprijs.

Op dat moment komt er bij uw winkeltje een klant
binnen die een smakelijk lams-sateetje bestelt, met een
beetje rucola-sla erbij en een balsamico dressing, net
zoals hij laatst bij zo'n leuke bistro heeft gegeten. Tegen
uiteraard dezelfde schappelijke prijs van uw quick &
tasty hamburger. Wat gaat u doen?

Dit is in een notendop het praktijkdilemma van ProRail
als spoorbeheerder. Neutrale benchmarks tonen aan

dat het bedrijf een echte topprestatie levert in zijn
soort. Veel lokale bestuurders worden echter in mooie
buitenlandse dorpjes blij gemaakt met hoogwaardig
interstedelijk en regionaal railvervoer: gelijkvloerse
instap, hoge frequenties, nieuw materieel en zelfs een
exotische combinatie van metro- en goederenvervoer op
dezelfde lijn. Dat willen wij nu ook allemaal wel...

Maar wat is hier nu eigenlijk echt aan de hand? Kun je
van een beheerorganisatie met een wettelijk vastgelegd
monopolie met vooral rijksfinanciering, verwachten dat
die exclusieve maatwerkoplossing voor ongelijksoortige
klanten op hetzelfde niveau behandeld worden als
wensen van het Rijk en de NS?

Het is mijn persoonlijke opvatting dat daar waar sprake
is van een strikt gereguleerde omgeving - zoals bij

het railvervoer in Nederland - en waarmee vooral
publieke middelen zijn gemoeid, dergelijke strategische
infrastructuurafwegingen niet aan een ‘fictieve markt’
van klant-leverancier-relaties kan worden overgelaten.
Om de wettelijke beheerder daadwerkelijk in een
‘leveranciersrol’ te krijgen, zal een echte herordening
van geldstromen en zeggenschap moeten plaatsvinden.
Pas dan kan deze Beheerder met een grote B zich als
een soort B aron van Midnchhausen aan zijn eigen haren
uit het moeras van een terecht zelfgekozen operational
excellence trekken om maatwerkoplossingen aan te
bieden. e

door Henri van Dun

Maandag

Vanochtend vroeg uit de veren. Om 8.00 uur een
coachingsgesprek in Haarlem. Terwijl ik naar de
afspraak rijdt, bereid ik me mentaal voor. De coachee
heeft zich in de afgelopen periode ontwikkeld als

een sterke manager. Toegevoegde waarde leveren in
mijn rol als coach, vergt een hoge mate van alertheid
en creativiteit. Na het zeer intensieve gesprek volgt
een gesprek samen met Jacqueline bij een nieuwe
opdrachtgever. We mogen een begeleidingstraject
doen met codrdinatoren in een meldkamer van een
veiligheidsregio. De codrdinatoren geven leiding aan
medewerkers afkomstig uit drie culturen: de politie, de
brandweer en de ambulancedienst. Dit vergt veel van
hun inlevingsvermogen en vraagt een breed arsenaal
aan managementvaardigheden. Opvallend is de stelling
van de opdrachtgever: de codrdinatoren moeten hun
gezag verdienen in de tijden dat er geen calamiteiten
zijn, zodat ze bij een ramp beschikken over voldoende
autoriteit. Jacqueline is al lange tijd actief bij deze
doelgroepen. Vaardig leidt ze hen door het voorgestelde
programma. Van oudsher ben ik gewend als solist mijn
opdrachten te doen. Hier krijg ik een demonstratie van
de voordelen om samen een opdracht aan te pakken.

Na een efficiént besteed uur in de auto naar Rotterdam,
begeleid ik een agentschap van Buitenlandse Zaken
onder meer bij het management van hun contracten
met leveranciers van trainingen. Twee jaar geleden is

de aanbesteding van deze opdrachten niet goed in de
markt gezet, wat tot gevolg heeft dat de aanbestede
percelen elkaar overlappen. Dat geeft bij het verlenen
van nieuwe opdrachten telkens problemen. Donderdag
gaan we met de leveranciers om tafel om afspraken over
de uitvoering van de contracten te maken. Dit vergt een
goede afstemming met de programmamanagers van het
agentschap.

