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STRATEGIE & REALISATIE



“However beautiful the strategy, you
should occasionally look at the
results.”

«Dans les champs de I'observation le
hasard ne favorise que les esprits
prépares.?«

! Winston Churchill (1874 - 1965).

2 Louis Pasteur (1822 — 1895).

De Winnende Strategie | december 2015 j‘\{ pagina 2/23



Inhoudsopgave

De Winnende Strategie | december 2015

Inleiding

Waarom iiberhaupt strategie?

‘Winnende strategie’

3.1
3.2
321
3.2.2
33
3.4
35
351
35.2
353
354
3.6

Vier vragen

‘Winnende strategie’ in context
‘Corporate’, ‘business’ en functionele strategie
Missie, visie en doelen van de organisatie
Wie is onze klant?

Wat koopt die klant van ons?

Waarom koopt de klant bij ons?

Vijf elementen zijn van belang

Vijf niveaus van excellentie

Gericht waardevoorstel

Ter controle

Hoe moeten wij dan het werk organiseren?

Organisatie van het werk

4.1
4.2
4.3

Betrokkenheid van management en medewerkers op

Kijken naar processen
Benchmark
Relatie met segmentatie van de markt

de strategie

5.1

511
5.1.2
5.2
53

Uitdagingen bij de uitvoering van de ‘winnende
strategie’

Organisatie A

Organisatie B

Conclusie

Twee vragen

Strategisch programma: plan van aanpak en

veranderkracht
6.1 Concreet plan van aanpak
6.2 Veranderkracht ontwikkelen
6.3 Samenvatting
6.3.1 Samenhang der dingen

Referenties

H

(92}

O OV WooNNO

N =
= = OO

13
13
14
15

17

18
18
19
20
20

21
21
21
22
22

23

pagina 3/23



Inleiding

Dit is een notitie over strategie, de visie van lJsselvliet daarop en de aanpak die wij
daarin voorstaan. Dat is de zogenaamde ‘winnende strategie’, gebaseerd op het
gedachtengoed van prof. dr. Kurt Verweire (Verweire, 2014) van de Vlerick
Management School te Gent.

In deze notitie gaan we in op de noodzaak van een strategie, de context van de
‘winnende strategie’ en de onderdelen van die ‘winnende strategie’.

De aanpak om te komen tot het strategisch programma voor de organisatie bestaat
uit drie onderdelen: (1) formulering van de ‘winnende strategie’ zelf aan de hand
van vier eenvoudige vragen, (2) vaststelling van de consequenties die de
beantwoording van die vier vragen heeft voor de organisatie van het werk en (3)
organisatie van betrokkenheid van management, medewerkers en externe
belanghebbenden bij de effectieve uitvoering van de ‘winnende strategie’.

Deze drie onderdelen in logische onderlinge samenhang vormen de basis voor het
strategisch programma, het actieplan (Rumelt, 2011) dat de organisatie in staat
stelt de kans op het realiseren van haar doelen te verhogen.



Het formuleren van een strategie is de kunst van het durven kiezen. Daarom ligt
het ook zo dicht bij ondernemerschap. Dat is immers ook voortdurend het maken
van keuzes en de kans die zich voordoet wel of niet pakken op dat moment.

Elke organisatie heeft beperkte middelen. De keuze voor de inzet van die middelen
bepaalt de kans op succes van de organisatie. Een ‘winnende strategie’, of actieplan
(Rumelt, 2011) voor de komende drie tot vijf jaar, kan helpen bij het maken van die
keuzes. Dat geeft focus. Daardoor wordt de kans op succes vergroot. Anders
gezegd, de organisatie is meer ‘in control’.

Onderzoek laat zien dat bedrijven met de ‘winnende strategie’ beter presteren. Ze
blijven niet hangen in de middelmaat van hun markt. Ze worden minder afhankelijk
van de omstandigheden in hun markt. Die laatste zijn vaak ook niet direct
beinvioedbaar.

Succes is overigens een relatief begrip. Voor de ene organisatie is het winst, voor
de andere waarde, voor weer een andere continuiteit. Het maakt niet uit. Als het
maar is gedefinieerd, zodat het voor iedereen duidelijk is wanneer de organisatie
succesvol is.

Als het om strategie gaat, zijn er naar onze mening drie belangrijke vragen aan de
orde, de drie E’s:

1) Effectief: doen wij de goede dingen, nu en in de toekomst?

2) Efficiént: doen wij die goede dingen op de goede manier, nu en in de
toekomst?

3) Economisch: leveren de dingen die wij doen voldoende rendement, nu en in
de toekomst?

De juiste vragen en de antwoorden hierop, daar gaat het om. Antwoorden die op
een logische en consistente wijze tot stand zijn gekomen. Dat is waar onze aanpak
voor staat, met als doel organisaties te helpen de kans op het realiseren van hun
doelen blijvend significant groter te maken.



‘Winnende strategie’

3.1 Vier vragen

Onze aanpak is die van de ‘winnende strategie’, een idee van prof. dr. Kurt Verweire
van de Vlerick Business School uit Gent.

In elke organisatie vindt het formuleren van de strategie plaats op drie niveaus:
‘corporate’, ‘business’ en functioneel. Effectieve uitvoering van elke strategie
begint bij de het niveau van de ‘business’. Waarom? Dat is waar het concurreren in
de markt gebeurt. Dat is waar de omzet wordt gerealiseerd. Dat is waar het geld,
dat nodig is voor de continuiteit van de organisatie, wordt verdient. Dat is waar het
verschil wordt gemaakt in de ogen van de klant.

Het formuleren van de ‘winnende strategie’ is het geven van een samenhangend
antwoord op de volgende vier vragen:

e Wieis onze klant?

