
integratie., het 

vraagstuk van de 

jaren negent ig 

door prof. drs. A.A. Kampfraath 



INTEGRATIE, HET VRAAGSTUK VAN DE 
JAREN NEGENTIG 

door prof.drs. A.A. Kampfraath 

Afscheidsrede uitgesproken op 12 oktober 1990 
bij zijn afscheid als Hoogleraar Bedrijfskunde 
aan de Landbouwuniversiteit te Wageningen 



INTRODUCTIE 

Vele speculaties zijn er betreffende hetgeen in dç 
jaren negentig vooral de aandacht zal vragen. Die 
speculaties betreffen de wereldeconomie, de wereld
vrede of de gang van zaken in de blokken zoals de 
EEG. Dit college echter beperkt zich tot de industrie 
in Nederland - hoe verleidelijk het ook is om verder 
te kijken in deze tijd van globalisering van de 
industrie - en wel tot de bedrijfskundige dimensie 
ervan. Op grond van eigen waarnemingen en naar 
aanleiding van wat er gepubliceerd wordt, werden 
redenen aanwezig geacht aandacht te vragen voor het 
thema integratie. Enerzijds aandacht voor de noodzaak 
van verdergaande integratie binnen en tussen onder
nemingen en anderzijds voor de problematiek van de 
realisering ervan. 

Achtereenvolgens komen hiertoe aan de orde: 
- Het onderwerp integratie in relatie tot onder

nemingen. 

- De verwachting dat het integratie vraagstuk voor 
de ondernemingen zeer belangrijk zal worden in 
de jaren negentig. 

- De wijze waarop het vraagstuk zich zal mani
festeren. 

- De consequenties die uit het geconstateerde 
moeten worden getrokken. 



Het onderwerp integratie in relatie tot ondernemingen 

Eerst enkele woorden over het begrip integratie. 

Integratie wordt in Van Dalen als volgt omschreven: 

"Het maken tot, of opnemen in een groter geordend 
geheel". 
Er staat ook: 
"Het in een bedrijf verenigen van verschillende, 
oorspronkelijk zelfstandige, takken van bedrijf. 

In het hierna volgende zal worden uitgegaan van de 
als eerste gegeven omschrijving. Het is juist van 
belang niet de beperking "in een bedrijf te volgen 
in de zich thans voordoende ontwikkelingen, doch 
uit te gaan van de omschrijving "een groter geordend 
geheel". Dat "groter geordend geheel" kan immers ook 
betekenen dat het gaat om een groter geordend geheel 
bestaande uit de een of andere samenwerkingsvorm van 
een aantal zelfstandige ondernemingen. Zoals reeds 
uit diverse betogen bleek de afgelopen dagen is juist 
die vorm van integratie een van de belangrijke opties 
voor de jaren negentig. Bijna dagelijks kunnen we 
berichten in de kranten lezen betreffende, de door 
ondernemingen aangegane strategische allianties. 
De Rabo-bank bijvoorbeeld lichte nog eens toe hoe 
dit een goede mogelijkheid is om, zonder dat het 
tot een te grote financiële operatie leidt, het 
dienstenpakket flink uit te breiden. 

De integratie kan dus betrekking hebben op elementen 
binnen één organisatie en op elementen behorende tot 
verschillende organisaties. In het hierna volgende 
zal kortheidshalve van interne en externe integratie 
gesproken worden. Met interne integratie worden de 



integratie maatregelen binnen de organisatie bedoeld, 
met de externe integratie de integratie maatregelen 
tussen de organisaties. In het geval van interne 
integratie zal de term intra-organisationele 
integratie gebruikt worden; in het geval van externe 
integratie, de term inter-organisationele integratie. 

Met de integratie binnen en tussen organisaties is 
de besturing van die organisaties aan de orde. 
Integraties komen immers tot stand als gevolg van 
beslissingen. Beslissingen waarvan ook de uitvoering 
moet worden begeleid en zo nodig door nieuwe ver
vangende besluiten moet worden bijgestuurd. Dit 
betekent dat integratie binnen en tussen organisaties 
en besturing binnen en russen organisaties nauw 
gelieerde aangelegenheden zijn. In de navolgende 
benadering van het integratievraagstuk staat het 
onderwerp besturing dan ook centraal. 

Om de op die integraties gerichte besturing te kunnen 
ontwikkelen zijn denkkaders nodig. Denkkaders die 
over de onderneming als geheel heen zien. Een voor
beeld van zo'n denkkader wordt hierna geïntroduceerd, 
dit ter ondersteuning van het hierna volgende betoog. 
Dit denkkader heeft het karakter van een eenvoudige 
systematiek. Een systematiek aan de hand waarvan de 
verschillende te nemen beslissingen kunnen worden 
geplaatst. Van ieder van de betreffende beslissingen 
wordt door middel van die systematiek duidelijk wat 
de betekenis ervan is voor het bereiken van de 
gestelde doelen, voor de onderneming als geheel. 
Die positionering van de beslissingen in relatie 
tot hetgeen door de onderneming als geheel wordt 
nagestreefd, is van groot belang juist met het oog 
op de integratie. Er wordt door bereikt dat het 



tot standbrengen van integratie doorzichtiger wordt, 
omdat op een positionering van de beslissingen kan 
worden terug gevallen die betrekking heeft op de 
onderneming als geheel. 

De systematiek steunt op een simpele hoofdindeling 
van de aandachtsgebieden waarop de beslissingen van 
ondernemers en managers steeds weer betrekking blij
ken te hebben. Wij kunnen dus met recht spreken van 
een indeling van bestuurlijke aandachtsgebieden. 
Geen specifieke onderwerpen, maar aandachtsgebieden 
van de bestuurder. Het blijkt mogelijk tot een alom
vattende tweedeling te komen waarbij gesproken wordt 
van SCHEPPEN als het ene aandachtsgebied en 
BENUTTEN als het andere. 

Het ene aandachtsgebied, het SCHEPPEN, heeft 
betrekking op de zorg voor de beschikbaarheid van 
capaciteit. Iedere organisatie wordt immers gecon
fronteerd met het verschijnsel, dat men niets tot 
stand kan brengen zonder dat de vereiste vermogens -
de capaciteiten - beschikbaar zijn. Bijvoorbeeld kan 
een handelsonderneming niet uit de voeten als er 
geen personeel is of communicatiemiddelen ontbreken. 
Een producerende onderneming staat met lege handen 
als bijvoorbeeld de vereiste machines, gebouwen en 
afzetkanalen niet klaar staan. 
Met "de capaciteit" wordt al datgene bedoeld, dat 
s'ochtends beschikbaar is op het moment dat iedereen 
aanwezig is (en wellicht nog over het voetballen 
praat). Vanaf dat moment kan het worden aangewend 
voor het inkopen, produceren en verkopen en voor 
de afgeleide activiteiten, zoals voor het zorgen 
voor het personeel en voor het doen van research. 
Dit aandachtsgebied heeft betrekking op beslissingen 



betreffende het scheppen en instandhouden van de 
capaciteit, het wordt daarom kortheidshalve aangeduid 
als het SCHEPPEN. 
Bij het SCHEPPEN moet worden gedacht aan beslis
singen over aanstelling, overplaatsing en training 
van mensen of aan beslissingen betreffende de 
aanschaf van hulpmiddelen en gebouwen. Hierbij moet 
echter ook worden gedacht aan beslissingen betref
fende de vereiste organisatorische regelingen en 
betreffende de informatie- en kennisvoorziening. 
Kortom het gaat hierbij om de zorg voor de beschik
baarheid van het totale bestel. Het bestel van mensen 
en zaken, binnen en buiten de organisatie, waarop 
een beroep kan worden gedaan ten behoeve van het 
vervullen van de missie van die organisatie. 

Het kenmerkende van het bestuurlijke aandachtsgebied 
SCHEPPEN is, dat het bijna steeds om beslissingen 
gaat met een lange tot zeer lange werkingsduur. De 
beslissing over een gebouw heeft bijvoorbeeld veelal 
een werkingsduur die de dertig jaar verre kan 
overtreffen. Bij het beslissen over het aan stellen van 
een persoon moet er ook aan worden gedacht dat de 
betreffende persoon vele jaren zal willen blijven en 
wat dat voor de organisatie zou kunnen betekenen. 
Samenvattend gaat het hier om voorwaarden scheppende 
beslissingen. 