Om 16.00 uur hebben
we de contouren voor
de voorstellen op
papier. Vervolgens
met hoge snelheid
naar Den Haag om
daar samen met mijn
vrouw de nieuwe Mini
op te halen. Twee
auto’s inleveren voor
één auto, die nog
zuiniger rijdt ook.
Een bescheiden bijdrage aan het milieu zullen we maar
zeggen. Maar de auto is vooral mooi. In de avond om
21.00 uur nog een telefonische conferentie met de
vertegenwoordigers van vier waterleidingbedrijven en

een ICT-leverancier over het contract dat volgende week
moet worden getekend. Na langdurige onderhandelingen
wordt het spannend. Op dinsdag moeten de stukken
naar de directies en we zijn er nog niet uit. Zoals
gebruikelijk verschillen we op het gebied van de boete
en de bonus. Onderhandelen aan de telefoon is leuk.

De mimiek van de spelers is niet te zien hetgeen extra
vraagt van je luistervermogen. Na anderhalf uur duwen
en trekken zijn we eruit. Zoals verwacht geeft elk van
de partijen aan dat ze nog even met de achterban

moet praten en dat zal moeilijk zijn. Ondertussen weet
iedereen dat de deal rond is.

Dinsdag

Vandaag wederom naar het agentschap in Rotterdam
voor een gesprek met een van de leveranciers van
trainingen. Inspirerend, deze man heeft passie voor zijn
werk. Hij vindt het machtig om trainingen te verzorgen,
om de lokale producenten te leren hoe ze in het doolhof
van Europese regelgeving tot export kunnen komen.

Hij heeft een voorkeur voor Ethiopié en zou zelfs gratis
willen trainen. Na het gesprek een korte evaluatie en
wat kort overleg met de programmamanagers van het
agentschap. Het is een voorrecht om te mogen werken
met deze jonge mensen die in een aantal landen een
bijdrage leveren aan de opbouw van de economie door
middel van exportbevordering.

Vervolgens in de

auto naar Limburg ~
voor mijn afscheid .
bij DSM. Tussen de )

telefoontjes door

heb ik gelegenheid

om na te denken over deze opdracht, die met wisselende
intensiteit van 2000 tot 2010 heeft geduurd. Ik heb

een bijdrage mogen leveren aan de veranderingen bij
DSM, waarbij ze van olie en bulkchemie zijn overgegaan
naar fijnchemie, vitamines en voedingssupplementen.
Imponerend hoe dit concern zich aan de hand van
strategische plannen telkens weer vernieuwt. Met de
komende globalisering zal DSM mogelijk haar core
business ontwikkelen in China. Ben benieuwd naar de
impact voor Nederland. Dat zal ik waarschijnlijk in de
toekomst uit de kranten moeten vernemen.

Het afscheid is hartverwarmend. Ik krijg een boek
overhandigd met verhalen over mijzelf. Ontegenzeggelijk
een avond waar mijn oranje drijfveer tot zijn recht komt.
Beladen met recepten van Limburgse gerechten en een
achterbak vol ingrediénten, wijn en Limburgs bier, kan ik
de volgende dag weer huiswaarts gaan.
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Woensdag

Ik start met een intensief ontbijt met de eigenaar van
Kasteel Doenrade waarin we ervaringen uitwisselen over
de economie en initiatieven .

om samen te werken. Deze
31-jarige hoteleigenaar bruist
van ambitie. Hij heeft net zijn
vierde ster binnengehaald en
wil volgend jaar een eerste
Michelinster verwerven. Dat
kan alleen met passie. We
spreken over de zoektocht
naar gepassioneerd personeel
dat gevoel heeft om proactief
om te gaan met gasten, zodat de gasten een ultiem
gevoel van comfort krijgen. Wellicht is een toegesneden
advertentiecampagne de uitkomst. Vervolgens in de
auto. De geur van ingrediénten dringt door vanuit de
kofferbak. Ik was gewaarschuwd voor de Limburgse
kaas. Van Limburg naar Leusden waar een bijzondere
auto-importeur is gevestigd. Afgelopen week ben

ik gevraagd om als jurist een aantal projecten te
begeleiden. De implementatie van een CRM-pakket,
nieuwe websites, telefonie en datacommunicatie, maar
ook de uitvoering van de outsourcing van ICT-diensten
vormen het palet van projecten waar ik aan mee mag
werken. Op het parkeerterrein is het weer smullen. Als ik
hier met Jan Willem zou staan, zouden we vermoedelijk
te laat komen op de afspraak.

Donderdag

Het gesprek met de leveranciers van trainingen voor het
agentschap vormt de kern van het ochtendprogramma.
Na een korte voorbereiding met de opdrachtgever
starten we het gesprek in een grote zaal van het World
Trade Center. Het gesprek met de leveranciers kent vele
gezichten. Je voelt de spanning onderling. Uiteraard
krijgt het agentschap kritiek. Op een bepaald moment
besluit ik als voorzitter te interveniéren. De leveranciers
krijgen een veeg uit de pan en worden aangesproken

op hun weinig professionele houding en de achterklap.
Het is even stil. Daarna wordt het klimaat een stuk
constructiever. Na afloop van de vergadering krijg ik van
alle kanten, en dus ook van de leveranciers, waardering.
Kennelijk was de interventie nodig.

