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Welkom in de professional
community

U zit in de directie van een firma in de zakelijke dienstverlening, ook wel
professional service firm genoemd. U bent advocaat, accountant of advi-
seur. Of uwerkt in een ander type kennisintensieve organisatie, zoals een
reclamebureau, eeningenieurs- of architectenbureau of eenacademisch
onderzoeksinstituut. Misschien heeft u belangstelling voor het leiden van
een professional service organisatie en wilt udaar meer van weten. Of mis-
schien heeft ugewoon belangstelling voor de toekomst van de professio-
nal service firminhetalgemeen...

Het gaat nu goed in Nederland, maar er komen ook weer andere tijden.
We weten alleen niet wanneer. Maar wel dat er veel verandert bij de pro-
fessional service firms. Het kost steeds meer moeite om goede jonge
mensen te vinden en —vooral - te houden. We merken dat automatisering
steeds verder ingrijpt in onze professies. Mondialisering is een gemeen-
plaats geworden. En onze cliénten blijven ons onder druk zetten om nég
meer en beter te leveren voor ndg minder geld.

Erisnunogtijd omeven opzijte stappen ente kijken hoe wijons kunnen
wapenen voor de structurele ommekeer die alaan de gangis.

Als udaarover wilt nadenken, danis dit boek voor u geschreven.
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Hoofdstuk 1-3 Professional service firms staan onder druk. We vatten
eerst samenwelke bedreigingener momenteel op henafkomen. Doorgaan
op dezelfde weg zal leiden tot uitholling van het bestaande businessmodel.

Hoofdstuk 4-8 We beschrijven systematisch de bouwstenen voor de
toekomst. Op basis van een analyse van diverse elementen van een busi-
nessmodel van professional service firms zullen we verschillende arche-
typen beschrijven. Het laat u zien hoe professionals vandaag de dag vaak
werken. Waarschijnlijk herkent u in één van de opties uw eigen kantoor.
Maar nog belangrijker: Hoe zou u ook in de toekomst in hele andere ver-
banden kunnen werken?

Hoofdstuk 9-11 Het kan ook anders. Een vorm die ons erg aanspreekt
als antwoord op de vele uitdagingen die we vandaag de dag signalerenis
de professional community. Dit is niet meer het traditionele partnerkan-
toor of deimposant grote professionele corporation en evenminde vrijblij-
vende alliantie, maar een flexibele ondernemende vorm daar tussenin.

Hoofdstuk 12-21 Stap voor stap laten wij u zien hoe u zo'n professional
community kunt opbouwen. Daar komt echt veel bij kijken. Wij geven u
inspiratie enideeén om zo'n professional community vorm te geven.

Hoofdstuk 22-24 Ditisgeeninstructieboek waar uvanafbladzijde 1stap
voor stap totaanhet eind doorheenwordt geleid. Welis het een boek waar-
inwordtgepoogdramen open te zettenenuideeén enhandvatten te geven
waarmee uuw eigen oplossingen kuntvinden. Want één ding staat vast: elk
kantoor is uniek envraagt om zijn eigen, unieke strategische weg vooruit.

Veel succes. Of unu advocaat, accountant of adviseur bent, ditboek
kan u helpen omuw professional service firm opnieuw uit te vinden.






Z0 gaat het niet verder:
disruptie

Onze economie groeitenbloeit. Hoewel er ook alweer neerwaartse trends
worden gesignaleerd, laten veel accountants, advocaten en adviseurs
mooie groeipercentages zien. Toch is de toekomst onzekerder dan ooit.
Het is duidelijk dat de bestaande business modellen van de professional
service firms — dus van onze kantoren — in de komende jaren aanzienlijk
zullenveranderen. De mogelijkheden, maar ook de noodzaak, van nieuwe
en steeds meer geavanceerde ICT-systemen dringen zich op. Denk aan
blockchain voor de accountantscontrole, big data in de advocatuur en
kunstmatige intelligentie voor adviseurs. Jonge medewerkers van de mil-
lennials-generatie brengen nieuw talent maar ook andere carriérever-
wachtingen en werkeisen. Steeds meer geémancipeerde cliénten stellen

professionals voor grote uitdagingen en deinzen niet

‘Niet meer dan 10 procent
van de markt heeft enig
idee van de disrupties die
wij zullen ondergaan.’

