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Voorwoord

Momenteel heeft u het eindrapport in handen van Mariska Koster, de afstudeerder tevens schrijfster van dit advies. Ik ben in 2005 begonnen met de opleiding Management, Economie en Recht aan de Hogeschool Utrecht en studeer nu, 2009, af middels dit adviesrapport. Vier jaar lang heb ik met veel ambitie en interesse de opleiding gevolgd, maar ben ondanks dat toch blij dat het einde is gekomen.
Dit rapport is geschreven op grond van een vraag uit het bedrijfsleven. Sodexo Altys heeft mij de mogelijkheid geboden bij hun dit advies te schrijven en dat heb ik met veel plezier gedaan. De afdeling Business Development is de spil in dit rapport en het begrip effectiviteit het meetniveau. In dit rapport treft u een advies aan met betrekking tot factoren die geoptimaliseerd kunnen worden om effectiviteit dichter te benaderen dan in de huidige situatie.

Dit onderzoek is tweeledig en bestaat uit een intern onderzoek, binnen de afdeling Business Development, en een extern onderzoek. Dit is het onderzoek naar het samenwerkingsverband tussen Business Development en vijf belangrijke afdelingen in de organisatie.

De titel van het rapport ‘Effectief samen werken’ is met opzet zo geschreven, aangezien je ook alleen effectief kan werken en indirect samen werkt aan een project. Daarnaast kun je ook effectief samenwerken in een team, in groepen of met de hele afdeling. Met andere woorden, er zijn binnen en buiten de afdeling genoeg mogelijkheden om effectief te opereren.

Ik wil iedereen die heeft bijgedragen aan het tot stand brengen van dit adviesrapport hartelijke danken, in het bijzonder Adrienne Kapaan, mijn bedrijfsbegeleidster. Daarnaast ben ik van de Hogeschool Utrecht, Chris de Bruin dankbaar voor zijn begeleiding vanuit de opleiding en meneer Bierhoff voor zijn rol als 2e examinator.

Ik heb het onderzoek met veel plezier uitgevoerd en ik wens u veel plezier met het lezen ervan.
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Samenvatting

Het onderwerp dat in dit adviesrapport is aangedaan is ‘effectief samen werken’. De afdeling Business Development van de facilitaire organisatie Sodexo Altys is de spil van het onderzoek. 
Het onderzoek heeft als doel de afdeling aanbevelingen te geven om de effectiviteit te bevorderen, zowel intern als extern. Intern effectiviteit betekent de effectiviteit binnen de afdeling Business Development. Externe effectiviteit betekent de effectiviteit van het samenwerkingsverband tussen Business Development en vijf andere afdelingen. Deze vijf afdelingen worden in dit rapport vertegenwoordigd door: Sales, Inkoop, FScore, Regional Accounts en Customer Services.

Het doel van mijn onderzoek is:
“Adviseren welke factoren in aanmerking komen om de interne en externe effectiviteit van de afdeling Business Development te optimaliseren .”

Het is voor de afdeling belangrijk om te weten in welke mate zij wel of niet effectief te werk gaat. In de periode van het starten van een afdeling is het van belang om zo goed mogelijk richting te geven en daarmee effectief te kunnen opereren.

Het model dat is gebruikt om effectiviteit te kunnen bepalen is het effectiviteitmodel. Dit model is onderbouwd met een drietal theorieën, te weten: het doelmatigheidsmodel van Rubin, Plovnick en Fry, het fasenmodel van Amelsvoort en het sociotechnische principe.

Het model is gebaseerd op vier dimensies, te weten: Ondernemen, Organiseren, Uitvoeren en Samenwerken. Hiernaast hanteert het model drie fasen van effectiviteit, te weten: fase 1- bundeling van individuen, fase 2 - een groep en fase 3 - een team.
De resultaten die aan de hand van dit model gevonden zijn, verkeren grotendeels in fase 1 en af en toe in fase 2. Voor de interne effectiviteit betekent dat het volgende. Binnen de dimensie Ondernemen vallen de factoren missie en doelen, prestatiesturing en klanttevredenheid. Deze verkeren momenteel allemaal in fase 1. Binnen de dimensie Organiseren vallen de factoren taken, coördinatie in en tussen teams en probleemoplossing. De eerste twee factoren verkeren in fase 1, de laatste factor verkeert in fase 2. Binnen de dimensie Uitvoeren bevindt de factor inzetbaarheid zich in fase 0, de factor kwaliteit uitvoering in fase 1 en de factor continu leren in fase 2. Binnen de laatste dimensie Samenwerken bevinden de factoren teamoverleg, communicatie en rollen zich in fase 1 en de factoren hanteren van conflicten en besluitvorming zich in fase 2.
Voor de externe effectiviteit zijn de volgende bevindingen gedaan. Binnen de dimensie Ondernemen bevinden de factoren missie en doelen zich in fase 1, de factor prestatiesturing in fase 0 en de factor klanttevredenheid in fase 1. Binnen de dimensie Organiseren vallen de factoren taken, coördinatie in en tussen teams en probleemoplossing. Deze factoren bevinden zich allemaal in fase 1. Binnen de dimensie Uitvoeren bevindt de factor inzetbaarheid zich in fase 0, de factor kwaliteit uitvoering in fase 1 en de factor continu leren in fase 2. Binnen de laatste dimensie Samenwerken bevinden de factoren teamoverleg, communicatie en rollen zich in fase 0 en de factoren hanteren van conflicten en besluitvorming in fase 2.

