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Hoe zorg je dat je tijdens de implementatie niet 50%* van je 
strategiepotentieel verliest? 
*Harvard Business Review  
 
 
Door Silvester de Ruig 
 
 

  



   
Wat is strategie eigenlijk? En hoe maak je deze haalbaar?  
 
De Flander begint zijn presentaties al jaren met dezelfde vraag: ‘Wat is strategie eigenlijk?’  
De antwoorden uit inmiddels honderden zalen variëren van een managementstijl tot een mysterie. 
Maar volgens De Flander gaat strategie in essentie over één woord: keuze.  
De belangrijkste twee keuzes voor een organisatie die alle andere keuzes beïnvloeden zijn:  
1. Wie willen we bedienen? 
2. Wat willen we aanbieden?  (Hoe maken we de klant blij?) 
Het ondernemingsplan (OP) is niets meer dan de vertaling van deze keuzes. Hierbij test je het OP aan  
de omstandigheden: trends, klanten, markt en intern. Om bijvoorbeeld trends tijdens deze ‘OP-
crashtest’ in kaart te brengen, schakel je experts in – de energie van de strateeg gaat in de 
vertaalslag! Het maken van een OP mag nooit langer dan drie maanden duren; compromissen komen 
tijdens de implementatiefase. Om dit te waarborgen zijn er twee belangrijke tips bij het maken van 
een goed OP: 
1. Kies een duidelijke finishlijn.  
2. Besluit wat je de komende jaren niet gaat doen.  
Ad 1.) De finishlijn is het Olympisch Goud waarop je als organisatie mikt. Eén realistische, 
inspirerende en meetbare finishlijn, met een duidelijke looptijd. Bijvoorbeeld: een corporatie wil de 
komende vier jaar anderhalf keer zoveel mensen huisvesten. Een meetbare en vooral inspirerende 
finishlijn is dan: al onze huurders passen nu in De Gelredome, maar over vier jaar vullen we de Arena.  
Ad 2.) De ‘nee’s’ zijn even belangrijk zijn als de ‘ja’ in een organisatie. Het bestuur zal altijd geneigd 
zijn om voor Olympisch Goud te gaan op meerdere onderdelen. Maar als je doel is zoveel mogelijk 
mensen huisvesten, dan kun je niet ook de meest duurzame of dienstverlenende corporatie zijn.  

    
‘Strategy is a pattern in a stream of decisions’ Henry Minzberg 
 

En wat is strategie-implementatie? 
Strategie-implementatie is niks meer dan het implementeren van de gemaakte keuzes. Ofwel, ervoor 
zorgen dat deze keuzes, opgetekend in het OP, ook worden gerealiseerd. Waar strategie al een halve 
eeuw een bekende vakdiscipline is, is strategie-implementatie the new kid on the block en werd vijf 
jaar geleden op nog slechts twee faculteiten gegeven. Dit nieuwe vak kent twee kernboodschappen:  
1. De implementatie is minstens zo belangrijk als de strategie zelf. 
2. De implementatie van de strategie is een taak van diegenen die de strategie maken.   
Tijdens de implementatie blijken organisaties binnen twee jaar de helft van hun strategiepotentieel 
te verliezen (Harvard Business Review). De oplossing is dan vaak een nieuwe strategie; het probleem 
meestal een gebrekkige implementatie. Het kind wordt dus met het badwater weggegooid. Toen er 
tijdens de crisis geen geld was voor steeds nieuwe strategieën, bleek er beter te worden 
geïmplementeerd en was het rendement uit de huidige strategie veel hoger. 
 
‘However beautiful the strategy, you should occasionaly look at the results’ Sir Winston Churchill 
 



   
 

Hoe meet je het gat tussen strategie en implementatie? 
De Strategy Execution Barometer bekijkt strategie-implementatie vanuit acht perspectieven, of 
beter, omdat ze de kracht van de implementatie bepalen, vanuit acht ‘spiergroepen’: 

1. Kunnen we volharden in wat we willen? 
2. Hoe is dit gecommuniceerd en vertaald naar de organisatie? 
3. Zijn we in staat de juiste keuzes te maken? 
4. Zijn de juiste individuele doelen gesteld? 
5. Hoe is de kwaliteit van de managers? 
6. Zijn de mensen betrokken en heerst er een ambitieuze cultuur? 
7. Hoe is de beloning voor de werkzaamheden? 
8. Is er de juiste ondersteuning (templates, balance score card etc.)   

