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the batde ror
RRAINREVVER

ERM - investeren in medewerkerwaarde

Prestatiebeloning loont!

Balder over brainpower en branding

VNU Media: mediabenchmark helpt uitgevers competitiever te worden




Willem Hulshof

Karl Marx's revenge

Deze Mag staat in het teken van talent en de toe-
nemende schaarste eraan. Een thema waarover ook
Magnus zich als notoire leverancier van talent graag
uitspreekt. Al eeuwenlang vindt zorgvuldige selectie
en begeleiding plaats van alpha-breinen , zoals
Aldous Huxley ze noemde in zijn Brave New World .
Maar toch is het de laatste jaren anders. Het besef
begint te dagen dat talent misschien nog wel
belangrijker is dan de factoren kapitaal en arbeid.

Peter Drucker kondigde de kenniswerker al vroeg
in de jaren zestig aan. En inderdaad, de cijfers
liegen er niet om: het aandeel van de zogenaamde
immateri®le activa (in Angelsaksische terminologie
toepasselijk intellectual property genoemd) in de
totale balanswaarde van de S&P500 is gestegen van
20% in 1980 tot ongeveer 70% nu.

Er schuilt een op het eerste
gezicht vreemde paradox
achter deze ontwikkelingen:
aan de ene kant is de
balans de nitief
doorgeslagen naar

de factor arbeid, vooral door technologische
ontwikkelingen. Pc s zijn goedkope productiemiddelen,
letterlijk in de handen van de werker. Karl Marx
slaat terug, zou je kunnen zeggen. Aan de andere
kant leidt de strijd om talent juist tot meer
ongelijkheid. Zowel in de VS als in China is de mate
van ongelijkheid in de samenleving teruggekeerd
op het niveau van rond 1900. In absolute termen
zijn de minima er weliswaar ink op vooruitgegaan,
maar de mens is nu eenmaal veel gevoeliger

voor verschillen dan voor de absolute mate van
welbevinden.

Het lijkt erop dat we op weg zijn naar een wereldwijde
meritocratie: een maatschappijmodel waarin

de sociaal-economische positie van elk individu
bepaald wordt door zijn of haar talenten en
verdiensten. Dus toch het schrikbeeld van Huxley?
Niet als allen dezelfde mogelijkheden hebben om
hun talent te ontwikkelen en daar vervolgens hun
voordeel mee te doen. Kijk maar naar Takeru
Tsunami Kobayashi, die meer dan 200.000 dollar
per jaar verdient als wereldkampioen hotdogs eten:
zijn record ligt nu op 53 in 12 minuten. [ ]

The Mag is een uitgave van Magnus. The Mag

verschijnt tweemaal per jaar in een oplage van 2.000 stuks.

Voor meer informatie kunt u contact opnemen met:

magnus Gooimeer 5-39, 1411 DD Naarden, Postbus 5021,

1410 AA Naarden, telefoon: 035 699 60 60, e-mail: info@magnus.nl

concept en realisatie Axel Groothuis, Caroline Jooren en

Jeroen Roset, Magnus.

= copyright 2007 Niets uit deze uitgave mag verveelvoudigd en/of openbaar gemaakt

worden door middel van druk, fotokopie of op enige andere wijze zonder voorafgaande

toestemming van Magnus.
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Balder over brainpower

en brainding

Sinds 1991 is Frank Balder betrokken bij vraagstukken op het gebied van operational improvement, supply chain

management en business transformatie. Als architect achter strategische verbeterprogramma s beschouwt hij

brainpower als een belangrijke onderscheidende eigenschap. Een adviseur die waarde wil toevoegen moet immers

voldoende bagage hebben om niet precies-te-doen-wat-de-klant-vraagt .

Een bedrijf in een volmaakte situatie is proactief
naar de toekomst, exibel in de uitvoering,
innovatief tegen lage kosten, optimaal ge ntegreerd
met klanten en leveranciers en maakt intelligent
gebruik van IT ter ondersteuning van de bedrijfs-
processen. Volgens Frank Balder weten slechts
enkele bedrijven deze situatie te bereiken. Kleding-
bedrijf Zara bijvoorbeeld, dat in staat is elke week
van collectie te wisselen op basis van de verkopen
in de week ervoor, waar concurrenten slechts eens
per seizoen wisselen.

