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 Enige gedachten over strategieontwikkeling en het uitrollen van een strategie
Ontwikkelen en herijken strategie

In essentie is iedere strategie gebaseerd op drie pijlers:

1. externe ontwikkelingen

welke ontwikkelingen komen op ons af waarbij wij moeten inschatten of, en zo ja hoe wij er op strategisch niveau op willen anticiperen.

2. ambitie

hoever willen we gaan met onze strategische intenties? De ambitie bevindt zich ergens tussen ‘’fit’’ (Porter: ‘’voortzetten van het bestaande’’) en ‘’stretch’’ (Pralahad: ‘’(zeer) ver gaande ambities’’.
3. historie

waar staan we nu? Wat kunnen we aan?

In mijn ervaring is het bezig zijn met het inschatten van externe ontwikkelingen een goede manier om met elkaar een gemeenschappelijke referentie te bouwen over de omgeving en mogelijke omgevingsontwikkelingen. Het dwingt management / medewerkers naar buiten te kijken. Dit naar buiten kijken zal altijd gebeuren vanuit de eigen perceptie, het eigen frame en geeft dus en passant ook een aardig inzicht in de interne en externe oriëntatie van leiding en medewerkers.

Het is essentieel om te komen – en dit lukt eigenlijk bijna altijd – tot een 80/20 gedeeld beeld van alle relevante omgevingsontwikkelingen.

Vervolgens gaat het erom te bepalen welke ontwikkelingen wel en welke niet van invloed zijn op de strategie.

Pijlers 2) en 3) hangen uiteraard samen. Bij het inschatten van ‘’waar we staan’’ gaat het niet alleen om de huidige situatie (m.b.t. kwaliteit leiding, bedrijfsvoering, professionaliteit medewerkers, positionering e.a.) maar ook om het ontwikkelpotentieel. 
Een paar procesopmerkingen:

· Het ontwikkelen van een beeld over relevante omgevingsontwikkelingen heeft vanuit procesoptiek het belang van het ontwikkelen van een gezamenlijke referentie. Het is dan ook een stap waarbij breed management en medewerkers betrokken kunnen worden mits maar op voorhand duidelijk is dat het gaat om het ontwikkelen van een gezamenlijk beeld en niet meer (verwachtingenmanagement). Sommige organisaties maken hier hele fancy en grootse ‘’events’’ van met onder meer de inhuur van veel externe aspectdeskundigen. Ik ben hier niet zo voor omdat dit afleidt van waar het m.i. primair om gaat, nl. het gezamenlijk ontwikkelen van een beeld op de omgevingsontwikkelingen en welke daarvan relevant zijn en welke niet.
· Het bepalen van de ambitie en het inschatten van de huidige situatie (en dus van ‘’de kloof’’) vind ik een zaak van het management.
· De top van de organisatie  bepaalt uiteindelijk de strategie/de strategische intentie. Een strategie is geen uitkomst van een intern onderhandelingsproces.

· Een missie/strategische intentie/strategie moet aan een aantal vereisten voldoen, zoals:

· Helder en te begrijpen

· Zo min mogelijk ongekwalificeerde begrippen gebruiken zoals effectief, klantgericht e.a.

· Eenduidig, dus niet multi – interpretabel

· Tactisch en operationeel te vertalen en dus uit te rollen

· Bij voorkeur onderscheidend

In de publieke en semi-publieke sfeer zie ik veel strategieën die niet voldoen aan bovengenoemde criteria, vaak omdat ze juist wel de uitkomst zijn van een schaaf – en onderhandelingsproces (draagvlak, commitment). In wezen worden dan alle belangrijke verschillen van mening niet goed in dialoog geadresseerd en uitgesproken, maar onder het tapijt geveegd. Bij de uitrol van de strategie betaal je dan dubbel en dwars de prijs.
Het uitrollen van een strategie

Hier kom je meer in het domein van organisatieontwikkeling. Het gaat dan om het realiseren van strategische ambities.
Voor het realiseren van deze ambities moet je in feite twee soorten antwoorden expliciteren:

1. Hoe expliciet zijn de ambities voor de omgeving, en worden ze dan nog gedeeld? Wat doe je wel en wat doe je niet? Wat doe je anders en wat niet? Welke externe klantengroepen onderscheid je en wat vinden zij van de geëxpliciteerde ambitie? Wees daarbij scherp over rollen en wees voorzichtig met comforttermen. 
2. Dezelfde vraag voor de eigen organisatie, maar met andere consequenties. In essentie is de vraag steeds weer: wat betekent de ambitie voor het concrete gedrag (wel doen/niet doen) in situatie y, kan ik/de medewerker dat en zo nee, kan ik/hij/zij dat leren/ontwikkelen? Dit zijn de lastigste vragen (zeker in een omgeving van professionals) omdat ze een interne locus veronderstellen (zelfreflectie, wat kan ik er zelf aan doen?) terwijl veel professionals een meer externe locus hebben (ik wil wel maar het ligt aan……. dat het niet lukt).
Leiderschap is hier dan ook een belangrijk issue. In mijn ervaring is de volgorde bij het internaliseren van een strategie dan ook:

a. de leiding is gecommitteerd aan de ambities, internaliseert ze en leeft voor;

b. de medewerkers internaliseren op hun niveau de ambities in houding en gedrag.
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