In de middag nog even voorbereiden voor de
strategieconferentie over de organisatie van het
agentschap die op vrijdag zal plaatsvinden.

Vrijdag

De strategieconferentie van het agentschap is belegd
in Den Haag. Jacqueline is er al om 8.00 uur en we
wisselen de laatste nieuwtjes uit. De strategieconferentie
staat in het teken van het definitief vaststellen van de
missie, de visie en de kernwaarden van het agentschap.
Deze conferentie is afsluitend waarbij de opvattingen
van medewerkers en management samenvloeien in
teksten waar iedereen achter staat. Dit vormt een van
de pijlers van de organisatorische inrichting van het
agentschap. Net voor de lunch hebben we de teksten
vastgesteld. De ambities zijn bepaald en we kunnen de
gedachtewisseling starten over de consequenties voor
de organisatorische ordening en de besturing. Dit is
extra complex omdat programmatisch werken ingebed
dient te zijn. Jacqueline neemt de kwartiermakers mee
in bespiegelingen over programmamanagement en
organisatorische indelingen. We schakelen gemakkelijk
met de opdrachtgever. Vol enthousiasme worden de
eerste contouren geschetst. We spreken af dit in het
weekend verder te overdenken. Dat vormt een mooie
afsluiting van een gevarieerde week. e

Perspectief

RESPECT VOOR MENSEN EN
HUN VAKMANSCHAP

door René Weijers

Operational excellence kent een waaier van bredere en smallere definities. Doorgaans staat daarin een
abstract bedrijfskundig perspectief centraal. Dan gaat het over uitmuntende prestaties van operationele
processen, hoge betrouwbaarheid in prestaties naar de klant, betere kwaliteit tegen lagere kosten, goed
en goedkoper produceren of slimmer en effectiever werken. Daar is helemaal niks mis mee, sterker: het
kan heel goed helpen om het (on)gewoon in één keer goed te doen.

Vakmanschap

Dikwijls ontbreekt het echter aan echte en oprechte aandacht
voor mensen, de inbreng van hun vakmanschap en de
condities waaronder goede prestaties kunnen ontstaan. Veel
operationele processen zijn geheel of gedeeltelijk verankerd
in mensen. Dat geldt in professionele beroepen, maar ook in
de min of meer ‘ambachtelijke’ vakgebieden in de industrie,

_ in de dienstverlening, aan het loket
bij de overheid of in de handel.
Iedereen die zelf wel eens klust,
een keuken laat bouwen, bij een
specialist op bezoek gaat of door
een receptioniste te woord wordt
gestaan, merkt onmiddellijk waar 't
‘m in zit. Het verschil wordt gemaakt
door inhoudelijke vakbekwaamheid,
professionaliteit, betrokkenheid en de
toonzetting van de bejegening.

Anton Zijderveld zei het ooit eens
zo: “Als je naar een amateur kijkt, dan denk je: goh, wat is
dit moeilijk, en wanneer je naar een professional kijkt, dan
denk je: goh, wat is dat gemakkelijk.” De schijn en de spirit
van succes kunnen ons gemakkelijk bedriegen. Succes komt
vrijwel nooit zomaar aanwaaien. Luister niet alleen naar de
verhalen van topsporters, wetenschappers en kunstenaars,
maar wees ook attent op het dikwijls verborgen vakmanschap
en talent op de werkvloer. Ook daar gaat niets vanzelf. Het
enige dat vanzelf gaat, is bergafwaarts. Voor het overige
moeten succes en resultaat dagelijks ‘bevochten’ worden op
de weerbarstige werkelijkheid.

Complexiteit

De faalkosten, ergernissen en
imagoschade kunnen onzichtbaar
hoog zijn wanneer het mis gaat

in de uitvoering. Een belangrijke
oorzaak is gelegen in het onvoldoende
onderkennen en respecteren van

de ‘complexiteit van de uitvoering’.
Dikwijls ligt het zwaartepunt in
leiderschap bij strategie en beleid, in
de geschreven en gesproken taal. Ook
dat vergt overigens een bestuurlijke,
professionele bekwaamheid en
voorziet in de belangrijke functies van
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richting, identiteit, zin en verbinding. Als het goed is, levert
de strategische keuze een helder kader op voor de verlangde
professionaliteit en kwaliteit in de uitvoering. Verstandig en
‘*handig’ raken dan met elkaar verbonden.