Leidraad in mijn loopbaan is
operational transformation:
het integraal verbeteren van
primaire operaties en het
optimaliseren van ketens.

De afgelopen vijf jaar leidde Frank als partner bij
Atos Consulting de adviesgroep gericht op business
operations. Eerder werkte hij onder andere voor DAF
Special Products, HR Textron en PriceWaterhouse-
Coopers. Sinds kort is hij partner bij Magnus
Management Consultants, waar hij zich richt op
logistieke verbeterprojecten en benchmarking.
Leidraad in mijn loopbaan is operational
transformation: het integraal verbeteren van
primaire operaties en het optimaliseren van ketens.

Succes!

In de zoektocht van bedrijven naar nieuwe wegen
naar groei en meetbare prestatieverbetering
fungeert Frank Balder vaak als loods . Weliswaar

praat iedereen over slimmer in plaats van harder
werken , maar daarnaar handelen lukt niet altijd
even goed. Ook hebben veel bedrijven moeite met
het stroomlijnen van hun strategie en de organisatie,
processen en systemen. Op basis van zijn
ervaringen in de afgelopen 15 jaar schreef hij samen
met Maaike Visser in het boek Succes! Vijf principes
voor performanceverbetering . Deze principes zijn
inspirational innovation, pro table propositions,
excellent execution, competitive collaboration en
intelligent IT. Per principe kun je kijken hoe ver een
organisatie gevorderd is in het realiseren ervan:

is zij ad hoc-, functie-, proces- of waardegedreven?
Daarbij moeten bedrijven ervoor waken dat het
volwassenheidsniveau op de principes in evenwicht is.

Benchmarking

Uiteindelijk draait het voor bedrijven natuurlijk
om het verhogen van de winst. Zeker bij het nemen
van investeringsbeslissingen is het inschatten en
monitoren van de baten evenzeer van belang als
het berekenen en managen van de kosten. Dit
betekent dus ook analyseren en doorzetten,
conform de bekende plan, do, check, act-cyclus .
Bij Magnus vinden we het belangrijk om bedrijven
ook te helpen bij het monitoren of de juiste
veranderingen goed zijn doorgevoerd. Daarom
hebben we benchmarking gede nieerd als een van
onze kernactiviteiten. De vergelijking van de eigen
prestaties met die van andere bedrijven in de
branche vormt een prima startpunt voor een
continu verbeterproces. Het kan best gebeuren
dat managers, gevoed door hun enthousiasme,
verkeerde inschattingen maken. Bij het inzicht dat
de verandering niet verloopt zoals gepland, kunnen
ze opnieuw veel baat hebben bij brainpower,
outside the box-denken en common sense .
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Brainpower en branding

In 1943 kondigde Winston Churchill al aan dat
empires of the future will be empires of the mind .

Slimme denkers kunnen inderdaad veel waarde

toevoegen aan bedrijven, meent Balder. Dit

begint al bij het begin: kosten worden bijvoorbeeld

gemaakt tijdens het productietraject maar bepaald
in de ontwerpfase.

Brainpower is een belangrijke karakteristiek waarop
consultants en andere kenniswerkers zich kunnen
onderscheiden. Belangrijke kenmerken van brain-
power zijn nieuwsgierigheid, eigenwijsheid en
doorzettingsvermogen. Professionals die echt over
brainpower beschikken, zullen zichzelf in toenemende
mate op de kaart zetten door personal branding .
Nijenrode-professor Frank Kwakman heeft hier
al veel over geschreven. Volgens hem moet een
professional zelf zijn merk opbouwen om uit te
blinken in een vakgebied of markt. Effectieve
branding geschiedt door bewustwording en
pro lering met de bijbehorende consistentie-checks.
Dit doe je door bijvoorbeeld artikelen te publiceren,
te participeren in blogs en communities en te
spreken op congressen. Zo gaan de naam en faam
vooruitsnellen en gaan ook relaties reclame voor de
betreffende professional maken.

