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Enkele van de meest vooraanstaande ondernemingen 

ter wereld – IBM, General Electric, Rolls-Royce, 

Ericsson en EDS bijvoorbeeld – concurreren tegen-

woordig door integrale oplossingen aan te dragen 

in plaats van afzonderlijke producten te maken of 

diensten te verzorgen.2

Leveranciers van uiteenlopende producten – van 

systemen op het gebied van informatietechnologie 

en rollend materieel voor spoorwegen tot vliegtuig-

motoren en telecom-systemen – hebben succes 

geboekt met deze benadering. Zij hebben innova-

tieve combinaties geleverd van technologie, pro-

ducten en diensten, en daarmee met hoogwaardige 

oplossingen ingespeeld op de behoeften van hun 

zakelijke klanten.3 Neem bijvoorbeeld Rolls-Royce, 

plc. Dit concern concurreert in de markt voor vlieg-

tuigmotoren door luchtvaartmaatschappijen als 

het ware ‘voortstuwingskracht per uur’ te leveren. 

Rolls-Royce levert niet alleen de vliegtuigmotoren, 

maar ook de diensten die nodig zijn om deze motoren 

gedurende vele jaren te onderhouden, repareren en 

reviseren. Ook dienstverleners op het gebied van 

bijvoorbeeld IT, het beheer van telecomnetwerken 

of technisch advies concurreren nu door oplossingen 

te bieden waarbij producten van allerlei verschillende 

fabrikanten met elkaar worden gecombineerd. Elec-

tronic Data Systems Corp., de mondiale IT-dienst-

verlener, heeft de benodigde capaciteiten opgebouwd 

om de technologieën en producten van verschillende 

leveranciers te managen en aan elkaar te knopen in 

zijn uitbestedingsoplossingen voor klanten.

Deze ontwikkeling dateert al vanaf het begin van de 

jaren negentig. Fabrikanten bijvoorbeeld zijn in toe-

nemende mate diensten gaan aanbieden om de door 

hen geleverde producten, maar ook steeds vaker diemaar ook steeds vaker die 

van andere leveranciers, te financieren, bedienen,te financieren, bedienen, 

onderhouden en verbeteren. Diensten zijn aantrek-

kelijk omdat ze een voortdurende omzetstroom gene-

reren, hogere winstmarges bieden en minder activa 

vereisen dan fabricage. Tegen het eind van de jaren 

negentig was de omzet uit het leveren van diensten 

voor reeds geleverde producten tien tot dertig keer 

zo groot als de omzet uit de verkoop van nieuwe 

producten. Ericsson bijvoorbeeld schatte in 2001 

dat de aanschafkosten van een netwerk voor mobiele 

communicatie slechts zes procent vertegenwoordig-

de van de totale bedrijfskosten van datzelfde netwerk 

gedurende tien jaar. Bij allerlei verschillende pro-

ductie-ondernemingen vertegenwoordigt de omzet 

uit diensten inmiddels gemiddeld een kwart van de 

totale omzet.5 Bij sommige ondernemingen, zoals 

Rolls-Royce en IBM, vertegenwoordigen diensten 

waarmee waarde wordt toegevoegd aan het materiële 

product inmiddels meer dan de helft van de omzet.6

De klant betaalt echter niet alleen voor een integraal 

pakket van producten en diensten. De klant koopt 

ook een gegarandeerde oplossing voor een storings-

vrije bedrijfsvoering. De leverancier van de integrale 

oplossing moet per klant in kaart te brengen wat de 

behoefte is. In antwoord daarop levert hij de, voor een 

product of systeem gedurende de gehele levenscyclus 

benodigde, diensten op het gebied van ontwerp, 

integratie, bedrijfsvoering en financiering. Alstom 

Transport (een divisie van het Franse Alstom) sloot 

in 1995 een eerste contract voor een integrale oplos-

sing in de Britse markt. Het betrof nieuwe rijtuigen 

voor de Northern Line van de metro van Londen. In 

het contract was echter niet simpelweg gespecificeerd 

hoeveel rijtuigen er moesten worden geleverd: er stond 

dat er elke dag 96 treinen beschikbaar moesten zijn 
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voor de dienstverlening. Om dat doel te kunnen 

behalen, bouwde Alstom 106 treinen en richtte 

speciaal voor deze klant een aparte onderhouds-

organisatie op om de treinen te onderhouden.

Ondernemingen als Alstom bouwen gaandeweg de 

vaardigheden en competenties op die ze nodig heb-

ben om uiterst effectieve leveranciers van integrale 

oplossingen te kunnen zijn. Pioniers van dit bedrijfs-

model, zoals IBM, passen hun bedrijfsstrategieën 

voortdurend aan naarmate de eisen van hun markten 

en klanten zich verder ontwikkelen. Veel andere grote 

ondernemingen lopen echter tegen allerlei obstakels 

op in hun pogingen om winstgevend te groeien in 

deze nieuwe markten. Zij ontdekken dat traditionele 

structuren en capaciteiten ‘om’ moeten, en voort-

durend verder moeten worden verfijnd. Zij moeten 

anders naar hun klanten gaan kijken. En ze leren 

inzien dat het nieuwe model een combinatie is van 

systeemintegratie én de levering van diensten.

Er zijn steeds meer onderzoeken voorhanden die 

aangeven wat de uitdagingen en kansen zijn van het 

model voor integrale zakelijke oplossingen. Er is 

echter nog steeds vrij weinig materiaal dat als ‘blauw-

druk’ kan dienen voor de invoering van zo’n bedrijfs-

model in de praktijk. In het kader van ons onderzoek 

naar innovatie bij complexe producten en systemen 

hebben wij de specifieke sterke punten van grote 

leveranciers in kaart gebracht. We hebben een 

‘framework’ ontwikkeld dat bedrijven naar onze 

mening kunnen gebruiken om doeltreffende strate-

gieën voor integrale oplossingen te ontwikkelen (zie 

kader: ‘Over ons onderzoek’). In dit artikel bena-

drukken wij vier capaciteiten die een voorwaarde 

vormen voor succes. Tevens bespreken we welke 

organisatiestructuren noodzakelijk zijn voor succes 

– structuren die op maat kunnen worden geconfi-

gureerd om te voorzien in de behoeften van speci-

fieke klanten zonder dat producten, diensten, merken 

of geografische omstandigheden beperkingen opleg-

gingen. Vervolgens beschrijven we drie niveaus van 

organisatiecapaciteit die aangeven welke weg de 

leverancier van integrale oplossingen zal moeten gaan. 

Idealiter zijn de oplossingen die men ontwikkelt 

‘repliceerbaar’ – dat wil zeggen, voldoende winst-

gevend en efficiënt om de ervaringen uit initiële pro-

jecten direct toe te passen in volgende projecten.

Over het onderzoek
Het onderzoek moest duidelijk maken hoe systeeminte-

greerders dienstencapaciteiten ontwikkelen teneinde te 

kunnen voorzien in de behoeften van grote ondernemin-

gen en overheidsinstellingen. Voor het kwalitatieve onder-

zoek hebben we nauw samengewerkt met vijf internatio-

nale ondernemingen, zowel fabrikanten als dienstverleners: 

Alstom Transport, Ericsson, Thales Training & Simulation, 

Cable & Wireless Global, en WS Atkins. Ten tijde van 

het onderzoek (van mei 2000 tot juli 2003) legden deze 

ondernemingen zich allemaal toe op het ontwerp en de 

integratie van complexe producten en systemen en 

begaven ze zich in de dienstverlening. Het onderzoek is 

gefinancierd door de Britse overheid.

Door middel van een op interviews gebaseerde case-

onderzoeksmethode zijn de strategische beslissingen en 

motieven van deze vijf bedrijven in kaart gebracht. 