Excellentie in de uitvoering vraagt echter ook om een goed
geconditioneerde en stabiele werkomgeving. Dat betekent
goede spullen en goed gereedschap om mee te werken en
een aantrekkelijke, schone en veilige omgeving. ‘Stabiel
veronderstelt dat we de uitvoering niet onnodig belasten met
gestapelde veranderingen. De routines van de uitvoering zijn
gebaat bij rust en regelmaat. Dan wordt het mogelijk om te
conserveren wat goed gaat en te sublimeren wat nog beter
kan. Het getuigt bovendien van respect voor de werkers in de
‘frontlinie’ die, mits oprecht geraadpleegd, ook zelf wel weten
wat er soms nog beter kan.

Inspiratie

De opgave voor het (top)management is het scheppen van
een organisatorische werkomgeving met adequate systemen
en middelen, waarbinnen vakmanschap kan gedijen. De
inspiratie komt niet zozeer van het gevleugelde begrip
‘verandering’ of, nog erger, van een ‘cultuuromslag’. De
essentie is gelegen in herstel van respect voor de betekenis
van inhoudelijke vakbekwaamheid. Maar dan moet er wel wat
veranderen! e




Column

MIJN DEUR STAAT ALTIJD OPEN!

door Ida Wildeboer

“Mijn deur staat altijd open!” sprak de nieuwe sectordirecteur grootmoedig. “Iedereen kan gewoon zonder
meer bij mij binnenlopen. Ik sta echt open voor suggesties en ideeén.” En hij meende het.

Arie werkt in de buitendienst en ging graag in op
deze uitnodiging. Samen maakten we de reis naar de
directiekamer in het stadskantoor. En dat was meteen
de eerste hobbel: hoe en wanneer kom je van de
buitenlocatie in het stadskantoor?

Het stadskantoor is een ingewikkeld jaren zestig-gebouw
met lange gangen, onverwachte hoeken en doorsteken,
met veel kamers. Gelukkig staan veel deuren open,

dat geeft in elk geval nog wat lucht. Arie nam de lift

en moest op het bordje opzoeken op welke verdieping
de directeur ook al weer zat: de 4e etage. In de stilte
van de lift bekroop hem een onrustig gevoel: was het
onderwerp waar hij over wilde spreken eigenlijk wel
belangrijk genoeg voor de directeur? Hij lag er zelf soms
over te piekeren en het liet hem niet los. Het moest toch
op te lossen zijn, samen met die andere afdeling en wat
andere regels! Op het werkoverleg kon hij het niet kwijt.
Dat was vooral een uurtje luisteren naar het hoofd en
gemopper over tijdschrijven en wat er intern allemaal
verkeerd was gegaan.

Op de 4e etage moest Arie
links de gang in. De deuren
van de kamers waren meestal
dicht en als ze open waren,
zat er vaak niemand. Aan
het eind van de gang kwam
hij in een ruimte met rode
hoogpolige vloerbedekking
en een zithoek. Er kwamen
een paar deuren uit op deze
¥ o ruimte, waarvan er twee
open waren. Op het bordje
van de dichte deur van

de directeur stond: “eerst
melden bij het secretariaat”.
Met een pijltje naar de deur
ernaast.

Hij stapte naar binnen. Er

zaten twee secretaresses in

de kamer. Met een charmante
introductie kon hij zijn boodschap kwijt dat hij even bij
de sectordirecteur langs wilde, een probleem bespreken.
Want dat had de directeur toen gezegd: dat de deur
altijd open stond.

De secretaresses waren welwillend. Maar helaas... nu
kon dat niet. Hij was in vergadering. En de rest van de
dag zat zijn agenda helemaal vol. Of zij de boodschap

konden overbrengen? Of het ook per mail kon? En
anders toch een afspraak inplannen. Liefst maximaal een
half uur. Teleurgesteld zocht hij de weg terug naar de
liften.

En dat gesprek over suggesties en ideeén? Het is er niet
meer van gekomen...