Wat koopt die klant van ons?

Waarom koopt die klant bij ons?

e Hoe moeten dan wij het werk organiseren?

Deze vier vragen zijn afgebeeld in onderstaande figuur:

2) Wat koopt die klant
van ons?

1) Wie is onze klant?

4) Hoe moeten wij
dan het werk
organiseren?

3) Waarom koopt die
klant bijons?

Figuur 1: De strategische arena en het strategische thema vormen samen de
‘winnende strategie’.
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Het antwoord op de eerste twee vragen geeft aan waar de organisatie het ‘spel’ wil
gaan spelen. Ze bepalen de zogenaamde ‘strategische arena’. Als de organisatie
heeft bepaald in welke markt zij actief wil zijn, moet zij zich vervolgens
concentreren op een bepaald segment in die markt.

Bijvoorbeeld, binnen de markt van motorfietsen richt Ducati zich op het segment
van liefhebbers van racemotoren die de beste prestatie en de hoogste
functionaliteit verlangen, terwijl Harley-Davidson zich richt op de toerrijders die
motorrijden vaak koppelen aan een bepaalde levensstijl.

Het antwoord op de derde en vierde vraag dwingt de organisatie specifiek aan te
geven hoe zij haar rol en positie in dat betreffende segment kan gaan innemen,
behouden en/of versterken.

Klanten zijn geinteresseerd in het antwoord op de eerste twee vragen,
management en medewerkers moeten begrijpen hoe de organisatie dat gaat
realiseren.

Tot slot, er moet sprake zijn van een logische samenhang tussen de antwoorden op
de vier vragen van de ‘winnende strategie’. Het moet kloppen. In de eerste plaats
door de ogen van de klant. In de tweede plaats door de ogen van management en
medewerkers.

3.2 ‘Winnende strategie’ in context

Missie van de organisatie

................................................................................

2) Wat koopt die klant
van ons?

1) Wie is onze klant?

‘Corporate’ strategie

4) Hoe moeten wij
dan het werk
organiseren?

Visie op de markt en rol en positie daarin

Figuur 2: De ‘winnende strategie’ in haar context.
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3) Waarom koopt die

klant bij ons?

3.2.1 ‘Corporate’, ‘business’ en functionele strategie

Natuurlijk moeten de antwoorden op de vragen van de ‘winnende strategie’ wel
passen binnen de context van de ‘corporate’ strategie. Op het ‘corporate’ niveau
wordt vastgesteld in welke markten de organisatie actief wil zijn. Ook wordt hier
uitgelegd wat de voordelen zijn om verschillende activiteiten onder één dak te
hebben en wat de bijdrage van ‘corporate’ daar aan is. Eenvoudig gezegd, de
‘corporate’ strategie is het antwoord op drie vragen:

1. In welke markten willen wij actief zijn?

2. Hoe voegt ‘corporate’ waarde toe aan de ‘business’?

3. Hoe draagt de ene ‘business’ bij aan het succes van de andere ‘business’?
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Op het niveau van de ‘business’ wordt vastgesteld hoe de organisatie zich in de

markt gaat gedragen. Het gaat er om hoe de organisatie zichzelf in de markt

positioneert en hoe zij het verschil ten opzichte van de concurrentie wil maken.

Eenvoudig gezegd, de ‘business’ strategie is het antwoord op drie vragen:

1. Hoe gaan wij concurreren (de antwoorden op de vier vragen van de ‘winnende
strategie’)?

2. Hoe helpen wij onze andere ‘business’ om succesvol te zijn?

3. Hoe kan onze andere ‘business’ ons helpen om succesvol te zijn?

Op functioneel niveau, tot slot, wordt de strategie van de ‘business’ vertaald in
strategieén voor verschillende functionele gebieden, zoals marketing, personeel en
organisatie, informatietechnologie, et cetera.

3.2.2 Missie, visie en doelen van de organisatie

Het antwoord op de vier vragen van de ‘winnende strategie’ moet vanzelfsprekend
ook passen bij de missie, visie en doelen van de organisatie.

Missie

Een missie gaat over wie je bent als organisatie en waarom je hier bent als
organisatie. Eenvoudig gezegd, de missie is het antwoord op één vraag: waarom
zou ik bij deze organisatie moeten willen werken?

Visie

De visie gaat over waar wij als organisatie naar toe gaan. Het beschrijft het mentale
beeld van wat wij willen zijn in de toekomst. Eenvoudig gezegd, de visie is het
antwoord op twee vragen:

1. Hoe ziet onze markt er uit over drie tot vijf jaar?

2. Welke rol en positie willen wij dan in die markt hebben?

Doelen

De doelen vertellen wat we willen bereiken in de toekomst. Ze zijn afgeleid van de
visie. Zij zijn specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdsgebonden. Ze zijn
geen vervanging van die visie, noch van de winnende strategie. Bijvoorbeeld, het
verdubbelen van de omzet in drie jaar kan een doel zijn, maar is geen visie noch
een strategie.

Dit lijkt een gemakkelijke vraag, maar het antwoord is soms verrassend moeilijk.
Wie, bijvoorbeeld, is de klant van een ziekenhuis? De patiént? De specialist? De
zorgverzekeraar? De overheid?

Dus, om die vraag precies te kunnen beantwoorden, moeten de volgende drie
vragen worden beantwoord:

1. Wie neemt het besluit tot aankoop?

2. Wie betaalt?

3. Wie ge- of verbruikt?

De scherpte van de beantwoording van deze vragen is van invloed op de vaststelling
van de doelgroep en het kunnen innemen, behouden of versterken van de rol en
positie in de markt. Hoe scherper, hoe beter.