Gedetailleerde interviews werden afgenomen bij meer 

dan honderd CEO’s, directeuren, senior projectmanagers, 

hoofden van functie-afdelingen en projectmanagers. In 

de interviews is gekeken naar zowel de van bovenaf uit-

gezette strategie alsook de van onderaf geïnitieerde 

projectinitiatieven vanuit de business units die in direct 

contact staan met de klant. Verder bestond het onderzoek 

uit management-, voortgangs- en feedback-besprekingen 

bij elk bedrijf; een gemeenschappelijke verificatie-work-

shop met presentaties van alle vijf ondernemingen en een 

presentatie door het onderzoeksteam teneinde de validi-

teit van de initiële onderzoeksbevindingen te testen; een 

workshop met het onderzoeksteam en Web-ontwerpers 

om een model voor organisatiecapaciteit te ontwikkelen 

en te vertalen in een leerinstrument op internet; en een 

conferentie bijgewoond door vijftig managers, beleids-

makers en onderzoekers.

De onderzoeksvragen waren toegespitst op de bedrijfs-

strategieën en de organisatorische capaciteiten die in 

ontwikkeling waren bij de ondernemingen die deelnamen 

aan het onderzoek. Aan de hand van empirische bevin-

dingen werden bestaande benaderingen getoetst en werd 

op basis van inductief onderzoek een theorie ontwikkeld. 

Door middel van organisatorisch case-onderzoek, op basis 

van vragenlijsten, werd geanalyseerd hoe de deelnemende 

ondernemingen hun organisatorische capaciteiten ‘in den 

brede’ veranderden teneinde integrale oplossingen te 

kunnen aanbieden. De uitkomsten boden de organisato-

rische context voor dieper gravende studies naar speci-

fieke projecten. In die studies naar specifieke projecten 

is onderzocht hoe de deelnemende ondernemingen in 

de praktijk integrale oplossingen boden. De empirische 

bevindingen zijn vervolgens vergeleken met de ervaringen 

van verscheidene andere vooraanstaande leveranciers 

van integrale oplossingen uit de literatuur, zoals IBM, 

GE, ABB, Nokia en Rolls-Royce.

Oplossingen voor integrale systemen en 

diensten

De vraag naar integrale oplossingen neemt toe door-

3. Voor een stelselmatig 

empirisch onderzoek dat laat 

zien hoe ondernemingen in 

allerlei verschillende 

bedrijfstakken specifieke 

capaciteiten voor integrale 

oplossingen ontwikkelen, zie 

A. Davies, P. Tang, T. Brady, 

M. Hobday, H. Rush en D. 

Gann, ‘Integrated Solutions: 

The New Economy between 

Manufacturing and Services’, 

Spru-Centrim, Brighton, 

2001, 1-43.

4. R. Wise en P. Baumgartner, 

‘Go Downstream: The New 

Profit Imperative in Manu-

facturing’, Harvard Business 

Review, sept-okt 1999, 

p. 133-141.

5. Zie P. Koudal, The Service 

Revolution in Global Manu-

facturing Industries, Deloitte 

Research, New York, 2006.

6. Een recente publicatie over 

de toevoeging van diensten aan 

een product is M. Sawhney, 

S. Balasubramaniam en  

V.V. Krishnan, ‘Creating 

Growth with Services’, MIT 

Sloan Management Review, 

nr. 2, winter 2004, p. 34-43.
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7. Zie voor een verslag uit 

de eerste hand van IBM’s 

ontwikkeling naar integrale 

oplossingen: L. V. Gerstner, 

Jr., Who Says Elephants 

Can’t Dance? Inside IBM’s 

Historic Turnaround, 

Harper Collins Publishers, 

New York, 2002.

8. Sommigen zien de 

 verschuiving naar integrale 

oplossingen vooral als een stap 

van fabrikanten om lager in 

de keten ook diensten te gaan 

uitvoeren; het artikel van 

Wise en Baumgartner 

 geciteerd in voetnoot 4 is daar 

een voorbeeld van. Maar 

het is gebleken dat ook 

dienstverleners deze richting 

inslaan. Zie bijvoorbeeld A. 

Davies, ‘Moving Base into 

High-Value Integrated 

Solutions: A Value Stream 

Approach’, Industrial and 

Corporate Change, 13, nr. 5, 

2004, p. 727-756; en A. 

Davies en M. Hobday, The 

Business of Projects: 

Managing Innovation in 

Complex Products and 

Systems, Cambridge 

University Press, Cambridge 

(VK), 2005.

dat grote ondernemingen systeemintegratie en 

bedrijfsactiviteiten steeds meer gaan uitbesteden. 

Ook overheden vragen om vergaande oplossingen 

voor hun behoeften aan grote publieke werken, 

zoals spoorwegen, ziekenhuizen, en militaire syste-

men, die door het particuliere bedrijfsleven worden 

ontworpen, gebouwd, bediend en gefinancierd.

Bij veel fabrikanten daalt de winstgevendheid en 

vertraagt de groei doordat de producten in hun 

kernmarkten steeds meer een ‘massa’-karakter krij-

gen. Daarom besteden veel fabrikanten een toene-

mend deel van hun productie-activiteiten uit en 

concentreren zij zich steeds meer op systeeminte-

gratie en dienstverlening, waar meer winst mee te 

behalen is. In de jaren negentig bijvoorbeeld wer-

den fabrikanten geconfronteerd met een drastische 

toename in de vraag naar ‘turnkey’-projecten, waar-

bij leveranciers zowel systemen ontwerpen en inte-

greren als diensten leveren op het gebied van onder-

houd, leasing en financiering. Alstom Transport is 

daar een goed voorbeeld van. In 1998 ontwikkelde 

deze fabrikant van rollend materieel voor de spoor-

wegen, die al beschikte over een bedrijf op het 

gebied van systeemintegratie, de divisie Service 

Business. Deze stap werd genomen naar aanleiding 

van een grote strategische evaluatie die duidelijk 

had gemaakt dat de markt voor onderhoudsdien-

sten voor rollend materieel sterk aan het groeien 

was. Tegenwoordig besteedt Alstom de productie 

van bijna negentig procent van de componenten in 

zijn treinproducten en seinsystemen uit.

Ook ondernemingen die van huis uit dienstverle-

ner zijn, begeven zich in de markt voor integrale 

oplossingen.8  Deze ondernemingen ontwikkelen 

nauwe samenwerkingsverbanden met leveranciers 

van producten terwijl ze hun interne capaciteiten 

op het gebied van systeemintegratie versterken. WS 

Atkins plc in Surrey (Engeland) is daar een voor-

beeld van. Dit bedrijf, dat diensten levert op het 

gebied van technisch advies en ontwerp, heeft de 

benodigde capaciteiten ontwikkeld om technologie 

van uiteenlopende leveranciers aan elkaar te kno-

pen in systemen die dit bedrijf vervolgens finan-

ciert, bedient en onderhoudt voor klanten in onder 

andere transport, defensie en gezondheidszorg.

Ongeacht of de onderneming van huis uit een 

fabrikant of een dienstverlener is, moet iedere 

potentiële leverancier van integrale oplossingen een 

breder scala van hetzij geheel eigen, dan wel gecom-

bineerd aanbod leveren dan voorheen. Ook moet 

iedere speler in deze tak van sport goed begrijpen 

dat het van cruciaal belang is om systemen te kun-

nen integreren. In essentie is systeemintegratie niet 

langer vooral een kwestie van techniek. Het is een 

Producten

Diensten

Eén enkele
leverancier

Systeem-
integratie

Operationele
diensten

Financiering
door 
leverancier

Bedrijfsadvies

Systeem-
integratie

Module

Eén enkele 
leverancier

Combinatie
van 
leveranciers

‘Turnkey’
-oplossingModule

Module
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leverancier

Aanbod van integrale oplossing

Figuur 1. Ontwikkelingsweg naar integrale oplossingen

Bij integrale oplossingen worden door één of meer leveranciers producten en diensten geleverd, 
hetzij als bij herhaling toe te passen modules dan wel in volledige ‘turnkey’-oplossingen.
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centrale strategische bedrijfsactiviteit waarmee 

klanten worden geholpen om met behulp van tech-

nologie waarde te scheppen en hun bedrijven te 

transformeren (zie figuur 1).

