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Voorwoord

‘If you only read the books that everyone else is reading, you can
only think what everyone else is thinking." — Haruki Murakami

‘Je moet het boek afmaken.’ Deze opmerking kreeg ik van een ondernemer die ik
meerdere keren heb mogen helpen. Uiteindelijk heb ik het gedaan. Voor je ligt nu
een werk datf ingaat op een aantal onderwerpen rond ondernemen, organiseren,
managen en veranderen die te maken hebben met het behalen van betere resul-
taten door ondernemingen.

Ik heb meer dan veertig jaar ervaring met deze materie, als adviseur, trainer, interim-
manager en als leider van een aantal eigen ondernemingen. Daarbij heb ik veel
bedrijven en organisaties gezien. Ik ben adviseur geweest bij bedrijven die uiteinde-
lijk goed verkocht werden. Ik heb zelf fouten gemaakt en zaken fout zien gaan. Ook
heb ik proefondervindelijk uitgevonden wat wel werkt en wat niet.

Eigenlijk ben ik heel mijn werkende leven al bezig met de materie van dit boek.
Ik heb er onfzettend veel over gelezen en heb er alleen of met anderen onder-
zoek naar gedaan. lk kwam tot de aanmatigende conclusie dat er heel veel over
geschreven is, maar dat er iets overkoepelend ontbrak. Reden om ooit (zes jaar
geleden) aan dit boek te beginnen. En om heel eerlijk te zijn, was ik eigenlijk niet
meer van plan om het boek af te maken. Ik had al meer dan fien boeken geschre-
ven over dit onderwerp. Daarnaast heb ik veel blogs en artikelen geschreven over
dezelfde thema's. Het was ook een boek dat maar bleef uitdijen. Soms werkte ik
eraan, maar het werd te groot en leek langzaam een stille dood fe sterven.

Toch heb ik de draad weer opgepakt. Om te beginnen werd ik gestimuleerd door
een aantal mensen uit een community rond dit onderwerp. Allen hadden ze de
meeste van mijn vorige boeken gelezen en vonden ze dat er een overkoepelend,
holistisch boek ontbrak. Terwijl ik wel het hele verhaal vertelde tijdens onze trainin-
gen en bij het toepassen bij organisaties en bedrijven.
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Ook vertelde een rasechte ondernemer mij dat de directeuren van zijn werkmaat-
schappijen met de verkeerde dingen bezig waren. Ze werkten namelijk niet aan de
doelen die in de strategie stonden. [k had wel een idee waar dat door kwam en
ben op onderzoek uitgegaan. Het antwoord heb ik verwerkt in dit boek. Dat was
een tweede reden om verder te gaan met het boek.

Tot slot was er een goede vriend die mijn worsteling zag en op een gegeven
moment het initiatief nam om twee dagen afgezonderd alles nog eens samen door
te nemen en een overkoepelende mindmap fe maken. Die mindmap is vervolgens
vitgewerkt tot dit boek.

Ik hoop dat dit boek je zal helpen om de weg naar betere resultaten te vinden en
te versnellen.

Wim Kweekel
Nieuwkoop, januari 2025
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Inleiding

‘Not all readers are leaders, but all leaders are readers.” —
Harry Truman (33e president van de Verenigde Staten)

B 1.1 VOORWIEIS DIT BOEK BEDOELD?

Dit boek is bedoeld voor iedereen die betrokken is bij veranderingen in de samen-
leving en de markt. Het biedt inzichten en richtlijinen voor succesvol opereren in
een wereld waarin organisaties moeten transformeren om relevant te blijven. Het
geeft praktische tips, richtlijinen en strategieén om succesvol te organiseren en
organisatorische veranderingen te realiseren. Het is daarmee een bron van ken-
nis en inspiratie voor iedereen die zich wil ontwikkelen, flexibel wil zijn, klantgericht
wil opereren, de confinuiteit van organisaties wil waarborgen, advies wil geven of
gewoon nieuwsgierig is naar het concept. Of je nu een senior manager bent die de
hele organisatie wil omvormen, een manager die behoefte heeft aan een flexibele
organisafie-inrichting, een startende ondernemer die een klantgerichte organisa-
tie wil opbouwen, een investeerder die winstgevendheid wil versnellen, een onder-
nemer die de continuiteit van de organisatie wil waarborgen, een interim-manager
die organisaties wil stroomlijnen, een adviseur die bewezen advies wil geven, of een
student dan wel geinteresseerde die wil begrijpen wat resultaatgericht organiseren
inhoudt: dit boek biedt waardevolle inzichten en praktische handvatten voor jou.