Thought leadership en samenwerking

Consultants worden vooral beoordeeld op de
inzichten die we bieden: bedrijven zoeken immers
thought leadership. Magnus investeert daarom veel
tijd en middelen in de ontwikkeling van idee®n en
concepten. Daarbij concentreren we ons op vier
belangrijke uitdagingen voor bedrijven in hun markt:
wendbaarheid, innovatie, prestaties en relaties.
Een consultant met brainpower zal voor dergelijke
uitdagingen samen met de klant nieuwe oplossingen
vinden. Niet door te doen wat de klant zegt, maar
juist door het bieden van tegenspel, het aandragen
van mogelijkheden en het zoeken naar nieuwe wegen.

Tot slot wijst Frank Balder op de drie hefbomen om
het rendement van het innovatievermogen van
Nederlandse bedrijven op te voeren, die zijn opgevoerd
in recent onderzoek van de Erasmus Universiteit.

Dit zijn investeren in menselijk kapitaal, strategisch
leiderschap en operen in open kennisnetwerken. Het
creatieve en innovatieve werk dat eerst binnen bedrijven
plaatsvond, speelt zich steeds meer in netwerken af.
Hierdoor komen gerenommeerde bedrijven als Boeing,
IBM en Unilever tot krachtige inzichten om sneller en
beter te innoveren en te co-produceren met klanten
of partners. Veel verandert, maar sommige dingen
houden door de tijd heen hun waarde. Samenwerking
en kennis horen daar zeker bij. [ |




VNU Media: mediabenchmark

helpt uitgevers competitiever te worden

Aan de in 2006 door VNU Media en Magnus ge nitieerde

mediabenchmark nemen dit jaar 20 uitgevers deel. Het doel?

Samenwerking op het gebied van de back of ce-processen.

VNU Media, voorheen VNU Business Publications, biedt
lezers hoogwaardige vakinformatie en adverteerders
effectieve media om resultaatgericht te communiceren.
Het portfolio omvat krachtige titels als Computable,
Emerce, Intermediair, Management Team, PCM, Sprout,
Textilia, Computable en NationaleVacatureBank.nl en
nieuwsbrieven, trainingen, seminars, vakbeurzen en
nieuwe media. Volgens Otto Korstenbroek, manager
operations bij VNU Media, heeft de marktleider in
business-to-business informatie de afgelopen vijf jaar
veel veranderingen doorgevoerd. Mede onder invloed
van IT zijn processtromen drastisch veranderd. Hier-
over was nauwelijks onderling overleg tussen uitgeef-
concerns, hooguit over de gebruikte systemen. En dat
is jammer, want je kunt veel van elkaar leren. En ook
is het handig om onderling te kunnen toetsen waar je
staat, of je de juiste veranderingen hebt doorgevoerd
en of je dit goed hebt gedaan.

Witte tankwagens

Benchmarking is het proces van het vergelijken van
eigen prestaties met de beste prestaties in dezelfde of
een andere industrie. Hans Platschorre, CFO bij VNU
Media, had hier al ervaring mee opgedaan bij een
oliemaatschappij. Uit een benchmark bleek dat voor
alle olieconcerns de distributiekosten hoog waren. Het
resultaat waren witte tankwagens als gezamenlijke
oplossing van uitdagingen op distributiegebied.

In Magnus vond VNU Media een geschikte partner om
een benchmark op te zetten voor de niet-concurrerende
operationele processen in de mediabranche: dus
zonder gevoelige informatie van front of ce processen
mee te nemen.

In 2006 is een eerste benchmark (over 2005)
uitgevoerd met negen deelnemers vanuit verschillende
invalshoeken: nieuws, infotainment, vak- en
programma-informatie. Op de eindpresentatie in
november 2006 hebben de deelnemers unaniem
besloten om de benchmark jaarlijks te herhalen
voor de business cycles abonnementen,
printadvertenties en online advertising als nieuwe
business cycle.