Een onderneming die integrale oplossingen wil gaan 

aanbieden, zal goed moeten doorgronden waar ze 

goed in is en welke nieuwe capaciteiten ze zal moe-

ten ontwikkelen. Men zal moeten bepalen welke 

capaciteiten intern kunnen worden geleverd, welke 

niet langer nodig zijn, en op welke gebieden men 

met andere partijen zal moeten samenwerken om in 

de ontbrekende stukken van de puzzel te kunnen 

voorzien. In essentie moeten er vier cruciale capaci-

teiten aan de dag worden gelegd: systeemintegratie, 

operationele diensten, bedrijfsadvies, en financiële 

diensten (zie figuur 2). We bespreken nu elk van 

deze capaciteiten.

Systeemintegratie: één of meer leveranciers?

Systeemintegratie is de cruciale capaciteit voor het 

specificeren, ontwerpen en integreren van de mate-

riële elementen van een oplossing – bijvoorbeeld 

de apparatuur en ingebouwde programmatuur van 

systemen, zoals een netwerk voor mobiele telecom-

municatie.9 Systeem-integreerders besteden een 

steeds groter deel van hun productie-activiteiten 

uit aan externe fabrikanten en behouden zelf de 

capaciteiten om complexe projecten te leiden en 

grote netwerken van leveranciers en klanten te 

beheren. In essentie zorgen zij ervoor dat de waarde 

van het systeem voor de klant groter is dan de som 

van de delen ervan. Waarde creëren is vooral een 

uitdaging omdat de systemen technisch alsmaar 

complexer worden. Neem bijvoorbeeld het systeem 

voor mobiele telefonie van de ‘derde generatie’ (‘3G’) 

van Ericsson. Dit moest worden geïntegreerd met 

telefoonnetwerken die al volledig operationeel waren 

en vlekkeloos ‘praten’ met de vorige generatie ‘circuit-

switching’-technologie.

Ondernemingen staan voor een strategische keuze 

ten aanzien van de manier waarop zij de fysieke en 

materiële componenten in een systeem specificeren 

en integreren. Ze kunnen ervoor kiezen om te wer-

ken met de technologieën en producten die zij zelf 

hebben ontwikkeld; dit is wat fabrikanten als Alstom 

en Ericsson met succes hebben gedaan (en nog steeds 

doen). Of men kan ervoor kiezen om net als Cable & 

Wireless plc, dat telecom-oplossingen biedt, gebruik 

te maken van de technologieën en producten van 

vooraanstaande fabrikanten. Dienstverleners zijn vaak 

flexibeler omdat ze geen eigen productiecapaciteit 

hebben. Zij kunnen een systeem samenstellen uit het 

aanbod van allerlei verschillende leveranciers en dit 

optimaal afstemmen op de specifieke behoeften van 

een individuele klant. De divisie Global MarketsMarkets 

van Cable & Wireless Global werkt strategisch nauwCable & Wireless Global werkt strategisch nauw 

samen met leveranciers van apparatuur als Nortel 

Networks Corp. en Cisco Systems Inc. De producten 

van deze leveranciers worden ingebouwd in netwerk-

oplossingen die Cable & Wireless ontwerpt, instal-

leert, bedient en ondersteunt.

IBM was een van de eerste ondernemingen die besefte 

9. Voor een gedetailleerde 

behandeling van systeem-

integratie, zie M. Hobday, 

A. Davies en A. Prencipe, 

‘Systems Integration: A Core 

Capability of the Modern 

Corporation’, Industrial and 

Corporate Change’, 14, nr. 6, 

2005, p. 1109-1143.

Deze tabel geeft samengevat weer welke dienstencapaciteiten voor integrale oplossingen in de periode 1995-2003 zijn ontwikkeld door de vijf 
onderzochte ondernemingen

Bedrijf

Systeemintegratie
Treinen en seinsystemen

Eén enkele leverancier en 
combinatie van leveranciers

Mobiele-communicatie-
systemen 

Eén enkele leverancier en 
combinatie van leveranciers

Vluchtsimulators

Eén enkele leverancier

Systemen uit verschillende 
sectoren (bijvoorbeeld 
spoorwegen en systemen 
voor bagageafhandeling)

Combinatie van leveranciers

Telecom en IP-netwerken

Combinatie van leveranciers

Operationele diensten

Onderhouden, verbeteren 
en bedienen van treinen en 
seinsystemen

Onderhouden, 
ondersteunen, verbeteren 
en bedienen van mobiele 
netwerken

Opleidingen voor piloten 
en management van 
simulatorfaciliteiten

Onderhouden, bedienen 
en leveren van diensten 
aan eindgebruikers 
(bijvoorbeeld diensten op 
gebied van bagageafhan-
deling)

Ontwikkelen, bedienen en 
managen van wereldwijde 
IT en telecom van klanten

Bedrijfsadvies

Benadering als bij een 
adviesbureau

Ericsson Global Services

Benadering als bij een 
adviesbureau

Benadering als bij een 
adviesbureau

Strategische samenwerking 
met Accenture voor 
levering van adviesdiensten 

Financiering door leverancier

Financiering door leverancier en 
beheer activa 

Overweegt financiering te gaan 
aanbieden

Overeenkomst voor het delen van 
omzet van simulators 
(bijvoorbeeld United Airlines)

Richtte samen met de Royal Bank 
of Scotland een joint venture op, 
TS4i, om als leverancier 
financiering te kunnen aanbieden

Verantwoordelijk voor 
eigendom van netwerken voor de 
duur van een contract

Bedrijf

Alstom

Ericsson

Thales

Atkins

Cable & 
Wireless

Figuur 2. De belangrijkste categorieën capaciteiten bij integrale oplossingen
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dat de vuurproef is of een onderneming ook techno-

logie van concurrenten kan specificeren en integreren 

als de klant daarom vraagt, of als die technologie 

een betere oplossing biedt. Een bedrijf als Thales’ 

Training & Simulation Ltd., dat vasthoudt aan een 

strategie van één leverancier, moet er heel erg zeker 

van zijn dat de eigen producten kunnen concurreren 

met een aanpak waarbij een keur aan technologieën 

en producten wordt aangeboden.

Operationele diensten

Een systeemintegreerder heeft een zeer gedetailleerde 

kennis van de behoeften van klanten en de systemen 

die er zijn ontworpen. Daardoor bevindt hij zich in 

een goede positie om gedurende de gehele operati-

onele levensduur van die systemen ook diensten op 

het gebied van bedrijfsvoering, onderhoud en revisie 

te leveren. Operationele diensten zijn onder andere 

immateriële diensten, zoals onderhoud, de levering 

van reserveonderdelen en opleiding, en op software 

gebaseerde diensten ingebouwd in het materiële 

product, zoals storingsmeldingen en systemen voor 

diagnostiek op afstand.

Betrokkenheid bij operationele diensten effent weer 

de weg naar toekomstige orders voor nieuwe pro-

ducten, verbeteringen en onderdelen. Het diensten-

bedrijf van Alstom biedt ‘Total Train Life Management’-

diensten bestaande uit onderhoud, revisie, levering 

van onderdelen, en activabeheer. Een trein gaat door-

gaans ongeveer 30 jaar mee: de eerste 2 jaar zijn voor 

het ontwerp en de bouw – de overige 28 jaar kan 

de leverancier diensten leveren die een continue en 

substantiële omzetstroom genereren.

Als de leverancier van een oplossing ook bedrijfs-

activiteiten van de klant overneemt, krijgt hij een 

extra motivatie om van meet af aan uiterst betrouw-

bare en gemakkelijk te onderhouden systemen te ont-

werpen. Alstom paste zijn ontwerp op 250 punten 

aan om ervoor te zorgen dat de treinen voor de 

Northern Line van de Londense ondergrondse 

gemakkelijk te gebruiken en te onderhouden waren. 

Ook kunnen, met de benodigde processen, inzichten 

die men in de operationele processen opdoet weer 

worden vertaald in verbeteringen in het ontwerp van 

nieuwe producten.

Bedrijfsadviesdiensten

Een leverancier van integrale oplossingen adviseert 

klanten meestal over het signaleren, in kaart brengen 

en oplossen van strategische en operationele proble-

men; ontwikkelt bedrijfsplannen; benut de mogelijk-

heden van complexe nieuwe technologie (zoals syste-

men voor mobiele telefonie van de derde generatie); 

en hij selecteert en combineert vormen van techno-

logie om de bedrijfsprocessen van de klant te ver-

beteren en diens bedrijfsmodel te vernieuwen.