—Managing partner van een multinationaal
accountantskantoor*
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terug om innovatieve vormen van in- en outsourcing te
introduceren. De concurrentie komt niet alleen van de
bekende spelers maar intoenemende mate van nieuwe
innovators en grote expanderende partijen. Internatio-
nalisatieis eenvoorwaarde geworden, ook voor het kan-
toor ‘omde hoek'.



De meeste kantoren expanderen. Met meer praktijken, meer locaties en
meer landen neemt de diversiteit toe en moeten er keuzen worden ge-
maakt. We kunnen immers alleen maar duurzaam succes hebben als we
excellereninéénvandedrie pijlers van ondernemerssucces en behoorlijk
meekomen in de andere twee — terwijl we in perioden van snelle (techno-
logische) verandering op alle fronten zullen moeten presteren.? Die drie
pijlers zijn:

1 Excellerenop een bepaald kennisgebied
2 Excellereninverbindingen met de cliént
3 Goedkoop leveren.®

Met een steeds grotere variéteit aan activiteitenriskeren we de aandacht
voor de pijler waarin wij willen excelleren, te verliezen.

Met nieuwe businessmodellen kunnen we in de toekomst
waarde blijven creéren en verder innoveren

Het businessmodel-denken heeft ook de wereld van de professional ser-
vice firms in zijn greep gekregen. Verder buigen veel kantoren zich over
hun waardepropositie, netwerken en klantenkeuze. Het analyseren van
activiteitenis eenuitstekend startpunt om een algemenerichting te bepa-
len en ideeén te genereren, maar vormt tegelijkertijd slechts een eerste
aanzet voor echte vernieuwing. Traagheid van bestaande structuren en
gewend zijn aan traditionele werkwijzen vormen stevige hinderpalen.
Onze professionals adviseren hun cliénten bij de meest dramatische ver-
anderingen, maar blijken in eigen huis conservatiever dan gedacht. ‘Bijde
loodgieter lekt het dak.’ Het unieke karakter van ieder kantoor vraagt om
oplossingen op maat: sjablonen werken slechts als inspiratiebron.
Vernieuwing is een weg die door het hele kantoor zal moeten worden
‘bewandeld’ en ‘trialand error’ spelen daarbijeen belangrijke rol. Innovatie
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kan slagen als die wordt ondersteund door een passende organisatie-
vorm en technologie, maar vooral ook door vooruitziende eninspirerende
leiding en gedragsverandering van hoog totlaag. Dan helpt een gezamen-
lijk gevoelde ‘'sense of urgency’.

Om aan de majeure uitdagingen die wij noemen het hoofd te bieden,
moeten we goed begrijpen hoe ons kantoor in elkaar zit en wat de hef-
bomen zijn voor verandering. Kortom, we moeten ons businessmodel be-
grijpen,om daarnatot een nieuwe invulling ervan te komen.

Het succesvan een professional of een professionele organisatie wordt
bepaald door de volgende cruciale bouwstenen:

Omte beginnen hebben we een sterke visie en strategie nodig (1), waarin
is uitgestippeld wat onze doelen zijn en hoe we die willen bereiken. Verder
is een scherp inzicht in de waardebasis van onze professionele diensten
noodzakelijk, bestaande uit de denkkracht van de medewerkers (2), de vaar-
digheden die zijnodig hebben (3), en de kennis en informatie die zij gebrui-
ken(4).De reputatie van het kantoor (5) heeft een enorme invlioed op het
effectvanonze diensten. Het proces van waardecreatie vindt plaats binnen
de beschreven organisatie (6), die wordt gesteund door de ongeschreven
maar zeer invloedrijke cultuur (7) en het verdienmodel (8) van de organisatie.
Tot slot leveren we waarde in de vorm van diensten (9) aan de cliénten (10).
Figuur 1.1 illustreert ons businessmodel.