Gemiddeld gezien scheelt het niveau van effectiviteit tussen de interne en externe benadering weinig. Beide effectiviteiten kunnen bestempeld worden met de naam ‘bundeling van individuen’ die zich richting ‘een groep’ begeven.

Het advies voor de interne effectiviteit bestaat uit de volgende aanbevelingen:
	Ondernemen

· Het kader van de afdeling bepalen waarbinnen missie, visie, doelen en strategie worden opgesteld. 

· Teamprestaties opstellen en klanttevredenheid vastleggen. Zorgdragen voor integratie.

	Organiseren

· Jaarplan opstellen en taken benoemen. 

· Processen opstellen voor eigenaarschap en probleemoplossing. Zorgdragen voor realisatie.

	Uitvoeren

· Teamleden breed inzetbaar maken. 

· Kwaliteitseisen opstellen en zorgen voor realisatie. 

· Opleidingsplan opstellen en zorgdragen voor realisatie.

	Samenwerken

· Communicatie benoemen en beschrijven. 

· Rollen en kwaliteiten van elkaar bekend maken. 

· Hanteren van conflicten en besluitvorming decentraliseren in het team.


1. Intern advies
Voor de externe effectiviteit bestaat het advies uit de volgende aanbevelingen:

	Ondernemen

· Het kader van de samenwerking bepalen waarbinnen missie, en doelen zijn opgesteld. 

· Teamprestaties opstellen en klanttevredenheid vastleggen. Zorgdragen voor integratie binnen de afdelingen.

	Organiseren

· Jaarplan opstellen en taken benoemen tussen de afdelingen. 

· Processen opstellen voor eigenaarschap en probleemoplossing. Zorgdragen voor realisatie binnen de afdelingen.

	Uitvoeren

· Afdelingen breed inzetbaar maken. 

· Kwaliteitseisen opstellen en zorgen voor realisatie. 

· Opleidingsplan opstellen en zorgdragen voor realisatie.

	Samenwerken

· Communicatie benoemen en beschrijven tussen de afdelingen. 

· Rollen en kwaliteiten van elkaar bekend maken. 

· Hanteren van conflicten en besluitvorming decentraliseren in de samenwerking.


2. Extern advies
De afdeling Business Development kan op grond van deze adviezen aan de slag met het optimaliseren van de factoren binnen de afdeling en in de samenwerking met de vijf afdelingen. Voor de interne adviezen heb ik een implementatieplan opgesteld, met behulp van de cultuurscan, om als afdeling direct te kunnen starten.
Inleiding

Voor mijn opleiding aan de Hogeschool Utrecht rond ik mijn opleiding af met het schrijven van een advies voor een organisatie. De opleiding Management, Economie en Recht is een brede opleiding, waardoor er veel mogelijkheden voor een afstudeeropdracht zijn. Ik ben een opdracht overeengekomen met een facilitaire organisatie, genaamd Sodexo Altys. Vanuit de Hogeschool Utrecht hebben Chris de Bruin, als docentbegeleider en Ruud Bierhoff, als 2e examinator mij begeleid bij mijn afstudeerproject.

Sodexo Altys heeft mij een plek geboden binnen de afdeling Business Development, die op dat moment nog opgericht moest worden. Business Development moet in de toekomst zorgen voor het vergroten van de toegevoegde waarde van Sodexo Altys naar de klant. 

De afdeling Business Development is per 1 december 2008 van start gegaan onder leiding van Natalie Hofman. Tussentijds heeft zij de afdeling verlaten en is de managerfunctie overgedragen aan Sandra Koeleman. Adrienne Kapaan is gedurende mijn afstudeerproject mijn bedrijfsmentor geweest.

Met de oprichting van de afdeling Business Development is de aanleiding voor dit afstudeerproject geboren. De afdeling bestaat uit medewerkers met verschillende functies, die op dat moment op één afdeling samengevoegd zijn. Daarnaast was de opzet en de doelstelling van de afdeling onduidelijk.
Samen met Sodexo Altys heb ik de volgende projectopdracht geformuleerd welke tevens de rode draad voor dit rapport is:
Op welke wijze kan de (interne/externe) effectiviteit van de afdeling Business Development (BD) geoptimaliseerd worden?

De projectopdracht omvat het onderzoeken van de effectiviteit van de afdeling Business Development en een advies opstellen voor het optimaliseren van de effectiviteit. Hiermee is duidelijk geworden welke factoren sterk en welke zwak zijn binnen de afdeling en hoe deze het beste geoptimaliseerd kunnen worden. 

Deze projectopdracht omvat ook het onderzoeken van de effectiviteit van de samenwerking tussen de afdeling Business Development en de vijf belangrijke afdelingen, lees afdelingen. De afdelingen die in dit onderzoek betrokken zijn, betreffen: Sales, Inkoop, FScore, Cusomter Services en Regional Accounts. Uit dit onderzoek is duidelijk geworden welke factoren sterk en welke zwak zijn in de samenwerking met Business Development en hoe deze factoren het beste geoptimaliseerd kunnen worden.