Ondernemingen kunnen deze capaciteiten ontwik-

kelen door een joint-venture aan te gaan met een 

professioneel dienstverlener. Een andere mogelijkheid 

is om een adviesbedrijf over te nemen. Of men kan 

zelf een adviescapaciteit opbouwen. Cable & Wireless 

biedt adviesdiensten aan zakelijke klanten in samen-

werking met Accenture Ltd.; Ericsson en Atkins 

hebben elk hun eigen adviesorganisaties opgebouwd. 

Ericsson Global Services werd in 2000 opgericht om 

klanten te adviseren bij hun strategie voor mobiele 

communicatie, bijvoorbeeld het schrijven van bedrijfs-

plannen, financiering en beheer van activa, netwerk-

ontwerp en ontwikkeling van applicaties voor de 

derde generatie mobiele diensten.

Leveranciersfinanciering

Sommige leveranciers verzorgen ook financiering. 

Eén mogelijkheid is een ‘uitruil’ van waarde: de aan-waarde: de aan-de aan-

koopprijs voor een systeem wordt dan verlaagd in ruil 

voor een deel van de toekomstige waarde die dat 

systeem gedurende de gehele levensduur genereert. In 

een andere variant wordt gekozen voor activabeheer 

teneinde de kosten te verlagen en de operationele 

levensduur van de geleverde producten te verlengen.

In het Verenigd Koninkrijk hebben vele onderne-

mingen dergelijke capaciteiten ontwikkeld om te 

voorzien in de stijgende vraag naar publiek-private 

constructies: grote publieke werken waarbij de pri-

vate sector het ontwerp, de bouw, de bedrijfsvoering 

en de financiering voor zijn rekening neemt. Enkele 

bedrijven is het echter gelukt om het voorbeeld van 

General Electric Capital Services Inc. te volgen. Zij 

beperken zich niet tot de financiering van eigen 

producten maar hebben de stap gezet naar oplos-

singen op basis van verschillende leveranciers. Dat 

kan onder andere door strategische samenwerkings-

overeenkomsten te sluiten. Een voorbeeld is de 

joint venture die Atkins in 2000 sloot met de Royal 

Bank of Scotland. Deze joint venture, ‘Total Solutions 

for Industry’, biedt de klanten van Atkins een inte-

grale oplossing: zowel de financiering als het ontwerp, 

de bouw en het onderhoud. ‘Total Solutions for 

Industry’ heeft inmiddels contracten uitstaan voor 

het beheer van activa die in waarde variëren van 5 

tot 20 miljoen pond (ongeveer 8,8 miljoen tot 

35,4 miljoen dollar). Dit kunnen basisstations 

voor mobiele telefonie zijn, afhandelingssystemen 

voor bagage, of elektriciteitscentrales. De bank ver-

zorgt de financiering en specifieke financiële dien-

sten, zoals besparingen op het eigen vermogen, 

terwijl Atkins het ontwerp, het management van de 

bouw, en het activabeheer voor zijn rekening neemt.
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Een nieuwe kijk op de organisatiestructuur

Een onderneming die met succes integrale oplos-

singen wil leveren, moet haar organisatie inrichten 

naar de huidige en toekomstige behoeften van de 

klanten. De herziene organisatie moet zich nadien 

ook verder blijven ontwikkelen, zodat de onderne-

ming de benodigde combinaties van producten en 

diensten kan maken om op maat in te spelen op de 

specifieke problemen van klanten. De traditionele 

organisatiestructuur wordt verlaten. In de plaats 

komt een organisatie waarin structuren kunnen 

worden afgestemd op de specifieke behoeften van 

afzonderlijke klanten (zie figuur 3).10 Zo’n organi-

satie beschikt over bedrijfsonderdelen die het contact 

met de klant onderhouden, bedrijfsonderdelen die 

‘achter de schermen’ voor de producten en diensten 

zorgen, en sterke strategische centra.

Controle over het contact met de klant

Om integrale oplossingen te kunnen gaan leveren, 

zal de onderneming allereerst greep moeten krijgen 

op het distributiekanaal naar de markt. De controle 

over het distributiekanaal is van doorslaggevend 

belang: iedere poging om lager in de keten contact 

te leggen met de zakelijke klant zal worden afgeslagen 

wanneer een andere onderneming het contact met 

de klant onderhoudt. Thales bijvoorbeeld wilde zich 

begeven in de snel groeiende markt voor oplossin-

gen in opleidingen met behulp van vluchtsimulatie. 

Deze poging stuitte echter op de gespecialiseerde 

opleidingsinstituten van GE Commercial Aviation 

Training, dat al opleidingstaken verzorgde voor 

luchtvaartmaatschappijen.

Natuurlijk kan een conflict in het distributiekanaal 

worden opgelost door dat kanaal op te kopen. IBM 

nam een van zijn concurrenten over – PwC Consul-

ting – om zo zijn greep op de wereldwijde IT-markt 

te versterken. Een andere mogelijkheid is om een 

samenwerking aan te gaan met het bedrijf dat het 

distributiekanaal in zijn greep heeft; dit is wat 

Cable & Wireless heeft gedaan.

Alstom en Ericsson hadden dat probleem niet in hun 

distributiekanaal; zij onderhielden al sterke relaties 

met hun klanten. Zij zullen echter alsnog met dat 

probleem te maken krijgen wanneer zij zich nadruk-

kelijker op het terrein van de klant begeven – of dat 

doen zonder voorafgaande overeenstemming. Zolang 

de klant een integrale oplossing waardevol vindt en 

erom vraagt is er geen conflict; dan wordt zo’n stap 

gezien als goed voor beide partijen, zowel strategisch 

als door de waarde die er op de korte termijn mee 

wordt gecreëerd.

Heeft men eenmaal de controle over het distributie-

kanaal, dan moeten er vervolgens bedrijfsonderdelen 

worden opgezet die het contact met de klant onder-

houden (‘customer-facing units’ of CFU’s). Via deze 

CFU’s werkt de onderneming strategisch samen met 

de klant, ontwikkelt waardeproposities, integreert 

systemen en levert operationele diensten. Zo’n 

CFU kan variëren van één enkel project tot een 

permanente business unit die is opgezet om in de 

continue be-hoeften van een klant te voorzien. Een 

CFU moet over uiteenlopende vaardigheden 

beschikken en multifunctioneel zijn. In de CFU 

vinden we belangrijke accountmanagers, financieel 

analisten, juridisch experts en allerlei medewerkers 

met expertise in verkoop, projectbeheer en tech-

nisch ontwerp. De CFU is zodanig ingericht dat de 

eigen product- en dienstencapaciteiten van ‘achter 

de schermen’ in de onderneming en vanuit haar net-

10. Diverse auteurs hebben 

een organisatiemodel 

 ontwikkeld voor integrale 

oplossingen. Zie bijvoorbeeld 

N.W. Foote, J.R. Galbraith, 

Q. Hope en D. Miller, 

‘Making Solutions the 

Answer’, McKinsey Quarterly, 

2001, p. 84-93. Hierbij is 

echter vaak verondersteld 

dat de bedrijfsonderdelen 

achter de schermen interne 

afdelingen van de eigen 

organisatie zijn. Zie voor een 

model waarin expliciet wordt 

onderkend dat leveranciers 

van integrale oplossingen ook 

van huis uit dienstverleners 

kunnen zijn, en dat bedrijfs-

onderdelen achter de schermen 

ook tot andere ondernemingen 

kunnen behoren: A. Davies, 

T. Brady en P. Tang, 

‘Delivering Integrated 

Solutions’,  Spru-Centrim, 

Brighton, 2003, 1-34.

In essentie bestaat de organisatiestructuur van een oplossingsintegreerder uit capaciteiten ‘achter de schermen’ 
(in- of extern), organisaties die het contact met de klant onderhouden, en een strategisch concerncentrum dat 
het overzicht behoudt en leiding geeft

Strategisch centrum

Achterkant van de organisatie

Product-
bedrijven

Voorkant van de organisatie

Dienst-
verleners

‘Customer-facing
units’ (CFU’s) 

Figuur 3. Een driedelige organisatiestructuur
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werk van externe leveranciers via het projectimple-

mentatieteam aan de klant worden geleverd.