3.4 Wat koopt die klant van ons?

De ‘winnende strategie’ vertelt niet alleen wie de klanten zijn en waar ze zich
bevinden in de markt, maar ook welke producten en diensten de organisatie aan
haar klanten aanbiedt.

Het gaat hierbij om twee dimensies: hoeveel verschillende producten en diensten
bieden wij aan - zijn wij meer generalist of specialist - en waar bevinden wij ons
op de schaal van ‘goed genoeg’ versus ‘excellent’ als het gaat om de aard van onze
producten en diensten.

Dit is afgebeeld in onderstaande figuur:

Excellent
F 3

Generalist < 1 g Specialist

A J
Goed genoeg

Figuur 3: Het maken van keuzes in de portfolio van producten en diensten.

Horizontaal is de scope en verticaal is de aard van de producten en diensten
afgebeeld. Interessant is waar de ‘business’ vindt dat ze zich nu bevindt ten
opzichte van dit assenstelstel en vooral, waar ze vindt dat ze zich zou moeten
bevinden.

Het antwoord op deze laatste vraag heeft te maken met de visie op de
ontwikkelingen in de markt en de rol en positie die de ‘business’ daar in wil nemen.

Bijvoorbeeld, IKEA is een generalist die goed genoeg is (een daarmee veel geld
verdient). Ferrari is een excellente specialist (die daarmee ook veel geld verdient).
Het warenhuis Harrods in Londen is een voorbeeld van een excellente generalist.
Enzovoort.

Er is geen goed of fout. Er is alleen een keuze die voorkomt dat je als bedrijf ‘stuck
in the middle’ komt te zitten met alle gevolgen van dien.

3.5 Waarom koopt de klant bij ons?

3.5.1 Vijf elementen zijn van belang

Bij elke commerciéle transactie zijn vijf (Crawford & Mathews, 2001) elementen
van belang:

1. Product: kwaliteit, assortiment, innovatie;

2. Prijs: verhouding prijs en kwaliteit, consistentie in prijs;



3. Toegang?(plaats): toegankelijkheid, gemak van zaken doen, locatie;
4. Service: ondersteuning en flexibiliteit;
5. Beleving: thuis voelen.

Het is onmogelijk om in alle vijf elementen altijd de beste te zijn in de markt.
Bovendien, als dat al het geval zou zijn, dan is het moeilijk een duidelijk waarde
voorstel naar de klanten te communiceren. Daarom is het van belang deze vijf
elementen naar belangrijkheid voor klanten in te delen. Succesvolle organisaties
richten zich op dat attribuut dat door de belangrijke klanten het meest wordt
gewaardeerd. Dus, kies één van deze vijf elementen waarop de organisatie wil
excelleren en kies vervolgens één waarop je een stap meer doet dan je
concurrenten. Voor de drie elementen die resteren ben je op gelijk niveau met je
concurrenten.

3.5.2 Vijf niveaus van excellentie

Er zijn vijf niveaus van excellentie als het gaat om waarom de klant bij jou koopt.

e Niveau 5: de klant zoekt de organisatie op. Niveau 5 doet klanten zeggen: “lk
vertrouw je in een zo hoge mate dat ik je opzoek uit alle beschikbare opties en
ik jou ook de autoriteit geef om de opties waar ik uit kan kiezen voor mij vast
te stellen.” Het belangrijke woord hier is dominantie. Hier ga je de markt
domineren. Je wordt de enige keuze die naar voren komt op het moment dat
er bij de klant de behoefte aan het product of de dienst ontstaat. Op dit
niveau van dominantie wordt het mogelijk voor een organisatie om een relatie
met de klant aan te gaan die de levensstijl van de klant beinvioedt.
Organisaties kunnen een dergelijke autoriteit alleen krijgen door voortdurend
de interacties van klanten in de gaten te houden.

e Niveau 4: de klant geeft de voorkeur aan de organisatie. Niveau 4 doet klanten
zeggen: “lk geef de voorkeur aan jouw producten en diensten en, als alle
andere zaken gelijk zijn, zal ik zeer waarschijnlijk mijn aankopen bij jou doen.”
Het belangrijke woord is hier differentiatie. Hier differentieer je ten opzichte
van de concurrentie. Je doet net een stap meer dan de concurrenten. Er is een
niveau van vertrouwen ontstaan tussen de klant en jou op basis waarvan de
klant de voorkeur heeft uitgesproken om met jou zaken te willen doen.

e Niveau 3: de klant accepteert de organisatie. Niveau 3 is de drempel. Ook
bekend als het ‘Olympisch minimumniveau’. Klanten zeggen: “lk accepteer
jou. Ik vertrouw jou genoeg om jouw producten en diensten af te nemen en te
overwegen om dat een volgende keer weer te doen.”

e Niveau 2 en 1: de klant wil geen zaken met de organisatie (meer) doen. Lager
dan niveau 3 betekent dat je niet meer op niveau bent met de concurrenten.
Jouw prestatie is minder in vergelijking met de concurrenten (niveau 2) of niet
meer acceptabel (niveau 1). Het mag duidelijk zijn dat er op niveau 2 en/of 1
sprake is van een probleem dat moet worden opgelost.

3.5.3 Gericht waardevoorstel

Afhankelijk van de keuzes die je als organisatie maakt, leidt dit tot een bepaald
profiel, of een zogenaamde gericht waardevoorstel voor de klant. Een voorbeeld
hiervan is te vinden in figuur 4.