De doelstelling van de projectopdracht is het opleveren van verbetervoorstellen/aanbevelingen voor het optimaliseren van de interne en externe effectiviteit van de afdeling Business Development. Uiteindelijk is de afdeling Business Development, op grond van dit rapport, klaar om te starten met het optimaliseren van de factoren.
In dit rapport leest u over de aanpak van de projectopdracht waarbij u kennis maakt met de gebruikte modellen, methodieken en begrippen. Daarna leest u over het theoretische kader dat ik gebruikt heb om de informatie een onderbouwing te geven en structuur in het rapport aan te brengen. In hoofdstuk 3 vindt u de resultaten van zowel het interne onderzoek als het externe onderzoek in de huidige en in de gewenste situatie.

In hoofdstuk 4 wordt de huidige situatie met de gewenste situatie vergeleken om het gat naar de gewenste effectiviteit te bepalen. Deze verschillenanalyse wordt zowel voor interne effectiviteit als voor de externe effectiviteit beschreven. Uiteindelijk kunt u in hoofdstuk 5 de aanbevelingen lezen die ik voor de afdeling heb opgesteld. Dit alles is tevens in het kort te lezen in de samenvatting op pagina 5 en 6.

Een belangrijk gegeven om het rapport optimaal te kunnen begrijpen zijn de kleuren die gebruikt worden in figuren en tabellen. Rood staat voor de huidige situatie en groen staat voor de gewenste situatie.

1. Onderzoeksaanpak

Ter verduidelijking van het rapport licht ik eerst de aanpak van het onderzoek, de gebruikte bronnen, de modellen en de methodiek toe. Deze aanpak is toegelicht voor zowel het interne onderzoek als het externe onderzoek. Deze aanpak is de achtergrond voor het beantwoorden van de projectopdracht, te weten:
“Adviseren welke factoren in aanmerking komen om de interne en externe effectiviteit van de afdeling Business Development te optimaliseren .”

1.1 Interne onderzoeksaanpak

Hieronder leg ik stap voor stap uit waaruit het interne onderzoek bestaat. Dit onderzoek betreft het effectiviteitonderzoek van de afdeling Business Development (BD).

Allereerst ben ik begonnen met het verzamelen van informatie. Ik heb gesprekken gehad met de medewerkers en regelmatig met de manager. Ik heb documentatie opgevraagd van de afdeling en heb dit bestudeerd. Daarnaast heb ik literatuuronderzoek gedaan om het begrip teameffectiviteit uit te diepen en overige informatie te verzamelen. Observatie heeft hier bij een kleine rol gespeeld, omdat het een relatief subjectief beeld van de praktijk vormt.

Vervolgens heb ik deze informatie gebruikt voor een effectiviteitenquête, gebaseerd op het effectiviteitmodel van Rubin, Plovnick en Fry

. Naast deze enquête heb ik gelijktijdig nader onderzoek gedaan naar de factor rollen binnen de afdeling Business Development aan de hand van Belbin
 en Quinn
. Belbin voor de persoonlijke rollen, Quinn voor de managerrollen. Dit onderzoek is alvast een stap naar gewenste situatie. De andere onderzoeken zijn gericht op het bepalen van de huidige situatie en de gewenste situatie met betrekking tot teameffectiviteit, of wel de situatie waarin de afdeling Business Development zich bevindt en waar zij naar toe moeten gaan.
Aan de hand van de resultaten van de enquêtes, interviews en observatie heb ik het fasenmodel en het effectiviteitmodel van Amelsvoort
 gebruikt om de fase van de huidige en gewenste teameffectiviteit te bepalen. Uiteindelijk heb ik de informatie over de huidige situatie geclusterd in de eerste fase van de veranderfasen van Amelsvoort en Metsemaker
, namelijk Belichten. Het advies over de gewenste situatie vindt u terug in de overige drie fasen, namelijk Richten, Inrichten en Verrichten. Deze vier ontwikkelfasen vormen tegelijkertijd een kwaliteitscirkel.
Aan de hand van de cultuurscan binnen de afdeling Business Development  met het OCAI-model van Quinn
 heb ik een verandermethode bepaald om de effectiviteit te kunnen optimaliseren. Ik heb advies gegeven over de fasen op basis van drie peilers, te weten: inhoud, proces en managen. Voor uitleg over deze termen: zie begrippenlijst.
	
	Inhoud
	Proces
	Managen

	Belichten
	Diagnose
	Collectieve bewustwording
	Ruimte creëren

	Richten
	Advies
	Advies
	Advies

	Inrichten
	Advies
	Advies
	Advies

	Verrichten
	Advies
	Advies
	Advies


3. Veranderfasen versus peilers intern
1.2 Externe onderzoeksaanpak

Hieronder licht ik toe hoe het externe onderzoek in elkaar steekt. Dit onderzoek betreft het effectiviteitonderzoek van de samenwerking tussen de afdeling Business Development (BD) in relatie met de afdelingen Sales, Inkoop, FScore, Customer Services en Regional Accounts.

Allereerst heb ik interviews gehouden met de managers van de betreffende afdelingen. Daarnaast heb ik literatuuronderzoek gedaan om het begrip effectiviteit tussen afdelingen uit te diepen en overige informatie te vergaren. Observatie heeft hierbij een kleine rol gespeeld, omdat het een relatief subjectief beeld van de samenwerking vormt.