Onze professionele firma’'s moeten, als zij over vijf tot tien jaar nog willen
bestaan, nu aan de slag. De veranderingen zijn té fundamenteel en té be-
dreigend. Traditionele oplossingen—kosten besparen, een nieuw software-
pakket, eenalliantie — zijn nuttigmaar niet voldoende. Do6rgaan op dezelfde
wijze is een optie, maar op termijn fataal. Enjuist omdat het nuzo goed gaat,
aarzelenwe. ‘Het gaat wellicht wel mis, maar dat zal mijn tijd wel duren.’ Dat
het mijn tijd zal duren, geldt wellicht voor oudere partners, maar niet voor
defirmain haar geheel.
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Figuur 1.1 Businessmodel voor professionele firma’s

Gelukkigis er eenvisie op eenander model voorhandendie voldoet aan
de nieuwe eisen van cliénten en professionals, en die mogelijk wordt ge-
maakt door de nieuwe informatie- encommunicatietechnieken: de profes-

sional community.

Wat is een ‘professional community’?

Inde toekomst gaan we onze professionele diensten aanbiedeninrelatief
kleine groepen van 5—100 mensen die elkaar goed kennen en samen een
effectief team vormen. Onze eigen groep maakt afspraken met andere
teams die beschikken over complementaire kwaliteiten en daarmee com-
plementaire diensten kunnen leveren. Zo komt een geintegreerd pakket
tot stand. Dit pakket wordt geleverd door de ‘community’ van teams. De
samenwerking tussen deze teams is gebaseerd op sterke afspraken,
maar nog meer op een duidelijke gemeenschappelijke visie over wat de
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community wil. Visie en afspraken worden bijgehouden door een kleine
maar effectieve community-leiding die beschikt over eigen middelen.
Overtredingen pakt deze leiding aan met krachtige sancties. Dit leiding-
gevende team wordt op zijn beurt weer gecontroleerd door een toezicht-
houdenderaad. De community heeft een gemeenschappelijikmerkeneen
gemeenschappelijke reputatie naar buiten.

Inde community heerst ook subsidiariteit: de community doet alleen wat
nodigis omhetgemeenschappelijke doel te verwezenlijkenende overeen-
gekomen strategie te verwezenlijken. Voor het overige hebben de leden
vrijheid: vrijheid om eigen cliénten te bedienen, om eigen diensten te ont-
wikkelen, om een eigen businessmodel te ontwikkelen. De leden hebben
dan ook ieder hun eigen submerk. Al met al zou één en ander er bijvoor-
beeld als volgt uit kunnen zien:

« ‘Goudhaan - Professionals voor de Bouw’ —naam van de community

- Goudhaan Strategie —aangesloten bij Goudhaan

- KipenPartners—trainingen geassocieerd met Goudhaan

« GAB Accountancy —aangesloten bij Goudhaan

- Xelion Change Management —geassocieerd met Goudhaan

- Z-Bouw - Kunstmatige Intelligentie voor de Bouw — aangesloten bij
Goudhaan

- P-Control - Projectmanagement voor het Bouwbedrijf — geassocieerd
met Goudhaan

« Hi-tech Bouw-Innovatieve Bouwsystemen—aangesloten bij Goudhaan.

Het unieke vande community is de duidelijkheid van het netwerk. Vanaf de
eerste dag wordt een scheiding aangebracht tussen de gemeenschap
(community) en de firma’'s die er deel van uitmaken. Dat onderscheidt zich
van de vaagheid die zo kenmerkend is voor het ‘eilandenrijk’ van de grote
firma’s van vandaag, de corporates, waar een verscheidenheid aan activi-
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teiten binnen één organisatie wordt uitgevoerd. Of het anarchisme dat we
zovaak zien bijde internationale allianties van de middelgrote firma’s.Inde
community is er duidelijkheid met betrekking tot merk en positionering
van zowel de community als de individuele deelnemers. En het is ook dui-
delijk hoe de leiders de community aansturen en ingrijpen bij afwijkingen
vande kwaliteitsmaatstaven enandere essentiéle regels die de communi-
ty laten functioneren.