3 Was toegang vroeger synoniem met plaats of locatie, tegenwoordig omvat het veel meer. Toegang
omvat niet alleen meer plaats of locatie, maar de mogelijkheid voor klanten om met de organisatie in
contact te zijn waar en wanneer ze dat willen met zo weinig mogelijk bemoeienis of gedoe. Andersom
gezegd, zo gemakkelijk mogelijk onafhankelijk van tijd en plaats met de organisatie interactie kunnen
hebben, op het moment dat de klant dat wil.
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Domineer

J

. . |
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Domineren
| -
Pareer Kwalificeer
Het verschil maken
Op gelijk niveau
Lager niveau
Niet acceptabel
Product Prijs Toegang Service Beleving

Figuur 4: Indeling van de vijf elementen naar belangrijkheid voor klanten
(voorbeeld).

In dit voorbeeld voldoet het element prijs niet aan het Olympisch minimumniveau.
Het zal dus (snel) op het in de markt geldende niveau moeten worden gebracht, wil
het gerichte waardevoorstel de klant blijven overtuigen.

3.5.4 Ter controle

Het is vaak verrassend eenvoudig te controleren of de noties over het gerichte
waardevoorstel kloppen met die van de klanten. Immers, ten aanzien van het
meeste excellente aspect van het gerichte waardevoorstel, zoeken klanten zelf de
organisatie op. Dus, welke klanten zijn spontaan zaken komen doen en waarom? Is
dat aan ze gevraagd? Wat zeiden ze? Klopt dat met het profiel van het gerichte
waardevoorstel?

3.6 Hoe moeten wij dan het werk organiseren?

Vertelt het antwoord op de derde vraag van de ‘winnende strategie’ het gerichte
waardevoorstel dat de organisatie aan haar klanten biedt, het antwoord op de
vierde vraag van de ‘winnende strategie’ vertelt hoe de organisatie dit gerichte
waardevoorstel daadwerkelijk realiseert.

Hoewel de beantwoording van deze vraag specifiek voor elke organisatie dient te
gebeuren, biedt het door Treacy en Wiersema (Treacy & Wiersema, 1993)
ontwikkelde gedachtegoed een goed handvat. Zij stellen dat organisaties die
leidend zijn in hun markt zich hebben gericht op het bieden van excellente waarde
voor de klant in combinatie met één van de drie zogenaamde waardedisciplines:
product leiderschap, operationele excellentie of klantnabijheid.

Product leiderschap stelt organisaties in staat om klanten aan zich te binden met
producten en diensten die innovatief, toonaangevend en trendsettend zijn.

Operationele excellentie stelt organisaties in staat om klanten aan zich te binden
met lage prijzen en goede kwaliteit, omdat zij in staat zijn hun processen naadloos,
foutloos en efficiént uit te voeren.

Klantnabijheid stelt organisaties in staat om klanten aan zich te binden door zich
precies te richten op bepaalde niches en de producten en diensten daarvoor op
maat te maken. Zij richten zich meer op loyaliteit van klanten op langere termijn
dan op de enkele transactie.
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Het is belangrijk om vast te stellen dat het hier gaat om het beantwoorden van de
vraag op het niveau van de gehele ‘business’, niet voor een onderdeel van die
‘business’. Bijvoorbeeld, de keuze voor klantnabijheid betekent dat elke afdeling in
de organisatie dat principe centraal stelt in haar doen en laten.

De keuze voor één van de drie waardedisciplines, of, ‘leidende organisatie-
principes’, is verbonden met de keuze van het gerichte waardevoorstel als
antwoord op de derde vraag van de ‘winnende strategie’.

Deze samenhang is afgebeeld in de volgende figuur:

Gericht waardevoorstel Leidend organisatieprincipe

Beste prijs?

Operationele excellentie

rd
Beste toegang? Productiviteit

Innovatie

Beste service?

METNGELT G EIG

Beste beleving?
g Klanttevredenheid

Figuur 5: De relatie tussen het gerichte waardevoorstel en het leidend
organisatieprincipe.

De uiteindelijke keuze voor het leidend organisatieprincipe, dat voortvloeit uit de
beantwoording van de verschillende vragen, bepaalt vervolgens de keuzes die
gemaakt moeten worden ten aanzien van de wijze van het organiseren en managen
van de organisatie, de noodzakelijke competenties van de medewerkers, de te
nemen acties en de volgorde waarin deze acties moeten worden uitgevoerd.

Dat is de volgende stap na de formulering van de ‘winnende strategie’: de
aanpassing of verdere optimalisatie van de organisatie van het werk met als
uitgangpunt het leidend organisatieprincipe.
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Na het formuleren van de ‘winnende strategie’ is de vraag aan de orde wat dit
betekent voor de organisatie van het werk. Daarbij wordt gekeken naar de vijf
categorieén van processen® die voor het laten werken van de strategie van belang
zijn in elke organisatie:

1.

De processen die betrekking hebben op richting geven, doelen stellen en
strategie bepalen.

De processen die betrekking hebben op het creéren, produceren en leveren van
producten en diensten aan de klant. Zij genereren de omzet voor de organisatie.
Alle processen die daar aan bijdragen zijn operationeel. Dat kan dus ook
bijvoorbeeld verkoop zijn, of marketing, of logistiek, of het geven van service.
De processen die de effectiviteit, doeltreffendheid, efficiéntie en doelmatigheid
van de operationele processen verbeteren. Deze processen leiden niet tot een
direct resultaat voor de klant, maar zijn nodig om de organisatie te doen blijven
draaien. Denk aan zaken als informatie en documentatie, ontwikkeling van
kennis, kunde en vaardigheden en aan regels en methoden (protocollen).