1.1.1 Senior management

Voor senior managers die verantwoordelijk zijn voor het leiden van organisaties in
een snel veranderende omgeving, biedt dit boek waardevolle inzichten en strate-
gieén om transformaties te leiden. Het verkent hoe resultaatgericht organiseren kan
helpen bij het aanpakken van nieuwe spelers en concurrenten in de markt.
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2 De groeiversneller

1.1.2 Managers

Voor managers op verschillende niveaus die behoefte hebben aan flexibiliteit en
wendbaarheid in de organisatie, biedt dit boek praktische richtlijinen en voorbeel-
den om de organisatie effectief in te richten en doelgerichte resultaten te behalen.

1.1.3 Startende ondernemers

Voor startende ondernemers is dit boek een waardevolle bron om vanaf het begin
een klantgericht, flexibele en kosteneffectieve organisatie op te bouwen. Het geeft
inzichten in hoe resultaatgericht organiseren kan bijdragen aan het succesvol
opzetten en laten groeien van een onderneming.

1.1.4 Investeerders

Voorinvesteerders biedt dit boek een benadering om meer en snellerrendement te
behalen door resultaatgericht ondernemen en organiseren foe te passen bij acqui-
sifies en investeringen. Het laat zien hoe het focussen op meetbare resultaten kan
leiden tot verbeterde winstgevendheid en waardecreatie.

1.1.5 Ondernemers

Voor ondernemers die zich zorgen maken over de continuiteit van hun organisatie,
biedt dit boek inzichten en tools om de bedrijfsvoering op een resultaatgerichte
manier fe organiseren. Het helpt bij het identificeren van kritieke succesfactoren en
het nemen van strategische beslissingen om de toekomstige groei en stabiliteit van
de organisatie fe waarborgen.

1.1.6 Interim-manager

Voor interim-managers die belast zijn met het stroomlijnen van organisaties, biedt
dit boek praktische handvatten en bruikbare methoden om veranderingen door te
voeren en resultaatgericht te organiseren. Het presenteert effectieve benaderin-
gen voor het creéren van efficiéntie en het behalen van meetbare resultaten.

1.1.7 Adviseur

Voor adviseurs die op zoek zijn naar bewezen advies en begeleiding op het gebied
van resultaatgericht organiseren, biedt dit boek een solide basis van kennis en prak-
tische toepassingen. Het helpt bij het begrijpen van de essentie van resultaatgericht
organiseren en hoe dit kan worden toegepast in verschillende organisatorische
contexten.

1.1.8 Studenten en geinteresseerden

Voor studenten en geinteresseerden die nieuwsgierig zijn naar wat resultaatgericht
organiseren inhoudt, biedt dit boek een uitgebreid overzicht en inzichten in deze
benadering. Het verklaart de principes en biedt concrete voorbeelden om een
beter begrip te krijgen van resultaatgericht organiseren als een waardevol concept
in moderne organisaties.
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1 Inleiding 3

H 1.2 OVERZICHT

Drukke ondernemers en managers vinden in deze paragraaf een overzicht van de
aanpak, inclusief de essentiéle onderdelen: fundament, strategie, blauwdruk, uit-
voering en leiderschap. Dif biedt inzicht in de belangrijkste aspecten en helpt dui-
delijk te maken hoe verder te gaan.

—) Tip

) Hetfgevaaris om te snel door de materie van dit deel te gaan, met als
gevolg dat mogelijk zeer belangrijke onderdelen worden overgeslagen.
Neem de tijd om elk onderdeel grondig te bestuderen, zodat je geen
cruciale elementen mist die van invloed kunnen zijn op het succes van je
organisatie.

