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BOUWBLOKKEN

EN VOORWAARDEN
VOOR EEN SUCCESVOLLE
METAMORFOSE

DIGITALE
TRANSFORMATIE
VERGT
ORGANISATIE-
VERANDERING

DE DIGITALE TRANSFORMATIE
ZOALS WE DIE NU ONDERGAAN,
KENT EEN AANTAL PARALLELLEN,
maar ook een aantal grote verschillen met
de transformatie die we eind 20e eeuw
doormaakte. Automatisering leidde toen
tot nieuwe bedrijven in de IT-sector,
zoals Electrologica. Het transformeerde
grote bedrijven als IBM tot een speler op
de computermarkt en liet ook briljante
mislukkingen zien zoals Philips Computer
Industries. Een wezenlijk verschil met

de digitalisering van toen, is dat digitale
transformatie nu voor veel nieuwe bedrij-
ven de kern van hun businessmodel is en
dat bestaande bedrijven naarstig op zoek
zijn naar het inpassen van digitalisering
binnen hun huidige strategie.

Als je nu die stap wilt zetten naar een
digitaal volwassen organisatie, welke
stappen brengen je daar dan? Eerst een
strategie of eerst een lean start-up
creéren? Innoveren binnen of buiten

je organisatie?
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Een klein item op de radio, een kort bericht op AG Connect: de
laatste Electrologica EL-X8 is begin april van de schroot gered.
Electrologica was begin jaren zestig de Nederlandse exponent
van de eerste golf van automatisering. Ook toen vroegen
bedrijven zich af wat automatisering zou betekenen voor verlies
van werk, angst voor robots en het overnemen van menselijke

creativiteit.

door Dirk de Wit beeld Shutterstock

DIGITALISERING IS GEEN
IT-VRAAGSTUK

Analyses laten nog steeds grote verschil-
len tussen sectoren zien. Alle publicaties
over exponentiéle organisaties, lean start-
ups en scale-ups ten spijt, worstelen veel
bedrijven en organisaties met hun digitale
transformatie. Gaan we met deskun-
digheid van buiten een digitale strategie
ontwikkelen, zoals veel onderzoeksbu-
reaus aanbevelen? Innoveren we binnen
de context van onze eigen organisatie
door nieuwe activiteiten te beginnen?
Of zoeken we de vernieuwing in een
lean start-up, buiten bestaande grenzen
gepositioneerd?

Business-IT alignment nu heeft een
volstrekt andere betekenis dan tien jaar
geleden. Toen konden we nog zeggen ‘IT
doesn’t matter, processes do’. Inmiddels
zien we IT niet meer als ‘enabler’ maar
als de drijver van de digitale verandering.
Zeker informatie-intensieve bedrijven
zien steeds meer dat de business feitelijk
IT is geworden. Businessmodellen zijn
[T-gedreven.

Een interessante paradox die daarbij
ontstaat, is dat er een andere vorm van
alignment ontstaat. Digitale transforma-
tie slaagt niet als je niet aan verandering
van de business werkt. KPN laat zien dat
digitale vernieuwing veel beter gedijd in
een nieuwe omgeving waar volgens de
principes van agile wordt gewerkt en lean

start-ups vorm weten te geven aan een
data-gedreven en op klantinteractie-ge-
richte aanpak. ‘Elk bedrijf zou zich als
lean start-up moeten organiseren’, is een
overtuiging die grond lijkt te winnen.
Het lijstje bekende bedrijven als Github,
BlaBlaCars, AirBNB, Netflix en Spotify

is daarbij illustratief.

BOUWBLOKKEN VOOR
BUSINESSTRANSFORMATIE

De kern van digitale transformatie berust
op een businesstransformatie waarbij het
vermogen tot innoveren een belangrijk
element is. Maar innoveren is meer dan
alleen nieuwe technologie. Bedrijven
beginnen in hun digitale transformatie
aan de technologiekant, maar ontdek-
ken dat het succes juist ligt in de manier
waarop zij de transformatie inbedden in
hun organisatie: begin met het creéren
van de juiste organisatorische randvoor-
waarden waardoor een transformatie

van de business kan ontstaan.

De hierboven genoemde bedrijven heb-
ben als belangrijk overeenkomst dat zij
relatief nieuw zijn. Ze dragen daardoor
weinig historische ballast met zich mee
en richten zich vaak op nieuwere vormen
van dienstverlening. Ook voor bedrijven
die al langer bestaan, is er een drietal
bouwblokken die hen kunnen helpen

op het gebied van transformatie indien
zij van binnenuit veranderen:
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¢ ledere klant zijn eigen waardeketen
Bedien de klant in een virtuele omge-
ving zoals deze vroeger bij de lokale
slager, bakker of kledingzaak werd be-
diend. Veel inspanningen beginnen bij
het verbeteren van de interactie met de
klant: de populariteit van het in beeld
brengen van de customer journey en
het managen van de ‘klantreis’ is daarbij
begrijpelijk. Dit vraagt kennis van de
klant en het klantgedrag, voorheen als
onderdeel van de impliciete kennis,
maar nu geéxpliciteerd op basis van
data. Meer nog vraagt het bezieling
om de klant meer dan alleen in woord
centraal te zetten.

Dynamische processen als
bouwstenen

Naast processen die STP (straight
trough processing) kunnen worden
afgehandeld, moet er aandacht zijn voor
een meer zaakgerichte benadering. Dit
betekent in de praktijk dat processen
een modulaire opbouw kennen en dat
bedrijfsregels sterk bepalend zijn in de
volgorde van afhandeling. Iedere klant
heeft zijn eigen kenmerken en dat ver-
eist een dynamisch proces. Voorwaarde
hiervoor is dat bedrijven hun processen
standaardiseren.