Het andere aandachtsgebied, het BENUTTEN, heeft 
betrekking op de aanwending dat wil zeggen op het 
benutten van die capaciteit. Het wordt daarom dan 
ook als BENUTTEN aangeduid. Als de capaciteit 
er is kan men zijn taken vervullen, doch dat gebeurt 
pas, als men besloten heeft wat men met de aldus 
beschikbare capaciteit gaat doen. Men moet dan kiezen 



wat men van moment tot moment met die capaciteit tot 
stand zal gaan brengen. Iedere organisatie wordt 
daarmede geconfronteerd. 
Bij dit aandachtsgebied moet dan ook worden gedacht 
aan beslissingen betreffende de orders die zullen 
worden geaccepteerd. (Er wordt daarbij immers vast
gesteld ten behoeve van welke klant de beschikbare 
capaciteit zal worden aangewend). Ook moet worden 
gedacht aan het ontwerpen van het aan de klant te 
leveren product. Zo ook behoort het maken van werk
plannen, zoals het opstellen van een werkplan voor 
een kantoor of projectgroep of van een productieplan 
of een afzet plan tot dit bestuurlijke aandachts
gebied. In al de genoemde gevallen wordt immers 
beslist waartoe de aanwezige capaciteit, intern en 
extern, zal worden benut. 

Tot zover de toelichting op de aard van de beide 
onderscheiden bestuurlijke aandachtsgebieden het 
BENUTTEN en het SCHEPPEN. 

Nu een toelichting op de betekenis van het gemaakte 
onderscheid. 
Met betrekking tot het onderwerp integratie is de 
betekenis dat het gaat om bestuurlijke aandachts
gebieden die voortvloeien uit de door de onderneming 
als geheel te vervullen missie. Men kan de zorg voor 
delen van die aandachtsgebieden aan onderdelen van 
de organisatie delegeren, doch men zal steeds zorg 
moeten blijven dragen voor de bewaking van de samen
hang van de zorg voor het betreffende bestuurlijke 
aandachtsgebied voor de onderneming als geheel. Het 
gaat immers in laatste instantie om de optimalisatie 
van de zorg voor de capaciteit in zijn totaliteit 
en om de optimalisatie van het aanwenden van die 



capaciteit in zijn totaliteit. Zelfs bij de wereld 
omvattende organisaties als Philips of Unilever 
geldt dit uitgangspunt. 

Het onderscheiden van de bestuurlijke aandachts
gebieden SCHEPPEN en BENUTTEN heeft ook 
betekenis voor een goede afweging van de intensiteit 
van de zorg voor ieder van de beide gebieden. 
De betekenis van die afweging wordt duidelijk als 
men bijvoorbeeld nagaat hoe het staat met de popu
lariteit van de beide aandachtsgebieden. Opvallend 
is bijvoorbeeld, als mensen spreken over besturen 
van activiteiten, dat zij daarbij meestal alleen 
blijken te denken aan het aandachtsgebied BENUTTEN. 
Men blijkt bij het woord besturen te denken aan het 
besturen van het tot standkomen van resultaten dmv. 
de aanwezige capaciteit. In het algemeen denkt men 
niet aan het aandachtsgebied SCHEPPEN als het over 
besturen gaat. 
Dit verschijnsel heeft tot gevolg, dat de aandacht 
voor de beide bestuurlijke aandachtsgebieden 
onevenwichtig is verdeeld. Die situatie heeft tot 
gevolg, dat ook de ontwikkeling van de besturing 
zich onevenwichtig voltrekt. Veel aandacht voor 
ontwikkelingen ter ondersteuning van de verbetering 
van de behandeling van het BENUTTEN en weinig 
voor de behandeling van het SCHEPPEN. 
Is men zich hiervan bewust, dankzij het aangeboden 
denkkader, dan kan men systematisch nagaan of bij 
de ontwikkeling van de besturing inderdaad van de 
geconstateerde onevenwichtigheid sprake is en, zo 
ja, deze onevenwichtigheid evenzeer systematisch 
aanpakken. 



Een goed voorbeeld hiervan is te vinden bij de veelal 
onevenwichtige aanpak van de strategische planning. 
Door de aard van de gevolgde aanpak ligt in vele 
organisaties de nadruk op het verschaffen van een 
lange termijn activiteiten- en resultatenplan. Het 
plan is dan primair gericht op mededelingen als: 
"Dat wordt de omzet", "Zo ziet de winst er uit". 
Het opstellen van een strategisch plan is in die 
ondernemingen vrijwel uitsluitend dienstbaar aan 
de aanpak van het bestuurlijke aandachtsgebied 
BENUTTEN. Men concentreert zich dan immers geheel 
op de vraag wat de activiteiten zullen zijn die 
men middels de te zijner tijd aanwezige capaciteit 
tot stand zal gaan brengen. Als een "bijproduct" 
komen er dan nog enkele indicaties betreffende de 
noodzakelijke belangrijke investeringen naar voren 
(als men bij wijze van spreken niet om die conclusie 
heen kan). Dat laatste vormt dan de bijdrage tot 
de behandeling van het bestuurlijke aandachtsgebied 
SCHEPPEN. Zou men er naar streven de strategische 
planning meer ter ondersteuning van de behandeling 
van het SCHEPPEN te doen zijn, dan is een 
wijziging van de geldende aanpak noodzakelijk. 
Bedoeld is dat de strategische planning in dat geval 
mede ten doel heeft het gehele capaciteitsvraagstuk 
voor de komende jaren aan de orde te stellen. In dat 
geval is een wijziging in opzet en werkwijze van de 
strategische planning noodzakelijk, waardoor ook de 
capaciteitsontwikkeling integraal en genuanceerd 
wordt meegenomen in de gevolgde procedure en het 
resultaat waartoe die procedure leidt. Dit betekent 
dat in het strategische plan dan niet alleen de in
vesteringen, maar ook de personele aspekten en de 
ontwikkeling van de informatie - en kennisvoorziening 
en de ontwikkeling van de organisatorische regelingen 
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en ook die van bijvoorbeeld rekenmodellen, een plaats 
krijgen. 
Voor een evenwichtige bijdrage aan de behandeling van 
zowel het BENUTTEN als het SCHEPPEN, zal dan 
een aanpassing moeten plaats vinden van zowel de 
procedure als de opzet van het strategische plan. 

Uit dit voorbeeld blijkt hoe de aanpak van bepaalde 
bestuurlijke methodieken - in dit geval de strategi
sche planning - kan worden getoetst. Getoetst op 
de evenwichtigheid met betrekking tot het dienstbaar 
zijn aan zowel het BENUTTEN als het SCHEPPEN. 
Na deze inleidende beschouwingen betreffende het 
integratie vraagstuk en het daarmede ten nauwste 
verbonden onderwerp besturing komt de vraag in zicht 
waarom er redenen zijn om zoveel aandacht aan het 
vraagstuk van de integratie te besteden. 

De verwachting, dat het integratie vraagstuk voor 
de ondernemingen zeer belangrijk zal worden in de 
jaren negentig 

Europa 92 komt er aan, wellicht meer als een proces 
dan als een situatie. De nieuwe GATT overeenkomst 
zal ter zijner tijd het werkingsgebied van de 
ondernemingen beïnvloeden die het nog verder zoeken. 
De technologische ontwikkelingen, zoals de biotech
nologie, zullen nog tot de nodige veranderingen 
aanleiding geven. Tenslotte, last but not least, zijn 
ook de verlangens van consumenten wezenlijk aan het 
veranderen. Allemaal veranderingen waarop de agro
industrie moet in spelen. 

Het karakter van de ontwikkelingen maakt grotere zorg 
voor de kwaliteit van de dienstverlening noodzake-



lijk, of dit nu diensten of produkten betreft. Ook 
valt een hernieuwde aandacht voor het fenomeen 
productiviteit waar te nemen. Dit geldt de afzon
derlijke ondernemingen, doch ook de produktiekolom 
als geheel. Dit tesamen vereist, gezien het niveau 
dat men veelal reeds bereikt heeft, het aanboren van 
nog latente mogelijkheden. Die mogelijkheden blijken 
veelal te zitten in het terugdringen van de subopti
malisaties. Suboptimalisaties binnen de bedrijven of 
binnen de kolom als geheel. Intern betekent dit voor 
de leiding zorg voor optimalisaties over grotere 
gehelen binnen de onderneming. De toepassing van 
de integrale goederenstroom besturing en van de 
integrale kwaliteitszorg of -borging komen dan bij
voorbeeld naar voren. Beide onderwerpen genieten 
reeds thans bij een aantal ondernemingen een grote 
of stijgende aandacht. Dit zal in de jaren negentig 
verder doorzetten. Niet in het minst onder invloed 
van de geleidelijk meer en meer beschikbaar komende 
oplossingen voor deze besturingsbenaderingen. Aldus 
zal het proces van geleidelijke toename van de 
interne integratie in de jaren negentig gestaag 
voortgang vinden. 

