
Deel 3: Groeien is veranderen

Als je onderneming groeit, leidt dat automa-

tisch tot verandering. Groeien staat nu een-

maal gelijk aan veranderen. Daarom wordt in 

dit deel stilgestaan bij een aantal wetmatig-

heden waarmee je in alle serieuze verander-

processen geconfronteerd wordt. Wanneer 

je goed rekening houdt met deze wetmatig-

heden, kun je de veranderingen die gepaard 

gaan met groei in goede banen leiden en ver-

sneld doorvoeren.

Deel 1: Over groei

Heb jij een serieuze groeiambitie? Dan helpt het 

om eerst even stil te staan bij een aantal belang-

rijke vragen rondom groei. Wanneer jij jezelf con-

fronteert met deze vragen, zul je ervaren dat je 

‘drive’ om te groeien alleen maar sterker wordt. 

En daardoor neemt je kans op (groei)succes toe.  

In dit eerste deel wordt daarom stilgestaan bij 

vragen als: Wat is groei eigenlijk? Waarom is 

groei noodzakelijk? Wat is een acceptabel groei-

tempo? 

Inhoudsopgave

Deel 2:  De GroeiSpiraal

Groeien kun je leren. De acht stappen van de Groei-

Spiraal brengen het groeiproces helder in beeld. 

Bij elke stap worden essentiële kennis, inzichten, 

vragen en cases gepresenteerd. Opgeteld kun-

nen ze je helpen slimmer én sneller te groeien.  

Je kunt de GroeiSpiraal stap voor stap doorlopen. 

Of je zoomt in op één of meerdere stappen die 

op dit moment relevant zijn voor jou. Zo biedt de 

GroeiSpiraal steeds opnieuw concrete handvatten 

voor winstgevende groei.

Deel 4: De instrumenten

Elke zichzelf respecterende vakman werkt met 

professioneel gereedschap. Dat geldt ook voor 

groeiondernemers en groeimanagers. Daarom 

zijn in dit deel instrumenten opgenomen die je 

kunnen helpen sneller én winstgevender te groei-

en. Zo kun je met het GroeiActiePlan je eigen 

groeiplan maken, op één A4’tje. En met behulp 

van de GroeiCalculator kun je snel vaststellen wat 

de vooruitzichten zijn voor winstgevende groei van 

jouw organisatie en hoe je die kunt verbeteren.
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Ten geleide

Groei is noodzaak
Groei en verandering zijn twee kanten van dezelfde medaille. 

Het zijn de voorwaarden voor de continuïteit en het succes 

van iedere onderneming. Maar ze roepen ook veel vragen 

en onzekerheid op. Daarom kan het helpen een raamwerk 

te hebben dat je aandacht naar de juiste zaken trekt. Dat je 

laat focussen op die dingen die het verschil kunnen maken. 

Het verschil tussen succes en falen, tussen versnellen en 

stilstaan en tussen betrokkenheid en onverschilligheid.

Groei kun je versnellen
Dit boek geeft je heldere denkkaders en beproefde instru-

menten die je kunnen helpen je groei te versnellen en struc-

tureel te maken. Uiteraard is de inhoud een vereenvoudiging 

van de complexe werkelijkheid waarmee je als ondernemer, 

manager of medewerker wordt geconfronteerd. En het is 

zeker niet compleet. 

 

Focus op de juiste zaken
Dit boek is vooral bedoeld om jou te helpen de complexe uit-

dagingen rond groei beter te overzien, beter te begrijpen en 

beter te structureren. Zodat jij je makkelijker kunt richten 

op de zaken die ertoe doen als je winstgevend wilt groeien.

Betere beslissingen nemen
Wanneer je de belangrijkste uitdagingen rond groei goed 

op een rij hebt, wordt het nemen van de juiste beslissingen 

en het uitvoeren van de juiste acties eenvoudiger. Daarom 

ligt de focus in dit boek op de meest essentiële groei- en  

veranderprincipes. 

Groeikampioen worden
Realisme is echter wel geboden. Je kunt geen groeikampi-

oen worden door dit boek alleen te lezen. Als je écht wat wilt 

bereiken moet je met de onderliggende groeiprincipes, de 

kennis, de vragen en de instrumenten aan de slag. Ze toe-

passen in je eigen praktijk. Meters maken, vallen en weer 

opstaan. Alleen als je bereid bent dat te doen, en daarmee 

ook veel andere zaken te laten, zul je beter worden. En mis-

schien wel groeikampioen in jouw markt.

Let op, dit is geen standaard boek
De GroeiSpiraal is geen standaard managementboek. Het 

biedt geen doorlopend verhaal. In de GroeiSpiraal worden 

de beste inzichten uit theorie en praktijk op een kernachtige 

manier bij elkaar gebracht. Je kunt elke pagina en iedere 

paragraaf op zichzelf lezen en elk instrument los van het 

andere of in samenhang gebruiken. Net wat je prettig vindt 

en op dat moment nodig hebt. Je kunt er ook voor kiezen 

om aan de hand van de vragen en instrumenten die je in 

de verschillende onderdelen tegenkomt je eigen GroeiPlan 

te ontwikkelen. Kortom: de GroeiSpiraal biedt verschillende 

mogelijkheden om jouw vragen rond groei te beantwoorden.  

Veel groeisucces!

Jack Korsten

jack.korsten@groeipartner.nl





Deel 1 

Over groei

Heb jij een serieuze groeiambitie? Dan helpt het 

om eerst even stil te staan bij een aantal belang-

rijke vragen rondom groei. Wanneer jij jezelf con-

fronteert met deze vragen, zul je ervaren dat je 

‘drive’ om te groeien alleen maar sterker wordt. 

En daardoor neemt je kans op (groei)succes toe.  

In dit eerste deel wordt daarom stilgestaan bij vragen 

als: Wat is groei eigenlijk? Waarom is groei noodzake-

lijk? Wat is een acceptabel groeitempo? 
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Het lijkt een eeuwig dilemma: kiezen tussen groei of winst-

gevendheid. Idealiter willen ondernemers en managers ze 

allebei, tegelijkertijd, en dan ook nog eens zo lang mogelijk 

achter elkaar. Voor de meeste bedrijven is dit een utopie. 

 

Zelfs in tijden van economische voorspoed blijken negen van 

de tien bedrijven niet in staat om gedurende meerdere jaren 

hun omzet te laten groeien3. Hetzelfde geldt voor winstge-

vendheid. Uit onderzoek onder bijna 7.000 beursgenoteerde 

bedrijven blijkt slechts 5% in staat om gedurende langere 

tijd procentueel gezien meer winst te maken dan hun direc-

te concurrenten4. En wanneer we kijken naar het realiseren 

van omzetgroei in combinatie met winstgevendheid, blijkt 

slechts één op de vier bedrijven in staat om minimaal vijf 

jaar achter elkaar winstgevend te groeien5. Blijkbaar is het 

dus erg moeilijk om gedurende langere tijd winstgevend te 

groeien. Maar het kan wel. 

  

 

 

De belangrijkste overeenkomst tussen de selecte groep 

bedrijven die dit weten te realiseren, is dat focus op groei 

en op continue verbetering en vernieuwing zit ingebakken  

in hun DNA. Het topmanagement in deze ondernemingen 

ondersteunt hun (groei)managers actief bij hun groei- 

uitdagingen. Met een duidelijke groeiagenda, een eigen  

groeibudget, de juiste coachings- en beloningsstructuur en 

een periodieke monitoring en bijsturing van de resultaten.

Bij lang niet alle bedrijven is sprake van een groeicultuur.

Hieronder zeven vragen die je kunnen helpen om te bepalen 

of er binnen jouw onderneming sprake is van een groeibe-

vorderende cultuur:

1. Besteden jij en je managers wekelijks minimaal 20% 

van jullie tijd aan het realiseren van winstgevende in-

komstengroei?

2. Blijft het alleen bij aansporingen en gepraat over groei, 

of zijn er voldoende concrete en interessante groei-  

initiatieven en worden deze ook consequent uitgevoerd 

en opgevolgd?

3. Praten jij en je managers vooral in termen van ‘home-

runs’ over groei of is er voldoende besef dat groei voor-

al door hard werken en via een aantal opeenvolgende 

‘honkslagen’ wordt gerealiseerd?

4. Bezoekt de ondernemingsleiding regelmatig klanten en  

creëert het dan nieuwe inzichten die worden doorver-

taald naar de praktijk van de eigen onderneming?

5. Is er in het jaarbudget een apart groeibudget opgeno-

men dat óók gericht is op het genereren van inkomsten 

na het lopende fiscale jaar?

6. Is er een gestructureerd proces voor het delen en se-

lecteren van veelbelovende ideeën die in aanmerking 

komen voor financiering als groeiproject?