De moraal van dit verhaal spreekt voor zich. Als je
verwachtingen wekt, zul je ze waar moeten maken. Niet
iedere manager is zich bewust van de voorbeeldfunctie
die hij of zij inneemt. Zeggen wat je doet, betekent

ook doen wat je zegt. Dat geeft vertrouwen aan alle
mensen om je heen. Het was anders gelopen als Arie de
sectordirecteur had horen zeggen: “Ik heb een prachtige
baan, maar ben ook hartstikke druk bezet. Toch, als er
iets is, probeer ik er zo veel mogelijk voor jullie te zijn,
en dan maken we gewoon een afspraak”. e

Achtergrond

VEERKRACHTIGE GEMEENSCHAPPEN -
TOEGEWIJDE GEMEENTEN

Bezuinigen als opmaat voor maatschappelijke vernieuwing

door Cees Paardekooper

De gemeentelijke verkiezingen liggen weer achter ons, coalitieakkoorden zijn gesloten, nieuwe colleges zijn
aangetreden. Nog even en dan zijn hun wittebroodsweken voorbij. Forse bestuurlijke opgaven liggen op
behandeling te wachten. Alle colleges moeten er bij het aanpakken van de bestuurlijke opgaven rekening
mee houden dat ze komende jaren veel minder geld krijgen van de rijksoverheid dan tot voor kort het

geval was. Dat betekent kortweg dat ze minder geld kunnen uitgeven. Lastige afwegingen moeten worden
gemaakt, bezuinigingen en taakstellingen zullen de marsroute beinvioeden.

Gemeente als ervaringsdeskundige

Nu zijn gemeenten er de afgelopen jaren wel aan gewend
geraakt om op een beleidsmatige wijze pakketten van
bezuinigingsmaatregelen op te stellen en ook door te voeren.
Als adviseurs hebben we een groot aantal gemeenten hierbij
ondersteund. Gemeenten lijken ervaring te hebben met een
uiteenlopend scala van maatregelen. Van relatief bescheiden
maatregelen tot ingrijpende, soms zelfs innovatieve,
vernieuwingen. Voorbeelden van relatief bescheiden
maatregelen zijn het vereenvoudigen van bestuurs- en
managementstructuren, het vereenvoudigen, reduceren en
beter beheersen van werkprocessen en het beter benutten
van beschikbare ambtelijke capaciteit. Een voorbeeld van
meer innovatieve vernieuwing is het combineren van werk,
zorg en opleiding; een ander voorbeeld is het realiseren van
gezamenlijke gebouwen voor sport, welzijn en onderwijs.
Ook kan worden gedacht aan innovatieve vormen van
intergemeentelijke samenwerking en samenwerking met
maatschappelijke partners uit middenveld en bedrijfsleven.
Vanzelfsprekend komt het ook voor dat bezuinigingen zijn
gerealiseerd door het beéindigen dan wel reduceren van
overheidstaken. Tot slot hebben sommige gemeenten
oplossingen gevonden door andere vormen van eigen
bijdragen te introduceren (variérend van aanpassing OZB
tot het verstrekken van minder subsidies). Kortom, elke
gemeente heeft haar eigen repertoire en wapenfeiten als het
gaat om kerntaken, doorlichtingen, efficiencymaatregelen
en herinrichting van de organisatie. Er zijn natuurlijk ook
teleurstellingen en mislukkingen...

Maatschappelijke veerkracht

Het is onze overtuiging dat de gemeenten de nieuwe forse
taakstellingen niet gaan realiseren zonder heldere visie op de
toekomst van hun lokale gemeenschap en op de bestuurlijke
rol die ze als overheid willen vervullen. Als gezegd hebben
veel gemeenten dit de afgelopen jaren al geprobeerd. Ze
zien taakstellingen en bezuinigingen niet louter als een
opgelegd pandoer, maar als een gerichte mogelijkheid om
kwaliteit van dienstverlening te verbeteren, te innoveren, de
activiteiten meer te richten op te bereiken maatschappelijke
effecten in samenwerking met partners binnen en buiten

de gemeentegrenzen. In de Drechtsteden heeft men

ingezet op innovatief bezuinigen, in Delft wordt ingezet op
het organiseren van stadskracht, in andere gemeenten en
regio’s werkt men aan het smeden van vitale coalities met

maatschappelijke partners. Creatief wordt gezocht naar hierbij
passende bestuurlijke rollen, bijvoorbeeld een nieuwe invulling
van partnerrol of die van regisseur.

Deze pogingen worden praktisch en theoretisch ondersteund
en uitgewerkt, bijvoorbeeld door de VGS en de VB. In drie
gezamenlijke publicaties (2006, 2007 en 2008) houden
betrokken practitioners en wetenschappers een pleidooi voor
het werken aan ‘maatschappelijke veerkracht’. Hieraan ligt

de overtuiging ten grondslag dat gemeenten in de eerste
plaats verzamelingen zijn van sociale gemeenschappen,

van netwerken van burgers, instellingen en bedrijven.