In elkaars keuken kijken

De belangrijkste gedachte
achter de mediabenchmark
is dat uitgevers moeten
concurreren op hun producten
en omzet, en samenwerken
op het gebied van de back

of ce-processen. Een tweede
uitgangspunt is gegarandeerde
vergelijkbaarheid. Hiertoe
zijn de relevante kritische
prestatie-indicatoren (kpi s)
op basis van een voorstel

van Magnus in een workshop
gede nieerd en vormgegeven
met een dynamische
presentatietool. Ook belang-
rijk is continu teit: de media-

0 Magiel Tak en Otto Korstenbroek

benchmark moet trend-
analyses mogelijk maken. Tot slot moeten de kosten
en inspanning voor de deelnemers beperkt blijven.

Het verkrijgen van draagvlak voor de wijze waarop de
benchmark wordt opgezet en uitgevoerd, is essentieel
voor het succes en de toegevoegde waarde ervan ,
meent Magiel Tak, senior manager bij Magnus. Hierin
speelt de stuurgroep, bestaande uit vertegenwoordigers
van de deelnemende uitgevers en Magnus, ook een
belangrijke rol.

De mediabenchmark bestaat in feite uit vier stappen:
de deelnemers verzamelen gegevens waarmee de
gezamenlijk vastgestelde prestatie-indicatoren over de
processen kunnen worden berekend. Magnus verwerkt,
analyseert en valideert de gegevens, waarna de
resultaten tijdens een plenaire sessie (anoniem) aan
de deelnemers worden gepresenteerd. Daarop volgt
discussie en kennisdeling met best practices. Alle
deelnemers krijgen een dynamische presentatie mee,
waarin hun eigen score is afgezet tegen die van de
totale groep en van hun peer group . In feite krijg je
een Kijkje in elkaars keuken, zonder de processen zelf
te zien , aldus Otto Korstenbroek.
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Deelnemers mediabenchmark 2006

Sanoma Uitgevers,
Programmabladen AKN, VNU Media, ANWB, Veronica
Uitgeverij, Weekbladpers Tijdschriften en Hilversumse
Media Compagnie
NDC Media Groep,
HDC Media en FD Mediagroep
ANWB,
VNU Media, WP Sport Media, SDU Uitgevers, Hachette
Filipacchi Media en IDG Nederland
FD Mediagroep
en Media Groep Limburg
Sanoma Uitgevers,
Veronica Uitgeverij, VNU Media, ANWB, SDU Uitgevers,
Weekbladpers Tijdschriften, IDG Nederland, WP Sport Media,
NDC Media Groep, HDC Media, FD Mediagroep, Uitgevers-
maatschappij De Telegraaf, Wegener Dagbladen, NRp
Dagbladen, Media Groep Limburg en Holland Combinatie

Continu verbeterproces

Competitiever worden

Wat heeft VNU Media met de eerste benchmarkresultaten gedaan? Die zijn
gepresenteerd aan de managers van alle back of ce-afdelingen en gezamenlijk
besproken. leder heeft daar relevante inzichten uitgehaald om de prijs-/
kwaliteitsverhouding en de aansluiting op de kwaliteitsdoelstellingen te
verbeteren. Zo ontstaat een vraagbaak over de performance van afdelingen:
inzicht in de achtergronden van scores en begrip voor maatregelen. Een
eyeopener was trouwens de online datacollectie. De benchmark vormde het
startpunt van verbetering van de interne rapportages en extra borging ervan in
de organisatie. De benchmark kan soms ook taakstellend zijn voor een afdeling,
en speelt dus ook een rol in de budgettering van VNU Media.

Otto Korstenbroek hoopt dat nog meer uitgevers aan de benchmark gaan
deelnemen. Daarin speelt ook eigenbelang: Als je voldoende vergelijkings-
informatie hebt, voegt de benchmark meer toe. Bedrijven benchmarken echter
in de eerste plaats voor zichzelf: om te weten of ze het goed gedaan hebben.
Door inzicht in de eigen prestaties in relatie tot die van de branche krijgen ze
inzicht in verbetermogelijkheden.