Wat de externe integraties betreft het volgende. 
Een aantal jaren geleden heeft er reeds een golf 
van fusies en overnames plaats gevonden. In heel 
veel gevallen waren dat echter integraties gericht 
op verbreding van het productenpakket of van het 
aantal landen waar men werkzaam was. 
Sedert de laatste jaren behoort het zich concentreren 
op de "core business" tot de meer favoriete 
strategieën en richt zich de nieuw opgekomen golf 
van fusies en overnames op de versterking daarvan, 
denk bijvoorbeeld aan Akzo en Unilever. 
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Het ligt voor de hand dat de verdere ontwikkelingen 
in deze richting zullen gaan. Dat diaagt duidelijk 
bij tot de versterking van de positie van die 
eigen dienstverlening in een globaliserende 
markt. Daarbij immers heeft men te maken met 
een steeds groter worden de schaal waarvan bij 
de introductie van nieuwe produkten of bij het 
entree in nieuwe markten sprake moet zijn. Wat de 
consequenties voor de besturing betreft betekent deze 
ontwikkeling dat het bestuurlijke aandachtsgebied 
BENUTTEN een nieuwe dimensie krijgt. De integratie 
over grotere gehelen zal m.n. moeten worden opgelost. 
Dit betekent complexere besturingssystemen, verdere 
ontwikkeling van de informatie- en kennissystemen en 
een zorgvuldiger ontwikkeling van de procedure
afspraken. 

Er valt nog een andere verandering waar te nemen met 
betrekking tot de externe integratie. De tijd dat bij 
verlangde integraties bijna zonder meer werd gedacht 
aan het integreren van de ene onderneming in de ander 
- overname - of van twee ondernemingen tot een nieuwe 
- fusie - , is wat voorbij. Men begint minder huiverig 
te worden voor het hanteren van de mogelijkheden om 
door partiële integraties de vereiste schaal op 
onderdelen te bereiken. 

Naar uit een onderzoek blijkt, heeft een belangrijk 
deel van de ondernemers thans zelfs een voorkeur 
voor dit soort partiële integraties. Met deze oplos
singen kunnen de bestuurlijke en andere complicaties 
meer in overeenstemming worden gebracht met de 
relatieve betekenis van de betreffende integratie. 
Dit resulteert in vormen van samenwerkingen 
waarbij zelfstandige ondernemingen iets gezamenlijk 
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laten doen of dingen voor elkaar doen. Voorbeelden 
hiervan zijn de gezamenlijke catering van een 
aantal vliegtuigmaatschappijen, een gezamenlijke 
ontwikkeling van een produkt zoals sommige 
auto-industrieën gezamenlijk een motor ontwikkelen 
danwei een gezamenlijke commerciële vestiging in 
het buitenland opzetten. 
Bij de toenemende voorkeur voor dit soort oplossingen 
moeten enkele dingen bedacht worden. Er zijn inmid
dels diverse bruikbare oplossingsmodellen tot ont
wikkeling gebracht. De ervaringen met de moeilijke 
bestuurbaarheid van de grote organisaties hebben 
tot nieuwe gedachten geleid. Tenslotte speelt de 
onoverkomelijkheid van de omvang van de bedragen 
die met de grote integraties gemoeid zijn ook een 
belangrijke rol. 

Het feit dat theoretisch aanwezige voordelen niet 
gerealiseerd werden of onverwachte moeilijkheden 
optraden, heeft in sommige gevallen geleid tot 
tegenovergestelde bewegingen. Hierbij bijvoorbeeld te 
denken aan enkele ontbindingen van reeds samen
gesmolten ondernemingen. Soortgelijke situaties 
moeten tot lering strekken. Wat er van te leren 
valt is dat integratie, in welke vorm dan ook, niet 
zonder meer de theoretische aanwezige voordelen zal 
opleveren. Integratie, dat wil zeggen het integreren, 
is een moeizaam gebeuren. Een gebeuren dat met de 
grootst mogelijke zorg moet worden voorbereid. 
Dit geldt zowel het "ontwerp" als ook de effectuering 
- de implementatie - Ook de implementatie moet 
zorgvuldig worden voorbereid. Daarna, tenslotte, moet 
de uitvoering van het implementatieplan standvastig 
worden afgemaakt. Dit geldt zowel de intra- als de 
inter-organisationele integraties. 
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Wanneer naar aanleiding van het lage percentage van 
geslaagde fusies en overnames, men noemt wel 30%, 
zou worden geconcludeerd dat het dus een hachelijke 
onderneming is, is daar een kanttekening bij te 
plaatsen. Men moet daarbij namelijk bedenken dat 
aan iedere operatie een rapport ten grondslag heeft 
gelegen. Een rapport gebaseerd op een meer of minder 
uitgebreide studie over de voor- en nadelen van de 
betreffende operatie. Op grond van deze rapporten 
werd tot de operatie besloten. Wellicht heeft men 
zelfs nog gestudeerd op de te vervullen voorwaarden 
om de operatie een goede slaagkans te geven. 
Het lage percentage geslaagde operaties zegt dan 
wellicht meer over de kwaliteit van deze rapporten 
dan over de in principe aanwezige slaagkans als men 
de juiste keuzen doet, dwz . de juiste aspekten in 
de afwegingen zijn betrokken. Er kunnen immers 
bijvoorbeeld systematisch bepaalde factoren over het 
hoofd zijn gezien, die wel steeds van zeer nadelige 
invloed blijken te zijn op het kunnen slagen van de 
operatie. Wat bijvoorbeeld werd in deze rapporten 
opgenomen over de te vervullen voorwaarden voor het 
succesvol uitgevoerd kunnen worden van de betreffende 
operatie? 
Hier ligt een interessant object voor een mogelijk 
belangwekkend onderzoek. Wellicht is er een 
opdrachtgever voor te vinden en zijn de betrokken 
ondernemingen bereid in hun rapporten te laten kijken 
en openhartig te zijn over de zorg besteed aan de 
implementatie. 
Uitkomsten van een soortgelijk onderzoek kunnen 
zonder twijfel veel bijdragen om de slaagkans van 
dit soort integraties te vergroten. 
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Terugkerend naar de toekomstverwachting kan 
geconcludeerd worden, dat zowel interne- als 
externe integraties in de jaren negentig uitgebreid 
onze aandacht zullen vragen. Hetzelfde geldt de 
oplossingen die er zijn of nog zullen komen. 

De wijze waarop het vraagstuk zich zal manifesteren 

Eerst zal daarop worden ingegaan betreffende de 
intra-organisationele- en daarna betreffende de 
inter-organisationele integraties 

De opzet van de bedrijfsvoering wordt veelal geken
merkt door een afdelingsgewijze benadering. Dat 
geldt de budgetten, de wijze van afwikkeling van de 
werkzaamheden en vaak ook de productieplanning en 
de kwaliteitsbewaking. Het zich gedragen van een 
organisatie als een som van afzonderlijke "stukjes" 
en ook het als zodanig behandelen ervan, is nog 
steeds de meest voorkomende situatie. Studenten 
kunnen dat veelal pas geloven als ze een leer
onderzoek bij een organisatie hebben doorgemaakt. 
De verrassende hokjesgeest die steeds weer in organi
saties wordt aangetroffen, is voor deze onbedorven, 
nog vol van "samen doen" en "voor elkaar opkomen" 
zijnde studenten steeds weer een verrassing ("het 
is dus echt zo rot als hij ons in de colleges steeds 
heeft geprobeerd te doen geloven". Dit laatste is 
nodig om hen enig begrip te laten krijgen van de 
soort moeilijkheden die bij het implementeren van 
verdergaande integraties optreden). 