In elke organisatie zijn groeifasen te ontdekken: start, uitbouw, en verdere expansie
of neergang. Elk van deze fasen vereist een moment van bezinning. Na de start, bij
ongeveer vijffien fot twintig medewerkers, moet er meer structuur komen. In deze
vitbouwfase is verdere richtinggeving van de organisatie noodzakelijk. Bij de ver-
dere expansie (boven de vijftig tot zestig medewerkers) kunnen bedrijven alleen
overleven als ze een sterke strategie hebben en deze omzetten in een robuuste
en flexibele blauwdruk van de organisatie. Hierbij moet er voortdurend aandacht
zijn voor mensen, financién en technologie. Organisaties die deze principes al in
een vroeg stadium onderkennen, maken meer dan zes keer zoveel winst en waar-
borgen blijvend hun confinuiteit.

Het is cruciaal om deze momenten van bezinning serieus te nemen. In de startfase
gaat het om het opzetten van een stevige basis en het creéren van een efficiénte
structuur. Tijdens de uitbouwfase moet de organisatie haar strategie verder ver-
fijnen en de blauwdruk aanpassen om groei te ondersteunen. In de expansie- of
neergangsfase is het essentieel om de strategie opnieuw te evalueren en flexibel
te blijven, zodat de organisatie kan blijven inspelen op veranderende omstandig-
heden.

Om succesvol door deze fasen te navigeren, moeten leiders voortdurend investe-
ren in de ontwikkeling van hun mensen. Door een sterke basis te leggen, duidelijke
richtlijnen en structuur aan fe brengen, en flexibel en strategisch te blijven fijdens
verdere expansie, kunnen organisaties niet alleen overleven, maar ook floreren in
een dynamische markt.

Deze strategische benadering zorgt ervoor dat organisaties niet alleen reactief zijn
op veranderingen, maar ook proactief inspelen op tfoekomstige uitdagingen en
kansen. Het is deze pro-activiteit die de sleutel vormt fot duurzame groei en succes.
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4 De groeiversneller

1.2.1 Elementen van groei

Om een bedrijf te laten groeien, zijn er verschillende essentiéle elementen nodig.
Allereerst is er permanente aandacht van het management voor klanten nood-
zakelijk. Deze klantgerichtheid moet worden vertaald in een duidelijke en door-
dachte strategie. Vervolgens is er een gedegen blauwdruk van de organisatie
nodig, die ervoor zorgt dat de strategie effectief wordt vitgevoerd zoals bedoeld.
Het management moet regelmatig tijd uitfrekken om deze aspecten te evalueren
en bij te sturen. Dit vereist een consistente focus en toewijding.

Het behouden van de klantgerichte focus zorgt ervoor dat de organisatie niet
alleenreageert op de behoeften van de markt, maar ook proactiefinspeelt op ver-
anderingen en kansen. Om dat te kunnen doen is het belangrijk dat de organisatie
flexibel genoeg blijft om zich aan fe kunnen passen aan nieuwe onfwikkelingen.
Dit betekent dat er een balans moet worden gevonden tussen stabiliteit en inno-
vatie. Door regelmatig de strategie en de bijbehorende blauwdruk te herzien, kan
het management ervoor zorgen dat het bedrijf blijft groeien en zich voortdurend
verbetert.

Investeren in de ontwikkeling van personeel, het optimaliseren van financiéle mid-
delen en het integreren van technologie zijn ook belangrijke elementen die bijdra-
gen aan de groei van het bedrijf. Een holistische benadering, waarbij alle aspecten
van de organisatie op elkaar zijn afgestemd, zorgt voor een sterke basis waarop het
bedrijf kan bouwen en uitbreiden.

Kortom, om een bedrijf te laten groeien, moet het management:

permanente aandacht hebben voor klanten;

. deze klantgerichtheid vertalen in een heldere strategie;

. een gedegen en flexibele blauwdruk van de organisatie ontwikkelen;

. regelmatig fijd uittrekken voor evaluatie en bijsturing;

. consistente focus behouden op klantgerichtheid;

. investeren in personeel, financién en technologie;

een holistische benadering hanteren voor duurzame groei en verbetering.