Hoe beter de score op deze acht spiergroepen, hoe groter de kans op verwezenlijking van de 
strategie. Een eenvoudig, maar zeer krachtig model om het implementatieproces te sturen en zo een 
goed OP naar de praktijk, of beter, naar de organisatie, te vertalen, is de ‘8’.  

 
De 8 van De Flander 

 
Update strategy: op organisatorisch niveau vinden er aanpassingen in de strategie plaats. 
Communicatie & cascade: communiceer de aanpassingen zo transparant, begrijpelijk en breed 
mogelijk. Zorg bij het cascaderen (het in stukjes knippen en naar lagere organisatielagen vertalen van 
de strategie) dat elk lager niveau blijft harmoniseren met de bovenliggende niveaus. 
Manage initiatives: voeg mensen en middelen toe aan het strategierecept. 



   
Compare & learn: sta bij het einde van elke implementatiecyclus even stil en verifieer de hypotheses 
met de gebleken realiteit. 
Set objectives: een zeer belangrijke stap in de verwezenlijking van de strategie: bepaal individuele 
prestatiedoelstellingen. 
Monitor & coach: regelmatige coaching motiveert mensen en vergroot de kans op succes enorm. 
Evaluate performance: ofwel: zijn de individuele prestatiedoelstellingen bereikt? Zorg ervoor dat je 
een eerlijke beoordeling kan maken (door bijv. een groepsevaluatie.) 
De 8 kun je indien nodig eenvoudig uitbreiden met een of meerdere tussenlagen (divisie- of 
afdelingsniveau). De bovenkant(en) van de 8, de proceskant, en de onderkant van de 8, de menskant, 
dien je continue op elkaar af te stemmen. Een zeer belangrijke frustrerende kracht hierbij zijn ‘The 
bad guys’: blinde vlekken bij mens en/of organisatie die de strategie-implementatie frustreren. 
 

The ‘bad guys’ van De Flander 

 
 
The curse of knowledge:  
We overschatten onze communicatievaardigheden schromelijk, doordat we zelf al iets in ons hoofd 
hebben bij bepaalde (management)woorden.  
The decision paralysis:  
Uit onderzoek blijkt dat mensen maximaal vier keuzes aan kunnen. Zo doen mensen in een 
restaurant met een uitgebreide menukaart langer over hun keuze en zijn achteraf minder tevreden.  
Message distortion:  
De boodschap raakt vervormd als deze over meer schijven gaat.  
Mitigated speech:  



   
In organisaties (zeker in de zachtere sector) kan een cultuur heersen van het elkaar niet aanspreken 
op een slechte beslissing.  
Het pygmalioneffect:  
Eerlijke leiders bestaan niet. Iedereen heeft een lieveling of een zwart schaap in zijn of haar team. Je 
beste leiderschap richt je (onbewust) op je lieveling, je slechtste op je zwarte schaap, blijkt uit 
onderzoek.  
Willpower depletion:  
Wilskracht is niet onuitputtelijk en neemt energie weg voor een volgende taak.  
Complexity:  
Complexiteit is door zijn exponentiële karakter een gevaar voor elke organisatie.  

 

Terug naar de acht spiergroepen … 
Uit een benchmark van 2000 bedrijven blijken organisaties vooral op communicatie en cascadering 
(spiergroep 2) en het vermogen om de juiste keuzes te maken (spiergroep 3) slecht te scoren. Laten 
we die twee spiergroepen eens onder de loep nemen in relatie tot de ‘8’ en ‘The bad guys’.  
 