7. Wordt er binnen de onderneming gestreefd naar in-

komstenproductiviteit, oftewel wordt er periodiek na-

gedacht over de vraag of er nieuwe of betere manieren 

zijn om de beschikbare mensen en middelen te gebrui-

ken voor het genereren van winstgevende inkomsten-

groei; het zogenaamde anders-beter-denken?

Omzetgroei of winstgevendheid?

Heeft jouw onderneming een groeicultuur?

In de praktijk worden de meeste bedrijven door de markt 
gedwongen om steeds verder te groeien, omdat markten 
nu eenmaal de eigenschap hebben zich steeds verder te 
ontwikkelen. En wanneer je als bedrijf niet mee-ontwikkelt, 
loop je een serieus risico dat je jezelf uit de markt prijst 
richting je klanten, medewerkers, leveranciers, finan-
ciers en potentiële businesspartners. Deze onvermijdelij-
ke groei wordt ook wel de ‘Growth Imperative’ genoemd1.  
 
Maar groei is veel meer dan het realiseren van meer om-
zet, meer winst of een groter marktaandeel. Uiteindelijk 
gaat het bij de groei van een onderneming om het reali-
seren van relevante waarde in vijf domeinen: organisatie, 
medewerker, klant, financiën en maatschappij2. Groei 
betekent overigens niet per definitie dat de onderneming 
groter wordt. Het betekent dat die beter wordt. En dat is 
een aantrekkelijk perspectief waar iedereen binnen een 
onderneming voor te motiveren is.

Wat is groei eigenlijk?

3. Klant
- Relaties
- Tevredenheid
- Loyaliteit

4. Financiën
- Omzet
- Marge
- Winst

5. Maatschappij
- Werkgelegenheid
- Innovatie
- Duurzaamheid

1. Organisatie
- Heldere visie & missie
- Continue verbetering
- ‘In control’ zijn

2. Medewerker
- Tevredenheid
- Loyaliteit
- Kennis, kunde
   & attitude

5 groei-
domeinen

Slechts 1 op de 4 bedrijven is 

in staat om minimaal 5 jaar achter 

elkaar winstgevend te groeien.  

“Tracht niet een man van succes te zijn,
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Volgens de Russische econoom Nikolai Kondratieff (1892-

1938) ontwikkelt de moderne wereldeconomie zich in deels 

overlappende cycli die in lengte variëren van 40 tot 60 jaar. 

Aan het begin van iedere nieuwe cyclus is er sprake van 

een baanbrekende innovatie; een nieuwe technologie die 

leidt tot fundamentele veranderingen in de maatschappij. 

Er wordt door allerlei partijen zwaar geïnvesteerd in deze 

nieuwe technologie en dat stimuleert gedurende langere 

tijd de economische groei.

 

De eerste Kondratieff-golf werd getriggerd door de uitvin-

ding van de stoommachine en de daaropvolgende inno-

vaties in de textielindustrie. Staal en de uitvinding van de 

trein markeerden de tweede golf. De eerste twee golven 

werden gedomineerd door Engeland. De derde golf, die van 

de elektriciteit en de chemische industrie, werd geleid door 

de Verenigde Staten en Duitsland. De vierde golf werd ge-

domineerd door de Verenigde Staten, die zich daarmee als 

economische grootmacht ontwikkelden. De oliecrisis aan 

het begin van de jaren zeventig luidde het informatietijdperk 

in. Deze werd aan het begin van het nieuwe millennium ver-

traagd door een wereldwijde recessie. Momenteel lijken we 

aan de vooravond te staan van de zesde cyclus; die van ro-

botics, biotechnologie en gezondheidsindustrie.

Laten we er voor het gemak van uitgaan dat de cycli zo-

als Kondratieff die heeft beschreven werkelijkheid zijn. Dan 

zullen vooral die ondernemingen succesvol zijn die het bes-

te gebruik weten te maken van de nieuwe technologie en de 

bijbehorende producten en diensten. 

 

Doorvertaald naar de dag van vandaag betekent dit dat 

vooral die bedrijven succesvol zijn die goed gebruik weten te 

maken van de nieuwe mogelijkheden die de informatietech-

nologie biedt. Het bewijs hiervoor wordt geleverd door be-

drijven als Microsoft, Apple, Google en Facebook. Allemaal 

succesvolle bedrijven die ieder voor zich compleet nieuwe 

markten ontwikkelden. Maar denk ook aan bedrijven als 

Amazon of Booking.com, die door een goed gebruik van de 

nieuwe technologische mogelijkheden compleet nieuwe 

businessmodellen ontwikkelden. En met deze modellen 

maken zij het de meer traditionele bedrijven erg moeilijk om 

zonder wezenlijke innovatie succesvol te blijven opereren.

De hamvraag voor jou is waar jouw bedrijf op dit moment 

staat in het toepassen van de nieuwe technologische moge-

lijkheden. En hoe je er in het licht van de ontwikkelingen in 

jouw markt nog beter gebruik van kunt maken.

Waarheen groeien? Het grotere plaatje volgens Kondratieff7

Industriële 

Revolutie

Europese

Revolutie (1848)

‘Roaring

Twenties’

Duits

‘Wirtschaftswunder’

Informatie- 

revolutie

Overbelaste planeet 

en mensen

Napoleontische 

oorlogen (1815)

Tweede

Wereldoorlog
Frans-Duitse Oorlog 

(1870) en Spaans-

Amerikaanse Oorlog 

(1898)

Oliecrisis 

(1973)

Crisis van de infor-

matiemaatschappij

1920 1940 1960 1980 2000 2010 2040(?)1860 18901800 1840

1e cyclus 2e cyclus 3e cyclus 4e cyclus 5e cyclus 6e cyclus

• katoen

• stoommachine

• textielindustrie

• staal

• spoorweg

• staalindustrie

• elektriciteit

• massa- 

consumptie

• chemische 

industrie

• kunststoffen

• mobiliteit

• petrochemische 

industrie

• computerchips

• communicatie- 

technologie

• informatie- 

industrie

• robotics (?)

• biotechnologie (?)

• gezondheids- 

industrie (?)

In een wereld die steeds sneller verandert en waar de 
concurrentie steeds intenser wordt, is het belangrijk om 
op een frisse manier naar groei te kijken en te zorgen 
voor een goede mix van groei-initiatieven. Initiatieven die 
de positie van het bedrijf (verder) kunnen versterken en 
de toekomst van het bedrijf zeker kunnen stellen. Het 
helpt om hierbij een onderscheid te maken tussen ope-
rationele, innovatieve en strategische groei-initiatieven6.

Bij operationele groei gaat het bedrijf meer doen van wat 
het al doet (bestaande klanten meer laten kopen, beste 
klanten beter behouden etc.). Bij innovatieve groei gaat 
het bedrijf op een andere manier zaken doen (nieuwe 
concepten, nieuwe toepassingen, samenwerking met 
andere bedrijven voor nieuwe producten etc.). Bij stra-
tegische groei gaat het bedrijf écht andere en compleet 
nieuwe dingen doen (nieuwe markten ontwikkelen, di-
versifiëren naar aanpalende gebieden etc.).

Hoe kun je groeien?

Operationele 
groei

Groei door sterkere 
differentiatie en 
klantenbinding

Nieuwe:
klanten
kanalen
proposities
producten
communicatie
prijsstelling

Nieuwe:
concepten
toepassingen
markten
partners
processen
structuren

Nieuwe:
categorieën
ventures
bedrijven
acquisities
competenties
businessmodellen

Groei door nieuwe 
concepten en door 
de context te herde-
finiëren

Groei door markten 
te transformeren met 
nieuwe ideeën

impact

Innovatieve
groei

Strategische
groei

tijd

probeer liever een man van waarde te zijn.” Albert Einstein
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Er zijn drie essentiële overwegingen om te bepalen of het 

groeitempo van een onderneming acceptabel is:

• Groei is strategisch acceptabel als het de marktposi-

tie en verdiencapaciteit van de organisatie verder ver-

sterkt.

• Groei is operationeel acceptabel als het management 

weet hoe het de groei beheerst kan laten plaatsvinden 

en ondersteunen.

• Groei is financieel acceptabel als het management van 

tevoren weet hoe het de groei kan (blijven) financieren. 

Een bedrijf groeit te snel wanneer het te veel onderneemt in 

verhouding tot de mogelijkheden of beschikbare financiële 

middelen. Dit wordt in vaktermen ‘overtrading’ genoemd10.  