Een gemeente zou zich als belangrijk doel moeten stellen

de onderlinge samenhang en verbondenheid van de
leefgemeenschappen te versterken. Tegelijkertijd wordt
bepleit dat gemeenten meer gebruik zouden moeten maken
van de capaciteit van hun gemeenschappen, van bedrijven

en middenveld en van hun vermogen om de bestuurlijke
opgaven te formuleren en te realiseren. Ze doen er verstandig
aan coalities en allianties aan te gaan met burgergroepen,
instellingen en bedrijven. Elk gemeentebestuur zal zich moeten
inzetten om de zelfredzaamheid van haar gemeenschappen te
vergroten, de maatschappelijke veerkracht te versterken.

De Raad voor Maatschappelijke Ontwikkeling (RMO) kiest

in haar recente briefadvies Sociaal Bezuinigingen (januari
2010) een vergelijkbare redenering. De RMO gebruikt de term
sociaal bezuinigen “omdat we menen dat er fundamentele
besparingen mogelijk zijn, die kwetsbare mensen én
kwetsbare sociale structuren buiten schot houden. Of beter
nog: er zijn bezuinigingsmogelijkheden die de kracht van
mensen en hun structuren weten te benutten waar bestaand
beleid die kracht soms onbedoeld buiten werking stelt.”

De Raad formuleert acht
interessante principes om

tot verantwoorde, sociale
bezuinigingen te komen. Deze
principes kunnen er, aldus de
Raad, “voor zorgen dat de
publieke sector over de gehele
linie én zuiniger én beter wordt.
Sommige zijn direct inzetbaar;
andere pas op wat langere
termijn. De rode draad van
onze boodschap is: de overheid
kan haar voorzieningen meer
gericht aanbieden.”




Wij vinden deze principes een waardevolle aanvulling op het
reeds bestaande en hierboven kort beschreven repertoire.
We noemen daarom hier acht perspectieven van de RMO:

1. Beloon bespaarders: organiseer een cultuur van zuinigheid.

2. Wees specifiek: behandel verschillende gevallen
verschillend.

3. Beperk codrdinatie: ga uit van productieve ruimte tussen
kokers.

4. Stimuleer vakmanschap: bestrijd protocolisering.

5. Schep ruimte voor nieuwe toetreders.

6. Betrek de samenleving (en ontlast de overheid).

7. Organiseer horizontaal toezicht: geef stem aan verankering.

8. Werk aan de transformatie van de verzorgingsstaat.

Radicale denkpistes en
praktische handelingsperspectieven

We verwijzen hier naar de gezichtspunten van de RMO, omdat
die laten zien dat er ruimte is om op een toekomstgerichte
en bestuurlijke wijze te kijken naar de complexe en

soms ingrijpende taakstellingen. Wij vinden het een
spannende gedachte om samen met gemeentebesturen,
ambtelijke staven en hun maatschappelijke partners

nieuwe perspectieven te ontdekken die behulpzaam

zijn bij het doordenken van nieuwe pakketten van
bezuinigingsmaatregelen die toekomstgericht en politiek-
bestuurlijk kansrijk zijn. Onder toekomstgericht verstaan

we: het opnieuw en vooral anders formuleren van
maatschappelijke opgaven in het licht van demografische
ontwikkelingen (bv. omvang en samenstelling van bevolking),
aard en intensiteit van bedrijvigheid (bv. kenniseconomie)

en maatschappelijk samenleven (bv. omgaan met
diversiteit). Daarnaast achten wij het een uitdaging, ook

voor gemeentelijke overheden, in het perspectief van de
voortgaande individualisering nieuwe balansen te vinden
tussen individuele rechten en plichten; welke arrangementen
zijn hierbij passend, bijvoorbeeld in het domein van de WMO?

Deze toekomstgerichte aanpak moet natuurlijk ook bestuurlijk
kansrijk zijn. Keuzevraagstukken en bestuurlijke dilemma’s
inzake aard en intensiteit van de bijdrage van de gemeentelijke
overheid moeten in beeld worden gebracht; welke bestuurlijke
rol is passend op de verschillende beleidsterreinen en hoe is
die rol het best te organiseren samen met andere overheden,
maar vooral ook met andere partners? Met andere woorden:
hoe een gericht, wenkend bestuurlijk handelingsperspectief

te vinden. Een belangrijk hulpmiddel hierbij is na te gaan

of bestuurlijke keuzes de maatschappelijke veerkracht
bevorderen, uitnodigen tot nieuwe maatschappelijke
initiatieven en nieuwe investeringen door ondernemingen. Wat
hebben burgers, instellingen en bedrijven nodig aan prikkels
en stimulansen door gemeentelijke overheden? Wat moet een
gemeentelijke overheid zelf vooral niet en/of anders doen?
Hoe kansrijk is een gemeentelijke overheid die primair inzet
op een ordenende en stimulerende rol waarmee ze ruimte
biedt aan burgers, instellingen en bedrijven? Wat zijn de
consequenties hiervan voor de gemeentelijke dienstverlening,
voor haar activiteiten op het gebied van vergunningverlening,
handhaving en subsidieverlening? Is het een begaanbaar

pad om het initiatief tot vernieuwing en innovatie meer aan

de samenleving te laten en daardoor te volstaan met minder
beleidscapaciteit?