Het is leuk om meetbare prestatienormen te hebben en competitiever te
worden. Zo cre®er je tevens een mechanisme om afdelingen te complimenteren
met hun prestaties. Hij adviseert collega-uitgevers vooral niet te wachten met
benchmark-deelname tot na een geplande reorganisatie. Het is nog maar de
vraag of een reorganisatie goed uitpakt. Een benchmark helpt je om te kijken
of de juiste verandering goed is doorgevoerd. Het is geen eenmalige operatie,
maar een momentopname in een continu verbeterproces. [

Magnus in het onderwijs

Opleiding en kennisontwikkeling is belangrijk voor de
consultants van Magnus. In toenemende mate dragen
zij ook zelf hun een steentje bij aan externe kennis-
ontwikkeling. In de eerste plaats via het Magnus-blog
over ontwikkelingen in organisatie en technologie, dat
bij de Dutch Bloggies 2007 hoge ogen gooide als
genomineerde in de categorie beste corporate weblog .

Ook verzorgen Magnus-consultants onderwijsactiviteiten

en gastcolleges. Zo is Eric Soonius, manager technologie

bij Magnus, nauw betrokken bij de ontwikkeling van
opleidingsmateriaal en doceert hij aan de Haagse
Hogeschool. Verder hebben logistieke consultants van
Magnus recent meegewerkt aan de ontwikkeling van de
praktijkcursus voor certi ed supply chain professional
(CSCP) van het International Management Forum IMF.
Meer hierover op www.imf-online.com.




Processen

Kennis

Informatie

Kennis: de enige grondstof voor organisaties
die groeit als zij met anderen wordt gedeeld.
Door diversiteit aan kennisbronnen gn
wisselwerking daartussen zal de kennis-

Mensen productiviteit toenemen. Lerende organisaties

besteden daarom zowel aandacht aan

verwerving van nieuwe kennis als aan

kennisdeling. Recente technologische

ontwikkelingen kunnen dit proces vernieuwen

en verbeteren.

Technologie

ennisurerken 2.0

Wouter Visser en Dirkjan van Groeningen

In de huidige diensteneconomie bestaat het
voornaamste bezit van bedrijven niet uit machines en
gebouwen, maar uit immateri®le activa zoals merken,
klantenbestanden, reputatie en kennis. Zo activeert
KEMA al sinds 1994 kennis op de balans. Een voorbeeld
dat steeds meer bedrijven zullen volgen, al dan niet op
aandringen van hun aandeelhouders.

Kennispiramide
Kennis wordt ontsloten uit data en informatie. Op het
laagste niveau van de bovenstaande kennispiramide
heeft techniek een grote impact. Naarmate we hoger
klimmen, wordt de wisselwerking tussen mensen en
processen belangrijker. De huidige problematiek in
kennisdeling manifesteert zich vrijwel altijd op deze
drie niveaus:
Op dataniveau bestaan knelpunten zoals moeilijk
indexeren van bestanden of hi®rarchisch ingedeelde
databases.

Op informatieniveau spelen zaken als moeilijk te
doorzoeken intranetsystemen of het vinden van de
juiste kennis bij de juiste persoon.

Op het kennisniveau gaat het om het omzetten van
informatie tot kennis. Wat is relevante informatie?
En wie kan achtergrondinformatie geven over een
bepaald onderwerp?

Technologie als enabler

Technologische ontwikkelingen kunnen het kennis-
ontwikkelproces verbeteren; zij faciliteren in het
aanleveren van relevante informatie op de juiste plek,
aan de juiste persoon op het geschikte moment.