Het is beter om het niet zo ver te laten komen. En wan-

neer er toch sprake is van overtrading, is het zaak zo snel

mogelijk passende maatregelen te nemen. Bij strategische 

overtrading moet het management een diepgaande hero- 

riëntatie uitvoeren ten aanzien van haar competenties en 

mogelijkheden en op basis daarvan de strategie en groei-

ambitie aanpassen. In het geval van operationele overtra-

ding is het zaak de groei (tijdelijk) te vertragen. Dit is in 

de praktijk vaak moeilijk, omdat klanten, leveranciers en 

medewerkers dan teleurgesteld moeten worden. Een al-

ternatief is het aantrekken van ervaren (interim-)manage-

mentcapaciteit en medewerkers (extra) te trainen. Hierdoor 

kan de operationele capaciteit van de organisatie relatief 

snel worden vergroot. Bij financiële overtrading is het zaak 

meer cash te genereren uit de bestaande business. Dit is in 

de meeste gevallen moeilijk of onmogelijk, omdat alle be-

schikbare opties op dit vlak doorgaans al benut zijn. Een 

andere optie is het aantrekken van extra financiering. Dit zal 

veelal een vorm van eigen vermogen moeten zijn, aangezien 

de mogelijkheden voor financiering met vreemd vermogen 

door de aanhoudende groei vaak al maximaal benut zijn.

Wat is een acceptabel groeitempo?

Behoud het goede van het kleine

‘Smallness within bigness’ kan 

bijvoorbeeld gerealiseerd wor-

den door te werken met decen-

trale organisatievormen. Een goed 

voorbeeld hiervan is de celdeling-

filosofie zoals die door ondernemer 

Eckart Wintzen (1939-2008) succesvol 

werd gehanteerd en die hij beschreef in 

zijn boek ‘Eckart’s Notes’9.

Ondernemers en managers van bedrijven die sterk groeien 

verlangen vaak terug naar de eerste levensfasen van hun 

bedrijf. Toen er nog sprake was van écht ondernemerschap, 

snelle besluitvorming, een minder complexe organisatie 

en meer overzicht. Het risico is dat ze in deze nostalgische 

notie van het ondernemerschap blijven hangen (het zoge-

naamde ‘small-firm-mindedness’) en daarmee het groei-

tempo van de onderneming onnodig, en meestal onbewust 

en ongewild, vertragen. Klein blijven kan zeker zijn charme 

hebben, maar grote(re) bedrijven hebben in veel gevallen 

belangrijke voordelen ten opzichte van kleine(re) bedrijven:

1. Ze kunnen gebruikmaken van de schaalvoordelen die 

horen bij een groter bedrijf.

2. Ze hebben een groter marktaandeel en daardoor meer 

mogelijkheden om de markt aan de inkoop- en/of ver-

koopkant te beïnvloeden.

3. Ze zijn door hun omvang vaak geloofwaardiger richting 

leveranciers, klanten, medewerkers, financiële instel-

lingen en potentiële businesspartners.

Al met al is het de uitdaging voor de ondernemer en zijn 

managers om het goede van de kleine organisatie te behou-

den in de groeiende grotere organisatie (‘smallness within 

bigness’).

Groei is een vereiste voor iedere onderneming. In de pio-
niersfase is groei nodig om je bestaansrecht te bewijzen en 
om te overleven. En in de opvolgende levensfasen om te 
voorkomen dat je wordt overschaduwd door ambitieuzere 
concurrenten. Want als je dat toelaat, word je van de markt 
gedrukt of veroordeeld tot een marginaal bestaan.
 
En dat is niet waarom je als ondernemer je bedrijf bent ge-
start. Het is ook niet de reden waarom je managers en me-
dewerkers hebben gekozen om voor jouw onderneming te 
komen werken. Uiteindelijk wil iedereen binnen het bedrijf 
een positieve bijdrage leveren aan een hoger doel, werken 
voor tevreden klanten en trots kunnen zijn op wat ze doen 
en bereiken. Voor je klanten, leveranciers en zakenpart-
ners geldt dat zij een relatie willen met een onderneming 
die kwaliteit levert, vernieuwend is en continuïteit biedt. Al 
deze zaken kun je alleen maar realiseren wanneer er spra-
ke is van structurele en winstgevende groei.

De afgelopen jaren is de balans bij veel ondernemingen 
doorgeslagen naar efficiëntieverbetering en kostenbe-
sparingen. Logisch, gezien de economische situatie. Maar 
structureel winstgevende groei wordt niet gerealiseerd met 
kostenbesparingen. Of, zoals een voormalige directeur van 
PepsiCo het ooit mooi verwoordde8: ‘Men kan voorspoed 
niet door besparingen bereiken’. 

Besparingsrondes kunnen uiteraard noodzakelijk zijn om je 
onderneming een tijdje gaande te houden. Of om het kos-
tenbewustzijn binnen je organisatie te verhogen. Maar op 
zichzelf leiden ze niet tot groei en bij herhaling kunnen ze 
zeker niet rekenen op veel enthousiasme bij management 
en medewerkers. Ondernemingsgroei daarentegen is van 
vitaal belang. Het geeft nieuwe energie. Het is de basis voor 
zakelijke continuïteit, werkplezier, persoonlijke ontwikke-
ling en gezonde resultaten. Nu en in de toekomst.

Waarom groei moet

“Als ik mensen had gevraagd wat ze wilden, 
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Het meten van groeirisico’s

Het potentiële afbreukrisico dat verbonden is aan de (snelle) 

groei van een bedrijf kan worden gemeten met de ‘Business 

Risk Exposure Calculator’12. Dit is een zelfmeting waarbij de 

risico’s die verbonden zijn aan groei worden gemeten bin-

nen drie domeinen:

1. Groeidruk: de druk waaronder managers en medewer-

kers staan om te presteren.

2. Cultuurdruk: elementen in de bedrijfscultuur die het 

groeirisico kunnen versterken.

3. Informatiedruk: niveau van informatie(deling) bij toe-

nemende complexiteit van de organisatie.

 

Een hoge score (>20) in een domein geeft aan dat het be-

drijf mogelijk te snel groeit, te complex wordt en dat het ma-

nagement niet (meer) ‘in control’ is. Hoge scores zijn aan-

leiding om structurele veranderingen door te voeren in de 

organisatieinrichting, de aansturing of de bedrijfsprocessen. 

 

Business Risk Exposure Calculator

Groeidruk (zelfscore 1-10, 1 = laag, 10 = hoog) Totaal

Druk om

te presteren

(Beoogde) snelheid 

van expansie

Onervarenheid 

personeel

Cultuurdruk (zelfscore 1-10, 1 = laag, 10 = hoog)

Beloning om risi-

co’s te nemen

Weerstand leiding 

voor slecht nieuws

Niveau van 

interne 

competitie

Informatiedruk (zelfscore 1-10, 1 = laag, 10 = hoog)

Complexiteit en 

snelheid van 

transacties

Gaten in de

prestatiemeting

Mate van decen-

trale besluit- 

vorming

Totaalscore

Succesvol groeien volgens Eckart Wintzen11

Eckart Wintzen bouwde ‘zijn’ eenmansbedrijf BSO uit tot 

een multinational met 10.000 medewerkers in 21 landen. 

Hij ontwikkelde hiervoor een praktisch toepasbaar concept 

voor het succesvol managen van een groot bedrijf: de cel-

structuur.

Via een managementbuy-out werd Wintzen in 1976 voor 

een tientje eigenaar van het verliesgevende Nederlandse 

dochterbedrijf van General Telephone. Hij noemde het BSO.

Toen zijn bedrijf naar meer dan 50 medewerkers dreigde te 

groeien, splitste hij het in tweeën. Er waren nu twee ‘cellen’ 

die binnen de kaders van BSO alle vrijheid hadden om hun 

eigen gang te gaan.

  

Iedere cel had zijn eigen winst- en verliesrekening en de 

directeuren van de cellen werden ‘onder-ondernemers’ met 

verregaande vrijheden. Voorwaarde was wel dat de cellen 

uiterlijk herkenbaar zouden zijn als één bedrijf en door mid-

del van administratieve standaardisatie als samenhangend 

geheel goed gestuurd konden worden. Bovendien waren er 

gedeelde waarden en gewoontes die het gevoel van samen-

hang moesten versterken. Ook deze twee cellen groeiden 

en splitsten zich vervolgens aan de hand van het celdelings-

principe. Op deze manier kon BSO heel snel groeien terwijl 

het binnen iedere cel zeer slagvaardig bleef. Ook werd de 

sfeer van een familiebedrijf binnen de cellen behouden.

 

Wintzen over zijn tot op de dag van vandaag actuele filosofie: 

‘Je moet in dit model afstand doen van een paar gewoontes 

die je hebt. Je spreekt een meetbare doelstelling af, bijvoor-

beeld dat de celdirecteur zoveel omzet moet draaien, zo-

veel procent winst moet boeken en dat hij niet meer dan vijf 

procent van het personeel mag verliezen. Hoe hij die doe-

len moet bereiken, dat zeg je er niet bij. Je laat dat aan de 

persoon zelf over en iedereen doet dat anders. Daar zit het 

probleem. Je moet bereid zijn om het idee los te laten dat 

jij voorschrijft hoe het allemaal moet, en met verbazing en 

plezier willen zien dat iemand het anders doet.’