Valkuilen en kritieke factoren

Het werken aan concrete handelingsperspectieven vergt ook
een veranderstrategie die gericht is op het vermijden van

valkuilen. Op basis van onze ervaringen met eerdere grote UZer Ler:
innovatieve bezuinigingsoperaties is het wenselijk om: SMET ONS

KINALTET ST EEM
e Richting bevolking de verwachtingen scherp te managen; A Her weL

e Met de raad open overleg te voeren over keuzevraagstukken,
alternatieven en risico’s;

e Binnen een college de pijn te verdelen over alle portefeuilles;

e Richting ambtelijke organisatie, binnen strakke kaders,
ruimte te bieden voor het komen met eigen oplossingen.

Om succes te boeken onderscheiden we een aantal kritische
factoren. Het belangrijkste is het in beeld krijgen van alle
belangen, het op één lijn krijgen van betrokkenen dan wel
kiezen voor een winnende coalitie. Daarnaast is het van
belang waarschuwingssignalen in een vroegtijdig stadium

te herkennen en om te voldoen aan de eisen van goed
procesmanagement.

Op deze manier is bezuinigen een opmaat voor
maatschappelijke vernieuwing. Het biedt gemeenten,
maar vooral ook haar inwoners en partners de kans om
vraagstukken op een andere manier te benaderen. Dit

resulteert in veerkrachtiger gemeenschapen en toegewijde
gemeenten.

‘Via innovatief bezuinigen naar
veerkrachtige en
toegewijde gemeenschappen’

Raymond van Oosterhout, UMC $t Radboud

“MINIMALE REGELGEKTE” \j_,)
Wie ben je? '

Mijn naam is Raymond van Oosterhout, ik ben 42 jaar en ik werk als interim-bedrijfsleider van het Kinderziekenhuis van UMC St
Radboud.

Wat betekent goede bedrijfsvoering voor jou?

Huishoudboekje op orde hebben, sleutelspelers die hun verantwoordelijkheid nemen, weten wat er gaande is en die het bedrijf
kunnen lezen zodat cijfers bevestigen wat je al weet.

Wat zijn voor jou de belangrijkste succesfactoren voor een excellente organisatie?

Sterke operationele leiding, directie die koers zet en houdt, minimale bureaucratie,
overhead en regelgekte, uitvoerende medewerkers hun werk laten doen, ingrijpen als
zaken niet goed gaan, beschermen wat goed gaat en zich heeft bewezen.

Wat is kenmerkend voor de aanpak binnen jouw
organisatie en wat was het resultaat?

Haha! Doen wat ik hier eerder zei. Resultaat? Ik zit nog midden in het proces. Maar
wel een interessante vraag voor een medewerkerstevredenheidsonderzoek...



Introductie

MENSEN IN BEELD:
KOMEN EN GAAN

ALINDA VAN BRUGGEN

Alinda (1968) is een ‘weldenkend mens’, die graag ‘het naadje van de kous’ wil weten van al hetgeen waarover
zij zich oprecht kan verbazen. Ze is gepromoveerd socioloog; haar promotieonderzoek richtte zich op sociaal
welbevinden en de ‘kwaliteit van het bestaan’. Alinda is als geen ander in staat snel, zorgvuldig en gedegen

te onderzoeken hoe een vraagstuk écht in elkaar steekt en weet daarbij een passend antwoord op heldere

en communicatief sterke wijze over het voetlicht te brengen. Alinda is een sociaal strateeg, gericht op het
verbinden van goede theoretisch concepten in een praktische uitvoering. Als organisatieadviseur is ze daardoor
bij uitstek in staat conceptueel sterke én buitengewoon praktische oplossingen te bedenken voor vraagstukken
waar organisaties mee worstelen. Alinda doet niet alleen aan denken, ze denkt ook aan doen. In haar vorige
functie als procesmanager sociale pijler bij de G32 ging ze vaardig om met complexe en gevoelige politiek-
bestuurlijke situaties en was ze de verbindende en enthousiasmerende organisator van informele samenwerking
doordat ze rekening houdt met en ruimte geeft aan de verschillende belangen van de deelnemers. Ze is
maatschappelijk betrokken, bijvoorbeeld als ambassadeur van het Forum voor Democratische Ontwikkeling en
bestuurslid van de KNZB.