De professional community combineert de kwaliteiten van de business-
modellendie nuin zwang zijn bij professionele diensten. Zo kent een goed
functionerende community het collegiale vertrouwen dat het klassieke
kantoor —de ‘gentlemen’s club’ —karakteriseert. Tegelijkertijd kande com-
munity dit combineren met de schaalgrootte die kenmerkend is voor de
grote multinationale ‘corporate’ kantoren. Bovendien heeft de professional
community ook de flexibiliteit die we zien bij sommige nieuwere kantoren
die met flexkrachtenwerken, de ‘flexfirms’. Onderstaand diagramillustreert
het concept van de professional community.

a®
O

CLIENTEN

< Reputatie

Figuur 1.2 De professional community
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De start van vernieuwing

Dit boek (en het onderzoek waarop het is gebaseerd) beoogt niet alleen
omduidelijk te maken wat er mis gaat en waarom ons oude businessmodel
niet voldoet. We willen vooral ook vertellen wat de kenmerken zijn van een
businessmodel dat wél duurzaam is en hoe de huidige professional ser-

vice firms zich die kenmerken eigen kunnen maken.

NEW GENERATIONS

Inderdaad, ik stam uit de vervlogen tijden dat
carriere maken belangrijk was, inclusief de daar-
bij behorende statussymbolen als huis, auto en
de juiste vakanties. Uit de tijden dat je vol ging
voor je baan, de tijdsbesteding geen thema was
en ook weekenden voor werk werden gebruikt.
Parttime? Nooit van gehoord, zeker niet als man.
Alles wat je dacht dat nodig was om die carriere
te bouwen, deed je gewoon. Elke avond op pad,
bestuurstaken en andere ondersteunende ‘gra-
tis’ functies, studie en kopjes koffie/borrels met
iedereen. Daar stak je de helft van je tijd in, en
daarnaast had je een behoorlijke declarabele
praktijk. Het pad naar partnerschap was helder.
Of je ging voor een eigen kantoor. Bikkelen en
dan kwam je er wel. Privéleven? Vaak in dienst
van je carriere, zoals serviceclubs en sportclubs.
De opvoeding van de kinderen had je ‘gedele-

geerd’!
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Maar de tijden zijn veranderd. Zoals mijn zoon
zegt:jij hebt mij niet opgevoed, maar ik wel mijn
zoons. En dat is pijnlijk waar. De huidige gene-
raties weigeren om hun leven te wijden aan de
baan, aan de carriere. Er is veel meer om van te
genieten en ook je aandacht aan te besteden. En
dus zien we de pappa/mammadagen, is parttime
werken de norm geworden, moet je collega’s in
het weekend echt niet lastig vallen. Maar ook
wordt de tijdsbesteding naast het werk zeer kri-
tisch bekeken. En zo vallen veel onderbouwen-
de en ondersteunende activiteiten buiten de
boot. Hoezo bestuurslid zijn van de beroepsver-
eniging? Waarom zal ik in het weekend de BBQ
van het bureau bezoeken? En waarvoor dient
het bijwonen van een niet-declarabele avond-
sessie bij een klant? Kortom, professie en werk
worden nauw ingezet en beleefd, want anders is

er geen tijd voor al die andere activiteiten. Heb



ik daar een moreel oordeel over? Geenszins.
Maar heeftdatimpact op het vak en het functio-

neren van het bureau? Absoluut!

Hetisgemakkelijkin te zien dat de effecten aan-
zienlijk zijn. Ik noem er een paar.

Opvolging: veel bureaus hebben problemen
met de opvolging. Men heeft geen behoefte meer
om partner te worden: hoezo moet ik een bureau
gaan trekken en andere mensen leiden? Waar-
om zou ik ondernemersrisico nemen? Ik heb
het goed zo, niet te veel zorgen en dat wil ik zo
houden.