Vervolgens heb ik deze informatie verwerkt in een effectiviteitenquête, gebaseerd op het effectiviteitmodel van Rubin, Plovnick en Fry

. Ik heb hier geen nader onderzoek gedaan naar de rollen op de afdelingen zoals ik dat wel bij het interne onderzoek heb gedaan. Hierdoor is het externe onderzoek in vergelijking met het interne onderzoek een stukje vereenvoudigd. De effectiviteitenquête is gericht op het bepalen van de huidige situatie en de gewenste situatie met betrekking tot effectiviteit van de samenwerking tussen de afdelingen, ook wel de situatie waar de afdelingen zich nu samen in bevinden en samen naar toe willen.

Aan de hand van de resultaten van de enquêtes, interviews en observatie, vanuit de optiek van Business Development, heb ik het fasenmodel en het effectiviteitmodel van Amelsvoort
 gebruikt om de fase van de huidige en gewenste effectiviteit van de samenwerking te bepalen. 

De informatie over de huidige situatie heb ik ondergebracht in de eerste fase van de veranderfasen van Amelsvoort en Metsemaker
, namelijk Belichten. Het advies over de gewenste situatie vindt u in de overige drie fasen, namelijk Richten, Inrichten en Verrichten. Deze vier fasen vormen tegelijkertijd een kwaliteitscirkel.

Ik heb advies gegeven in de drie fasen op basis van drie peilers, te weten: inhoud, proces en managen. Voor uitleg over deze termen zie begrippenlijst.

	
	Inhoud
	Proces
	Managen

	Belichten
	Diagnose
	Collectieve bewustwording
	Ruimte creëren

	Richten
	Advies
	Advies
	Advies

	Inrichten
	Advies
	Advies
	Advies

	Verrichten
	Advies
	Advies
	Advies


4. Veranderfasen versus peilers extern
2. Theoretisch kader

Het theoretische kader, dat hieronder is beschreven, bepaalt de manier waarop het onderzoek benaderd is. Tevens is deze benadering onderbouwd en wordt hij in de rest van het rapport aangedaan als waarheid.

2.1 Effectiviteit

Een (voorgenomen) handelwijze is effectief of doeltreffend als de betreffende inspanningen en uitgaven daadwerkelijk bijdragen aan de realisatie van het beoogde doel. In feite wordt dus het effect gemeten van een bepaalde handeling.

Allereerst de uitleg van de verschillende effectiviteiten. De interne effectiviteit beschrijft de fase van de samenwerking binnen het Business Development team en de externe effectiviteit beschrijft de fase van de samenwerking tussen de afdeling Business Development en vijf belangrijke afdelingen. Deze afdelingen zijn Sales, Inkoop, FScore, Regional Accounts en Customer services. 

Met een team en een samenwerking wordt doorgaans het zelfde bedoeld. Een samenwerking is in sommige factoren wat minder hecht dan een permanent team. Met het team wordt de afdeling Business Development bedoeld, met samenwerking wordt de band tussen de afdeling BD en één van de andere vijf afdelingen bedoeld. Waar een team/samenwerking aan moet voldoen voordat deze zo genoemd kan worden, leest u hier:

· Teamleden zijn benoemd. Ze hebben een opdracht. 
· Teamleden hebben een gemeenschappelijk doel (ongeacht de persoonlijke doelen die ze wellicht nastreven). Dat gemeenschappelijk doel creëert vaak ook een zekere lotsverbondenheid. 
· Teamleden werken gecoördineerd samen. Er is een plan, er is leiding en er wordt samengewerkt. 

Het is daarnaast belangrijk om te weten waarom effectiviteit zo dicht mogelijk benaderd moet worden om de noodzaak van de projectopdracht aan te kunnen wijzen. De voor- en nadelen van wel of niet effectief werken in een team/samenwerking
 worden hieronder tegen elkaar afgezet.


	Effectief werken
	Niet effectief werken

	Voordelen
	Nadelen

	Gedefinieerd  werkkader
	Ongedefinieerd werkkader

	Duidelijke verwachtingen en eisen
	Onduidelijke verwachtingen en eisen

	Goede tijdmanagement
	Slechte tijdmanagement

	Het stellen van prioriteiten 
	Het werk doen wanneer het komt

	Resultaatgericht managen
	Geen doel voor ogen houden

	Effectieve besluitvorming
	Doelloze besluitvorming

	Concentratie op de kracht van het team/afdeling
	Geen duidelijke focus binnen het team/afdeling

	Hoge mate van flexibiliteit
	Weinig flexibiliteit

	Conflicthantering
	Conflict vermijdend gedrag

	Effectieve communicatie
	Doelloze communicatie


5. Voordelen versus nadelen effectief werken
Om een eenduidig beeld van effectiviteit te schetsen, wat overigens nog nooit iemand is gelukt, is het noodzakelijk verschillende modellen met elkaar te vergelijken en een eigen kader ervan te bouwen waarbinnen het onderzoek wordt uitgevoerd.

Belangrijk bij deze vergelijking is om de verschillende effectiviteiten uit te leggen en het doel van het/de betreffende team/samenwerking voor ogen te houden.