In de afgelopen jaren groeide des al niet te min de 
aandacht voor de voordelen van een meer "als een 
geheel" benaderen van de onderneming. Dit vond zijn 
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uitwerking in een groeiende belangstelling voor een 
integrale benadering van de voortbrenging van de 
goederenstroom. Dat betekent dus een meer integrale 
aanpak bij de behandeling van het bestuurlijke 
aandachtsgebied BENUTTEN. 
Die belangstelling valt echter ook waar te nemen met 
betrekking tot het aandachtsgebied SCHEPPEN. Met 
betrekking tot bijvoorbeeld de ontwikkeling van de 
informatievoorziening, valt waar te nemen dat daar 
geleidelijk meer aandacht komt voor de integratie van 
de deelsystemen. Ook wat de behandeling en uitvoering 
van investeringsplannen betreft, raakt de project 
georiënteerde aanpak geleidelijk meer en meer 
geflankeerd door een proces van ondernemingsplanning 
gericht op de onderneming als een geheel. Zelfs de 
zorg voor de personeelsproblematiek dreigt ten lange 
leste uit haar isolement te geraken. De integratie 
van het human resource management, zo bericht ons 
Prof.Dr. J.J.J. van Dijck in "De bedrijfskunde op weg 
naar de jaren negentig", beweegt zich in de richting 
van een echte integratie binnen het totale beleid en 
de uitvoering ervan. 

Naast de factoren die duidelijk aanleiding geven tot 
maatregelen die gericht zijn op verdere integratie, 
zijn er echter ook factoren die de tegenover gestelde 
soort maatregelen vereisen. 

Een van deze factoren is het streven van ondernemin
gen de bestuurlijke complexiteit te beperken, zowel 
m.b.t. het SCHEPPEN als m.b.t. het BENUTTEN. 
Dit heeft er toe geleid dat vele ondernemingen 
tot een vergaande relatieve verzelfstandiging van 
organisatiedelen zijn overgegaan. Dit vindt plaats 
ondanks het feit dat men daarbij vaak vergaande 
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suboptimalisaties als consequentie moet aanvaarden. 
Hierbij te denken aan het alom om zich heen grijpende 
verschijnsel van de "strategie business units". 
Men kan in die gevallen vaak niet ontkomen aan 
overcapaciteit met betrekking tot bepaalde productie-
of stafcapaciteiten. 

Een andere factor betreft de maatschappelijke context 
waarin wij leven en ondernemen. Onze maatschappij 
kenmerkt zich door een sterke individualisering. 
Dat staat haaks op het leven in steeds grotere en 
onoverzichtelijker organisaties. Mede onder invloed 
van dat verschijnsel is er een streven de bedrijfs
onderdelen zover mogelijke te verzelfstandigen. Te 
constateren valt dat deze oplossing bijdraagt tot 
de gemotiveerdheid van het personeel. Bovendien 
draagt het vaak bij tot de flexibiliteit van het 
desbetreffende onderdeel. 

Het tegemoet komen aan de beide factoren levert 
aanvullende hindernissen op voor het zich "als een 
geheel" manifesteren van de onderneming. Dit geldt 
zowel de aanpak van het BENUTTEN als van het 
SCHEPPEN. 
Decentralisatie, de gangbare uitdrukking voor dit 
soort oplossingen, levert het probleem op dat kan 
worden aangeduid als de zorg voor de reïntegratie. 
Het gaat er daarbij om de reïntegratie bestuurlijk te 
bewerkstelligen. Bedoeld is dat het bieden van meer 
relatieve zelfstandigheid ook het groeiende gevaar 
van "uit de pas lopen" in zich bergt. Door des al 
niet te min de besturing blijvend te richten op 
het zich "als een geheel manifesteren" van de 
organisatie, kan een reïntegrerende kracht worden 
geëffectueerd. Hier is een aanvullende bestuurlijke 
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technologie vereist, die lang niet overal aanwezig 
blijkt te zijn. Dit geldt zowel de aanpak van het 
BENUTTEN als het SCHEPPEN. 

De tendens naar zoveel mogelijke verzelfstandiging 
van de organisatiedelen heeft tot gevolg dat meer en 
meer een concept wordt geïmplementeerd dat getypeerd 
kan worden als " Groot als meervoudig klein". 

Gesproken wordt van "klein", omdat de te verzelf
standigen delen meestal van een beperkte omvang zijn. 
Die beperkte omvang is nodig om aan de bedoelingen 
tegemoet te komen, zowel met betrekking tot de 
complexiteit van de besturing als met het oog op de 
maatschappelijke ontwikkeling. Zoals reeds vermeld, 
zijn diverse ondernemingen de laatste jaren in de 
richting gegaan van het geven van relatief veel 
zelfstandigheid aan de organisatiedelen. Nadrukkelijk 
wordt hier gesteld "in de richting gegaan van". Er 
is veelal sprake van een begin van in die richting 
gaan. Vaak is daarbij sprake echter van een zekere 
onevenwichtigheid. Het relatief verzelfstandigen van 
de delen ging namelijk vaak wat sneller dan het 
ontwikkelen van een adequaat bestuurlijk mechanisme 
om de noodzakelijke reïntegratieve krachten in 
voldoende mate te genereren. Hier ligt dan ook de 
grote moeilijkheid van de implementatie van dit 
concept. 
De problematiek van de (re)integratie in deze 
situaties ligt met betrekking tot het BENUTTEN 
wat anders dan met betrekking tot het SCHEPPEN. 
Vaak zullen de resultaten en activiteiten van deze 
relatief zelfstandige organisatiedelen vrij minitieus 
op elkaar afgestemd moeten blijven. Dit geldt dus het 
BENUTTEN. 
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Daarentegen kan een redelijke ruimte worden geboden 
aan die verzelfstandigde delen met betrekking tot de 
ontwikkeling en de verzorging van de beschikbare 
capaciteit. Dat geldt dus het SCHEPPEN. 
Ook de agro-industrie wordt geconfronteerd met 
de hiervoor geschetste ontwikkelingen. Beziet men 
specifiek de agro-industrie dan vallen een paar 
dingen op. In de sfeer van het BENUTTEN is er 
het een en ander aan de hand. Integrale kwaliteits
beheersing of -borging heeft in een toenemend aantal 
ondernemingen de aandacht. De integrale goederen
stroombesturing krijgt in deze sector ook steeds 
meer belangstelling. Gecombineerd met een integrale 
benadering van de transport- en opslagproblematiek, 
heeft men een aanpak die men agrologistiek is gaan 
noemen. De aanleiding dit begrip agrologistiek te 
introduceren is te vinden in de specifieke kenmerken 
van de logistieke problemen in de agro-ondernemingen, 
zoals noodzakelijke zorg voor bederfelijke producten 
en de noodzaak aan te sluiten bij het agrarische 
ritme. 

Wat het concept "Groot als meervoudig klein betreft" 
nog het volgende. Aangezien in deze industrie veelal 
van procesgeoriënteerde producties sprake is, is het 
concept van "groot als meervoudig klein" niet zo goed 
op een bedrijfseenheid toe te passen. Wel is het zo, 
dat de eenheden in de agro-sector niet zo groot zijn 
en ondernemingen veelal uit meerdere geografisch 
verspreide eenheden bestaan. Het concept sluit daar 
wel bij aan. Middels onder andere de integrale 
kwaliteitsborging en de integrale goederenstroom
besturing kan de vereiste reïntegratie worden 
nagestreefd. 
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In de sfeer van het SCHEPPEN is de ontwikkeling 
minder ver voortgeschreden. Van een evenwichtige 
behandeling van alle tot de capaciteit te rekenen 
elementen is veelal geen sprake. Dit is ten dele 
terug te voeren op het feit dat een middellange 
en lange termijn planning slechts in beperkte mate 
aanwezig is. Voorzover die er is, is die bovendien in 
de eerste plaats op het BENUTTEN gericht. Er zijn 
echter tekenen waar te nemen, dat men een meer 
geïntegreerde benadering van het SCHEPPEN wil 
trachten te realiseren. Men maakt in steeds meer 
ondernemingen een aanvang met het opstellen van 
lange termijn plannen of verkenningen en deze zullen 
op den duur wel meer dienstbaar worden gemaakt aan 
de behandeling van het bestuurlijke aandachtsgebied 
SCHEPPEN. 