Zelforganisatie als basis voor
inrichting

Een belangrijk kenmerk van nieuwe
vormen van inrichting is grotere verant-
woordelijkheid bij medewerkers leggen.
Bedrijven zoals ING en KPN tonen aan
dat verschillende vormen van zelf-
organisatie aan de basis staan van een
succesvolle digitale transformatie.

VOORWAARDEN VOOR
BUSINESSTRANSFORMATIE

Businesstransformatie leunt op dezelfde
principes als die bij het creéren van een
wendbare organisatie. Om de bouw-
blokken werkend te krijgen moeten
bedrijven vooral werken aan interactie,
zelforganisatie en co-evolutie.
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* Faciliteren van interactie

Een belangrijke voorwaarde is het faci-
literen van interactie. In de interactie
tussen medewerkers, tussen business en
IT, tussen klant en organisatie, krijgt de
dienst zijn vorm. De patronen die zijn
weggelegd in het proces of in de bouw-
stenen voor het product bepalen daarbij
de vorm van de interactie. Vormgeven
van klantinteractie is een essentieel on-
derdeel in de digitale transformatie en
het ontwikkelen van customer journeys.
Zelforganisatie

Het principe van zelforganisatie richt
zich vooral op de vraag waar beslissings-
bevoegdheid ligt. Businesstransformatie
vraagt het organiseren van de beslis-
singsbevoegdheid binnen het team,
zonder afhankelijkheden te creéren naar
een hogere managementlaag. Duidelijk-
heid over de doelstellingen en vrijheids-
graden zijn daarbij sterk medebepalend.

Continu verbeteren

Vormgeving van een product, dienst

of oplossing is een continu proces. In
zekere zin vraagt het van een organisatie
om los te komen van de nu veel gehan-
teerde manier van werken in geisoleerde
projecten, volledig naast de staande
organisatie. Veranderingen en aanpas-
singen zijn erop gericht om voortdurend
waarde toe te voegen. ‘Go life’ wordt
‘Grow life’ onder leiding van de




“Boven alles vraagt
transformatie om u in de
klant te verplaatsen, want

de klant is uw laatste
strategische bezit.”
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MAAK FOUTEN, LEER EN
VERBETER

Een voorwaarde voor transformeren is
wat in de complexiteitstheorie volgtij-
delijke incompetentie wordt genoemd.
Positief geformuleerd is ‘serial incompe-

vaardigheden te kunnen blijven aanle-
ren, indien de omstandigheden daarom
vragen. Of in termen van lean start-ups:

niet om het opbouwen van een speci-
fieke expertise, maar om het openstaan
en openstellen voor nieuwe kennis en
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manager die verantwoordelijk is voor
dat deel van de bedrijfsvoering. Agile
werken in multidisciplinaire teams
wordt daarbij een steeds belangrijkere
werkvorm.

Open werkcultuur

Samen werken aan de verandering

is een belangrijke voorwaarde voor
transformatie. Verbinden van disciplines
zoals marketing en IT, die samenkomen
in een rol als Chief Experience Officer.
Verbinden

Hier ligt een grote verantwoordelijkheid
bij het team. Samen verdelen zij de ta-
ken en maken de afspraken over de be-
oogde resultaten. Hierin hoort ook een

vaardigheden. Een voorbeeld daarvan is
andere winkelbedrijven wel op tijd haar
naar succesvolle online strategie maakte.
te leren van wat je doet.

eigenschap is, zowel op het niveau van
de organisatie als op het niveau van de
medewerker. Hier ligt een belangrijke
faciliterende en dienende rol voor mana-

daag leiderschap gericht op uitvoering,

open communicatie en minder focus op
het resultaat en meer op het proces. De

teren en het loslaten van controle.
En boven alles vraagt transformatie om

tence’ gebaseerd op het vermogen nieuwe

fail fast and often, learn quickly. Het gaat

Marks & Spencer, dat in tegenstelling tot
koers heeft weten te verleggen en de slag
Die vaardigheid ontwikkel je alleen door

Het vraagt ook een vorm van leiderschap
waarin ‘sense & respond’ een belangrijke

gers. Dit vraagt aan de manager van van-

persoonlijke stellingname, veelvuldige en

manager heeft een rol in het leren verbe-

AUTEUR

DIRK DE WIT
(d.dewit@oi.nl) is
strategisch advi-

seur op het vlak

van procesgericht
organiseren, digitale
transformatie

en professionalisering
bij O& Management
Consultants.

cultuur van elkaar durven aanspreken zich in de klant te verplaatsen. Zoals een

op de gemaakte afspraken en kwaliteit | van de goeroes van de BPM-wereld Peter

van het resultaat. Fingar al in 2007 zei: ‘The only competi-

Voorkom silo’s

Belangrijk voor gevestigde bedrijven is
dat silo’s worden verbonden, of voor
young companies, dat wordt voorkomen
dat nieuwe silo’s ontstaan. Zoals snel-
groeiende bedrijven zich verbinden op
een gezamenlijk doel waar verandering
en vernieuwing sterk vanuit het werk
komt, zo zouden ondernemingen die al
langer bestaande lean principes kunnen
omarmen.

tive asset left, is your customer’.
Hoewel het centraal stellen van de klant
niet van de recente jaren is, investeren
bedrijven volgens OVUM nu meer dan
voorheen in het maken van klantreizen,

het eerst echt zicht te krijgen op het ge-
de nieuwkomers in de digitale wereld de

klant beter te begrijpen dan bestaande
bedrijven. €%
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Customer Journey Management, om voor

drag van de klant. Juist op dat vlak lijken