Spiergroep 2 – communiceren en cascaderen 
Tijdens het proces van de 8 dien je als strateeg het OP naar de rest van de organisatie te 
communiceren. Dit gaat dus (volgens de benchmark) vaak mis. Maar waar(om) gaat dit fout? 
Bad Guy: Curse of Knowledge en decision paralysis 
Iemand drumt op tafel een alom bekend nummer voor een groep. De ‘drummer’ denkt dat 50% van 
de groep het nummer zal raden; het publiek gokt op 10%. In werkelijkheid raadt 3% het nummer. 
Als we dit Curse-of-Knowledge experiment enigszins plat slaan op het communiceren van een 
strategie, is het niet reëel om een strategie waar drie maanden aan gewerkt is in een namiddag over 
te brengen. De mensen in de organisatie dienen eerst ‘de taal’ te leren – noot: herhaling is geen 
communicatie! – en de context te kennen, alvorens de juiste boodschap overgebracht kan worden. 
Neem hiervoor de tijd en communiceer de boodschap daarbij zo breed mogelijk. Bij het overbrengen 
van de boodschap is het van het grootste belang om niet alleen het hoofd (aware), maar vooral ook 
het hart (care) en de handen (do) te bereiken. 
Hart  
Het hart bereik je door een goed verhaal te vertellen, waar een duidelijke, (voor de organisatie) 
wenselijke emotie aan ten grondslag ligt. Deze emotie is ofwel ambitie/winnen (we worden de 
beste!), ofwel angst (Als we nu niet, dan …) Een goed verhaal kenmerkt zich door een juiste 
structuur, waarbij belangrijke zaken op het juiste moment en op de juiste manier naar voren komen.    
Handen  
De handen bereik je door mensen te helpen kleine beslissingen te nemen. Bij een nieuwe strategie 
zijn mensen zes weken blij. Als je ze dan niet helpt, raken ze gefrustreerd. 
Een werknemer neemt gemiddeld 30 tot 35 beslissingen per dag. Om het door Minzberg gewenste 
‘pattern in a stream of decisions’ te bereiken, moet je ze hierbij helpen. Dit kan door zoveel mogelijk 
kleine beslissingen te structureren.  
 



   
Beginsituatie 
 
 
 
 
Een jaar later 
 
 
 
 
Begin met deze beslissingsvernauwing bij de rollen in het bedrijf met de grootste impact. Zo begon  
B-Post (Belgische PostNL) bij het vernauwen van de beslissingen van hun 9000 postbodes. Hiervoor 
dien je de dilemma’s van de postbodes in kaart te brengen. Je kunt in beginsel kiezen voor het in 
kaart brengen van vijf dilemma’s per rol. Door het grijze gebied zo klein mogelijk te maken tackel je 
bag guy ‘Decision Paralysis’.  
Spiergroep 2 – communiceren en cascaderen 
De essentie van een goed cascade is het concreet maken van de strategie; je hakt de olifant in kleine 
stukjes. Hierbij is de Balance Scorecard een krachtig hulpmiddel. Onderstaande links geven aan waar 
een goede Balance Scorecard aan moet voldoen. 
https://jeroen-de-flander.com/balanced-scorecard/#Balanced%20Scorecard%20definition 
https://jeroen-de-flander.com/balanced-scorecard/#Balanced%20Scorecard%20Video 
 
Waar je bij het opstellen van de strategie slechts enkele mensen betrekt, betrek je bij de cascade 
iedereen in de organisatie. Iedereen dient tenslotte mee te werken aan de beoogde finishlijn. 
Belangrijk is dat je bij de cascade geen stappen overslaat, dus dat je de strategie stapje voor stapje 
naar beneden vertaalt. Zorg daarbij voor een continue terugkoppeling. Op het laagste niveau 
beschrijf je concreet de doelen van die laag, maar staat de finishlijn natuurlijk nog steeds centraal. 
Hierbij is het van groot belang dat je deze doelen: 
1.in de tijd plaatst  
2. meetbaar maakt 
3. inspirerend maakt 
 
Spiergroep 3 – het maken van de juiste keuzes – het belang van goede KPI’s 
Zoals hierboven beschreven kan je sturen op het maken van de juiste (kleine) keuzes door 
beslissingsvernauwing voor de verschillende rollen in de organisatie. Het juist gebruiken van KPI’s is 
hierbij van wezenlijk belang: 
1. Elke KPI op je dashboard móét van invloed zijn op beslissingen.  
Tijdens de finale cascade kies je de belangrijkste KPI voor een bepaalde medewerker; het dashboard 
van de medewerker is een stuk eenvoudiger dan die van de manager (een flitsend dashboard mag 
nooit een doel op zich zijn!) Om de twee jaar houd je grote KPI-schoonmaak. Hierbij heroverweeg je 

Ja-beslissingen 

 