N o~ hWN

Door deze stappen te volgen, kan een bedrijf niet alleen groeien, maar ook succes-
vol blijven in een dynamische en competitieve markt, wat resulteert in hogere klant-
tevredenheid, grotere medewerkersbevlogenheid en uviteindelijk een foename in
omzet en rendement.

1.2.2 Vier elementen

Om daadwerkelik te groeien op het gebied van klanttevredenheid, mede-
werkersbevlogenheid, omzet en rendement, is aandacht voor vier essentiéle ele-
menten cruciaal:
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1 Inleiding 5

1. Fundament — Het herkennen van de symptomen van slecht functionerende
organisaties. Het voorkomen van veelvoorkomende fouten en je richten op con-
finuiteitsfactoren die de basis vormen voor een stabiele, gezonde en groeiende
organisatie.

2. Resultaatgericht transformeren — Het daadwerkelijk fransformeren naar een resul-
faatgerichte organisatie door niet meer dan twee veranderingen tegelijk door
te voeren; te werken met een spanningsboog van maximaal honderd dagen
en het steeds sluiten van de PDCA-cyclus. En daarbij integraal te veranderen
door voortdurend te kijken naar doelen, processen, technologie, en houding en
gedrag bij elke verandering.

3. Resultaatgericht organiseren — Het steeds en expliciet aandacht besteden aan
de richting (strategie), de blauwdruk van de organisatie en het rendabel zoeken,
vinden en behouden van klanten. Dit betekent dat de organisatie uiteindelijk
structureel en doelgericht moet werken aan het realiseren van haar strategische
doelstellingen.

4. Resultaatgericht leiderschap — Het omarmen van adaptief leiderschap en optre-
den als zowel leider als manager. Permanent werken aan leiderschapsvaardig-
heden om zowel de organisatie als de medewerkers te inspireren en te mofi-
veren. Dat wil ook zeggen genoeg fijd en aandacht voor het werken aan de
organisatie.

Door deze vier elementen consequent fe implementeren en te integreren, kan een
organisatie duurzame groei realiseren en haar succes in een dynamische en com-
petitieve markt waarborgen. Zie figuur 1.1. Dit boek is opgebouwd rond deze vier
elementen van groei. We gaan er daarom hierna nader op in.

1.2.3 Fundament

Laten we ervan uitgaan dat alles draait om het verbeteren van de resultaten van
een organisatie en om het zo goed mogelijk helpen van klanten. Alvorens er daad-
werkelijk verbeteringen kunnen worden doorgevoerd, is het belangrijk om te weten
wat er moet worden aangepakt. Sommige zaken zijn duidelijk, maar vaak zijn er
ook dingen die minder zichtbaar of minder voor de hand liggend zijn. Uiteindelijk
gaat het erom dat geld en fijd worden geinvesteerd in de zaken die er echt toe
doen. Dit is waar het fundament over gaat.

Het fundament bestaat uit drie delen:

1. Symptomen - Bepalen of er symptomen zijn van een slecht functionerende orga-
nisafie. Deze sympfomen geven een indicatie van waar de problemen liggen en
waar aandacht nodig is.

2. Veelvoorkomende fouten - Er zijn vijftien veelvoorkomende foufen die vaak in
organisaties worden gemaakt. Het is van belang om te bekijken welke van deze
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6 De groeiversneller

Resultaatgericht ondernemen en organiseren

Essentie

Fundament

= Herkennen symptomen slecht functionerende organisaties
= \/oorkomen van de vijftien veelvoorkomende fouten

= Realiseren van stabiel fundament

Steeds aandacht voor:
» Doelen

Processen

» Houding en gedrag

» Technologie en data

Transformeren

= Twee veranderingen per keer
= In maximaal honderd dagen
= Sluiten PDCA-cyclus

) Het rendabel zoeken, vinden en
Organiseren behouden van klanten
» Strategie: duidelijk, uitvoerbaar en effectief
= Efficiénte, schaalbare blauwdruk
= Perfecte effectieve en efficiénte uitvoering

Leiderschap

= Adaptief leiderschap

= Managen en leiderschap

= Genoeg tijd om te werken aan de organisatie

Hogere klanttevredenheid
Bevlogen medewerkers
Meer omzet

Meer rendement

Resultaten

00000

J

Figuur 1.1 Resultaatgericht ondernemen en organiseren

fouten binnen de organisatie terug te vinden zijn. Deze fouten kunnen de groei
en efficiéntie van de organisatie ernstig belemmeren.