In de dagelijkse hektiek is het altijd verleidelijk om groei- 
initiatieven vooruit te schuiven. Er is immers al meer dan 
genoeg werk, er zijn altijd wel ergens brandjes te blussen 
en ze leiden niet direct tot resultaat. Bovendien leidt groei 
per definitie tot verandering. Waarom zou je dat opzoeken?
 
Bekijk het eens van de andere kant. Wat als jij je níét inzet 
voor groei? Dan loop je een serieus risico dat je jezelf en je 
onderneming vroeg of laat uit de markt prijst.
  
Bovendien leidt een gebrek aan groei(initiatieven) tot een 
weinig inspirerende werkomgeving. Het is vaak de start van 
een negatieve spiraal. De beste mensen gaan zich elders 
oriënteren. Die willen immers meer. De achterblijvers pro-
beren hun posities veilig te stellen en nemen geen enkel 
risico meer. De energie en vaart verdwijnen en de verdien-
capaciteit holt achteruit.

Je inzetten voor groei betekent vrijwel altijd dat je werk-
druk, je uitdagingen en je verantwoordelijkheden groter 
worden. Maar tegelijkertijd bieden groei-initiatieven ook 
een wereld aan mogelijkheden voor persoonlijke groei,  
betrokkenheid bij belangrijke projecten, contacten met in-
teressante mensen en een verhoging van je marktwaarde. 
 
Vaak duurt het langere tijd, soms zelfs meerdere jaren, 
voordat goed duidelijk wordt wat de structurele resultaten 
van je groei-inspanningen zijn. Het is dan ook verleidelijk 
om je in eerste instantie vooral te richten op de poten- 
tiële kortetermijnsuccessen; de zogenaamde ‘low hanging 
fruits’. Daar is niets op tegen, zolang ze maar niet ten koste 
gaan van de groei-initiatieven die meer gericht zijn op de 
verdiencapaciteit van je onderneming op de langere ter-
mijn. Wanneer je daar een goede balans in vindt, zul je van 
grote waarde zijn voor je onderneming en plezier houden 
in je werk.

Wil jij je inzetten voor groei?

hadden ze gezegd: snellere paarden.” Henry Ford 
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De groei van ieder bedrijf verloopt gefaseerd en elke fase 

heeft zijn specifieke kenmerken en uitdagingen. 

 

Het hiernaast afgebeelde groeimodel blijkt in de praktijk een 

goed hulpmiddel voor ondernemers en managers om de 

groei van hun organisatie effectief te managen. En om tijdig 

te anticiperen op de groeipijn die onlosmakelijk verbonden 

is met de overgangen tussen de verschillende groeifasen.

 

Elk van de zeven groeifasen start evolutionair en eindigt in 

een revolutionaire periode waarin sprake is van serieuze on-

rust en grote veranderingen binnen de organisatie. Op het 

moment zelf worden ze door de betrokkenen als negatief 

ervaren. Tegelijkertijd zijn ze een geweldige mogelijkheid 

om organisatie en medewerkers weer helemaal op scherp 

te zetten. De wijze waarop en de snelheid waarmee de revo-

lutionaire fasen worden gemanaged bepalen of en hoe snel 

de onderneming op een gezonde manier kan doorgroeien. 

Onvoldoende aandacht voor deze fasen kan een neergang 

inleiden die de continuïteit van de onderneming in gevaar 

kan brengen. Een beknopte beschrijving van de zeven fasen:

 

Fase 1: Pioniersfase
De pioniersfase markeert de geboorte van de onderneming 

en wordt gedomineerd door de oprichter(s). De focus ligt op 

het maken van producten en/of diensten en het creëren van 

een markt. De groei wordt vooral gerealiseerd door creatief 

en snel in te spelen op kansen. Er is sprake van een infor-

mele organisatie met korte lijnen en snelle beslissingen. 

Op enig moment wordt de organisatie te groot en complex 

voor de ondernemer(s). Hierdoor ontstaan er steeds meer 

afstemmingsproblemen, fouten en chaos. Het gevolg is een 

leiderschapscrisis die leidt tot een formelere structuur.

 

Fase 2: Overlevingsfase
Het bedrijf heeft nu aangetoond levensvatbaar te zijn; er zijn 

voldoende tevreden afnemers. De uitdaging ligt nu bij het 

genereren van voldoende cashflow om de groei te kunnen 

financieren. De organisatie is nog relatief eenvoudig, met 

een klein middenkader dat zaken organiseert en standaar-

diseert. Zij worden sterk gestuurd door de ondernemer(s), 

maar krijgen op enig moment behoefte aan meer zelfstan-

digheid. Dit leidt tot de autonomiecrisis.

 

 

Fase 3: Succesfase
De onderneming wordt succesvoller en groter. De onder-

nemer moet nu bepalen of hij verder wil groeien of dat hij 

kiest voor het stabiel en winstgevend houden van het bedrijf. 

Het risico in deze fase is dat de afdelingen zich gaan gedra-

gen als eilandjes. Hierdoor wordt het voor de ondernemer 

steeds moeilijker de activiteiten van de verschillende afde-

lingen goed te coördineren. Een beheerscrisis is het gevolg.

 

Fase 4: Expansiefase
In deze fase versnelt de groei. Er wordt steeds meer gede-

legeerd, op resultaten gestuurd en de cashflow wordt weer 

een belangrijke uitdaging. Voor goede coördinatie worden 

structuren opnieuw ingericht en regels en procedures aan-

gescherpt. Er komt steeds minder ruimte voor ondernemer-

schap. De bureaucratiecrisis dient zich aan.

 

Fase 5: Optimalisatiefase
Het management richt zich nu steeds meer op meer sa-

menwerking en afstemming tussen de verschillende afde-

lingen. Het managementapparaat wordt uitgebreid, de be-

drijfsvoering professioneler en er wordt meer overlegd. De 

focus komt meer intern te liggen. De bestaansgrond van de 

onderneming verdwijnt hierdoor steeds verder naar de ach-

tergrond. Er ontstaat uiteindelijk een identiteitscrisis.

 

Fase 6: Zingevingsfase
Ondernemer, management en medewerkers herdefiniëren 

de ambitie en doelen van het bedrijf: Waartoe zijn wij ook 

alweer op aarde en welke bijdrage lever ik daaraan? Er waait 

een frisse wind door de onderneming, waarbij nieuwe mo-

gelijkheden worden onderzocht. Het risico is aanwezig dat 

de bestaande business ondersneeuwt. De reïncarnatiecrisis 

dient zich aan. Het bedrijf moet zichzelf opnieuw uitvinden 

door heldere keuzes te maken voor toekomstig succes.

 

Fase 7: Nieuwe groeifase
De onderneming richt zich weer naar buiten en gaat op 

zoek naar nieuwe samenwerkingsverbanden, overnames en 

partnerships om verder te kunnen groeien. Het ontwikkelen 

en managen van de partnerships, netwerken van organisa-

ties en megastructuren die hierdoor ontstaan wordt nu de 

belangrijkste opgave.

De zeven levens van een onderneming15

Bedrijven kunnen met de verkeerde snelheid groeien. Te 
langzaam groeiende bedrijven lopen het risico hun concur-
rentievoordelen te verliezen. Te snel groeiende bedrijven 
verliezen de controle met potentieel gevaarlijke conse-
quenties in de markt en binnen het eigen bedrijf.
 
Een goed voorbeeld van een te snel groeiend bedrijf was 
Toyota. Het was aan het begin van deze eeuw hard op 
weg de grootste autofabrikant ter wereld te worden. Tot-
dat het in 2009 gedwongen werd om in Amerika in eer-
ste instantie 8,5 miljoen auto’s naar de garage terug te 
roepen wegens serieuze technische problemen. Proble-
men die zelfs dodelijke ongevallen tot gevolg hadden. 
Voorafgaand aan een onderzoek door het Amerikaanse 
Congres verklaarde de toenmalige president van Toyota, 
Akio Toyoda, dat de groei van het bedrijf ‘mogelijk te snel 
is gegaan’ en dat ‘de verkeerde prioriteiten werden gesteld’ 
tijdens de groei van het bedrijf13.

Té snel groeien is niet goed

positieve 

merkhouding14
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Een enorme reputatieschade, 
hoge kosten, schadevergoedin-
gen en een substantiële terugval 
in verkopen waren het gevolg van 
de te snelle groei bij Toyota.