Hieronder volgt het doel van het Business Development team welke voor het bepalen van de interne effectiviteit van het team het uitgangspunt is:

“Het Business Development team dient de organisatie als facilitator op het gebied van procesoptimalisatie, organisatie ontwikkeling, productontwikkeling en businesspropositie.”
Hieronder volgt het doel van de samenwerkingsverbanden tussen Business Development en vijf belangrijke afdelingen welke voor het bepalen van de externe effectiviteit van de samenwerking tussen Business Development en de vijf belangrijke afdelingen het uitgangspunt is:

Het samenwerkingsverband tussen de afdeling Business Development en één van de belangrijke afdelingen is er om elkaar te dienen als ondersteunende dienst, leverancier en/of als interne klant.
Nu we de verschillende effectiviteiten en de verschillende doelen kennen, zijn de uitgangspunten voor het onderzoek compleet. Vervolgens is er op basis van deze uitgangspunten voor zowel het interne onderzoek als het externe onderzoek op grond van Rubin, Plovnick en Fry in combinatie met Amelsvoort en een Sociotechnische achtergrond het effectiviteitmodel tot stand gekomen. Deze stelt de fase van de interne en externe effectiviteit vast. Dit effectiviteitmodel is te zien in bijlage 2.1. In de volgende paragraaf leest u meer over de achtergrond van het model.

2.2 Effectiviteitmodel

Het model is opgebouwd uit drie theorieën. Het teamdoelmatigheidsmodel van Rubin, Plovnick en Fry, het fasenmodel van Amelsvoort en het sociotechnische principe. Hieronder volgt de kern van iedere theorie, waarna ik de combinatie uitleg.

De eerste theorie is van Rubin, Plovnick en Fry. Zij hanteren het teamdoelmatigheidsmodel
 om de mate waarin teams hun doel behalen vast te stellen. De piramide vorm geeft de volgorde van verbetering aan, te beginnen in de punt, om eerst de basis te leggen alvorens details worden ingevuld. De prioriteit van verbetering ligt dus eerst bij de factor doelen, alvorens de taken, procedures en proces worden aangepakt. Elk niveau bestaat uit een aantal vragen waarop met ‘ja’ geantwoord moet worden voordat het team volledig doelmatig te werk gaat.
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De tweede theorie is van Ir. G.Q.J.P. van Amelsvoort
. Hij hanteert het fasenmodel om het niveau van effectiviteit te definiëren.


[image: image1]
7. Fasenmodel
Ir. G.Q.J.P. van Amelsvoort onderscheidt vier dimensies waarop beoordeeld kan worden in welke fase het team verkeert. De volgende dimensies, en de daarbijbehorende factoren, worden onderscheiden:
· Uitvoeren: brede inzetbaarheid, kwaliteit en continu leren.
· Organiseren: regelen, coördineren in en tussen teams, probleemoplossing.
· Samenwerken: communicatie, conflicten oplossen en besluitvorming.
· Ondernemen: missie en doelen, prestaties en klanttevredenheid.
De derde theorie is het sociotechnische principe
. Dit principe gaat uit van de integratie tussen technische en sociale systemen om de effectiviteit te optimaliseren.
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8. Sociotechnisch principe
De integratie tussen de technische en de sociale systemen van een afdeling zorgt voor sturing op de resultaten van een team. Het sociotechnische principe gaat uit van drie resultaatgebieden, te weten: kwaliteit van de afdeling (technische systeem), kwaliteit van de arbeid (sociale systeem) en de kwaliteit van de cultuur. Wanneer deze kwaliteiten volledig in fase 3 verkeren van het effectiviteitmodel, kan men spreken van effectiviteit. 
Het effectiviteitmodel is een combinatie tussen de hierboven genoemde theorieën. Het teamdoelmatigheidmodel bepaalt de prioriteit van het model, te beginnen bij de basis (de technische systemen) om te eindigen bij de details (de sociale systemen). De basis van de afdeling wordt bepaald door de dimensies Ondernemen en Organiseren, de details van de afdeling worden bepaald door de dimensies Uitvoeren en Samenwerken. Hieruit is een kruistabel ontstaan die u voor zowel de interne als de externe effectiviteit kan vinden in bijlage 2.1. De invulling van deze tabel is bepaald door zowel Rubin, Plovnick en Fry als door Ir. G.Q.J.P. van Amelsvoort met een sterke onderbouwing en link naar het sociotechnische principe.
Het niveau van de effectiviteit wordt bepaald door het niveau van de dimensies en de daarbijbehorende factoren. De factoren die nog niet of nog niet volledig fase 3 ‘team/samenwerking’ behaald hebben, kunnen geoptimaliseerd worden. 