Tot zover een beeld van de wijze waarop het vraag
stuk van de integratie zich zal manifesteren met 
betrekking tot de intra-organisationele integraties. 
Nu aandacht voor de inter-organisationele integra
ties. Hiervoor geldt een met het voorgaande verge
lijkbaar beeld. Ook hier is een zekere dominantie te 
verwachten van de integratie van eenheden die een 
relatief grote zelfstandigheid behouden. In het 
voorgaande werd reeds gesteld, dat de weerstand 
afneemt tegen het aangaan van partiële integraties. 
Die partiele integraties vertegenwoordigen ten dele 
een relatief nieuwe problematiek. Wel is er een ruime 
ervaring met enkele vertrouwde oplossingen. Daartoe 
dan te rekenen de joint-venture, de samenwerking 
die verankerd is middels uitwisseling van een beperk
te deelname in eikaars vermogen, de strategische 
alliantie die verankerd is middels overeenkomsten 
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en het co-makersship steunend op een contract van 
langere duur. 
Er blijft echter behoefte aan een grotere variëteit 
van oplossingen en zo blijft er nog de noodzaak 
van ontwikkelingswerk. Die oplossingen zullen ten 
dele bestuurlijke concepten betreffen en ten dele 
juridische. 
Niet alle oplossingen die er in principe zijn hebben 
een praktische toepassing gevonden. Hiertoe behoort 
de partiële integratie, die men aanduidt als de 
integrale ketenbewaking, -beheersing of -besturing, 
de 1KB voor de insiders. Het betreft een integratie 
van de bedrijven die zich in een bepaalde produc
tiekolom bevinden. Zij stemmen hun activiteiten 
op elkaar af, zij doen dit als zelfstandige van 
elkaar onafhankelijke ondernemingen. Hierbij bij
voorbeeld te denken aan een samenwerking van alle 
bedrijven die betrokken zijn bij de voortbrenging en 
afzet van vlees en vleesproducten. Het streven is 
er daarbij op gericht als één geheel te functioneren 
en daarbij het best mogelijke totaal resultaat -
materieel, financieel en maatschappelijk (met het 
oog op het milieu) - na te streven. Er zijn wel een 
aantal aanzetten, doch operationeel is er nog niet 
een. 

Aangezien het hier de verstgaande vorm van integratie 
over de grenzen van organisaties heen betreft en de 
minst bekende vorm is, zullen wij hier nog wat nader 
op ingaan. 

Een keten vervult twee verschillende functies met 
betrekking tot de tot standkoming van het produkt 
dat tenslotte de klant bereikt. 
De eerste functie betreft het vertalen van de 
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behoefte van de klant. Iedere schakel in de keten 
vervult daarin een rol. In de traditionele gang van 
zaken vertaalt iedere schakel de van hem verwachte 
Produkten in een door hem zelf te bewerkstellingen 
transformatie en in een bestelling aan de voorgaande 
schakel van een half-produkt of grondstof, ledere 
schakel heeft daarbij de eigen verlies- en winst 
rekening en de eigen continuïteit op het oog. Zonder 
enige afstemming "over het geheel heen" zal men zich 
dus concentreren op het voorzien in hetgeen door de 
volgende schakel wordt gevraagd. Bij het vaststellen 
van de eigen prestatie zal men daarbij uitgaan van 
hetgeen de voorgaande schakel aan te bieden heeft. 
Tussen de schakels geldt het traditionele commerciële 
proces. 

De commissie van der Stee heeft opgemerkt dat de 
boer zich de behoefte van de klant meer zal moeten 
aantrekken. Wat zij zegt is dat dit vertaalproces 
van de klant naar de boer toe niet voldoende werkt. 
De boeren luisteren er niet naar of de boodschap komt 
niet duidelijk door dat wil zeggen de voorliggende 
schakels falen in het vertalen van de behoeften naar. 
de boeren toe. Het ziet er naar uit dat van beide 
sprake is. Met name in het vertaalproces treedt een 
zekere vertekening op door de invloed van de belangen 
van de afzonderlijke schakels. Dit geldt zowel de aan 
te leveren kwaliteiten als de kwantiteiten. 

De tweede functie van de keten is de fysieke 
goederenstroom te bewerkstelligen. De boer moet zijn 
producten voortbrengen, de verwerkende industrie moet 
ze verwerken en de detaillist moet zorgen dat ze over 
de toonbank gaan. Met de integratie van de keten, is 
in eerste aanleg de eerst genoemde functie aan de 
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orde. Men beperkt zich dan tot het gemeenschappelijk 
aan de orde stellen van de beslissingen die genomen 
moeten worden ten aanzien van de fysieke goederen 
stroom. Het betreft bijvoorbeeld de orderacceptatie, 
de produktievolgorde en de voorraadvorming. Het 
betreft het formuleren van uitgangspunten waaraan 
ieder zich zal houden bij de beslissingen in de 
eigen onderneming betreffende de goederenstroom. 
Wat men moet bereiken is, dat de afzonderlijke 
schakels niet alleen iets weten van de voorliggende 
en nakomende schakels, maar ook van de andere 
schakels. Op deze wijze lukt het met meer aspekten 
rekening te houden bij het vormgeven aan de totale 
goederen stroom dan zonder deze integratie. De 
integratie wordt daarbij als het ware belichaamd 
in het feit dat men tot gemeenschappelijke uitgangs
punten besluit. Aangezien het er hierbij gaat om 
besluiten betreffende de benutting van de in de 
schakels aanwezige capaciteit, is dus sprake van 
het gezamenlijk betrokken zijn bij het behartigen 
van het bestuurlijke aandachtsgebied BENUTTEN. 
Men behartigt daarbij de onderlinge afstemming 
gezamenlijk en de daaruit voortvloeiende interne 
besturing afzonderlijk. 
Het valt op, dat bij de integratie binnen ketens in 
eerste aanleg sprake is van het streven naar een 
gezamenlijke aanpak (zoals gesteld beperkt tot de 
afstemming) van het BENUTTEN. Wat het SCHEPPEN 
betreft richt men zich uitsluitend op één van de 
categoriën bestuurlijke condities, te weten de 
informatievoorziening. Aangezien men in nog geen 
enkel geval verder is dan voorbereidingen betreffende 
de informatievoorziening binnen de keten, valt er 
nog niets te melden over latere stadia van het 
implementatieproces of de operationele praktijk. 
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Wel lijkt een theoretische beschouwing op zijn plaats 
over de concepten die men aan de samenwerking in 
de keten ten grondslag zou kunnen leggen. 
Het is tenslotte van belang dat men zich goed op de 
toekomstige bestuurlijke praktijk bezint, alvorens 
een aanvang te maken met al de inspanningen om de 
vereiste toerusting van die besturing voor elkaar 
te krijgen. Hierbij te denken in de eerste plaats 
aan de uitgebreide inspanningen ten behoeve van de 
informatievoorziening. Het is duidelijk dat er voor 
de participanten grote belangen aan de orde zijn. 
Het proces van bestuurlijk tot standbrengen van de 
beoogde integratie, "het functioneren als een 
geheel", staat dus onder grote druk. 
Daar komt nog bij dat in vele gevallen aan de een 
offers zullen moeten worden gevraagd die voor de 
ander voordelen zullen (kunnen) op leveren. Vaak 
zal bijvoorbeeld aan het begin van de keten bij de 
boer wat gedaan moeten worden ten behoeve van een 
stabieler kwaliteitsbeeld, dat aan het eind van de 
keten voordeel oplevert, dat wil zeggen bij de 
detaillist. Om de boeren te stimuleren tot de geïnte
greerde keten toe te treden, zal een herverdeling 
van de voordelen plaats moeten vinden. 
Teneinde integratie binnen de ketens een kans te 
geven zal een mechanisme opgebouwd moeten worden 
dat die integratie als proces begeleid. Dat mecha
nisme moet ook de voortgang en kwaliteit van de 
besluitvorming bewaken en in gevallen van patstel
lingen uitkomst bieden. In het hierna volgende worden 
drie van dit soort mechanismen geïndiceerd die 
respectievelijk aangeduid worden met A, B, en C. 
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- A gemeenschappelijke verantwoordelijkheid 
- B ondersteunende instantie 
- C hoofdaannemer-onderaannemer posities 

Oplossing A: Gemeenschappelijke verantwoordelijkheid. 
Men kan de oplossing zoeken in de attitude waarop 
men de samenwerking van de betreffende ondernemingen 
baseert. Het concept zou dan kunnen worden aangeduid 
met "gemeenschappelijke verantwoordelijkheid". In de 
gevallen van problemen moet dan op deze gemeenschap
pelijke verantwoordelijkheid een beroep worden 
gedaan. 

Oplossing B: Ondersteunende instantie. 
Men kan de oplossing ook zoeken in een constructie 
waarbij formele bevoegdheden aan de een of andere 
instantie worden toegekend. Men zou daartoe een 
bestaand neutraal orgaan kunnen aanwijzen, bijvoor
beeld een productschap. Men zou ook in de keten 
een van de participanten met die functies kunnen 
belasten. Veelal zal de detaillist daarvoor de meest 
in aanmerking komende zijn. 