Acquisitie: zelf opdrachten binnenhalen ver-
eist veel extra niet-declarabel werk. Je moet in-
vesteren in jezelf en in anderen en dat geduren-

de lange tijd. Dan toch maar liever eten uit de

opdrachtenruif van het kantoor. Wie oh wie
acquireert er dan wel?

Vakontwikkeling en netwerken: opnieuw geldt
dat je er in moet investeren, en vaak in je vrije
tijd. Dat blijkt een last voor jongeren.

Persaldo bekruipt mij het gevoel dat bijvelen
vande ‘new generations’ de balans tussen halen
en brengen is verstoord. Onze professies zijn
fantastisch en je kunt er een ‘rijk’ beroepsleven
mee hebben. Maar het komt echtniet vanzelf.Is
het onze welvaart? Keert het tij ook weer? Of
moeten we onze firma’s echt anders gaan orga-
niseren? Het kan ook zijn dat onze professies er
echt minder van worden, want dat denkt deze
somberende babyboomer wel.

Ukent vast de uitzonderingen. Mijn zoon en

mijn dochterzijn datinieder geval!

Ten Boer & Partners: een fictief maar realistisch bureauverhaal

‘Ze komt niet, endaar ben ik knap ongelukkig over.” Met die woorden stapt
Dirk de partnermeeting van accountantskantoor Ten Boer & Partners bin-
nen. Het hotelzilver staat klaar met koffie en gebak, buiten wordt door een
enkeling nog een laatste sigaret gerookt, en om de tafel verzamelen de
tien partners van het kantoor zich voor de kwartaalvergadering. De oren
worden gespitst. leder van de aanwezigen weet dat Dirk, verantwoordelijk
voor rekrutering, al enige tijd in gesprek is met een slimme vrouw die, na
vier jaar PwC, bijeen kleiner kantoor verder wil. Haar man heeft zich plaat-
selijk gevestigd als internist en zij zoekt een financiéle baan.
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‘Tja,” legt Dirk uit. ‘Ze wil parttime werken, dat is natuurlijk geen probleem.
Maar daarnaast wil ze vanaf de eerste dag winstdeling en een duidelijk
perspectief op partnership. Daar hebben we moeite mee. Zoalsjulliein de
gesprekken hebben gemerkt, is ze ontzettend slim en handig, ook met de
nieuwe softwareprogramma’s waar we mee bezig zijn. Maar in dat grote
internationale kantoor hoefde ze zelf geen klanten te winnen en of ze datkan
isnietduidelijk. Wij zijn al een tijdje aan het praten, maar nu blijkt ze met een
startup aande slag te gaandie vanuit de universiteit begonnenis met Al-pro-
gramma’s. Ze wordt aangetrokken voor de praktische invulling van hun pro-
duct. Verdienen gaat ze vrijwel niet, maar ze krijgt aandelen die nunog niets
waard zijn. Ik ben echt teleurgesteld en vandaag even niet aanspreekbaar!’