Een projectteam bestaat onder meer uit vertegen-

woordigers van de CFU, de eigen capaciteiten 

‘achter de schermen’ en de organisatie van de klant. 

Zo’n team kan per klant snel worden samenge-

steld, ontbonden, en heringericht rond een speci-

fiek zakelijk probleem. De divisie die bij Ericsson 

het contact met de klant verzorgt, Ericsson 

Vodafone, is bijvoorbeeld pal naast het hoofdkan-

toor van Vodafone in het Verenigd Koninkrijk 

gevestigd. Deze divisie heeft tal van samenwer-

kingsprojecten lopen 

om mobiele technolo-

gie, producten en 

applicaties te ontwik-

kelen en geschikt te 

maken voor de markt.

Modulair aanbod achter 

de schermen

De bedrijfsonderdelen 

‘achter de schermen’ 

leveren algemene pro-

duct- en dienstencom-

ponenten die kant en klaar worden ingebouwd in 

de te leveren integrale oplossingen. De CFU’s 

selecteren per oplossing de benodigde producten 

en diensten en stemmen deze op elkaar af. De leve-

ranciers ‘achter de schermen’ (interne bedrijfson-

derdelen of bedrijven van partners) beschikken 

over medewerkers met gespecialiseerde expertise 

op terreinen als productontwikkeling, marketing, 

communicatie, personeelszaken, professionele 

diensten en systeemintegratie.

De bedrijfsonderdelen die de producten leveren 

moeten algemene technologie en gestandaardiseerde 

productplatforms ontwikkelen, die gemakkelijk 

kunnen worden geconfigureerd teneinde efficiëntere 

oplossingen te bieden voor de specifieke behoeften 

van de klant. De portefeuille aan 3G-systemen van 

Ericsson bijvoorbeeld is ontwikkeld om aanbieders 

van mobiele telefonie een scala producten tegen lage 

kosten te bieden. In deze structuur van bedrijfs-

onderdelen vóór respectievelijk achter ‘de schermen’ 

moeten de interne leveranciers van producten leren 

flexibel in te spelen op de vraag van de CFU’s naarin te spelen op de vraag van de CFU’s naar 

middelen en capaciteiten.

Min of meer hetzelfde geldt voor een dienstenaan-

bod: ook diensten moeten worden ontwikkeld als 

modulaire eenheden die consistent en transparant 

zijn, en gemakkelijk kunnen worden toegepast in 

oplossingen op maat. De CFU’s krijgen zo de 

beschikking over een kant-en-klaar aanbod van 

diensten die ze, als het ware, zo ‘van de plank kun-

nen trekken’. Ze hoeven dan niet steeds bij elk 

nieuw project diensten op maat te ontwikkelen. 

Ericsson denkt tot wel drie kwart van de diensten 

in zijn integrale oplossingen te kunnen samenstel-

len met behulp van dergelijke kant en klare modu-

les. (De overige 25 procent zal de CFU zelf in 

overleg met de klant op maat moeten ontwikke-

len.) Met deze modulaire aanpak leidt dalen de 

kosten en stijgt de betrouwbaarheid van de inte-

grale oplossingen. De dienstenportefeuille – 

bestaande uit gestandaardiseerde bedrijfsprocessen, 

tarieven en garanties voor de betrouwbaarheid van 

de dienstverlening – wordt voortdurend herzien 

teneinde de verkoop en levering van oplossingen te 

verbeteren.

De rol van het strategisch centrum

Het strategisch centrum heeft tot taak om strate-

gieën, organisatiestructuren en merken te ontwik-

kelen ter ondersteuning van de mondiale levering 

van integrale oplossingen. Het strategisch centrum 

moet ervoor zorgen dat de (interne en externe) 

bedrijfsonderdelen vóór respectievelijk achter ‘de 

schermen’ goed met elkaar samenwerken. Een sterk 

hoofdkantoor is nodig om effectieve verbanden te 

leggen tussen de bedrijfsonderdelen aan de ‘voor-

kant’ en de ‘achterkant’, zodat er in hoog tempo 

veel kennis en informatie over en weer kan gaan. 

De CFU’s moeten kennis doorgeven aan de ‘ach-

terkant’ van de bedrijfsvoering; zo dragen zij bij 

aan de voortdurende ontwikkeling van ‘oplossings-

klare’ componenten. De bedrijfsonderdelen ‘achter 

de schermen’, op hun beurt, moeten het maatwerk 

van vandaag vertalen in het gestandaardiseerde 

aanbod van morgen.

Essentieel is dat het strategisch centrum ‘bemid-

delt’ tussen de roep aan de ‘voorkant’ om maatwerk 

en de nadruk ‘achter de schermen’ op standaardise-

ring. De CFU’s, die het contact met de klant ver-

zorgen, zullen hun uiterste best doen om de klant 

de innovatieve en unieke oplossing te bieden waar 

hij om vraagt. Te veel maatwerk ondermijnt echter 

het principe van bij herhaling inzetbare oplossin-

gen. Het andere uiterste is echter ook weer niet 

goed: het strategisch centrum moet beseffen dat er 

een grens is aan standaardisering en meervoudige 

bruikbaarheid. Bij enkele van de grootste en meest 

geavanceerde zakelijke klanten – zoals aanbieders 

van mobiele telefonie en luchtvaartmaatschappijen 

– zijn oplossingen die hoofdzakelijk uit standaard-

modules bestaan wellicht niet voldoende. 

De CFU’s, die het contact met 

de klant onderhouden, zullen 

de klant graag de innovatieve 

en unieke oplossing bieden 

waar hij om vraagt – maar te 

veel maatwerk belemmert 

oplossingen die bij herhaling 

kunnen worden toegepast
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Driefasenmodel voor het ontwikkelen van 

meervoudig inzetbare oplossingen

Hoe kan een onderneming de benodigde capaciteiten 

ontwikkelen om integrale oplossingen te leveren? Dit 

gebeurt door de organisatie te ontwikkelen via drie 

niveaus van organisatorische capaciteit. Op niveau 1 

moet de onderneming een nieuw gezicht naar de 

klant ontwikkelen; op niveau 2 moet ze de capaci-

teiten ‘achter de schermen’ versterken; en op niveau 

3 moet de organisatie – zowel vóór als achter ‘de 

schermen’ – heringericht worden rond de behoeften 

van klanten en rond het leveren van meervoudig 

inzetbare integrale oplossingen. 

Op elk van deze niveaus kan de onderneming 

leren van de ervaringen die ze opdoet, en de uit-

daging aangaan om de benodigde capaciteiten te 

ontwikkelen. Op gegeven moment kan men dan 

weloverwogen de strategische beslissing nemen 

om over te schakelen naar het volgende niveau in 

het model voor organisatorische capaciteit (zie 

figuur 4).

De mate waarin oplossingen bij herhaling te 

gebruiken zijn, geeft aan in hoeverre de onderne-

ming is gevorderd in het leveren van integrale 

oplossingen.11 Aanvankelijk is een leverancier 

altijd sterk geneigd om oplossingen op maat aan 

te bieden: hij ontwikkelt impliciete kennis en 

stemt de nieuwe werkwijze af op de specifieke 

problemen van de individuele klant. Zo kan hij 

zich immers van zijn concurrenten onderschei-

den. Op de lange duur is kostbaar klantspecifiek 

maatwerk echter niet de weg naar winstgevende 

groei. Het is belangrijk om gebruik te maken van 

de kennis en ervaring die wordt verkregen bij de 

eerste integrale oplossingen. Deze kennis moet 

worden uitgewisseld, geclassificeerd in project-

handleidingen en bedrijfsprocessen, en vervolgens 

toegepast in volgende projecten. De ontwikke-

lingskosten van de eerste oplossingen moeten 

worden terugverdiend door de product- en dien-

stencomponenten uit die oplossingen steeds weer 

opnieuw in te zetten – zodat er een standaardaan-

bod ontstaat dat bij herhaling en tegen lagere kos-

ten in allerlei projecten kan worden gebruikt.