Een belangrijke vraag bij kennisdeling is de kring
waarbinnen kennis gedeeld wordt. Is informatie
algemeen toegankelijk of alleen voor een beperkte
groep, zoals de eigen organisatie of een community
van vakgenoten? Verder is het belangrijk om te waken

editie 2007



Streaming
Bij streaming gaat het erom dat informatie niet als een
bestand op de computer opgeslagen, maar als een continue

stroom verstuurd en on demand afgespeeld wordt. News-
feeds in RSS-formaat attenderen gebruikers op nieuwe kennis.
De ontvanger beslist ad hoc of de informatie relevant is en
of hij deze tot kennis wil consumeren. Dit gebeurt op
vrijwillige basis: op de scheidslijn tussen werk en vrije tijd,

omdat bestanden de interesse van de gebruikers hebben
en ze deze uit enthousiasme delen. Streaming maakt het
bijhouden van (wetenschappelijke) kennis veel makkelijker,
evenals verspreiding van innovatieve idee®n in organisaties.

Share as you think

In navolging van de succesvolle encyclopedie Wikipedia
kunnen bedrijven hun intranet voorzien van een wiki .
Dit is een laagdrempelige (web)toepassing, waar iedereen
teksten kan wijzigen en (samen) bewerken. Zo kunnen
medewerkers samen een kennisdatabase opbouwen
zonder op voorhand een structuur te de ni®ren, en
expliciete en zachte kennis delen. ledereen kan een
wikibericht aanvullen met kennis en verouderde
informatie vervangen of aanpassen: share as you think.

technology tools

Communities

Communities zijn digitale ontmoetingsplaatsen waar
gebruikers hun interesses kenbaar kunnen maken, en
kennis delen en discussi®ren. Het inrichten van een online
community desgewenst met bedrijfswiki zorgt ervoor dat
medewerkers sneller met elkaar in contact zullen treden
om kennis te delen. Dit komt door de eenvoudige en
laagdrempelige wijze waarop dit contact tot stand komt.
Doordat iedere gebruiker een publiek pro el heeft dat zijn
expertises en interesses aangeeft, kunnen medewerkers
elkaar gerichter benaderen voor speci eke kennis

en advies.

voor de technology trap : de veronderstelling dat nieuwe
technologie een bedrijfscultuur kan veranderen. Kennis
is het product van de informatie, ervaring en vaardig-
heden waarover iemand op een bepaald moment
beschikt. Informatietechnologie is geen wondermiddel,
maar een cruciale succesfactor bij het verbeteren van
de kennisproductiviteit.

Mensenwerk

Kennis zit vooral in de hoofden van mensen: daarom
moeten mensen, interactie en relaties centraal staan
bij kenniswerk. In het bovenstaande schema zijn

vier technology tools beschreven, waarmee informatie
directer aan te bieden is. Dit zijn streaming, wiki s,
communities en moderne zoeksoftware. Er is een

Search without structure

Zoeksoftware zoals Google Desktop luidt het einde in van de
noodzaak om kennis in een hi°rarchische structuur vast te
leggen. Hierdoor is het mogelijk om vanaf @@n werkplek het
gehele bedrijfsnetwerk als kennisbron te gebruiken, evenals
het intra-, extra- en internet. Zo komt kennis beschikbaar
zonder dat actieve handelingen voor kennisdeling nodig
zijn. Zelfs kennis die voor de bezitter van weinig waarde
is, maar voor een ander precies de gezochte informatie kan
zijn. Wie informatie zoekt over een onderwerp, hoeft niet te
weten in welke applicatie of netwerklocatie die te vinden
zou kunnen zijn.

tijdperk aangebroken waarin de grens vervaagt tussen
leren en werken, en wellicht ook tussen werken en
interesse/vrije tijd. Met meer ruimte voor passie,
expressie, authenticiteit en betrokkenheid, zichtbare
waarden die zich haast automatisch vertalen in iets
dat relaties als verhoogde kwaliteit ervaren. Ook
worden professionele netwerken transparanter, wat
zorgt voor extra ondersteuning bij het oplossen

van vraagstukken. Belangrijkste succesvoorwaarde
is de bedrijfscultuur: die moet zodanig zijn dat
medewerkers hun kennis met elkaar willen delen.
Daarbij spelen nieuwe waarden als openheid,
bereidwilligheid tot participatie en acceptatie van
bemoeienis van anderen met jouw content. Als die
ontbreken blijft de bedrijfswiki leeg, het weblog
ongelezen en de community-site ongebruikt. [ ]