Binnen het interne onderzoek is de factor Rollen nader onderzocht aan de hand van Belbin en Quinn. Het Belbin model is ontwikkeld met als visie dat er binnen een team diverse rollen nodig zijn. Ieder mens heeft van nature een rol. Een optimaal team komt tot stand als er een evenwicht bestaat tussen de teamrollen.
 Een teamrol geeft de manier aan waarop een individu zijn persoonlijke kenmerken en talenten bruikbaar kan maken voor een team.
Het Quinn managerrollen model is ontwikkeld met als visie dat acht managementrollen nodig zijn om een team te leiden. De Quinn managerrollen test geeft inzicht in de rollen welke van nature bij iemand passen en welke rollen (nog) niet worden vervuld. Het is nodig deze analyse uit te voeren zodat de manager past binnen het effectieve team.
2.3 Kwaliteitscirkel
Binnen de structuur van het rapport bevindt zich een kwaliteitscirkel om de kwaliteit te kunnen blijven waarborgen. De ontwikkelingfasen van Amelsvoort vormen deze cirkel op grond van vier fasen, te weten: Belichten, Richten, Inrichten en Verrichten.

In de ontwikkelingfase Belichten vindt u de huidige situatie van de effectiviteit, (hoofdstuk 3). In hoofdstuk 4 heb ik een verschillenanalyse gemaakt voor zowel de interne als de externe effectiviteit om te bepalen in welke mate de factoren geoptimaliseerd kunnen worden. In de fasen Richten, Inrichten en Verrichten vindt u advies over de manier waarop die factoren geoptimaliseerd kunnen worden. Dit geldt voor zowel de interne als de externe effectiviteit, (hoofdstuk 5).

2.4 Business Development

De afdeling Business Development is waar het in dit rapport om draait. Voor meer tekst verwijs ik u naar bijlage 2.2 voor een interview verslag met de manager van de afdeling.
 
“De afdeling Business Development houdt zich bezig met zeer uiteenlopende activiteiten: van procesoptimalisatie, organisatie ontwikkeling, productontwikkeling en businesspropositie tot innovatie, integratie en kennisborging in samenwerking met de gehele organisatie.”

Ondanks dat dit rapport gebaseerd is op de afdeling Business Development van de organisatie Sodexo Altys, een proactieve partner, op Integrated Facilities Management gebied, is het effectiviteitsmodel bij blijk van succes een zeer generiek model voor andere teams/samenwerkingsverbanden. Vanuit dit oogpunt is het voor de resultaten dan ook niet relevant gespecificeerde informatie over de afdeling Business Development te vermelden.
3. Resultaten
Hieronder vindt u de resultaten van de huidige situatie en de gewenste situatie voor zowel de interne effectiviteit als de externe effectiviteit. In het volgende hoofdstuk zal het verschil in kaart gebracht worden.

3.1 
Huidige interne effectiviteit

Belichten van de huidige interne effectiviteit

Voor de onderbouwing van de volgende constateringen verwijs ik u naar bijlage 3.1 en 3.2 en 3.3. Hier vindt u de interne enquête, de resultaten van de van de interne enquête en het ingevulde interne effectiviteitmodel in de huidige situatie. Bijlage 2.2 onderbouwt hier ook de nodige constateringen.
Totaalbeeld

Volgens het effectiviteitmodel behaalt de afdeling Business Development 11 punten op een maximale score van 36 punten. Verhoudingsgewijs betekent dat de effectiviteit op de afdeling Business Development een cijfer van 3 behaalt. Dit cijfer is een onvoldoende te noemen, er kan aan veel factoren gewerkt worden om dit te verbeteren. U leest hieronder wat het huidige niveau is per dimensie. Gemiddeld gezien kan de afdeling zichzelf momenteel nog geen groep noemen, maar een bundeling van individuen. 

De kwaliteit van de afdeling, ook wel de dimensies Ondernemen en Organiseren, is laag te noemen. De teamleden hebben geen context waarbinnen ze kunnen opereren. De fundering ontbreekt. De kwaliteit van de arbeid, ook wel de dimensies Uitvoeren en Samenwerken, is onvoldoende te noemen. De onderlinge/uitwisselbare inzetbaarheid is laag, men weet niet wat van elkaar verwacht mag worden en er is onduidelijkheid over de kwaliteitseisen waaraan het werk moet voldoen.

Ondernemen

Op de dimensie Ondernemen behaalt de afdeling Business Development 2 punten op een maximale score van 9 punten. De dimensie Ondernemen verkeert volledig in fase 1. Dit betekent dat de afdeling op het gebied van Ondernemen slechts een bundeling van individuen is.
1. Teamleden beseffen de bijdrage van het team aan de organisatie. De teamdoelen en de te bereiken resultaten zijn echter niet bekend bij de teamleden.

2. Teamleden denken mee over verbetervoorstellen op het gebied van prestatiesturing (productie, ziekteverzuim, budgetoverschrijding), de werkelijke teamprestaties op dit gebied zijn bij de teamleden onbekend en een actieplan voor de verbetervoorstellen is niet aanwezig.

3. Wensen, behoeften en eisen van (interne) klanten zijn bekend bij de teamleden en worden regelmatig besproken in het teamoverleg en toegepast in de projecten. Echter het team heeft haar prestaties niet onder controle.

Organiseren

Op de dimensie Organiseren behaalt de afdeling Business Development 2 punten op een maximale score van 9 punten. De dimensie Organiseren is verdeelt in de factoren: taken, coördinatie in teams en probleemoplossing. Op het gebied van taken en coördinatie in het team verkeert de afdeling in fase 1. Dit betekent dat de afdeling op die factoren een bundeling individuen is. Op het gebied van probleemoplossing verkeert de afdeling gedeeltelijk in fase 3. Dat betekent dat ze op dat gebied op een team beginnen te lijken.