Het succes bij integrale oplossingen hangt af van de 

snelheid en het gemak waarmee de onderneming zich 

kan ontwikkelen van unieke naar herhaalbare oplos-

singen. Er zal een goede balans moeten worden 

gevonden tussen maatwerk en standaardaanbod. 

De afweging tussen die twee begint wanneer een 

onderneming nieuwe projecten aantrekt en de gro-

tere schaalomvang voor herhaaldelijk inzetbare 

oplossingen begint op te bouwen.

Niveau 1: bouw een nieuw gezicht naar de klant

Het langzame en kostbare proces van capaciteitsont-

wikkeling begint wanneer een onderneming haar 

voorhoedeprojecten voor integrale oplossingen uit-

voert. IBM begon hiermee in 1989, toen de onder-

neming een belangrijk uitbestedingsproject aannam: 

het ontwerp, de bouw en de bediening van een data-

verwerkingscentrum voor Eastman Kodak Co. Cable 

& Wireless zette de eerste stap in 1998, met een 

groot uitbestedingsproject voor Accenture Ltd. in 

Bermuda: de levering vanuit één enkele bron van eenlevering vanuit één enkele bron van een 

mondiale telecom- en InternetProtocol-oplossing.

In deze eerste fase van nieuwe ontwikkelingen bij 

de klant worden nieuwe benaderingen voor inte-

grale oplossingen ontwikkeld en verfijnd. Het 

nieuwe project wordt ingebed in een bestaande 

business unit of er wordt een aparte proefproject-

organisatie voor opgericht.12

Een voorbeeld van de eerste optie vinden we bij 

Thales, dat zijn capaciteit voor integrale oplossingen 

inbedde in het bestaande productaanbod en zo 

stapsgewijs zijn capaciteiten voor integrale oploss-

ingen versterkte. De andere variant is gekozen door 

Ericsson, Alstom en Cable & Wireless: door proef-

projecten op te zetten, beperkten zij het risico bij de 

eerste stappen terwijl ze vrij met nieuwe capaciteiten 

en manieren van werken experimenteerden.

Om te kunnen voldoen aan de toenemende vraag 

naar integrale oplossingen, moet de initiële project-

organisatie de omvang en reikwijdte van haar capa-

citeiten opvoeren. Een doeltreffende strategie is om 

de inspanningen aanvankelijk te concentreren op 

het ontwikkelen van oplossingen voor vooraan-

staande klanten. Vervolgens kunnen die oplossingen 

worden aangepast en tegen veel lagere kosten opnieuw 

worden toegepast bij andere klanten. Om het risico 

van een mislukking en de kosten van herhaaldelijke 

mislukkingen te voorkomen, moeten de succes-

lessen opgedaan in de eerste projecten stelselmatig 

worden verzameld en overgedragen aan volgende 

projecten. Op die manier kunnen initiële projecten 

uitgroeien tot grotere programma’s en uiteindelijk 

zelfstandige CFU-organisaties. Aangezien de klant-

en en de omvang van de markt sterk kunnen ver-

schillen, moeten er verschillende soorten CFU-

projectorganisaties komen: bedrijfstaksegmenten, 

groepen klanten in een bedrijfstak, individuele 

klanten, specifieke projecten.

Alstom Transport heeft twee klantdivisies opgericht. 

Alstom Systems verzorgt grote systeemintegratie-

projecten voor turnkey-oplossingen op gebied van 

treinen, seinsystemen en onderhoudsdiensten. Alstom 

Services verzorgt operationele diensten, zoals trein-

11. Zie voor een bespreking 

van oplossingen die bij 

 herhaling kunnen worden 

toegepast o.a. A. Davies en 

T. Brady, ‘Building Project 

Capabilities: From 

Exploratory to Exploitative 

Learning’, Organization 

Studies, 25, 2004, p. 1601-

1621.

12. E. Cornet, R. Katz, 

R. Molloy, J. Schädler, 

D. Sharma en A. Tipping, 

‘Customer Solutions: From 

Pilots to Profits’, Booz Allen 

& Hamilton, Boston (Mass.), 

2000, p. 1-15.
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onderhoud, technische ondersteuning, productver-

betering en revisie. Voor het ontwerp, de bouw en 

het onderhoud van 53 overhellende hogesnelheids-

treinen voor de Britse Virgin Rail Group heeft 

Alstom gekozen voor het model van een specifieke 

projectgebonden organisatie. Voor dit project is 

onder andere een speciale onderhoudsmaatschap-

pij voor het rollend materieel opgezet: West Coast 

Traincare Ltd.

De moeilijke beslissing van 
Cable & Wireless
Eind jaren negentig wilde Cable & Wireless een centrale 

organisatie opzetten om wereldwijd oplossingen op 

basis van het Internet Protocol te kunnen bieden aan 

bedrijven die hun telefoonnetwerken wilden uitbesteden. 

De onderneming wilde hiermee voortbouwen op de kern-

 activiteit (bedrijfsnetwerken bedienen en beheren) en 

doorgroeien naar werk met meer toegevoegde waarde: 

netwerken ontwerpen, systeemintegratie en diensten. 

Een nieuwe divisie, Cable & Wireless Global Markets, 

moest de opdrachten voor mondiale uitbestedingsop-

lossingen binnenhalen en aansturen. De vraag naar 

integrale oplossingen was in 1997 ontstaan toen enkele 

grote multinationals om één enkel aanspreekpunt vroe-

gen voor al hun IT- en telecommunicatiebehoeften.

De regionale business units van Cable & Wireless wilden 

echter de controle over hun winstgevende zakelijke 

klanten niet opgeven. Bovendien kreeg Cable & WirelessCable & Wireless 

geen onafhankelijk kanaal naar de markt in handen: het 

bedrijf liep voortdurend op tegen de wereldwijd actieve 

adviesorganisaties, zoals PricewaterhouseCoopers, die de 

distributiekanalen controleerden met hun schaalomvang 

en mondiale reputatie. Toen ging in 2002 ook nog eens de 

markt voor telecommunicatie onderuit. Daarop besloot 

Cable & Wireless om in het distributiekanaal te gaan 

samenwerken met Accenture. De oude structuur, waarbij 

oplossingen werden geleverd via de regionale business 

units, werd in ere hersteld.

Niveau 2: versterking van de capaciteiten ‘achter de 

schermen’

Een onderneming die een groot aantal contracten 

voor integrale oplossingen binnenhaalt, moet de 

CFU’s voorzien van modulaire producten en dien-

sten. Een tweede capaciteitsontwikkelingsstap begint 

Deze tabel toont de drie ontwikkelingsniveaus waarop zich ontwikkelende leveranciers van integrale oplossingen kunnen worden vergeleken – ten 
aanzien van verschillende soorten leerprocessen, capaciteitsontwikkelende activiteiten respectievelijk veranderingen in de organisatiestructuur

Leerprocessen

Capaciteitsontwik-
keling

Organisatorische 
verandering

Niveau 1:
ontwikkel de ‘voorkant’

- Verken nieuwe benaderingen en 
structuren voor het leveren van 
integrale oplossingen

- Leer van voorhoedeprojecten en 
gebruik verworven impliciete 
kennis in volgende projecten

- Verzamel stelselmatig lessen uit 
projecten en draag deze over naar 
volgende projecten

- Capaciteit aan de ‘voorkant’ 
ingebouwd in voorhoedeprojecten

- Ga van maatwerk naar 
standaardaanbod (bijvoorbeeld 
portefeuilles met standaarddien-
sten voor hergebruik in volgende 
projecten)

- Beleg reactie op kans voor nieuwe 
 oplossingen in:
 - Bestaande business units
 - Aparte proeforganisatie

- Werk samen met vooraanstaande 
 klanten
- Trek partners aan om te voorzien 
 in de ontbrekende capaciteiten

Niveau 2:
ontwikkel de ‘achterkant’

- Verken nieuwe benaderingen en 
structuren om de bedrijfson-
derdelen voor het contact met de 
klant te ondersteunen

- Ontwikkel en implementeer een 
strategie om oplossingsklare 
componenten te reproduceren

- Leer van de ervaringen opgedaan 
in het contact met klanten en 
categoriseer de aldus verworven 
kennis