Oplossing C: Hoofdaannemer - onderaannemer posities. 
Men kan, tenslotte, ook aan een nog duidelijker 
constructie denken. Een constructie waarbij een van 
de participanten als de "hoofdaannemer" voor de 
betreffende keten optreedt. De overige participanten 
in de keten zijn dan de "onderaannemers" van die 
"hoofdaannemer". Dit is een concept dat duidelijkheid 
in de besluitvorming schept. Er is dan een duidelijke 
partij die behalve het doorhakken van knopen ook 
het geven van richting aan de gang van zaken kan 
verzorgen. 
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Bij al deze oplossingen rijst de vraag, welke moge
lijkheden er zijn om in de realiteit de uitvoering 
van de genomen beslissingen af te dwingen? Duidelijk 
is dat de detaillist die het contact met de consument 
heeft het sterkste staat. Bovendien worden de 
voordelen door deze participant voor een belangrijk 
deel in concreto geïnd. In de oplossing C zal in de 
meeste gevallen de detaillist dan ook in aanmerking 
komen voor de positie van hoofdaannemer. Ook in de 
oplossing B zal die participant in de meeste gevallen 
in aanmerking komen om als de ondersteunende 
instantie te worden gekozen. 

De keuze uit de oplossingen zal van vele factoren 
afhangen. Niet de minste zal daarbij zijn of de 
andere participanten de detaillist een dominante 
positie willen geven, en zo niet, of er dan andere 
instanties voor handen zijn. 
Duidelijk is dat de voordelen van de geïntegreerde 
keten wel heel groot moeten zijn, willen de overige 
participanten, op vrijwillige basis, de "onderaan
nemers" positie kiezen. Bestuurlijk gezien heeft de 
oplossing C het voordeel dat die het duidelijkst is. 
De oplossing B, het concept van "de ondersteunende 
instantie", heeft in formele zin, evenals de 
oplossing C, de zwakte, dat voor het afdwingen van 
genomen besluiten als enige basis een contract 
aanwezig is. De oplosing A is gebaseerd op het 
aangaan van een morele verplichting waarop een 
beroep kan worden gedaan. 

Overziet men de totale situatie, dan is de conclusie, 
dat er slechts dan succes te verwachten is, als de 
voordelen voor alle partijen in ruime mate de nadelen 
overtreffen. Voor het realiseren van die situatie is 
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een adequate verdeling van de bereikte voordelen over 
de partners een alles bepalende eis. Slechts indien 
daar een bevredigende oplossing voor is gevonden 
heeft het werken aan de uitbouw van de integratie 
van ketens zin. 

De voorbereidende werkzaamheden die thans her en 
der plaatsvinden hebben in die zin betekenis voor de 
betreffende ketens, dat er verhelderingen in de 
kwaliteitsaspekten worden aangebracht onder andere 
door een betere informatievoorziening. Men moet 
immers goed weten van elkaar wat wordt nagestreefd 
en in welke mate dit bereikt werd. De daarbij 
tevens naar voren komende verhelderingen van de 
procestechnische mogelijkheden van de uit elkaar 
liggende schakels, moeten als positieve resultaten 
van de gaande zijnde voorbereidingen worden be
schouwd. Het is echter van belang de meer delicate 
aangelegenheden bij de ketenvorming niet te lang voor 
zich uit te schuiven. Er komt een moment dat men met 
zaken aan de slag moet die waardeloos worden als de 
verdere integratie onverhoeds niet door mocht gaan. 
Voor dat moment zullen de meest delicate vraag
stukken zoals de verdeling van baten en lasten moeten 
zijn afgehandeld. 
Tenslotte dient nog te worden opgemerkt dat men zeer 
praktisch te werk zal moeten gaan. Zo zal er de 
mogelijkheid moeten zijn voor participanten in de 
keten ook met anderen dan de keten participanten 
zaken te doen. Dit vereist goede afspraken over de 
relatie van dit soort zaken tot die, die tot de 
keten worden gerekend. 

Na de hiervoor aan de orde gestelde beperkingen met 
betrekking tot de levensvatbaarheid van de integratie 
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van ketens, lijkt het wat buiten de orde om ook nog 
enkele woorden te wijten aan de implimentatie ervan. 
Men bedenke echter, het bedenken van een oplossing, 
is slechts een deel van het probleem van het aan
brengen van veranderingen. Zorgen dat de oplossing 
in de werkelijkheid gaat functioneren zoals "op 
papier bedoeld en gedacht", dat is het tweede deel 
van het probleem. 
Aan de oplossing van dat deel van het totale probleem 
moet heel expliciet aandacht worden besteed. 
In de eerste plaats is de overdraagbaarheid van de 
gekozen oplossing daarvoor van groot belang. Met 
andere woorden het concept moet helder zijn. 
In de tweede plaats moet aan de opbouw van de 
vereiste bestuurlijke toerusting voor de nieuwe 
bestuurlijke aanpak zeer veel aandacht worden 
besteed. En dat moet vooraf gebeuren. Het middels 
vallen en opstaan opbouwen van de bestuurlijke 
infrastruktuur is al in menig geval de doorslag 
gevende factor geweest voor het mislukken van een 
nieuwe aanzet. 
In de derde plaats is het kiezen van de juiste 
fasering van groot belang. 

Wat die fasering betreft blijkt uit het voorgaande 
dat de meest voor de handliggende eerste stap de 
integratie is van de besturing en dan wel m.b.t. 
het bestuurlijke aandachtsveld BENUTTEN. Dat 
echter is op zich een zeer ruim veld. Men zal uit dit 
aandachtsgebied zorgvuldig kleine hapbare brokken 
moeten kiezen en onder het gemeenschappelijke regiem 
brengen. Bijvoorbeeld met de kwaliteits aangelegen
heden beginnen. Later de aangelegenheden betreffende 
levertijden en te produceren kwantiteiten. 
In weer een later stadium is het wellicht denkbaar, 
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dat elementen uit het bestuurlijke aandachtsgebied 
SCHEPPEN binnen het gemeenschappelijke regiem 
worden gebracht. Hierbij te denken aan afstemming 
van investeringen in bepaalde bewerkingsmachines 
eventueel gerelateerd aan de keuzen van bepaalde 
technologische processen als gemeenschappelijke 
benadering van de ontwikkeling in de keten. Aldus 
kan de integratie zich stap voor stap voltrekken. 

De consequenties die uit het geconstateerde moeten 
worden getrokken 

In het voorgaande is uitvoerig gesproken over de 
intra- en interorganisationele integratie. Daarbij is 
toegelicht hoe door de integratie additionele bronnen 
van mogelijkheden voor de ondernemingen beschikbaar 
kunnen komen. Men is zich de behoefte daaraan bewust, 
omdat de eindigheid van de additionele mogelijkheden 
van suboptimalisaties in diverse gevallen duidelijk 
naar voren komt. De stap naar de optimalisaties over 
totaliteiten binnen de onderneming of grotere delen 
daarvan, ziet men veelal in het verschiet. Vandaar 
die grote aandacht voor het onderwerp logistiek 
bijvoorbeeld. Er zijn veel ondernemingen waar men 
reeds met ontwikkelingen in deze richting een aanvang 
heeft gemaakt. De geavanceerdheid van de aanpak van 
de besturing is daarbij echter veelal nog bescheiden. 
Dit kwam onder andere naar voren toen voor een 
onderzoek 10 ondernemingen moesten worden gevonden 
die gebruik maakten van geautomatiseerde productie
besturingssystemen. Het bleek moeilijk die te vinden. 

Dit illustreert overigens ook hoe moeilijk het is 
beschouwingen weg te geven over wat er in DE 
industrie zal plaatsvinden in de jaren negentig. 
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Men moet zich daarbij namelijk realiseren dat er 
grote verschillen zijn tussen organisaties wat het 
absorberen betreft van nieuwigheden. Er blijkt 
tussen de voorlopers en de nakomers vaak een 
tijdspanne van in de orde van 15 jaar te zitten, 
doch die kan ook oplopen tot 30 jaar. 
De voorgaande bespiegelingen met betrekking tot 
de jaren negentig kunnen dan ook geacht worden 
betrekking te hebben op het voorste deel van het 
peleton. 