Grijs 
gebied 

Nee-beslissingen 

Ja-beslissingen Grijs gebied Nee-
beslissingen 

https://jeroen-de-flander.com/balanced-scorecard/#Balanced%20Scorecard%20definition
https://jeroen-de-flander.com/balanced-scorecard/#Balanced%20Scorecard%20Video


   
welke KPI’s bijdragen aan beslissingen en welke slechts onrust in de organisatie veroorzaken. Ook kijk 
je of KPI’s dezelfde richting op wijzen. 
2. Kies vaker voor LEAD KPI’s 
Veel organisaties werken voornamelijk met LACK KPI’s, die achteraf meten wat er verkeerd is gegaan.  
Als je 10.000 telefoontjes in een maand wilt plegen om een bepaalde acquisitie te garanderen, is het 
beter om na dag tien te zien dat er pas 500 zijn gepleegd, dan achteraf vast te stellen dat de teller op 
1.500 is blijven steken. LEAD KPI’s dwingen tot een gestructureerd kijken naar de realiteit van het 
moment (en de kans op het halen van de finishlijn). 
3. Gebruik niet meer dan 20 KPI’s in een organisatie.  
Meer KPI’s leiden maar tot verwarring en complexiteit.  

 
Bad Guy ‘Complexity’ 
Bad guy ‘complexity’ is vanwege zijn exponentiële karakter de grootste bedreiging van succes in een 
organisatie. Zo blijkt uit ‘the paper folding experiment’ een vel papier na vijftig keer dubbelvouwen 
maar liefst 100.000.000 kilometer dik …  Groter worden zonder complex te worden is de uitdaging. 
Een oude Indianenwijsheid wil dat een stam opsplitst bij 150 personen – boven dit aantal heeft een 
organisatie een formele structuur nodig, daaronder houd je het zo simpel mogelijk. Eenvoud vereist 
autonoom en nuchter (durven) nadenken en niet een simpelweg spiegelen aan bestaande 
organisaties. Besef hierbij dat je een gunstig werkklimaat vaak zelf niet goed meer kunt vaststellen, 
omdat je teveel onderdeel bent van de bedrijfscultuur.   
 



   

 
 
 
Complexity verslaan: 
1. Spoor de early adapters in je organisatie (ca 25%) op 
Zorg ervoor dat ze met al hun goede intenties niet te veel complexiteit brengen met nieuwe tools en 
modellen. Ofwel, zet deze mensen smart in. Je operating model (hoe verwezenlijk ik mijn 
businessmodel?) dient saai en gedegen te zijn. De energie voor de werknemer komt uit de job zelf.  
2. Sta op tegen complexiteit.  
Onderga beleidsnota 18 en 19 niet als een kikker heet water.   
3. Maak als organisatie een lijst van complexe zaken.  
Stel bij elk proces de effectiviteitsvraag: hebben we dit echt nodig? Ga op zoek naar draagvlak in de 
organisatie voor het afschaffen van twee of drie van deze onnodige complexe zaken. Bij succes 
(afkalvende complexiteit en dus een fijner bedrijfsklimaat) ontstaat vanzelf meer draagvlak voor 
verdere vereenvoudiging. 
4. Differentieer processen kwalitatief.  
Kies het proces dat het meest kwaliteit behoeft. Kies je Rolls Royce; de overige processen kunnen 
Volkswagens of LADA’S zijn. 
5. Na effectiviteits vraag, stel efficiencyvraag. 
Als de effectiviteitsvraag – hebben we dit echt nodig – met ‘ja’ wordt beantwoord, stel dan de 
efficiencyvraag: hoe kan dit zo saai mogelijk? (efficiencyvraag) 
 
Bad Guy ‘Willpower Depletion’ 
Uit onderzoek blijkt 88% van de mensen na zes weken – even lang als de euforie over een nieuw OP 
duurt … – te stoppen met het nastreven van een vrijwillig gekozen groot doel (bijv. marathon lopen, 
afvallen etc.) Dit komt doordat de ‘benzinetank’ om kleine beslissingen te nemen op een gegeven 
moment leeg raakt. Zie hier: Bad Guy Willpower Depletion. 
Willpower Depletion verslaan: 