3. Realiseren van stabiel fundament — Aan de andere kant zijn er de kenmerken
van succesvolle resultaatgerichte organisaties. Deze kenmerken kunnen dienen
als een benchmark voor de gewenste situatie en helpen bij het bepalen van de
verbeterpunten.

Het doelis om alle drie de onderdelen grondig te evalueren en vervolgens te komen
tot een lijst van maximaal vijf mogelijke verbeteringen (zie figuur 1.2). Het beperken
van het aantal verbeterpunten tot vijf zorgt ervoor dat de organisatie zich kan con-
centreren op de belangrijkste zaken en voorkomt dat het proces verzandt in te veel
details. Door deze gerichte aanpak kan de organisatie effectief en efficiént verbe-
teren en betere resultaten behalen.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



1 Inleiding

-

Analyse fundament
L v

\_J

B

Veelvoorkomende fouten

A)

Symptomen slecht functionerende organisaties

Strategie

Slechte of geen strategie en bijbehorende planning
Onduidelijke richting

Onduidelijkheid over gevorderde producten en diensten
Tegenvallende groei

Gebrek aan concurrentievoordeel

Klanten

Lage klanttevredenheid

Slechte communicatie naar klanten
Onvoldoende zicht op wat er speelt bij klanten
Hoog klantverloop

Afnemend marktaandeel

Doelgerichtheid

Onvoldoende focus

Slecht geformuleerde doelen
Niet doorvertaalde doelen
Niet meetbare doelen
Fluctuerende resultaten

Cultuur

Achterlopen bij het toepassen van nieuwe technologieén
Gebrek aan het nemen van verantwoordelijkheid
Tegenvallend aanpassingsvermogen

Slechte samenwerking

Slechte interne communicatie

Interne organisatie

Onduidelijke processen

Gebrekkige besluitvorming

Inefficiénte processen

Wisselende kwaliteit

Afhankelijkheid van bepaalde specialisten

Managers en medewerkers

Gebrek aan bevlogenheid bij managers en medewerkers
Tegenvallende ontwikkeling van managers en medewerkers
Slecht delegeren van werkzaamheden

Moeilijk om talent aan te trekken en te behouden

Hoog verloop

D)

Verbeterpunten

Geen duidelijke visie en missie
Onduidelijke producten en diensten

Geen duidelijke product-marktcombinaties (PMC's)

Geen of onvoldoende aandacht voor
productontwikkeling

Geen duidelijke einddoelstellingen
Onduidelijke processen

Niet eenduidig belegde rollen, taken en
verantwoordelijkheden

Niet tot op persoonsniveau doorvertaalde
doelstellingen

Niet de juiste structuren en systemen
Ontbrekende juiste data en gebrekkige
managementinformatie

Mensafhankelijke organisatie

Verkeerde manier van leidinggeven

Niet volgen of de mensen op de juiste weg zijn
Geen of verkeerde manier van feedback geven
Als manager zelf werkzaamheden uitvoeren

.

Succesfactoren organisatie

De klant staat bij ons echt centraal.

Wij hebben absoluut de ambitie om nummer 1 te
worden.

Wij groeien duurzaam als het gaat om
klanttevredenheid, medewerkersbevlogenheid,
omzet en rendement.

Onze hele organisatie is gericht op het rendabel
zoeken, vinden en behouden van klanten.

Wij hebben permanent aandacht voor mens,
waarde toevoeging en geld.

Wij hebben schaalbare processen: herhaalbaar,
kopieerbaar en overdraagbaar.

Er is evenwicht tussen richting (waarom,
waarheen), inrichting (wie doet het hoe) en de
verrichtingen (het wat).

We kennen een duidelijke scheiding tussen de
rollen van leider (richting) en die van manager
(inrichting).

Er is voldoende aandacht voor het werken aan de

organisatie (in plaats van werken in de organisatie).

We hebben proactief adaptief leiderschap.

Figuur 1.2 Analyse fundament
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