Zoals in het voorgaande reeds aangegeven vereist 
integratie het bieden van heldere concepten. Bedoeld 
zijn concepten, die betrekking hebben op de wijze 
van besturen, bijvoorbeeld, meer of minder 
decentralisatie. 
Een van de concepten is het concept van de keten van 
kader scheppende besluiten. Door middel van deze 
kader scheppende besluiten biedt men besluiten .aan 
aan het volgende niveau waarmede dat rekening moeten 
houden bij het nemen van hun besluiten. Die kader 
scheppende besluiten kunnen op diverse wijzen worden 
aangeboden. Voorbeelden hiervan zijn: 

- een goedgekeurd lange termijn plan 
- een goedgekeurd korte termijnplan annex budget 
- regelingen met betrekking tot te hanteren 

product kwaliteiten 
- regelingen met betrekking tot het personeel 
- regelingen met betrekking tot de administratieve 

procedures, de informatievoorziening en de 
telematica 

- regelingen betreffende de wijze van hanteren van 
staf- en hulpafdelingen 
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In de meer gangbare situaties zijn de kader schep
pende besluiten gericht op de interne gang van zaken 
in het betreffende bedrijfsonderdeel, als opzichzelf 
staande eenheid. In het geval van het streven naar 
optimalisaties over grotere gehelen - dus integraties 
- moeten die kader scheppende besluiten goed op 
elkaar zijn afgestemd en daardoor bijdragen tot het 
ontstaan van die integraties. Hier ligt de specifieke 
problematiek. Die kaders moeten zo ingevuld worden, 
dat zij er toe bijdragen dat de beslissingen in de 
afzonderlijke eenheden genomen die optimalisaties 
representeren. Die kader scheppende besluiten dienen 
enerzijds de richting van de te nemen beslissingen 
aan te geven en anderzijds de in acht te nemen 
beperkingen duidelijk te maken. Door die beperkingen 
ontstaat wat men wel de beslissingsruimte noemt. 
Men kan daarbij denken aan het volgende voorbeeld. 
Wat de richting betreft "x% meer omzet" en wat de 
beperkingen betreft "alleen op de Franse en de Duitse 
markt". Eventueel kan er nog bij gezegd worden 
"prijzen af te stemmen met de collega's die op de 
Italiaanse en de Spaanse markt mogen opereren". 
Wat de betekenis van de kader scheppende besluiten 
betreft, zou men kunnen spreken van het pre-integra-
tieve karakter van de afstemming middels die 
besluiten. Als het goed is zijn er middels deze 
besluiten, zoals reeds aangegeven, duidelijk voor
waarden voor die integratie geschapen. Naast de 
integratieve werking die uitgaat van de kader schep
pende besluiten, is er echter nog meer nodig. 
Uiteindelijk moeten ook de uitvoeringsbesluiten die 
op basis van de geboden kader scheppende besluiten 
worden genomen binnen de verschillende bedrijfs
onderdelen, nog op elkaar worden afgestemd. Hier kan 
gesproken worden van het operationele-integratieve 
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karakter van die afstemming. Een voorbeeld van zo'n 
operationele -integratieve afstemming is de hierboven 
aangegeven verplichte afstemming van de beslissingen 
over de te berekenen prijzen tussen de twee operatio
nele eenheden, de een werkend op de Duitse en de 
Franse markt en de ander op de Italiaanse en de 
Spaanse markt. 

In het voorgaande werd gesproken over concepten 
m.b.t. het besturen. Zo'n concept vereist een 
concrete invulling voor een bepaalde situatie . 
Bij de invulling van een bepaald bestuursconcept 
wordt gebruik gemaakt van een bepaalde bestuurs-
technologie. De bestuurstechnologie moet de 
benaderingen bieden op basis waarvan alle hulpmid
delen, methoden etc. kunnen worden ingepast tot 
een bestuurlijke praktijk, waardoor het concept 
operationeel wordt. Zoals bijvoorbeeld het concept 
"integrale kwaliteitsbeheersing". De manier van 
opzetten en hanteren van genoemde kader scheppende 
besluiten vertegenwoordigt bijvoorbeeld zo'n stukje 
bestuurstechnologie. De vertaling van de technologie 
tot een concrete te hanteren bestuurlijke praktijk 
moet zo geschieden, dat er afstemming plaats vindt 
op de eisen van de specifieke praktische situatie. In 
de ene situatie zal bijvoorbeeld de tot standkoming 
en de overdracht van de kader scheppende besluiten 
anders worden gekozen dan in de andere situatie. Het 
kan tenslotte ook nodig zijn verschillende bestuurs-
concepten te combineren. Bijvoorbeeld, meer of minder 
decentralisatie betreft verschillende bestuurs-
concepten. Ieder van deze concepten moet volgens de 
voorgaande redenering gebruikmakende van de er het 
beste bijhorende bestuurstechnologie en gezien de 
eisen van de praktische situatie worden ingevuld. 

31 



Vervolgens moet gezorgd worden voor de bestuurlijke 
toerusting die afgestemd is op de gekozen 
bestuurlijke technologie. 

Zowel de concepten als ook de bijbehorende bestuur
lijke technologieën, zullen verder ontwikkeld moeten 
worden. Dit zijn essentiële voorwaarden waarin moet 
worden voorzien, opdat de integraties intra- en 
interorganisationeel ook tot stand kunnen komen 
met enige graad van succes. 

In de inleiding van dit betoog werd gesteld, dat 
er een grote behoefte is aan benaderingen waarbij 
de onderneming benaderd wordt "als een geheel". 
Die benaderingen zijn nodig ten behoeve van de 
(re)integratie maatregelen in juist die organisaties 
die functioneren op basis van samenstellende delen 
die een sterke eigen identiteit en bewegingsvrijheid 
hebben. De hiervoor geschetste benadering waarbij van 
bestuurlijke aandachtsgebieden wordt uitgegaan die 
reiken over de organisaties als geheel, voldoen 
daaraan, zowel het BENUTTEN als het SCHEPPEN 
hebben immers betrekking op de besturing van de 
onderneming "als een geheel". 

Het besturen van de onderneming vergt het behandelen 
van deze beide aandachtsgebieden. Het is de gezamen
lijke taak van het management als totaliteit, van top 
tot basis, als een geïntegreerd geheel functionerend, 
de behandeling van deze beide bestuurlijke aan
dachtsgebieden tot stand te brengen. Juist voor de 
oplossing van het integratievraagstuk is dit beeld 
van de besturing van de onderneming van fundamentele 
betekenis. Het besturen van een onderneming als een 
geïntegreerd geheel kan niet in voldoende mate tot 
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stand komen als daarbij gesteund moet worden op 
de activiteiten van een totaliteit van managers die 
ieder proberen er het beste van te maken vanuit hun 
eigen optiek. De besturing moet het resultaat zijn 
van een als een geïntegreerd geheel functionerend 
stelsel, dat bestaat uit geïntegreerd werkende 
managers, met geïntegreerde informatiesystemen, 
straks wellicht gesteund door computernetwerken 
met electronic mail ofwel door computor-mediated 
communication en wellicht door computor-mediated 
decisionmaking. We zouden kunnen zeggen, dat de 
manager van individueel capriolen makende sport-
vlieger evolueert tot een in een systeem geïntegreer
de 747 piloot. De consequentie voor de ontwikkeling 
van het geïntegreerde bestuurlijke systeem van de 
onderneming is, dat men van managers development 
(de eigenlijke inhoud van het begrip management 
development) moet evolueren naar management 
development in de ware zin des woords. Dat wil 
zeggen de development van een geïntegreerd geheel 
van mensen, systemen, besturingsmodellen, ruimtelijke 
indeling etc. Een beeld dat veel managers met enig 
afgrijzen zal vervullen, doch het is vermoedelijk 
niet anders. 

Het aldus functionerende management zal in kunnen 
spelen op de vereisten die in de jaren negentig 
vervuld moeten worden. Die vereisten die voortvloeien 
uit de beide verwachte dominante ontwikkelingen die 
uit het voorgaande zijn af te leiden te weten: 
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Ontwikkeling 1 

- Het concept "Groot als meervoudig klein" zal de 
basis gaan vormen voor de opzet van veel organisa
ties. Enkele opmerkingen daarbij. Het concept "groot 
als meervoudig klein" past in de jaren negentig zowel 
om ondernemings-strategische als om maatschappelijke 
redenen. Uit oogpunt van de besturing stelt dit 
concept hoge eisen aan het integrerend vermogen van 
de bestuurlijke methoden en systemen en aan de wijze 
waarop die door de betrokkenen worden gehanteerd. 
Er zal grote zorg moeten worden besteed aan de 
totale bestuurlijke toerusting. 