ERM, Investeren In
medewerkerswaarde

Marileen Kan, Marleen van Essen en Linda Nieuwenhuis

ledere HR-verantwoordelijke zal beamen dat een betrokken, tevreden medewerker positief bijdraagt aan het

bedrijfsresultaat. Een gelukkige medewerker is een productieve medewerker. Deze HR-verantwoordelijke ziet ook

regelmatig alarmerende berichten over de krapte op de arbeidsmarkt, lagere drempels om van baan te wisselen,

openstaande vacatures en vervangingskosten van medewerkers. Hoogste tijd voor employee relationship management?

Customer relationship management (CRM) is de
bekende benadering die het optimaliseren van alle
contacten met de klant centraal stelt; onder andere
door het bieden van individuele - bij de waarde van de
klant passende - waardeproposities. Bedrijven zouden
hun medewerkers hetzelfde moeten benaderen,
betoogt Ren@ Herremans in het in 2006 tot beste
Nederlandse HR managementboek verkozen Uw
werknemer wordt klant . Deze gedachte ligt ten
grondslag aan employee relationship management.
ERM richt zich op het optimaliseren van medewer-
kerswaarde door een wederzijds vruchtbare relatie op
te bouwen met (potenti®le) medewerkers. Zo kan de
organisatie talent ontwikkelen en het potentieel van
medewerkers beter en langduriger benutten.

Medewerkerswaarde

In 1997 introduceerden James Heskett, Earl Sasser en
Leonard Schlesinger van de Harvard Business School
the value pro tchain : over de relatie tussen
medewerkers, klanten en winst. Een vervolg hierop is
the service pro tchain in 2003. Hierin laten zij

door praktijkvoorbeelden zien hoe de tevredenheid,
loyaliteit en betrokkenheid van medewerkers de
klantrelaties be nvloeden en uiteindelijk ook de
winst en groei van de organisatie.

Volgens Geelhoud, Van der Loo en Samhoud (in Plezier
en prestatie ) bepalen vier factoren de medewerkers-
waarde: tevredenheid, loyaliteit, productiviteit en
kundigheid. Training verhoogt bijvoorbeeld kundigheid;
ef ci®ntere bedrijfsprocessen verhogen de productiviteit.
Tevredenheid en loyaliteit zijn op het eerste gezicht
lastiger te be nvloeden. Best practice-organisaties op
HR-gebied passen het hiernaast geschetste model meer
of minder bewust toe om de medewerkerswaarde te
optimaliseren, blijkt uit interviews met Pensioenfonds
PGGM, Sanoma Uitgevers en Zorgverzekeraar VGZ-I1ZA.
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Tevredenheid De drie bedrijven investeren in secundaire
arbeidsvoorwaarden op het gebied van gezondheid,
vervoer, en de balans tussen werk en priv@. Zo verzorgen
hun kantines gezonde alternatieven, biedt PGGM
sportfaciliteiten, werkt Zorgverzekeraar VGZ-I1ZA aan
optimale bereikbaarheid en staat Sanoma Uitgevers
bekend om exibiliteit in arbeidstijd. PGGM en
Zorgverzekeraar VGZ-1ZA voeren tweejaarlijks een
medewerkertevredenheidsonderzoek uit en adresseren
de ge denti ceerde verbeterpunten in projecten.

Kundigheid De ge nterviewde bedrijven besteden veel
aandacht aan in- en externe training en opleidingen om
op ontwikkelingen uit de omgeving te kunnen inspelen.
Uitgangspunt is dat medewerkers zelf verantwoordelijk
zijn voor hun ontwikkeling, gestimuleerd door de
organisatie. Medewerkers en de organisatie moeten

exibel zijn. Functies kunnen verdwijnen als gevolg van
bijvoorbeeld veranderde wet- en regelgeving (Zorg-
verzekeraar VGZ-1ZA), technologische ontwikkelingen
(Sanoma Uitgevers) en markt uctuaties. Het verhogen
van de kundigheid en productiviteit van medewerkers
is dan belangrijk.
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