- Ontwikkel een menu van 
gestandaardiseerde oplossing-
sklare componenten ter 
ondersteuning van de ‘voorkant’ 
van de organisatie

- Creëer en verfijn het productplat-
form en de dienstenportefeuille

- Creëer aan de ‘achterkant’ 
zelfstandige productbedrijven / 
business units

- Strategische samenwerkingsover-
 eenkomsten met grote klanten
- Strategische samenwerkingsover-
 eenkomsten met productbedrijven 
 of leveranciers van dienstencom
 ponenten 

Niveau 3:
verleg de focus

- Benut het leren in de hele onder- 
neming en benut kennisactiva

- Strategisch centrum stuurt kennis- 
uitwisseling tussen de voor- en 
achterkant (en tussen in- en 
extern)

- Ontwikkel en verfijn capaciteiten 
in de hele onderneming – voorkant, 
achterkant, centrum – ter onder- 
steuning van grootschalige en bij 
herhaling toepasbare oplossingen

- Zorg voor evenwicht tussen de 
roep om maatwerk aan de 
voorkant van de organisatie en de 
roep om standaardisatie aan de 
achterkant van de organisatie

- Focus activiteiten / onderneming 
/ business unit op levering van 
integrale oplossingen

- Staak marginale bedrijfsactiviteiten
- Zorg voor structuren aan 

(voorkant, achterkant, centrum) 
ter ondersteuning van bij 
herhaling toepasbare oplossingen 

- Voorkom dat de bedrijfson-
derdelen aan de achterkant direct 
contact onderhouden met klanten

Figuur 4. Organiseren voor meervoudig toepasbare oplossingen
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dus wanneer een onderneming gaat experimenteren 

met organisatiestructuren en nieuwe manieren gaat 

ontwikkelen om de kennisactiva en middelen van 

de hele organisatie te benutten.

Bij hergebruik van product- en dienstencompo-

nenten krijgt men te maken met verschillende uit-

dagingen. Die zijn afhankelijk van de achtergrond 

de onderneming – namelijk of deze van oorsprong 

een fabrikant of een dienstverlener is. Dienstverleners 

als Atkins hebben ervoor gekozen om productplat-

forms te ontwikkelen in strategische samenwerkings-

verbanden met systeemfabrikanten. Een onderne-

ming die van huis uit fabrikant is, krijgt te maken 

met andere organisatorische uitdagingen. Medio jaren 

negentig had een onderneming als Alstom interne 

productiebedrijven maar geen noemenswaardige 

capaciteiten op het gebied van dienstverlening. Vaak 

namen de productiebedrijven het initiatief om ookde productiebedrijven het initiatief om ook 

diensten te gaan aanbieden en zo de nieuwe omzet-

mogelijkheden aan te boren. Dergelijke initiatieven 

leidden tot een wildgroei aan inefficiënte en vaak 

overbodige diensten. Om deze activiteiten beter te 

coördineren, nam Alstom (net als andere bedrijven 

die deze ontwikkeling doormaakten) de strategische 

beslissing om een aparte dienstverlenende tak op te 

richten.

Ericsson Global Services heeft tot taak een mondiale 

dienstenportefeuille aan te bieden waar de klant- en 

marketingonderdelen van de onderneming een beroep 

op kunnen doen. In 2003 waren de 250 verschillende 

dienstverlenende activiteiten, die voorheen waren 

ontwikkeld door de productdivisies van Ericsson, 

samengebracht in een vereenvoudigde portefeuille 

van standaarddiensten bestaande uit drie groepen 

diensten: advisering, integratie respectievelijk 

management. Met deze dienstenportefeuille wordt 

ingespeeld op de adviesbehoefte van mobiele-

 telefoniebedrijven gedurende de gehele levenscy-

clus met betrekking tot initiële bedrijfsideeën en 

planning, systeemintegratie en het operationeel 

netwerkmanagement. Afhankelijk van de behoefte 

kan de klant kiezen voor een afzonderlijke dien-

stenmodule of voor een volledige turnkey-oplos-

sing aan diensten en producten.

De managers van de bedrijfsonderdelen ‘achter de 

schermen’ zullen moeten wennen aan een nieuwe 

rol in hun organisaties: voor is de CFU zowel de 

interne klant als het distributiekanaal. Ze zullen 

moeten leren onderhandelen met de CFU-managers, 

en compromissen sluiten over interne marges. Uit-

eindelijk zullen ze de zeggenschap over belangrijke 

accounts moeten overdragen aan de CFU’s. Dat is 

allesbehalve gemakkelijk, zoals Cable & Wireless 

heeft ondervonden (zie kader ‘De moeilijke beslis-

sing van Cable & Wireless’).

Niveau 3: een nieuwe focus voor de organisatie

Om door te kunnen gaan naar het derde niveau moet 

de vraag naar het nieuwe aanbod groot genoeg zijn. 

Dan is het de moeite waard om de onderneming 

– of de betreffende divisie – ook organisatorisch in te 

richten voor het leveren van integrale oplossingen. 

In deze exploitatiefase moeten de capaciteiten van 

de hele organisatie (voorkant, achterkant en centrum) 

worden ontwikkeld en verfijnd teneinde een groot-

schalige herhaalbare levering van integrale oplos-

singen mogelijk te maken.

Het managementteam moet nu de beslissing nemen 

om de capaciteiten van de onderneming te kanali-

seren naar de klant via slechts één enkel contact-

punt – de CFU. De directie moet de product- en 

dienstencapaciteiten reorganiseren in de organisaties 

‘achter de schermen’. De rol en verantwoordelijkheid 

van het strategisch centrum moeten opnieuw worden 

afgestemd. Zoals vormt de CFU het exclusieve kanaal 

naar de markt; alleen de CFU onderhoudt de relatie 

met de klant. Daarom leidt de beslissing om CFU’s 

op te zetten vaak op sterk verzet bij de interne pro-

ductie- of dienstenonderdelen. Traditionele business 

units voelen zich door zo’n stap vaak bedreigd in hun 

machtsbasis en status. Zij geven niet graag de con-

trole over hun klanten uit handen. Sterk verzet kan 

er ook ontstaan tegen de mogelijkheid dat de 

CFU’s oplossingen voorstellen waarbij gebruik 

wordt gemaakt van de technologie of producten 

van een concurrent; dit gebeurde bijvoorbeeld bij 

IBM voordat in 1996 IBM Global Services werd 

opgericht. Het centrum moet sterk genoeg zijn om 

de interactie tussen de nieuwe bedrijfsonderdelen 

vóór en achter de schermen aan te sturen. Anders 

kunnen deze onderdelen verschillende strategieën 

gaan voeren waarbij ze elkaar voortdurend in de 

haren zitten over prioriteiten en voortdurend de ver-

antwoordelijkheid voor succes en falen naar zich 

toe respectievelijk van zich af schuiven. Het strate-

gisch centrum heeft tot taak om dergelijke conflicten 

op te lossen en het verzet tegen de nieuwe structuur 

weg te nemen.

Ondernemingen die erin zijn geslaagd om de nieu-

we focus aan te brengen, weten ook een evenwicht 

te treffen tussen maatwerk en standaardisering. Zij 

begrijpen dat een aanbod van integrale oplossingen 

moet verschillen al naar gelang de behoeften, de 

ontwikkelingsgraad, en de eisen verbonden aan de 

productlevenscycli van de klanten. Minder ervaren 

klanten vragen vaak meer gestandaardiseerde oplos-
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singen gedurende de hele productlevenscyclus. Bij 

meer geavanceerde klanten zijn sterk gestandaar-

diseerde oplossingen misschien niet voldoende, 

gelet op de complexiteit van de problemen die er 

spelen. Meer geavanceerde klanten hebben mis-

schien alleen in de eerste stadia hulp nodig, bij-

voorbeeld bij de productintroductie, en niet bij de 

grootschalige implementatie. Ericsson bijvoorbeeld 

heeft bij de commercialisering van de nieuwe ‘3G’-

systemen voor mobiele technologie nauw samen-

gewerkt met vooraanstaande klanten als Vodafone, 

en de oplossingen waren verregaand specifiek per 

individuele klant. 