Ontwikkeling 2 

- Het thema Integratie zal in de jaren negentig voor 
de ondernemingen van dominante betekenis zijn. Enkele 
opmerkingen daarbij. Dit is te verwachten zowel met 
het oog op de interne ontwikkelingen die nodig zijn 
(mede in het licht van de implimentatie van het 
concept "groot als meervoudig klein"), als met het 
oog op de ontwikkelingen gericht op de noodzakelijke 
schaal vergroting van de ondernemingen (als geheel of 
op onderdelen). Uit oogpunt van de besturing geldt 
dat iedere onderneming in de loop van de negentiger 
jaren met de noodzaak geconfronteerd zal worden 
de besturing op die verdere ontwikkeling van de 
integratie af te stemmen. 

De beide dominante ontwikkelingen zullen een 
ontwikkeling van de besturing binnen en tussen de 
ondernemingen tot gevolg hebben die te typeren is 
als: 
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Komend van een situatie waar sprake was of is van, 
een meer of minder sterk centralistisch bestuur dat, 
op grond van de gehanteerde methoden en systemen, 
nog sterk de optimalisatie per organisatiedeel tot 
effect heeft (suboptimalisaties dus); 
Gaande naar een situatie waar op basis van een 
relatief ruime mate van zelfstandigheid van de 
organisatiedelen, de gehanteerde bestuurlijke metho
den en systemen, leiden tot optimalisaties over 
de organisatie als geheel of grote delen daarvan. 
In het voorgaande werd gesproken van het voorzien in 
de compenserende "re-integratie" die nodig is. 

Het effectueren van deze ontwikkelingen vereist, 
zoals in het voorgaande reeds benadrukt werd, dat 
zeer veel zorg zal worden besteed aan het voorzien 
in de vereiste bestuurlijke toerusting. Dit betreft 
dan de volgende elementen: 

- informatievoorziening 
- mensen 
- organisatorische regelingen 
- kennisvoorziening 
- bestuurlijke systemen, methoden, soft- en 

hardware. 

Hierover nog een enkel woord, omdat het succes van 
integraties zo zeer bepaald wordt door de kwaliteit 
van de toerusting. In het geval van integraties wordt 
in het algemeen als eerste aandacht besteed aan de 
noodzaak van een goede informatievoorziening. Toch 
zijn ook de andere elementen van de toerusting van 
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groot belang. Methoden en systemen voor het toegan
kelijk opbergen van gegevens, zoals de databanken, 
nemen een steeds belangrijker plaats in. Geleidelijk 
komen ook de computer-mediated communication 
en decisionmaking in de bedrijven aan de orde. Een 
onderzoek door het Management Research Centre van 
Nijenrode uitgevoerd in opdracht van Raet bij 77 
grote bedrijven, gaf als de mening van de infor
matiemanagers dat de kennis systemen over vijf 
jaar zeer belangrijk zullen zijn. Als men de 
beslissingsprocessen betrekking wil laten hebben 
op geïntegreerde problemen, dan dienen ook de 
bestuurlijke hulpmiddelen kenmerken van die 
integratie te bezitten. Hoe dit met elkaar in de 
pas loopt wordt duidelijk uit het reeds vermelde 
onderzoek van het Management Research Centre van 
Nijenrode, dat als resultaat gaf dat de informatie
managers integratie van informatiesystemen thans 
een van de belangrijkste onderwerpen vinden. 
Er is echter meer waarin moet worden voorzien. De 
mensen die bij de integratie betrokken zijn zullen 
daarop goed moeten worden voorbereid. Men zal bij de 
opzet er goed op moeten letten, dat de mensen die er 
bij betrokken worden de juiste personen zijn. Zij 
zullen in de nieuwe situatie vooral in staat moeten 
zijn "over de muur te kijken" en dat ook willen doen. 
Het blijkt steeds weer, bij de integraties, moeilijk 
te zijn mensen te vinden die instaat zijn in grotere 
verbanden te denken en dat ook willen. Zij zullen 
ook met de daarop gerichte hulpmiddelen om moeten 
kunnen gaan. 
De organisatorische regelingen, de organisatorische 
constructies, die nodig zijn moeten vooraf overdacht 
en aan de mensen overgebracht zijn. Onlangs wees 
Prof. In 't Veld van de Technische Universiteit 
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Delft er nog op dat men te vaak vergeet dat ook de 
organisatie struktuur een belangrijk productiemiddel 
is. 
Zowel bij de interne - als bij de externe integraties 
is er de noodzaak om veel van de beschikbare kennis 
onderling te delen (knowledge sharing). Dat wil 
zeggen dat het genereren, verzamelen, opslaan en 
distribueren van kennis aan de orde is. De voor
zieningen voor de uitvoering daarvan zullen in leven 
moeten worden geroepen. Te denken valt aan daarop 
afgestemde documentatiesystemen of aan data banken 
en ter zijner tijd kennissystemen. Tenslotte is van 
het grootste belang dat ook de toerusting met de 
vereiste hulpmiddelen verzorgd wordt. Hierbij te 
denken aan besturingssof tware ten behoeve van de 
voorbereiding van beslissingen en systemen voor 
besturing zoals productieplanningsystemen. 
Dit alles, het zij nadrukkelijk gesteld, in onderling 
verband te ontwikkelen, vanuit een duidelijk beeld 
betreffende het in te vullen bestuurlijke concept en 
de daartoe te hanteren bestuurlijke technologie. 

Het is van belang, dat dezelfde fouten die in het 
verleden zijn gemaakt niet opnieuw ten toon worden 
gespreid. Een voldoende zorg voor het tijdig en zo 
compleet mogelijke beschikbaar zijn van de vereiste 
bestuurlijke infrastrukruur behoort daarbij tot een 
van de meest belangrijke onderwerpen. Het lijkt zo 
van zelfsprekend, doch in de praktijk is men meestal 
zo met de inhoudelijke onderwerpen van de integratie 
bezig, dat de systematische en tijdige zorg voor de 
vereiste bestuurlijke infrastrukruur er bij in schiet. 

Alhoewel er vele aanzetten zijn. zullen veel elemen
ten van de noodzakelijke bestuurlijke toerusting nog 
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ontwikkeld moeten worden. Daarbij zullen in het 
bijzonder de mogelijkheden die de informatica en 
de telematica ons reeds bieden en nog zullen bieden 
zonder twijfel van groot belang blijken te zijn. Toch 
zal het van de afstemming van de nog te ontwikkelen 
bestuurlijke technologie op deze nieuwe mogelijkheden 
afhangen of er goede nieuwe hanteerbare oplossingen 
voor de besturing ten dienste van de integraties 
beschikbaar zullen komen. Hier ligt een belangrijke, 
veel creativiteit vragende, opgave voor de bedrijfs
kunde in de jaren negentig. 

We spreken hier over nieuwe benaderingen, die met 
vallen en opstaan tot ontwikkeling gebracht zullen 
worden. Er zullen talloze belemmeringen blijken te 
zijn om deze zaken werkelijk operationeel te krijgen. 
Die belemmeringen zijn soms van technische aard. Niet 
in het minst echter vormen de menselijke weerstanden 
belangrijke opstakels. Vanuit het gezichtspunt van de 
betrokken personen overigens vaak zeer begrijpelijk. 
Die blokkerende gedragingen zijn dan ook op alle 
niveau's in de organisatie aan te treffen. Als bij
voorbeeld de relatieve autonomiteit van een bepaalde 
sector moet worden aangetast terwille van het 
functioneren "als een geheel" van de organisatie, 
dan kan men van hoog tot laag obstakels van deze 
aard aantreffen. Aan dit verschijnsel zal dus de 
grootst mogelijke aandacht moeten worden besteed. 
Het geeft ook aan dat de snelheid waarmede de ge
schetste noodzakelijke aanpassingen kunnen worden 
geëffectueerd in hoge mate een menselijke aangelegen
heid is. 
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Besluit 

De integratie binnen en tussen organisaties zal in 
de jaren negentig de leiders van de organisaties 
veel zorgen bezorgen en hun aandacht moeten krijgen, 
zoals uit het voorgaande valt op te maken. Er zijn 
menselijke en bestuurstechnische aangelegenheden mee 
aan de orde. Geen van beiden zullen eenvoudig op 
te lossen zijn, de uitdaging is echter groot. Het is 
mede aan mijn opvolger en aan de huidige en toe
komstige medewerkers van de vakgroep Bedrijfskunde 
daaraan bij te dragen. Moge zij daarin veel 
bevrediging en succes ervaren. 
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