   
De oplossing ligt niet in het trainen van de wilskracht – een zwaar proces met minimaal resultaat – 
maar in het veranderen van gewoonten. Veertig procent van de beslissingen in een mens zijn 
‘geautomatiseerd’ en kosten daardoor geen energie. Ofwel, hoe meer kleine, geautomatiseerde 
beslissingen in een proces, hoe langer dit is vol te houden. Maar hoe bereik je dit?  
Je dient hiervoor de (bedrijfs)cultuur af te breken tot gewoonten en deze om te zetten naar 
geautomatiseerde, gewenste gedragingen. Hier komen de early adapters van pas; zij pakken nieuw 
gedrag als eerste op en zorgen voor de benodigde olievlek. Groepsdruk is hierin veel sterker, dan het 
van boven opleggen van een beslissing. Speel dus met je team om de gewenste gedragingen te 
bewerkstelligen. Beloon goed gedrag, bestraf slecht gedrag. Ben je daarbij bewust van het feit dat 
zowel het afleren van oud gedrag als het aanleren van nieuw gedrag tijd kost.  
Vóór de strategie-implementatie begint kies je welke nieuwe gewoonten (2 of 3) er nodig zijn, en 
welke oude gewoonten (1 of 2) het proces het meest frustreren. Spreek daarbij af welk gedrag niet 
door de beugel kan en verbind hier consequenties aan. Zorg tijdens het opbouwen van nieuwe 
gewoonten voor een duidelijke focus, breek doelen in stukjes en maak het proces leuk. 
 
‘Culture eats strategy for breakfast, every day’ Peter Drucker  
     
Bad Guy ‘The Pigmalion Effect’ 
Eerlijke leiders bestaan: we richten ons beste leiderschap op onze lieveling en ons slechtste 
leiderschap op onze zwarte schaap. Dit blijkt een selffulfilling prophecy: mensen die je als leider als 
‘slecht’ ziet, worden ook slecht.   
 

 
 
The Pigmalion Effect verslaan: 
1. accepteer dat je als leider bevoordeeld bent en kies voor een groepsevaluatie.  
2. ruil je ‘slechtste’ mensen met een ander team. Gevolg: 60% presteert daarna weer goed. 
3. geef bij een slechte evaluatie mensen geen uitbrander, maar een coach. 
4. als bovenstaande niet helpt, kijk naar de baasjes 
Bad Guy ‘Message Distortion’ 
‘A horse is not a zebra.’ (Hoewel …;-))  



   
 

 
 
Als je een boodschap zes keer doorvertelt, gaat 60% van de boodschap verloren.  
‘Message Distortion’ verslaan: 
Zodra de strategie duidelijk is, betrek je iedereen uit de organisatie bij het proces en laat een ieder 
zijn of haar zegje doen over de kleine beslissingen. Eén op één communicatie dus, waarmee je 
voorkomt je dat bepaalde zaken een eigen leven gaan leiden (en dus vervormen). Als baas ben je pas 
klaar als alle mensen aan de slag kunnen met de voor hen specifieke kleine beslissingen.  
Een duidelijk boodschap – gericht op degene aan wie je ‘m vertelt – is hierbij noodzaak. Uit het E-
experiment - teken denkbeeldig een hoofdletter E op je voorhoofd – blijkt namelijk dat veel mensen 
de E voor zichzelf tekenen en niet voor de ‘lezer’. Dit neemt nog eens toe als mensen hoger in de 
rangorde zitten.      
 
Bad Guy ‘Mitigated Speech’ 
Deze laatste Bad Guy gaat over hiërarchie; als lager geplaatste niet tegen de baas in durven gaan.  
Soms met desastreuze gevolgen: zo stortte een vliegtuig met ijs aan de vleugels neer doordat de co-
piloot de piloot niet durfde te overrulen.   
Mitigated speech verslaan: 
1. tegenspreken integreren in opleidingsprogramma voor diverse functies. 
2. een open cultuur creëren waarbij je een kleine beslissing op elk niveau kunt challengen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   
          
 
20 SHORT TIPS DOWN THE STRATEGY-IMPLEMENTATION LINE 
 
 
 
1 - Kies één duidelijke finishlijn      2 - Nee’s even belangrijk als ja 
3 - Schakel experts in                                                                                  4 - Betrek slechts enkelen                                                                          
5 - Energie strateeg in vertaalslag 
 
                     6 - Betrek iedereen bij cascade                                                            
11 - Beperk KPI’s (max 20)                                                                          7 - Blijf als strateeg betrokken  
12 - Stuur met Lead- KPI’s                                                                           8 - Formeer een SIT 
                                                                                                                 9 - Gebruik Balance Scorecard                                                                
                     10- Communiceer breed 
 
 
 
17 - Doe aan groepsevaluatie                                                                       13 - Breng 3 Bad Guys in beeld 
18 - Geef mensen een coach                                                                        14 - ‘Automatiseer’ goed gedrag 
19 - Ruil mensen met ander team                                                                 15 - Maak dit leuk en gebruik                                  
20 - Kijk naar de baasjes                                                                                    teamdynamiek 
                                                                                                                 16 - Vernauw klein keuze-gebied    
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