De processen die er voor zorgen dat de organisatie acteert en dus presteert
zoals gepland. Dergelijke processen sporen afwijkingen en verstoringen op,
initiéren correctieve acties en laten de organisatie weer presteren zoals
oorspronkelijk gepland. Denk aan zaken als prestatie-indicatoren, de planning-
en-control cyclus, de administratieve organisatie en interne controle.

De processen die noodzakelijk zijn voor een effectieve of doeltreffende
uitvoering van de ‘winnende strategie’. Deze processen beinvloeden in hoge
mate het karakter van de uitvoering van alle andere processen, doordat zij
richting geven aan houding en gedrag. Denk aan zaken als taken, bevoegdheden
en verantwoordelijkheden, organisatiestructuur (winst- en kostencentra) en
stijl van management.

Anders geformuleerd, wat betekent de ‘winnende strategie’ voor (het aanpassen
van) de organisatie (van het werk) als het gaat om (1) leiderschap, (2) operationele
processen, (3) ondersteunende en besturende processen, (4) beheersing of control
en (5) mensen, cultuur en structuur.

“ Deze vijf processen samen noemt Verweire (Verweire, 2014, p. 37) het ‘Strategy Implementation

Framework’.
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Als voorbeeld is dit aangegeven voor een organisatie die product leiderschap als
leidend organisatieprincipe heeft gekozen en dus in haar gerichte waardevoorstel
heeft gekozen om product of dienst op het hoogste niveau van excellentie te

zetten.

Leiderschap

Richting geven,
doelstellingen bepalenen
strategie vaststellen

Operationele processen

Organisatie van het werk

Ondersteunende en
besturende processen

Organisatie van de
ondersteuningen
codrdinatievan het werk

Beheersing of control

Beoordeling en beheersing

van de uitvoering van het

werk en de ondersteuning
en codrdinatie daarvan

Mensen, cultuur en
structuur

Normen en waarden,
kunnen en willen, leren en
verbeteren

Beste product,
ongegvenaarde waarde
(door tastbare en te
ervaren voordelen)

Portfolio van diverse
projecten

Visie is erg belangrijk

Onderzoek en ontwikkeling
—innovatie —is het
sleutelproces

Communicatie tussen
personen

Technologie maakt
samenwerking en
management van kennis,
kunde en ervaring mogelijk

Aantal nieuwe producten/
diensten

Winstgevendheid over de
gehele levenscyclus van
producten/diensten

Fluide organisatiestructuur
(heroriéntatie en
reorganisatie)

Teams op tijdelijke basis,
bureaucratie wordt niet
gewaardeerd

Individuele medewerkers
zijn belangrijk
(excentriekelingen), team
ook

Lerende organisatie

Figuur 6: Product leiderschap als leidend organisatieprincipe.

4.2 Benchmark

Door onze samenwerking met prof. dr. Kurt Verweire beschikken wij over de
mogelijkheid om uw organisatie te ‘benchmarken’ met soortgelijke organisaties op
deze vijf punten in relatie tot het leidende organisatieprincipe.

Voor elk leidend organisatieprincipe — operationele excellentie, product
leiderschap en klantnabijheid — is er een raamwerk ontwikkeld in de vorm van een
zogenaamd ‘pentagoon’. Hierin zijn de vijf processen afgebeeld, elk weer
onderverdeeld in drie sub-processen. Door vragenlijsten in te laten vullen door het
management wordt informatie verzameld. Verwerking van deze informatie in de
database en de analyse van de uitkomsten leidt vervolgens tot een ‘benchmark’,
die laat zien op welke van de (sub-)processen uw organisatie aanpassing en/of
verdere ontwikkeling vraagt.

Een voorbeeld van zo’n uitkomst voor een organisatie die als leidend
organisatieprincipe klantnabijheid heeft, is afgebeeld in figuur 7.
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Figuur 7: Pentagoon klantnabijheid (voorbeeld®).
4.3 Relatie met segmentatie van de markt

Segmentering van de markt in deze zin is niet altijd gemakkelijk en kan op tal van
manieren plaatsvinden. Wat kan helpen is het volgende.

Er is een relatie tussen de segmentatie van de markt, de keuze voor het gericht
waardevoorstel voor de klant en het leidende organisatieprincipe. Of, in termen
van de ‘winnende strategie’, de antwoorden op de vragen en de segmentatie
moeten in onderlinge samenhang worden bezien.

Het lijkt logisch om in ieder geval in de ‘front office’ van de organisatie onderscheid
te maken tussen segmenten met een verschillende leidend organisatieprincipe.
Bijvoorbeeld, in segment één is de laagste prijs doorslaggevend in het gerichte
waardevoorstel voor de klant en dus operationele excellentie de basis voor de
organisatie van het werk, terwijl, bijvoorbeeld, in segment twee de service
doorslaggevend is en dus klantnabijheid als uitgangspunt dient voor de organisatie
van het werk.

5 Bron: Verweire, 2014.
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Zoals blijkt uit onderstaande figuren zijn er grote verschillen tussen de wijze van
het organiseren en managen van de organisatie en de noodzakelijke competenties
van het management en de medewerkers.