Devergadering kan beginnen en gelukkig kan de managing partner goe-
de cijfers laten zien. Het kantoor zorgt goed voor zijn trouwe cliénten die
op hun beurt voor elk probleem met cijfers naar hun vertrouwde accoun-
tantbellen. Hetjaarlijkse golftoernooiende sponsoring van de plaatselijke
hockeyclub onderhouden de vriendschappen. We mogen niet klagen, vin-
den met name de oudere partners die slechtere tijden hebben meege-
maakt. Toch zijn er een paar zorgenpuntjes. Jean-Louis heeft de afgelopen
paar jaar veel tiJd en energie besteed om een goede relatie op te bouwen
met de directeur van een snelgroeiende fabriek van elektronische appara-
tuur. Spannend, want het bedrijf heeft met een nieuwe technologie in China
een partner gevonden en was daar met de productie begonnen. Daar
moeten de boeken natuurlijk ook aan een audit worden onderworpen. Van-
zelfsprekend heeft Jean-Louis meteen zijn associatiepartner in Sjanghai
erbij betrokken. Maar tevergeefs. ‘De cliént heeft zojuist aangekondigd
verder te willen met Ernst & Young, vertelt Jean-Louis. ‘Die zijn weliswaar
een stuk duurder maar kunnen wél een betere kwaliteitsgarantie geven.
Niet onbelangrijk in deze conflictueuze tijd. Gelukkig verwacht ik binnen-
kort de audit van ons ziekenhuis binnen te kunnen slepen, dus de schade
blijft beperkt.’
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Het agendapunt investeringen zorgt voor opwinding. Op tafel ligt een
voorstel om het analyse-pakket dat op XBRL loopt te vervangen door een
veel krachtiger pakket dat de mogelijkheid opent omallerleiliquiditeits-en
solvabiliteitsanalysestelancerendie nunogdoor junioren worden gedaan.
Optermijneen hele ingreep met belangrijke consequenties. Jan-Peter, die
voor de human resources zorgt, reageert direct: ‘Hebben we dan minder
juniorennodig? Enhoe moet het dan met de opleidingen en de opvolging?
We hebben zojuist al gemerkt hoeveel moeite het kost om de goede men-
sentevinden en te houden die ons later gaan opvolgen.’ Achter in de zaal
heeft een oudere partner snel uitgerekend dat het inkomen van de part-
ners bijeen kleiner aantal junioren een flinke tik naar beneden krijgt.

Volgende agendapunt: eenjonge partner heeft een praktijk opgebouwd
in mediation en wil die uitbouwen. De marges lijken goed en het is een
nieuw gebied. De partner wil er niet alleen meer accountants bij, maar wil
ook eenjuristen eenpsycholoog aantrekken. Hoe moet de firma daarmee
omgaan? Begrijpen we nog wel wat er gebeurt? Besluit: positief — graag
verder, maar voorlopig niet met vreemde eenden als psychologen.

De partner-accountmanager bij een bank deelt zijn probleem met de
collega’s: het blijkt dat de management-audit die Ten Boer met enigeregel-
maat deed nu is overgenomen door een groot advocatenkantoor, terwijl
een consultancy ook naar de opdracht had gesolliciteerd. Wat doen we
als kantoor met al die nieuwe concurrenten met grote namen?

Tja, en dan komt het terugkerende probleem van de adviespartners.
Hun praktijk groeit snel. Omdat ze per hoofd minder hoeven uit te geven
aan opleiding en ondersteuning, komen er bovendien mooie cijfers uit. Zij
willen meer flexibiliteit: om hun eigen cliénten uit te zoeken, om hun eigen
mensen te rekruteren, en om hun eigen beloning vast te stellen. Met thee
en gebak worden de posities nog eens doorgenomen. Het probleem lijkt
onoplosbaar. Eenvoorstel om hier over een paar maanden een avond aan
te besteden wordtin dankbaarheid aangenomen.
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Zois TenBoer &Partners weer een aantalmaandenverder op weg naar
de toekomst. De echte problemen heeft het kantoor voor zich uit gescho-
ven. Het zal zichzelf tegenkomen, over een paar jaar, wanneer de slimme
en capabele opvolgers en de veelbelovende cliénten zijn verdwenen, en
onze partners achterblijven met hun golf- en hockeyvriendjes. Maar het
zal onze tijd wel duren, denkenvooral de ouderen...
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Onze diensten zijn onze
diensten niet meer —ons
kantoor kan zo niet verder

Het zijn boeiende maar uitdagende tijden waarin we leven. De ontwikkelin-
gendie maatschappelijk, technologisch en economisch plaats vinden zijn
fundamenteel bedreigend voor ons kantoor. Disruptie van vak en firma
staan voor de deur. Enons businessmodel staat vol vragen (zie Figuur 2.1).

Hoe vinden we
Organiseren?

Denkkracht? Hoe

Qa®P
X

Welke
Welke Cultuur?
Vaardigheden? .'.
Verdienmodel? WELKE CLIENTEN®
Welke
Hoe hewaren Kennis?
we Reputatie?

Figuur 2.1 Businessmodel vol vragen
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