“Wie onvervangbaar wil zijn,
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Onderscheidende ideeën voor nieuwe producten, diensten 
en processen staan aan de basis van de meeste succesvolle 
bedrijven. Ze zijn in de meeste gevallen ook van groot be-
lang voor de verdere winstgevende groei. 
 
Toch zit het succes van de meeste bedrijven meer in de goe-
de uitvoering (‘operationele excellentie’) dan in de kracht 
van het idee. Slechts één op de tien ondernemers schrijven 
het succes van hun bedrijf toe aan een uniek idee, tegen ne-
gen op de tien die het succes toeschrijven aan een bijzonder 
goede uitvoering van een doorsnee idee16. Deze bijzonder 
goede uitvoering zit hem tegenwoordig vooral in een zorg-
vuldig samengesteld team met relevante kennis en erva-
ring. Een team dat marktkansen op tijd weet te spotten en 
benutten, dat relaties met klanten opbouwt en onderhoudt, 
dat kennis en ervaring weet vast te leggen en te delen en 
dat hier een bedrijf omheen bouwt dat in zijn uitvoering niet 
of nauwelijks te kopiëren is.

Om vandaag de dag de werkelijke potentie en waarde van 
bedrijven in te schatten moet de focus dan ook niet meer 
liggen op wat er aan tastbare activa op de balans staat. Voor 
een meer realistische benadering moet veel meer gefocust 
worden op drie immateriële factoren:

1. Het menselijk kapitaal – het talent van de medewer-
kers:  hun kennis, vaardigheden, ervaring en ideeën.

2. Het klantenkapitaal – de relatie met de klanten: hun 
sympathie voor je bedrijf, je producten en hoe deze 
zich doorvertaalt in omzet en winst.

3. Het gestructureerde kapitaal – de kennis die is vast-
gelegd in de organisatie, bijvoorbeeld in databases, 
managementinformatiesystemen, patenten en publi-
caties.

Het nieuwe groeikapitaal

De belangrijkste uitdagingen per levensfase

leeftijd van de organisatie
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moet zich blijvend onderscheiden.” Coco Chanel
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Groei en financiën

Strak financieel management is essentieel voor een ge-
zonde bedrijfsvoering. Zeker als je wilt groeien. Want om te 
groeien heb je geld nodig. Om te investeren in je mensen, 
nieuwe producten, apparatuur, voorraden of in een groter 
pand. 

Als je de benodigde financiële middelen niet hebt, of niet bij 
elkaar kunt krijgen tegen acceptabele condities, wordt het 
moeilijk om te groeien. Sterker nog, als je al bezig bent met 
een serieuze groeispurt en onvoldoende financiële ruimte 
hebt, loop je het risico ten onder te gaan aan je eigen suc-
ces. Simpelweg omdat je je rekeningen niet meer (op tijd) 
kunt betalen. Of omdat je niet (op tijd) kunt leveren, waar-
door je klanten weglopen. Dit ‘kapotgroeien’ is het schrik-
beeld van iedere groeiondernemer. Dat kun je voor zijn door 
strak financieel management.

“Omzet is ijdelheid, winst is

Essentiële rapportages

Om te kunnen volgen hoe je onderneming er in financiële 

zin voorstaat, heb je periodiek betrouwbare financiële rap-

portages nodig. Liefst per maand. Deze rapportages kun-

nen worden opgesteld door je financiële afdeling, door een 

administratiekantoor of door een externe accountant. De 

volgende drie rapportages geven samen een goed totaal-

beeld van de financiële gezondheid van je onderneming:

1. De balans: deze biedt een overzicht van alle bezittin-

gen en schulden van je onderneming op een bepaald 

moment.

2. De resultatenrekening: dit is een overzicht van alle 

opbrengsten en kosten over een bepaalde periode. Op 

basis hiervan wordt het boekhoudkundige bedrijfsre-

sultaat berekend.

3. Het kasstroomoverzicht: hiermee wordt een over-

zicht gegeven van de feitelijke inkomsten en uitgaven 

in een bepaalde periode. Dit overzicht wordt ook wel 

‘cashflowstatement’ of ‘staat van herkomst en beste-

ding van middelen’ genoemd.

Alle drie de rapportages kijken terug naar de periode waar-

over gerapporteerd wordt. Om deze rapportages te kunnen 

gebruiken bij de sturing van je onderneming moeten ze bin-

nen enkele weken na afsluiting van de betreffende periode 

beschikbaar zijn. Als het langer duurt gaat de actualiteit van 

de gegevens verloren. Ze hebben dan nauwelijks nog waar-

de voor de operationele sturing van de onderneming. Wel 

zijn ze nog interessant om vast te stellen hoe de financiële 

positie van de onderneming zich in de loop van de tijd heeft 

ontwikkeld. Hieruit kunnen trends worden afgeleid die aan-

leiding kunnen zijn tot meer strategische beslissingen. 

 

Financiële rapportages, begrotingen, budgetten en sturing 

op financiële prestatie-indicatoren kunnen door je (collega-) 

managers en medewerkers worden gezien als controle- of 

pressiemiddel. Feitelijk zijn ze dat ook. Toch is het de uitda-

ging om ze door je (afdelings)managers en medewerkers 

vooral te laten gebruiken als hulpmiddel voor inzicht en 

prestatieverbetering. Of om te ‘benchmarken’. Dat wil zeg-

gen, je prestaties vergelijken met een vorige periode, met je 

begroting, met een andere afdeling of met een andere on-

derneming. Op basis daarvan kun je verbeteracties bepalen. 

Elke ondernemer en manager wil zijn bedrijfsactiviteiten 

goed en snel kunnen (bij)sturen. Om dat te doen helpt het 

wanneer je je belangrijkste financiële en operationele stu-

ringsindicatoren, de zogenaamde Kritische Prestatie Indi-

catoren (KPI’s), steeds beschikbaar hebt. Liefst met realti-

megegevens. Dat kan met een managementdashboard.

 

Het opstellen van zo’n dashboard start met het vaststellen 

van je KPI’s: Waar wil je op sturen? Van daaruit ga je na 

of je de noodzakelijke gegevens al beschikbaar hebt, of dat 

je ze beschikbaar kunt maken. En hoe je ze kunt ontslui-

ten. Vervolgens start je met het ontwerp en de bouw van je 

dashboard. Dat kan in een spreadsheet, met de hulp van 

bestaande software op dit vlak of met de ondersteuning van 

een gespecialiseerd extern bureau. 

Sturen met dashboards
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‘Cash is King’

De hoeveelheid geld die je vandaag, morgen, overmorgen 
en volgende week op de bank hebt is je realiteit. Die be-
paalt hoeveel bewegingsvrijheid je hebt. Welke opties om 
te groeien. Daarom zeggen ze in Amerika: ‘Cash is King’.

Een goede cashflowplanning, dat wil zeggen het in de-
tail plannen van de inkomsten en uitgaven die je voor de 
komende twaalf maanden verwacht, is essentieel voor je 
financiële grip. De eerste drie maanden plan je gedetail-
leerd, de rest globaler. Deze planning werk je maandelijks 
bij en je ‘plakt’ er steeds een nieuwe maand aan. Zo kun je 
altijd een jaar vooruit kijken. Dit heet ‘roll over cash flow 
planning’. Als je planning laat zien dat je in de knel dreigt 
te komen met je financiële middelen, kun je tijdig maatre-
gelen nemen. Bijvoorbeeld door extra (uit)verkoopacties te 
organiseren, geld van debiteuren sneller te innen, kosten 
te besparen, rekeningen later te betalen of door niet strikt 
noodzakelijke uitgaven uit te stellen. 

gezondheid, maar ‘cash’ is realiteit.” Bankiersgezegde

Begrotingen en budgetten

Een begroting is niets meer of minder dan een financiële 

doorvertaling van je (groei)plannen. Met een begroting plan 

je je financiële toekomst op hoofdlijnen. Wat denk je in een 

bepaalde periode te gaan omzetten? Welke kosten verwacht 

je hiervoor te maken? En wat verwacht je aan resultaat?

Wanneer je je antwoorden op deze vragen op een overzich-

telijke manier in een financieel overzicht vastlegt heb je een 

begroting. Een begroting kan je helpen koers te houden. En 

om makkelijker te communiceren met betrokkenen over je 

(groei)plannen en de financiële consequenties ervan.

   

Wanneer een begroting in detail wordt uitgewerkt voor een 

afdeling, een manager of persoon, spreken we over een 

budget. Budgetten worden doorgaans opgesteld voor maxi-

maal één jaar vooruit en kunnen een taakstellend karakter 

hebben. Dat wil zeggen dat de betreffende afdeling, mana-

ger of medewerker geacht wordt zich hieraan te houden.  