Ondersteunende en

Mensen, cultuur en

Leiderscha) Operationele processen Beheersing of control
e = 5 besturende processen E structuur
Richting geven, Organisatievan het werk Organisatie van de Beaordeling en beheersing Normen en waarden,
doelstellingen bepalenen ondersteuning en van de uitvoering van het kunnenen willen, leren en
strategie vaststellen codrdinatievan het werk werk en de ondersteuning verbeteren
en cobrdinatie daarvan
Laagste totale kosten Processen strak gestuurd, IT wordt gebruikt om de Rigide, gecentraliseerde Gecentraliseerde

Efficiency is de naam van
het spel

ledereen kent het
aanvalsplan en de regels
van het spel

gebaseerd op regels

Gestandaardiseerde
middelen en efficiénte
procedures voor de
uitvoering

Kleine overhead

Uitbesteding daar waar
mogelijk

beheersing en codrdinatie
te verhogen en om
individuele taken te
stroomlijnen en versnellen

In hoge mate
geautomatiseerde
processen, het systeem
stuurt het proces

beheersing

Gedetailleerde indicatoren
voor diverse aspecten van
het operationele proces
(‘alles er uit halen wat er in
ait')

Elke keer de lat weer hoger
leggen (‘voortdurend
verbeteren’)

organisatiestructuur

Medewerkers die kunnen
worden ‘gedrild’ (‘Korps
Mariniers'-mentaliteit)

Training, prestatie,
eigenwaarde, loyaliteit

Beloning gebaseerd op
kosten en kwaliteit

Figuur 8: Operationele excellentie als leidend organisatieprincipe.

Leiderschap

Operationele processen

Ondersteunende en
besturende processen

Beheersing of control

Mensen, cultuur en
structuur

Richting geven,
doelstellingen bepalenen
strategie vaststellen

Organisatie van het werk

Organisatievan de
ondersteuning en
cobrdinatie van het werk

Beoordeling en beheersing

van de uitvoering van het

werk en de ondersteuning
en codrdinatie daarvan

Normen en waarden,
kunnen en willen, leren en
verbeteren

Beste totale oplossing
(service, ondersteuning en
deskundigheid)

Probleem is altijd breder

Deskundig op de klant

Klanten zijn zorgvuldig
uitgezocht

Verkoop- en
servicemedewerkers zijn
de sleutel tof succes
(acquisitie van klanten en
management van accounts)

Innovatie wordt
gekenmerkt door een
‘Robin Hood"-mentaliteit:
de klant bepaalt de
volgende uitdaging

Soms integratie met ICT
systemen van de klant(en)

Gedetailleerde indicatoren
voor het relatieve aandeel
bij de klant (‘share of
wallet’)

Terugkoppeling door
klanten is essentieel

De waarde van de klant
over de gehele periode dat
de klant klantis, is
belangrijk

Gedecentraliseerde
organisatie
(‘empowerment’)

Kennis in plaats van activa
isessentieel

Medewerkers passen zich
aan, 7ijn flexibel, hebben
meerdere talenten en zijn
inventief

Figuur 9: Klantnabijheid als leidend organisatieprincipe.

In de praktijk zal er vaak sprake zijn van een iteratief proces tussen aan de ene kant
de beantwoording van de vier vragen van de ‘winnende strategie’ op het niveau
van de ‘business’ en aan de ander kant de segmentatie van de markt waarin de
organisatie haar rol en positie wil innemen, behouden of versterken.
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Nadat de ‘winnende strategie’ is geformuleerd aan de hand van de antwoorden op
de vier vragen, en nadat is vastgesteld wat er (nog) moet gebeuren als het gaat om
de keuzes die gemaakt moeten worden ten aanzien van de wijze van het
organiseren en managen van de organisatie, de noodzakelijke competenties van de
medewerkers, de te nemen acties en de volgorde waarin deze acties moeten
worden uitgevoerd, rest de vraag in hoeverre het management en de medewerkers
er klaar voor zijn.

Met andere woorden, is de organisatie volwassen genoeg om de uitvoering van de
strategie ook daadwerkelijk tot het beoogde succes te doen leiden.

Kurt Verweire (Verweire, 2014, p. 63) onderscheidt in dat kader vier niveaus van
organisatorische ontwikkeling op weg naar volwassenheid: (1) ondernemend, (2)

gestructureerd, (3) gelijkgericht en (4) verbonden.

In de volgende figuur zijn de karakteristieken van de vier niveaus weergegeven.

Leiderschap

Niveau 1
Ondernemende

organisatie

« Planning bestaat niet
* Geen heldere visle, geen
winnende strategle

Niveau 2
Gestructureerde
organisatie

« Planning is financieel of
operationeel

« Geen heldere strategische
keuzes

Niveau 3
Gelijkgerichte
organisatie
« Strategische keuzes zijn gemaakt

tenaanzien van de markt en het
gerichte waardevoorstel

Niveau 4
Verbonden
organisatie

* Missle envisie leven in de
organisatie

« Normen en waarden worden
‘geleefd’

Operationele processen

» Processen zijn geisoleerde
taken gericht op het
onmiddellijk oplossen van een
probleem of vraag

« Een paar belangrijke processen
zijn gedocumenteerd
« Lokale verbeterinitiatieven

* De processen zijn gedefinieerd
en geimplementeerd
« Eris procesbeheersing

* Processen worden gevolgd en
voortdurend verbeterd op
kwaliteit, doorlooptijd en kosten

Ondersteunende en
besturende processen

« Geen duidelijke
ondersteunende processen of
functies

= Gestructureerde andersteuning
wordt geleidelijk opgebouwd

« Ondersteunde processen zijn
geformaliseerd en krachtig

« Focus op straomlijnen
verbanden tussen functionele
afdelingen

« Ondersteunende activiteiten zijn
geintegreerd met de
aperationele processen

Beheersing of control

* Geen systematische
verzameling van data

 Prestatie-indicatoren op ad hoc
basis

« Beheersing door operationele
begroting
« Focus op diagnose

« Prestatie-indicatoren zijn
vastgesteld
 Erwordt op gestuurd

« Prestatie wordt uitgebreid
gemeten, ook op Individueel
niveau

» Doel van beheersen s leren

Mensen, cultuur en
structuur

« Autocratisch leiderschap
+ Geen formele P&O-systemen
en -procedures

« Functiones! gestructureerde
organisatle met formele P&O
systemen en procedures.