De projecten op het gebied van integrale oplossingen 

worden steeds complexer. Dat komt doordat er wordt 

gewerkt met nieuwe technologieën en benaderingen 

waarbij het aanbod van verscheidene leveranciers 

wordt gebruikt; daardoor is het aantal en scala te 

integreren materiële componenten en diensten veel 

groter geworden. Ondernemingen die de uitda-

ging aangaan om uit deze complexiteit tegen lage 

kosten haalbare oplossingen te ontwikkelen kun-

nen substantiële waarde toevoegen voor hun klan-

ten. Ondernemingen die als eerste integrale oplos-

singen gaan leveren, ontwikkelen daarmee een 

cruciale bron van concurrentievoordeel – namelijk, 

het vermogen om inzichten opgedaan bij eerdere 

projecten te vertalen in bij herhaling bruikbare 

componenten waarmee het integratieproces kan 

worden vereenvoudigd.

Het verhaal van Ericsson
De telecommunicatiereus Ericsson heeft zich vanaf medio 

jaren negentig met succes langs de drie overlappende 

ontwikkelingsniveaus van organisatorische capaciteiten 

ontwikkeld.

Niveau 1

Ericsson komt tegemoet aan de prille vraag naar vergaand 

op maat ontwikkelde integrale oplossingen in de Britse 

markt. Daartoe wordt een proefprojectorganisatie opgezet. 

In 1995 richt Ericsson een projectorganisatie in die het 

mobiele netwerk voor het Britse mobiele-telefoniebedrijf 

One 2 One moet ontwerpen, bouwen en ondersteunen. 

Het moet een turnkey-oplossing worden. Om waardevolle 

inzichten en ervaringen te vergaren, worden belangrijke 

leden van dit voortouwproject overgeplaatst naar de 

nieuwe divisie Turnkey Solutions. Deze divisie is opgezet 

om klantgerichte onderdelen van Ericsson elders in Europa 

te helpen turnkey-projecten op te leveren. Eind jaren 

negentig hebben ook elders in Europa veel product-

bedrijven van Ericsson organisaties opgericht om integrale 

oplossingen te verkopen en leveren.

Niveau 2

In 1999 wordt Ericsson Services opgericht als een aparte 

divisie waarin de verschillende dienstenactiviteiten van 

de productbedrijven bij elkaar worden gebracht. In 2000 

worden de dienstenactiviteiten samengebracht in Ericsson 

Global Services. Het jaar daarna wordt Global Services 

een van de vijf business units van Ericsson. Global Services 

moet een mondiale portefeuille van diensten ontwikkelen 

en de medewerkers en middelen leveren die de klantge-

richte bedrijfsonderdelen combineren in integrale oplos-

singen voor klanten. Nog weer een jaar later fuseert 

Ericsson haar twee productbedrijven in de business unit 

Systems. Deze producteenheid ‘achter de schermen’ 

ontwikkelt een gestandaardiseerd platform van producten 

voor mobiele systemen van verschillende generaties en 

met verschillende normen. Ook werkt Systems samen met 

de bedrijfsonderdelen ‘aan de voorkant’ om producten 

op maat te ontwikkelen.

Niveau 3

Recentelijk heeft Ericsson de hele organisatie ingericht 

voor het leveren van integrale oplossingen voor de klant. 

De onderneming komt daarmee steeds verder af te staan 

van haar traditionele basis in de productie. Een steeds 

groter deel van de componenten en producten van 

Ericsson wordt onder contract gemaakt door Flextronics 

International Ltd. in Singapore. In 2003 gaat Ericsson 

nog een stap verder in haar strategie van integrale 

oplossingen: de 120 lokale bedrijven in 140 landen wor-

den gereorganiseerd in 28 marktonderdelen. Nu worden 

alle zakelijke activiteiten met mobiele-telefoniebedrijven 

ondernomen door de bedrijfsonderdelen die het contact 

met de klant verzorgen. De product- en dienstencapaci-

teiten ‘achter de schermen’ worden geleverd via een 

mondiaal netwerk van CFU’s die exclusief de relatie met 

de klant onderhouden. 

Uitdagingen overwinnen

Een onderneming die zich in de richting van een 

aanbod van integrale oplossingen wil ontwikkelen, 

komt voor heel wat uitdagingen te staan. Die mag 

men niet onderschatten. Er moeten  allerlei obstakels 

tegen verandering worden overwonnen om als beoogd 

leverancier van integrale oplossingen een winstge-

vend bedrijf te kunnen worden. De traditionele 

interne product- of dienstenbedrijven moeten wor-

den overgehaald om oplossingen te specificeren en 

verkopen waarbij producten van andere leveranciers 

worden gebruikt. Ook moeten ze de CFU gaan zien 

als een heus afzetkanaal voor intern ontwikkelde 

producten en diensten. De grootste uitdaging is 

misschien nog wel dat de mentaliteit van duizenden 

medewerkers, die zijn opgegroeid met een tamelijk 
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beperkte visie van traditionele producten of diensten, 

‘om’ moet. 

Er bestaat geen ‘beste manier’ om een leverancier 

van integrale oplossingen te worden. Evenmin is er 

een garantie voor succes. We erkennen grif dat de 

hier beschreven omslag een formidabele inspanning 

vereist. Een onderneming kan de sprong maken naar 

een meer geavanceerd niveau, tegelijkertijd op twee 

of meer niveaus capaciteiten ontwikkelen, blijven 

waar ze is, of zelfs teruggaan naar een eerder niveau 

als de strategie niet werkt of als de markt voor inte-

grale oplossingen niet van de grond komt.

Diverse ondernemingen die integrale oplossingen 

zijn gaan aanbieden, hebben recentelijk tegensla-

gen te verwerken gekregen. Dat roept de vraag op, 

of integrale oplossingen wel de weg zijn voor iede-

re onderneming. Dit betekent echter niet dat men 

deze weg niet zou moeten inslaan. Neem bijvoor-

beeld Alstom. Het project voor de Northern Line 

uit 1995 was aanvankelijk een succes. Recentelijk 

heeft Alstom echter de doelstellingen van de klant 

voor de beschikbaarheid en betrouwbaarheid van 

de treinen gemist. In 2005 zijn er daarom stem-

men opgegaan om het contract van Alstom (dat 

een looptijd van twintig jaar had) te beëindigen. 

De critici hadden echter geen oog voor het succes 

van Alstom met het leveren en onderhouden van 

een andere lijn van de ondergrondse van Londen, 

de Jubilee Line. Met informatie daarover haddeninformatie daarover haddenformatie daarover hadden 

zij beseft dat de onderneming van haar aanvanke-

lijke ervaringen had geleerd en haar capaciteiten 

had verbeterd.

Enkele ondernemingen zijn erin geslaagd om stel-

selmatig de drie niveaus van capaciteitsontwikkeling 

te doorlopen (zie kader ‘Het verhaal van Ericsson’). 

Ericsson heeft ervaren 

dat niveau 3 geen orga-

nisatorisch ‘eindstati-

on’ is: net als IBM blijft 

ook Ericsson experimen-

teren met verschillende 

organisatievormen; de 

onderneming gaat nieu-

we vormen van samenwerking aan met leveran-

ciers en klanten om in te spelen op nieuwe kansen 

in de markt.

Misschien vinden veel ondernemingen het op dit 

moment te complex en te veeleisend om een 

bedrijf voor integrale oplossingen op te bouwen. 

Het is echter niet verstandig om er te lang mee te 

wachten. Klant en markt vragen om deze ontwik-

keling – en aandeelhouders zullen al gauw volgen 

zodra duidelijk wordt dat het model van integrale 

oplossingen goed is voor de winstgevendheid en 

de continuïteit van de onderneming. Wij denken 

dat de nadruk in de concurrentiestrijd binnen niet 

al te lange tijd verschuift. De nieuwe marktleiders 

zullen de bedrijven zijn die een duidelijke route-

kaart naar succes met integrale oplossingen weten 

te volgen.
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Ondernemingen moeten niet te 

lang wachten voor ze integrale 

oplossingen aanbieden. Klant 

en markt vragen om deze 

 ontwikkeling