Eventuele afwijkingen moeten  door de budgethouder tijdig 

worden gemeld bij het hoger management, zodat ingegre-

pen kan worden als dat nodig is.

Door de recente financiële crisis was er jarenlang minder 

geld beschikbaar bij traditionele banken voor de financie-

ring van bedrijven en hun groei. Hierdoor hebben alter-

natieve financieringsvormen geleidelijk aan belang ge-

wonnen. Ook zijn nieuwe financieringsvormen ontstaan.  

Naast traditionele bankleningen kan voor externe financie-

ring tegenwoordig bijvoorbeeld gedacht worden aan:

1. Microkredieten. Dit zijn zakelijke leningen tot 1250.000 

die door verschillende partijen worden aangeboden. Een 

voorbeeld zijn de microkredieten van Stichting Qredits. 

2. Crowdfunding. Hierbij doet het bedrijf, in ruil voor een 

tegenprestatie, een beroep op een grote groep inves-

teerders. Veelal via een platform dat hiervoor speciaal  

 

 

is ingericht. Een voorbeeld van zo’n platform is kapi-

taalopmaat.nl.

3. Private equity. In dit geval investeert een participatie-

maatschappij of een vermogende particulier in het be-

drijf of neemt deze het bedrijf deels of in zijn geheel 

over.

Ook worden steeds vaker verschillende financieringsmo-

gelijkheden gecombineerd. Dit wordt hybride financiering 

genoemd. Denk hierbij bijvoorbeeld aan gedeeltelijke finan-

ciering door middel van een traditionele banklening, aange-

vuld met crowdfunding of private equity.

Nieuwe financieringsvormen





Deel 2 

De GroeiSpiraal

Groeien kun je leren. De acht stappen van de Groei-

Spiraal brengen het groeiproces helder in beeld. 

Bij elke stap worden essentiële kennis, inzichten, 

vragen en cases gepresenteerd. Opgeteld kun-

nen ze je helpen slimmer én sneller te groeien.  

Je kunt de GroeiSpiraal stap voor stap doorlopen. Of 

je zoomt in op één of meerdere stappen die op dit mo-

ment relevant zijn voor jou. Zo biedt de GroeiSpiraal 

steeds opnieuw concrete handvatten voor winstge-

vende groei.
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LEIDERSCHAP

2

3

8

1

1   Dromen
Formuleer een ambitieus
en inspirerend doel.

Zorg ervoor dat jouw ‘Mount 
Everest’, je uiteindelijke doel, 
op het raakvlak ligt van datge-
ne wat jij en je team écht leuk 
vinden om te doen, waar jullie 
écht goed in zijn en waar nu 
en in de toekomst geld mee te 
verdienen valt.

2   Denken
Ontwikkel een onderschei-
dende positionering.

Definieer waar je wilt staan 
op de zeven P’s om je uitein-
delijke doel te kunnen berei-
ken en hoe je daar gaat ko-
men. Bepaal twee P’s waarop 
je je kunt onderscheiden en 
één waarop je dominant kunt 
zijn in vergelijking met je be-
langrijkste concurrenten.

3   Delen
Betrek medewerkers en 
stakeholders.

Activeer medewerkers en 
stakeholders door ze al in 
een vroeg stadium actief te 
betrekken bij je plannen en 
aanpak. Hierdoor is de kans 
groot dat zij zich extra gaan 
inspannen voor het behalen 
van je uiteindelijke doel.

4   Durven
Neem beslissingen en  
manage risico’s.

 
Maak concreet wat je wilt 
bereiken door periodiek 
meetbare (tussen)doelen te 
formuleren en neem de bij-
behorende beslissingen. Zorg 
dat je helder hebt welke ri-
sico’s jouw aanpak met zich 
meebrengt, hoe je die gaat 
managen en wie daarvoor 
verantwoordelijk is.

Dominant
Onderscheidend
Marktconform

Product

Plaats

Promotie

Prijs

Personen

Proces

Presentatie

Evalueer kansen 
en bedreigingen.

Besluit of je 
de kansen wilt 
pakken en risi-
co’s wilt nemen.

Identificeer kansen 
en bedreigingen.

Bepaal acties om 
kansen te benut-
ten en bedreiging- 
en te voorkomen.

Geef positieve 
feedback, er-
ken behaalde 
resultaten en 
heb aandacht 
voor persoon-
lijke ontwik-
keling en 
carrièrepad.

Vertaal de on 
dernemings-
doelen naar 
het individuele 
niveau.

Deel onder-
nemingsvisie, 
missie en 
waarden.

heel 
betrokken

gemiddeld 
betrokken

weinig 
betrokken

klantenservice positief beïnvloeden

kosten positief beïnvloeden

kwaliteit positief beïnvloeden
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4

6

7

MANAGEMENT

5

5   Doen
Splits groei van dagelijkse 
operatie.

 
Koppel je groei-inspanningen 
los van je dagelijkse activitei-
ten voor voldoende focus en 
resultaat op beide fronten. De 
lijn richt zich op de dagelijkse 
business en de optimalisatie 
daarvan. Aparte teams zor-
gen voor vernieuwing, inno-
vatie en groei. 

6   Doorzetten
Zorg voor ritme.

 

Voorkom dat aandacht voor 
groei verslapt door (meer) rit-
me in je organisatie te bren-
gen. Definieer heldere doe-
len per periode en vertaal ze 
naar het individuele niveau; 
Wie doet Wat, en Waarom is 
dat juist nu belangrijk (de drie 
W’s).

7   Dupliceren
Vergroot succes, intern 
en extern.

 
Identificeer periodiek je be-
langrijkste successen en ga 
na hoe je ze kunt modelleren 
en dupliceren. Laat je ook 
inspireren door je omgeving 
voor de ontwikkeling van 
‘next practices’ die je orga-
nisatie naar het volgende ni-
veau kunnen tillen.

8   Danken
Vier successen en ’beloon’.
 
 
Geef bijzondere aandacht aan 
medewerkers en teams die 
het verschil (kunnen) maken. 
Door hun (publieke) aandacht 
en erkenning te geven zorg 
je voor een positieve flow en 
blijvende betrokkenheid. 

Optimaliseren van 
bestaande werk-
wijze in de lijnor-
ganisatie.

Vernieuwing, innova-
tie en groei in apar-
te teams, los van de 
lijnorganisatie.

Identificeer
‘best practi-
ces’.

Modelleer
‘best prac-
tices’.

Start creatie 
en implemen-
tatie ‘next 
practices’.

Implemen-
teer ‘best 
practices’.

Publieke erkenning
door manager.

Waardering van 
manager.

Groeimogelijkheden.

Financiële beloning.

67%

63%

62%

60%

Vaststellen of 
herijken kernele-
menten groeiplan.

Meten, evalueren,
valideren en prio-
riteiten stellen.

Evalueren resul-
taten en bijsturen 
kwartaalpriori-
teiten.

Prioriteiten bepa-
len en delen.

Belemmeringen 
vaststellen en 
opheffen.

1uur

st
ra

te
gi

sc
h

16uur

kwartaal8uur

4uur

1/6uur

maand

week

dag

 jaar

ta
ct

is
ch
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Stap 1 
Dromen

Waarom is het 

een uitdaging?

Het formuleren van zo’n hoger be-

drijfsdoel dwingt je om diep na te 

denken over wat je bedrijf nu écht 

toevoegt. De meeste ondernemers 

en managers staan hier te weinig bij 

stil. Daardoor zijn ze onvoldoende in 

staat een relevant verschil te maken 

in hun markt. Het gevolg is dat het 

grote succes uitblijft. Terwijl de po-

tentie er vaak wel is.

Wat is de 

uitdaging?

Het is voor iedere ondernemer of 

manager de allergrootste uitdaging 

om een ambitieus, helder en inspi-

rerend doel te formuleren voor zijn 

onderneming. Een hoger doel waar-

voor jij, je team en je klanten warm 

kunnen lopen. Waarmee je een po-

sitieve bijdrage levert aan de wereld 

waarin we leven. Vandaag, morgen, 

volgende week en in de toekomst.

Hoe ga je 

ermee om?

Je gaat samen met je team op zoek 

naar je ‘Mount Everest’. Oftewel: wat 

is het hogere doel van jouw onderne-

ming? Voor langdurige motivatie en 

zakelijk succes moet dit op het raak-

vlak liggen van de gedeelde passie 

binnen je onderneming, de aanwezi-

ge competenties en de mogelijkheid 

om met jouw aanbod geld te verdie-

nen, nu en in de toekomst.

Formuleer een ambitieus 

en inspirerend doel.
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Je strategie is de weg waarlangs jij de top van jouw ‘Mount 

Everest’ wilt bereiken. Het is je route voor de komende ja-

ren. Wanneer jij je strategie regelmatig wijzigt, betekent 

dat meestal een serieus verlies van tijd, inzet en middelen. 