4. Eenvoudige taken worden door het team uitgevoerd binnen het kader van de afdeling, teamleden worden niet gestuurd bij het aanpakken van taken binnen de afdeling. Het kader van de afdeling is echter niet aanwezig.

5. In het werkoverleg worden de belangrijkste dingen besproken die gedaan zijn, men heeft het niet over de dingen die nog moeten gebeuren. Het verdelen van het eigenaarschap gebeurt minimaal, ieder teamlid is met zijn eigen taak bezig, maar niet binnen het kader van Business Development.
6. Teamleden zijn actief betrokken bij operationele problemen en problemen binnen hun huidige taken. Ondanks dat worden conflicten ondersteund door de manager.

Uitvoeren

Op de dimensie Uitvoeren behaalt de afdeling Business Development 2,25 punten op een maximale score van 9 punten. De dimensie Uitvoeren verkeert grotendeels in fase 2. Op het gebied van kwaliteit uitvoering en continu leren is de afdeling gedeeltelijk een groep te noemen. Op het gebied van inzetbaarheid behaalt de afdeling geen punten, deze ontwikkeling moet nog starten.

7. Teamleden zijn niet breed inzetbaar. Ze kunnen elkaars taken niet overnemen bij ziekte, verlof of noodzaak. Er heerst weinig flexibiliteit met betrekking tot inzetbaarheid.
8. In het team is voldoende kennis en kunde van alle kerntaken en van een breed aantal onderwerpen. De beroepshouding van de teamleden voldoet, gestelde eisen zijn hier echter niet voor.

9. Teamleden willen van en aan elkaar leren. Teamleden coachen elkaar ook op uitvoerende taken. Er is geen opleidingsplan.

Samenwerken

Op de dimensie Samenwerken behaalt de afdeling Business Development 3 punten op een maximale score van 9 punten. De dimensie Samenwerken verkeert grotendeels in fase 2. Op het gebied van hanteren van conflicten en besluitvorming is de afdeling gedeeltelijk een groep te noemen. Op het gebied van teamoverleg, communicatie en rollen behaalt de afdeling geen punten, deze ontwikkeling moet nog starten.

10. Het team heeft niet afgesproken hoe de teamleden onderling met elkaar om willen gaan en men weet niet wat er van elkaar verwacht mag worden. De manager zorgt momenteel (nog) niet voor deze coördinatie, er wordt wel voor werkoverleg gezorgd. Rollen zijn onbekend. In bijlage 3.11 en 3.12 vindt u de uitkomst van de rollentesten, zowel Belbin als Quinn. 
11. Onderlinge conflicten worden liever uit de weg gegaan dan ze zorgvuldig te bespreken. De manager zorgt wel voor oplossingen.
12. Het team neemt vaak besluiten over hun eigen zaken/taken. De manager waakt hierover. Ze nemen tevens besluiten over verbeterzaken. De besluitbevoegdheid ligt in het team. De manager blijft de eindverantwoordelijke.
3.2 Gewenste interne effectiviteit

Belichten van de gewenste interne effectiviteit

Voor de onderbouwing van het gewenste beeld verwijs ik u naar bijlage 3.4. Hier vindt u de resultaten van de gewenste situatie van de interne enquête. Het ingevulde interne effectiviteitmodel in de gewenste situatie vindt u in bijlage 3.3. Bijlage 2.2 onderbouwt hier ook het gewenste beeld.
Totaalbeeld
Interne effectiviteit wordt behaald wanneer het Business Development team op elke factor binnen de dimensies 3 punten zou scoren. De totaal score komt dan uit op 36 punten, samen zouden zij dan volledig in de fase ‘team’ bevinden. Op dat niveau is de kwaliteit van de afdeling en de kwaliteit van de arbeid perfect. Hieronder leest u hoe de interne gewenste situatie met volledige effectiviteit eruit ziet.
Ondernemen

1. Het team stelt zelf de doelen vast en houdt daarbij rekening met veranderende wensen en behoeften van (interne) klanten.

2. Teamresultaten voldoen aan de gestelde doelen. Soms worden enkele doelstellingen overtroffen.

3. Er is een (interne) klantleverancieroverleg over prestaties, verbeteracties, nieuwe diensten, verwachtingen en eisen.
Organiseren

4. Het team verbetert zelfstandig de manier van regelen en onderhandelt met ondersteunende diensten, (interne) klanten en leveranciers over de taken en kwaliteit.

5. Afstemmen tussen teams en met (interne) klanten en leveranciers wordt als vanzelfsprekend beschouwd en door eigenaars van projecten zorgvuldig teruggekoppeld naar het team.