« Teamwork over afdelingen heen

+ Middle management is
betrokken bij gesprekken over
strategle

+ Taken, bevoegdheden en
verantwoordelijkheden op het
laagst mogelijke niveau belegd

« Zelfsturende en lerende teams

Figuur 10: Strategie en organisatorische volwassenheid.

Een interessante check is om te kijken waar de organisatie zich nu bevindt als het
gaat om de mate van organisatorische volwassenheid.

Hoe volwassener de organisatie is, hoe beter zij in staat zal zijn om de ‘winnende
strategie’ effectief uit te voeren.
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Anders gezegd, effectieve uitvoering van de ‘winnende strategie’ vraagt dus niet
alleen een passende organisatie van het werk, maar ook betrokkenheid van de
leden van die passende organisatie. Ze zijn allebei even hard nodig omdat alleen
dan de organisatie in staat is om resultaatgerichtheid te combineren met samen
werken.

Het volwassenheidsprofiel maakt duidelijk waarom sommige organisaties moeite
hebben met het uitvoeren van de ‘winnende strategie’.

Het uitvoeren van de ‘winnende strategie’ is niet alleen het logisch samenhangend
antwoord geven op de vier vragen, het gaat er vooral ook om een organisatorische
omgeving te creéren waarin management en medewerkers worden gestimuleerd
om strategisch te denken en handelen.

Het creéren van gemeenschappelijk begrip van de strategische prioriteiten helpt.

Voortdurende communicatie over en actieve betrokkenheid bij het proces van het
beantwoorden van de vier vragen van de ‘winnende strategie’ helpt om die
consensus te bereiken.

Aan de andere kant, het management moet er voor zorgen dat hun doelen en die
van hun medewerkers zijn afgestemd op de strategische doelen.

Het bieden van passende ondersteuning, bijvoorbeeld door periodieke
managementinformatie en de juiste ondersteunende stijl van leidinggeven, helpen
daarbij.

De uitvoering van de ‘winnende strategie’ kent vele aspecten. De effectieve
uitvoering vraagt dat management gebalanceerd stuurt op de simultane
ontwikkeling van de vijf aspecten van het raamwerk voor de uitvoering van de
‘winnende strategie’ in de richting van het gewenste of vereiste niveau van
organisatorische volwassenheid.

Op dit punt gaat het vaak mis in menig organisatie. Twee voorbeelden: organisatie
A en organisatie B hebben initiatieven gestart om meer resultaatgericht te gaan
werken.

5.1.1 Organisatie A

In organisatie A is de ‘winnende strategie’ vastgesteld, maar dit loopt nogal voor
op de operationele, ondersteunende en besturende processen, de wijze van
beheersing en de mensen, structuur en cultuur van de organisatie.
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Niveau 3 Niveau 4
Gelijkgerichte

organisatie

Niveau 1 Niveau 2
Verbonden

organisatie

Gestructureerde
organisatie

Ondernemende
organisatie

Organisatie A

Leiderschap

Operationele

processen

Ondersteunende en

besturende processen

Beheersing of control

Mensen, structuur en

cultuur

Figuur 11: Huidige volwassenheidsprofiel organisatie A.

Er is visie, er zijn doelen, er is een ‘winnende strategie’, maar er is geen effectieve
passende actie. Op termijn kan dit leiden tot frustratie bij de directie. Stel je voor,
een dienstverlener die nadrukkelijk zijn gerichte waardevoorstel voor de klant
heeft gedefinieerd rondom de beste service, maar geen adequate
klachtenprocedure en operationele richtlijnen heeft. Doelen vaststellen zonder een
adequaat beheersings- of control proces, maken het voor het management moeilijk
te beoordelen of ze de goede dingen doen.

5.1.2 Organisatie B

Niveau 4
Verbonden
organisatie

Niveau 3
Gelijkgerichte
organisatie

Niveau 2
Gestructureerde
organisatie

Niveau 1
Ondernemende
organisatie

Organisatie B

Leiderschap

Operationele

processen

Ondersteunende en

besturende processen

Beheersing of control

Mensen, structuur en

cultuur

Figuur 12: Huidige volwassenheidsprofiel organisatie B.

Bij organisatie B is sprake van een andere situatie. Resultaten worden strak
gevolgd. Operationele processen zijn nauwelijks beschreven. Doelen zijn niet
duidelijk. Medewerkers weten niet welke kant de organisatie op wil. Stel je voor,
de organisatie heeft de zogenaamde ‘Balanced Business Scorecard’ ingevoerd,
zonder duidelijk keuzes te maken als gaat om het beantwoorden van de vier vragen
van de ‘winnende strategie’: geen duidelijke arena en geen duidelijk strategisch
thema. Dit zal leiden tot frustratie bij middenkader en medewerkers.
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Kijken naar de organisatie door de bril van het volwassenheidsprofiel, helpt ons te
begrijpen waarom het mogelijk niet zou lukken met de uitvoering van de ‘winnende
strategie’.

Wat wordt gevraagd van management is gebalanceerd te sturen op simultane
ontwikkeling op de vijf aspecten naar het gewenste volwassenheidsniveau. Dit
betekent (1) eerst vaststellen wat het huidige volwassenheidsprofiel is, (2)
vaststellen wat het gewenste volwassenheidsprofiel is, (3) daar vervolgens acties
op definiéren en (4) dan daarop gericht sturen, simultaan in onderlinge samenhang.

Dit kan niet anders dan door directie, management en medewerkers samen. Dit
vraagt gestructureerd samen werken binnen en tussen afdelingen, in processen en
met partners.