Daarom is het zaak om vooraf goed na te denken over je 

strategie, deze helder te formuleren en breed te delen. 

 

 

Door te werken met een heldere strategie haal je het beste 

uit jezelf en je mensen. Iedereen weet immers waar de on-

derneming heen gaat en hoe we er gaan komen. Dat geeft 

rust, richting en energie. Natuurlijk kun je door omstandig-

heden worden gedwongen je strategie aan te passen. Aarzel 

dan niet te lang. Stop, denk en doe. In die volgorde. 

Formuleer een ambitieus en inspirerend doel

Drie strategische vragen1

Zorg dat jouw ‘Mount Everest’, je 
uiteindelijke doel, op het raakvlak 
ligt van wat jij en je team écht leuk 
vinden om te doen, waar jullie écht 
goed in zijn en waar nu en in de toe-
komst geld mee te verdienen valt.

“De beste manier om de toekomst 

Jouw

winnende

strategie

1. Waar concurreren?

Kies de markt die bij je past:
• Product en/of dienst

• Branche en categorie

• Gebied en klantsegment 

 

 

 

 

2. Hoe onderscheiden?

Kies je differentiatie:
• Productleiderschap

• Klantintimiteit

• Operationele excellentie 

Doordat je aanbiedt:
• Het beste product

• De beste relatie

• De beste prijs

• Een combinatie

3. Welk verdienmodel?

Kies een passend verdienmodel:
• Opbrengstenstromen

• Kostenstromen

• Benodigde investeringen 

Kies partners voor:
• Oplossingen

• Toelevering

• Distributie

• Backoffice

Evalueer markten op basis van:
• Groei

• Winstgevendheid

• Fit met competenties

• Fit met passie

1

2 3

Stap 1

Dromen

1
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Jouw actieplan

 

Nick Swimmurn startte Zappos in 1999 omdat hij op een dag 

geen leuke nieuwe schoenen kon vinden in een winkelcen-

trum in San Francisco. Ook online lukte het hem niet. In een 

opwelling besloot hij zijn baan op te zeggen en een online 

schoenenzaak te beginnen. Hij had een heldere visie: over 

niet al te lange tijd vindt meer dan 30% van alle winkelaan-

kopen in de VS online plaats, en consumenten zullen kopen 

bij de partij met het beste assortiment en de beste service. 

Zappos.com moest dat bedrijf worden. Dat werd zijn missie.

  

Samen met investeerder Tony Hsieh bouwde Nick Zappos 

uit tot een zeer succesvol bedrijf. Door de allerbeste service 

aan te bieden (zogenaamde ‘Wow door Service’),  producten 

vanuit eigen magazijnen snel op de plaats van bestemming 

te krijgen en veel te investeren in blije medewerkers, groei-

de Zappos binnen 10 jaar uit tot een bedrijf met een omzet 

van meer dan 1 miljard US$. Het stond meermaals op For-

tune’s lijst van beste bedrijven om voor te werken. Zappos 

werd in 2009 voor 1,2 miljard US$ gekocht door Amazon, die 

het opsplitste in 10 bedrijven onder de Zappos-paraplu om 

zo slagvaardiger te opereren en sneller te groeien.

Zappos investeert veel in de training van haar medewer-

kers. Bovendien krijgen nieuwe medewerkers na de eerste 

trainingsweek 2.000 US$ aangeboden om het bedrijf te ver-

laten. Zo wordt hun passie voor het merk getest. Ook de 

klantenservice van Zappos is legendarisch. Zo mogen call-

centermedewerkers alles doen wat nodig is om in hun ogen 

‘Wow door Service’ te leveren. Een voorbeeld: wanneer een 

klant een Zappos-product elders goedkoper vindt en daar-

over contact opneemt met een callcentermedewerker, kan 

deze direct het verschil verrekenen en de klant een aantal 

extra’s bieden, zoals gratis verzending bij de volgende be-

stelling en een kortingscoupon. Zo heeft Zappos een cul-

tuur ontwikkeld waarin gewone medewerkers tot bijzondere 

dingen in staat zijn. En dan kun je ineens heel hard groeien.

De kracht van passie: Zappos.com4

Voor slechte producten of diensten is in westerse markten 
geen plaats meer. En als ze er nog zijn, kennen ze geen 
lang of succesvol leven. 
 
De markt wordt echter overspoeld door middelmatige pro-
ducten en diensten. Producten en diensten die gewoon 
goed zijn. ‘Me-too’ lijkt al jaren het devies. Dat komt door-
dat de meeste ondernemers en managers wel goed willen 
zijn, maar niet bereid zijn de offers te brengen die nodig zijn 
om écht goed, écht onderscheidend te worden.

Gelukkig maar, want dat betekent dat er veel ruimte is voor 
ondernemers en managers met een serieuze groeiambitie. 
Voor ondernemers en managers die producten of diensten 
op de markt willen brengen vanuit een oprechte passie en 
overtuiging. Voor ondernemers en managers met een mis-
sie. Die een verschil willen maken in het leven van mensen.  

De bedrijven die dat goed weten te doen zijn tot vier keer 
zo succesvol als de bedrijven die daar niet in slagen2. Lo-
gisch, want het is moeilijk concurreren tegen een serieu-
ze ambitie die gecombineerd wordt met een diepe passie.

Het begint dus allemaal met ambitie. De startvraag is dan 
ook: hoe goed wil jij zijn? Redelijk goed, gewoon goed, erg 
goed, de beste in je markt of de beste in de wereld? En, 
misschien nog wel belangrijker, welke offers ben je bereid 
hiervoor te brengen?

Leg de lat hoog voor jezelf en voor je onderneming. Hoger 
dan wat je denkt te kunnen. Het zal je prikkelen en uitdagen 
om het beste uit jezelf, je mensen en je onderneming te ha-
len. Of, zoals Michelangelo het stelde3: ‘Het grootste gevaar 
voor de meesten van ons is niet dat ons doel te hoog ligt en 
we het missen, maar dat het te laag ligt en we het behalen’.

Het start met ambitie: hoe goed wil jij zijn?

te voorspellen, is haar zelf te creëren.” Peter Drucker

1 Wat is het hogere doel dat jou en je team zal in-

spireren? Hoe goed wil je zijn in wat en voor wie? 

Controlevraag: Is je visie helder en inspirerend?

Vul jouw antwoorden hier in:

2 Welke concrete bijdrage lever jij met je onderne-

ming aan het succes van je klanten? Controle-

vraag: Past je missie op een t-shirt?

3 Hoe ga je dat doen? Controlevraag: Hoe ga jij je 

écht onderscheiden en wat is je verdienmodel?

4 Wat wil je binnen 2 tot 3 jaar concreet bereikt heb-

ben? Controlevraag: Zijn je doelen groeigericht 

en uitdagend genoeg?
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“Met tevreden klanten alleen zijn we

Het geheim van Coolblue: groeien door beter worden5

Coolblue heeft haar passie helder geformuleerd: ‘webwin-

kels maken waar we trots op zijn’. Door het grote aantal 

webshops waarmee Coolblue de markt bewerkt heeft het 

inmiddels een indrukwekkende competentie opgebouwd. 

Ze zijn échte experts geworden in de elektronische verkoop 

en de (mobiele) internetmarketing van consumentenelek-

tronica. Met hun uitgebreide informatie- en servicemoge-

lijkheden speelt Coolblue goed in op de groeiende consu-

mentenbehoefte aan vergelijkende productinformatie en 

persoonlijk contact. Kortom: de passie, competentie en 

markbehoefte overlappen elkaar volledig binnen het Cool-

blue-concept. Hierdoor wordt het mogelijk om ambitieuze 

groeidoelen te formuleren.

 

Coolblue opereert in een groeiende markt waarin de mar-

ges door de intensieve concurrentie sterk onder druk staan. 

Binnen deze markt kiest Coolblue met haar ‘alles voor een 

glimlach’-belofte voor een eigenzinnige en onderscheiden-

de positionering. Om de belofte waar te maken werkt ieder-

een binnen het bedrijf continu mee aan het verbeteren van 

het concept. ‘Groeien door beter worden’ is het devies. Zo 

heeft Coolblue het aantal fysieke winkels, productcatego-

rieën en leveringsopties in 2014 en 2015 verder uitgebreid. 

Klanten kunnen ‘s avonds tot 24.00 uur bestellen voor leve-

ring op de volgende dag. Levering op zondag is ook moge-

lijk, zonder meerkosten voor de klant. Dat is een unicum in 

de markt voor online winkels.