ERIC GURKE

Eric (1963) is met recht ‘een man die alles kan’. Inzetbaar als adviseur, procesfacilitator, programmamanager
of als interim-manager bij lastige directievragen. Hij is een breed georiénteerd mens (zowel jurist als
MBA-er), kent het klappen van de zweep in verantwoordelijke functies, heeft ervaring zowel binnen de

overheid (Ministerie van Defensie en gemeenten) als in het bedrijfsleven (p2managers en ProRail) en

weet wat nodig is om resultaten te bereiken. Dat is wel zijn focus: hij geniet ervan om duidelijke doelen

te stellen, en weet mensen daar enthousiast voor te krijgen. Visie en strategie brengt hij op heldere wijze

over op professionals van uiteenlopende vakgebieden zoals projectmanagers, technici, juristen, controllers,
ICT'ers en beleidsmedewerkers. In zijn laatste functie als directeur bij ProRail is hij in de afgelopen jaren
‘ervaringsdeskundige’ geworden in het omgaan met hectiek, tegenslag en stevig maatschappelijk debat. Dat
heeft hem als professional en persoon sterker gemaakt. Eric is daarmee een buitengewoon goede gespreks- en
sparringpartner voor zijn collega‘s, en vooral voor onze opdrachtgevers.

CHRISTINE HEMEL

Christine (1970) is voor onze backoffice een betrouwbare dame die zich helemaal inzet voor haar werk en haar
collega’s. Ze is klantgericht, bekijkt zaken vanuit meerdere perspectieven en heeft oog voor resultaat. Daarnaast
beschikt Christine over de benodigde communicatieve en schriftelijke vaardigheden. Dat komt haar en ons goed
van pas, omdat zij binnen de backoffice onder andere de taak heeft om onze externe uitingsvormen (brochures,
infobladen, magazine et cetera) van een goed geschreven inhoud, vormgeving en opmaak te voorzien. Haar
creativiteit kan ze kwijt in de wijze waarop ons kantoor steeds meer belang hecht aan de presentatie van onze
materialen. Christine heeft een eigen kijk op communicatie én vormgeving, die onze klanten en wijzelf zeer
waarderen.

AFSCHEID VAN SYLVIE RATH

Onze collega Sylvie Rath gaat met pensioen. Je ziet het er bij haar niet aan af, integendeel. Het zal voor ons
en onze klanten wennen zijn deze echte ‘pro’ te missen. Sylvie Rath (1950) is al jarenlang gefascineerd door
projecten, hun structuur én de mensen die daarin acteren. In Nederland is zij een van de belangrijkste experts
op het terrein van programma- en projectmanagement. Door haar jarenlange ervaring in het vak en door haar
achtergrond als socioloog is zij nog steeds nieuwsgierig naar wat mensen en organisaties effectief laat zijn. Dat
verklaart haar bijzondere interesse in programma- en projectmanagement. Gelukkig kunnen wij de komende
tijd nog wel een beroep op haar doen, met name als het gaat om het opzetten, verzorgen en begeleiden van
interne opleidingstrajecten. Haar denkkracht en ideeén zijn voor ons dus niet verloren, maar toch: we gaan
haar missen...
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TRAINING EN BEGELEIDING VAN
OPERATIONAL EXCELLENCE EN LEAN

Onze adviseurs begeleiden organisaties in hun
streven naar operational excellence. Door te
adviseren op dit gebied en met het aanbieden van
een breed scala van trainingen.

Een greep uit ons trainingsaanbod:

o Zakelijke markt:
- Introductieworkshop Lean (halve dag)
Gepland op 31 augustus (open inschrijving)
- Green belt-trainingen (4 x 2 dagen)
- Lean SixSigma Black belt (op aanvraag)

e Publieke sector:
- Introductieworkshop Lean (halve dag)
Gepland op 2 september (open inschrijving)
- Green belt-training, speciaal gericht op
gemeenten en waterschappen (3 dagen)
- Workshop Procesgericht verbeteren in de
publieke sector (1 dag)

Voor meer informatie kunt u contact opnemen met
WagenaarHoes. Inschrijven kan via
secretariaat@wagenaarhoes.nl.
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WagenaarHoes Magazine informeert twee keer per jaar met
hoofd, hart en hand over vraagstukken rondom strategievorming,
leiderschap en bedrijfsvoering.
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