Samengevat, bij de echte uitvoering van de ‘winnende strategie’ gaat het altijd om

twee vragen:

1. Kent ons management en kennen onze medewerkers de ‘winnende strategie’
en zijn ze hieraan toegewijd? Weten zij dan hoe zij kunnen en moeten
bijdragen aan de uitvoering van die ‘winnende strategie’?

2. Past ons huidige volwassenheidsprofiel bij de uitdagingen die de ‘winnende
strategie’ aan onze organisatie stelt? Zo niet, weten wij dan wat het
gewenste profiel is en wat wij moeten doen om dat te bereiken?



Elk proces om te komen tot het strategisch programma benodigd voor een
effectieve uitvoering van de ‘winnende strategie’, sluiten wij af met een concreet
plan van aanpak om te komen tot het strategische programma: een werkdocument
waarmee u als opdrachtgever direct aan de slag kunt.

Dit document bestaat altijd uit de volgende onderdelen:

e De ‘winnende strategie’, dat wil zeggen het antwoord op de vier vragen met
achtergrond, onderbouwing en logische onderlinge samenhang;

¢ Indien nodig, acties om één of meer elementen van het gerichte waardevoorstel
op het gewenste niveau te brengen;

e ‘Benchmark’ van de organisatie van het werk volgens het leidend
organisatieprincipe;

e Indien nodig, acties om één of meer (elementen) van de vijf processen die nodig
zijn voor het succesvol uitvoeren van de ‘winnende strategie’ op het vereiste
niveau te brengen;

e Vaststelling mate van organisatorische volwassenheid met achtergrond en
onderbouwing;

e Indien nodig, acties om er voor zorg te dragen dat management, medewerkers
en relevante belanghebbenden bij de organisatie betrokken worden en blijven
als het gaat om het uitdragen en effectief uitvoeren van de ‘winnende
strategie’, zoals die is vastgesteld.

Naar alle waarschijnlijkheid zal er ook veranderkracht (Have, Have, Huijsmans &
Eng, 2013) moeten worden ontwikkeld om de ‘winnende strategie’ effectief uit te
voeren. Veranderkracht is de effectieve combinatie van verandervisie en
verandercapaciteit.

De verandervisie (Have, Have, Huijsmans, & Eng, 2013) gaat in op wat het zou
moeten zijn. Door te beperkte kennis, vastgeroeste routines of bijziendheid wordt
de aanleiding voor de verandering vaak verkeerd geinterpreteerd. Een adequate
diagnose helpt dan. Een beschouwing van de externe context, de interne
ontwikkelingen, de huidige missie, ambitie en noodzaak vormen daarbij het begin.
Zo worden startsituatie, aanleiding en scope van de verandering scherp in beeld
gebracht: het waarom van de verandering krijgt vorm en inhoud. Ook moet het



effect van de verandering duidelijk zijn: waartoe moet en zal de verandering leiden
en wat zullen de voelbare resultaten zijn? Is dat duidelijk, dan kan de verandering
doelgericht en doelbewust verder geholpen worden.

De verandercapaciteit (Have, Have, Huijsmans & Eng, 2013) gaat in op de vraag hoe
het moet worden gerealiseerd. Om de verandervisie te kunnen waarmaken, moet
de verandercapaciteit toereikend zijn. Dit is het vermogen van de organisatie om
zich aan te passen aan veranderde en veranderende omstandigheden. Voor hen
die moeten bijdragen aan de verandering is het niet voldoende om te zien dat er
iets moet veranderen. Het moet ook duidelijk en voelbaar zijn wat er dan precies
moet veranderen en hoe. Gedragskaders, in de vorm van duidelijke keuzes,
structuren en systemen, prioriteiten, voorbeeldgedrag en taakomschrijvingen,
moeten zorgen voor richting. Voor het realiseren van de verandervisie moet ook
vermogen om te veranderen aanwezig zijn. Het gaat daarbij om de vraag of de
medewerkers bereid zijn om te veranderen en de vraag of de medewerkers
voldoende zijn toegerust op de verandering en de nieuwe situatie. Hierbij gaat het
over de juiste kennis, vaardigheden en ervaring.

Door sturing op veranderdoelen en de veranderstrategie, maar ook door onderling
als betrokkenen met elkaar in contact te zijn en door leiderschap in formele en
informele zin, wordt voor samenhang en afstemming tussen verandervisie en
verandercapaciteit gezorgd: weten wat er speelt en hoe het loopt, vinger aan de
pols, een goed gezichtsveld, overzicht. Het betekent ook met elkaar kunnen werken
en alle betrokkenen en factoren laten samenwerken. Het klopt en het werkt door
te integreren, te vertalen, te beinvloeden, samenhang aan te brengen: inhoudelijk,
sociaal, planmatig en gevoelsmatig.

6.3 Samenvatting

6.3.1 Samenhang der dingen

De in de laatste alinea beschreven toestand wordt in het model van Kurt Verweire
(Verweire, 2014, p. 64), als het gaat om organisatorische volwassenheid, geduid als
niveau 4: verbonden. Met andere woorden, een scherpe formulering van de
‘winnende strategie’, in de context van de missie, visie en doelen van de
organisatie, gecombineerd met de juiste organisatie van het werk en daaraan
toegevoegd voldoende veranderkracht, is het recept voor de organisatie om de
kans dat zij haar doelen gaat realiseren, blijvend te verhogen. Dit is samengevat in
de volgende figuur:

4 5
Strategie Organisatie

3 Logische

Doelen samenhang

Figuur 13: De essentie van de aanpak van de ‘winnende strategie’.
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