Coolblue legt de lat steeds hoger voor zichzelf. Maar vooral 

ook voor haar concurrenten. Om de beloftes waar te kunnen 

maken blijft Coolblue investeren. In nieuw personeel. In de 

verbetering van de klantenservice. In de optimalisatie van 

de webshops en de bijbehorende webmarketing. En in het 

eigen distributiecentrum en de logistieke systemen. Alles 

om winstgevende groei mogelijk te maken.

Met deze aanpak combineert Coolblue in essentie de drie 

waardestrategieën zoals Treacy en Wiersema die beschre-

ven: productleiderschap, klantintimiteit en operationele exe-

cellentie6. In de tijd dat Treacy en Wiersema hun marktstudies 

deden, was het nog voldoende om in één, of hooguit twee, 

van de waardestrategieën te excelleren voor marktleider-

schap. Inmiddels zijn de meeste markten zo geëvolueerd dat 

klanten op alle drie de vlakken hoge verwachtingen hebben.  

 

In bovenstaande figuur zijn de drie waardestrategieën van 

Coolblue ingevuld vanuit het klant- en organisatieperspec-

tief. Als je dit goed bekijkt wordt snel duidelijk dat Coolblue 

alles op alles zet om op alle drie de vlakken te excelleren. Zo 

combineren ze supersnelle bezorging (operationele excel-

lentie) met een ongekende klantenservice (klantintimiteit) 

en werken ze met gespecialiseerde webshops en gepas- 

sioneerde productspecialisten (productleiderschap). Daar is 

moeilijk tegen te concurreren.

De droomcase: Coolblue

Coolblue werd in 1999 als studentenbedrijf opgericht in 
Rotterdam. Inmiddels heeft het ruim 325 succesvolle web-
winkels en 5 fysieke winkels in consumentenelektronica. 
De ondernemers achter Coolblue opereren heel slim op het 
snijvlak van hun passie, competenties en klantbehoeften. 
Dat heeft ervoor gezorgd dat de onderneming al jaren ach-
ter elkaar groeit met dubbele cijfers. Zo bedroeg de omzet 
in 2014 360 miljoen euro. Ten opzichte van 2013 betekende 
dit een toename van 45%. 

Stap 1

Dromen

1

klant-

perspectief

organisatie-

perspectief

• Klant is koning

• Focus op dienstverlening 

en service aan de klant

• Unieke dienstverlening

• Springt snel in op ontwik-

kelingen in de markt

• Dit is precies wat ik zoek!

• Het proces staat centraal

• Focus op kwaliteit  

en kosten

• Product is foutloos

• De juiste prijs

• Betrouwbare organisatie

Operatio-

nele excel-

lentie

• Product staat centraal

• Continue product- 

vernieuwing

• Vooruitstrevend bedrijf

• Creatief

• Innovatief

Product-

leider-

schap

Klant-

intimiteit

Onder-

scheidend 

vermogen
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Het hoogste doel, en de grootste droom, van alle Cool-
blue-medewerkers is om van hun klanten fans te maken. 
Als dat gebeurt, volgt het succes vanzelf, zo is de bedrijfsfi-
losofie. Want fans zorgen via mond-tot-mondreclame voor 
nieuwe klanten. Klanten die op hun beurt fan worden. En-
zovoort. De aanhoudende dubbele groeicijfers zijn het be-
wijs dat dit een winnende filosofie is.

Coolblue is ervan overtuigd dat hun obsessieve klantfocus 
en de schaalbaarheid van hun concept ervoor zal zorgen 
dat het bedrijf zich snel over Europa zal uitbreiden. En dat 
daardoor, al over een paar jaar, de magische grens van  
1 miljard euro omzet overschreden zal worden. Wanneer 
dat lukt, zijn ze de grootste online retailer van het continent.

Klanttevredenheid boven alles

niet tevreden. We gaan voor de glimlach.” Pieter Zwart, oprichter Coolblue

Mondhoekmarketing

De doorslaggevende succesfactor in het Coolblue-concept 

is de obsessieve focus op klanttevredenheid bij iedereen in 

de organisatie. ‘Met tevreden klanten alleen zijn wij niet te-

vreden. Wij gaan voor de glimlach, hun mondhoekje moet 

omhoog gaan. Want pas dan vertellen klanten over ons. En 

dankzij die mond-tot-mondreclame kent een groot deel van 

Nederland en België inmiddels het merk Coolblue’, aldus 

Pieter Zwart, directeur en een van de oprichters. 

 

Hieronder een aantal voorbeelden van de manier waarop 

Coolblue werkt aan blije klanten:

1. Het merkvizier zoals dat hierboven is afgebeeld be-

schrijft wat voor bedrijf Coolblue wil zijn. Het is lei-

dend voor het doen en laten van alle medewerkers. 

Het is de ambitie waar ze iedere dag naartoe werken.

2. Met een strenge selectie van nieuwe medewerkers 

(slechts 1,5% van de sollicitanten wordt aangenomen) 

en haar eigen academie (‘Coolcademy’) doet Coolblue 

er alles aan om van alle medewerkers gepassioneerde 

ambassadeurs voor het merk te maken.

3. Coolblue zorgt voor een sterke focus en een diepgaand 

(product)specialisme op medewerkerniveau.

4. Servicemedewerkers mogen zelf bepalen hoeveel tijd 

ze nodig hebben om een klantvraag te beantwoorden.

5. Coolblue heeft een glimlachmanager die zich afvraagt 

of iets wel leuk genoeg is voor haar klanten.

6. Coolblue heeft inmiddels vele duizenden goedbekeken 

productvideo’s geproduceerd. Deze video’s helpen  klan-

ten om producten makkelijk te vergelijken en te kiezen. 

Binnen Coolblue draait veel om cijfers. Wat je niet kunt me-

ten kun je immers niet managen. Als het even kan worden 

de cijfers live op de schermen in de kantoren getoond. Het 

belangrijkste cijfer is de klanttevredenheid. Die wordt da-

gelijks gemeten aan de hand van de Net Promotor Score 

(NPS). De NPS maakt het mogelijk om snel en eenvoudig te 

meten hoe waarschijnlijk het is dat klanten Coolblue zullen 

aanraden bij hun vrienden en kennissen. Dit is volgens de 

NPS-filosofie de ultieme maatstaf voor klanttevredenheid. 

De uitkomst van de NPS-metingen staan bij Coolblue iedere 

dag in de eerste kolom van de managementrapportage. Om 

maar even aan te geven hoe serieus ze zichzelf nemen als 

het gaat om klanttevredenheid. 

De klantfeedback uit de NPS-metingen geeft belangrijke in-

put voor verbetermogelijkheden. Alle medewerkers worden 

uitgedaagd om daar actief aan bij te dragen, met kleine en 

grote ideeën en acties. Opgeteld leiden deze ideeën en ac-

ties tot een stortvloed aan verbeteringen die ervoor zorgen 

dat de ambitie zoals die is vastgelegd in het merkvizier elke 

dag iets beter klopt. Kortom: groeien door beter te worden.

Passief
tevredenen

PromotorsCriticasters

1

Net Promotor Score % Promotors % Criticasters

2 3 7

–=

4 85 96 10GEWOON 
VERWONDEREN.
Ontzettend Coolblue.

EIGENZINNIG.
Dus een beetje anders.

FLEXIBEL.

Durven veran-

deren.

GEWOON, DOEN.

Elke dag een beetje 

beter.

VRIENDEN.

Eerlijk, direct, open.
Coolblue’s 
merkvizier



Vul eerst blok 1 van je 

GroeiActiePlan in: ‘Be-

staansrecht en doelen’  
 

Formuleer kort en krachtig de visie, 

missie, kernwaarden en kerndoelen 

voor jouw onderneming.

Vul vervolgens de 

VeranderScan in.

Door het invullen van de Verander-

Scan krijg je direct (meer) inzicht in 

de verandernoodzaak en de veran-

dercapaciteit van je onderneming in 

het licht van je groeiambitie.

Kijk tot slot nog eens 

kritisch naar je kern-

doelen voor het 

komende jaar.

Wellicht geven de inzichten die je 

hebt opgedaan met de VeranderScan 

aanleiding om je doelen voor de ko-

mende periode aan te vullen of te 

veranderen. 

Stap 1 doorgenomen? 

Aan de slag met de 

instrumenten uit deel 4!

Je kunt nu meteen doorgaan met stap 2. Maar je kunt er ook 

voor kiezen om nu al aan de slag te gaan met de instrumen-

ten die jou en je team kunnen helpen om sneller en winst-

gevender te groeien. Deze instrumenten zijn opgenomen 

in deel 4 van dit boek. Ze zijn heel praktisch en doen wat 

werkt. Hieronder een suggestie voor wat je naar aanleiding 

van het lezen en denken over stap 1 zou kunnen doen.
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