6. Team lost zelfstandig operationele en regelproblemen op.
Uitvoeren

7. Het team volgt ontwikkelingen in de branche en regelt zelfstandig de kennis- en kundehuishouding. Ook worden ondersteunende diensten en leveranciers aangetrokken om lastige projecten te kunnen uit voeren. 
8. Het team stemt de gevolgen van veranderingen in het uivoerende proces af met (interne) klanten, management en betrokkenen.
9. Teamleden beoordelen elkaar op de uitvoering van de werkzaamheden, aanwezige kunde, beroepshouding et cetera.
Samenwerken

10. Teamleden voelen zich zeer op hun gemak in het team. Men spreekt elkaar aan op het gedrag en ondersteunt elkaar. Het team organiseert eigen teamdagen. Werkoverleg wordt continu verbeterd en betrokkenen zijn indien nodig aanwezig bij het werkoverleg. Rollen zijn bekend en medewerkers kunnen daarop inspelen.
11. Het team lost onderlinge conflicten zorgvuldig op. Teamleden vinden dat dit team een grote levensvatbaarheid heeft. Ook conflicten met de omgeving worden zelfstandig en zorgvuldig opgelost.

12. Het team besluit zelf over verbeterthema’s en bepalen zelfstandig hun jaarplan. Het jaarplan past in de dagelijkse planning. Teamleden ervaren een grote invloed en betrokkenheid bij het langetermijnbeleid van de organisatie.
3.3 
Huidige externe effectiviteit

Belichten van de huidige externe effectiviteit

Voor de onderbouwing van de volgende constateringen verwijs ik u naar bijlage 3.5, 3.6, 3.7 en 3.8. Hier vindt u de externe enquête, de resultaten van de externe enquête, de uitwerking van de interviews met de managers van de belangrijke afdelingen en het ingevulde externe effectiviteitmodel. Bijlage 2.2 onderbouwt ook hier de nodige constateringen.
Totaalbeeld

Volgens het effectiviteitmodel behaalt de samenwerking tussen Business Development en de belangrijke afdelingen gemiddeld 10 punten op een maximale score van 36 punten. Verhoudingsgewijs betekent dat de effectiviteit van de samenwerking een cijfer van 2,7 behaalt. Dit cijfer is een onvoldoende te noemen, er kan aan veel factoren gewerkt worden om dit te verbeteren. U leest hieronder wat het huidige niveau is per dimensie. Gemiddeld gezien kan de samenwerking niet bestempeld worden met de term samenwerking, de afdelingen zijn in de samenwerking meer een bundeling van individuen. 

De kwaliteit van de samenwerking, ook wel de dimensies Ondernemen en Organiseren, is klein te noemen. Er is geen kader waarbinnen de samenwerking plaats kan vinden. De fundering ontbreekt op afdelingsniveau. De kwaliteit van de arbeid, ook wel de dimensies Uitvoeren en Samenwerken, is voldoende te noemen. Men weet elkaar te vinden en de samenwerking verloopt gemiddeld. Het doel van de arbeid is echter onbekend.

Ondernemen

Op de dimensie Ondernemen behaalt de samenwerking gemiddeld 1 punt op een maximale score van 9 punten. De dimensie Ondernemen verkeert volledig in fase 1, dit betekent dat de samenwerking op het gebied van Ondernemen slechts een bundeling van individuen is. 

1. De teamdoelen en te bereiken resultaten van elkaar zijn onbekend. De afdelingen beseffen de bijdrage van de samenwerking aan de missie van de organisatie wel.

2. De samenwerkingsprestaties zijn niet vast gesteld. De afdelingen denken daarom ook niet mee over verbetermogelijkheden. Actieplannen zijn niet aanwezig. Men kan de resultaten niet bijsturen.

3. Wensen, behoeften en eisen zijn gedeeltelijk bekend bij elkaar. Hierover wordt niet regelmatig gesproken tijdens afdelingen overleg. De afdelingen hebben hun samenwerkingprestaties niet onder controle.

Organiseren

Op de dimensie Organiseren behaalt de samenwerking gemiddeld 2,4 punten op een totaal score van 9 punten. De dimensie Organiseren verkeert grotendeels in fase 1, dit betekent dat de samenwerking op het gebied van Organiseren slechts een bundeling van individuen is. De factor probleemoplossing verkeert vanuit de optiek van de afdelingen deels in fase 2. Dit betekend dat de problemen volgens hen gevoel als een groep opgelost worden.

4. Eenvoudige taken worden door de afdelingen opgepakt. Managers coördineren de afdelingen niet bij het zien van taken en het oppakken ervan. Afdelingen coachen elkaar niet op regelende en coördinerende taken.

5. In het werkoverleg worden de belangrijkste zaken besproken. Eigenaarschap is deels bekend bij afdelingen. Afdelingen coördineren niet samen de belangrijkste projecten. 

6. Afdelingen worden actief betrokken bij oplossen van problemen binnen de samenwerking. Maar de afdelingen proberen dit liever te ontwijken.

Uitvoeren

Op de dimensie Uitvoeren behaalt de samenwerking gemiddeld 2,4 punten op een totaal score van 9 punten. De dimensie Uitvoeren verkeert grotendeels in fase 1. De samenwerking is met betrekking op de factoren inzetbaarheid en continu leren te benoemen als een bundeling individuen. De factor kwaliteit uitvoering verkeert een kwart deel in fase 2, ze dragen samen als een groep zorg voor verbetering in de kwaliteit.

7. De leden van de afdelingen zijn weinig breed inzetbaar bij afwezigheid of noodzaak. Flexibiliteit op de afdelingen is gering. Acties voor ontwikkeling op dit gebied worden niet genomen.

8. Binnen de afdelingen is voldoende kennis en kunde van alle kerntaken. Er zijn echter geen eisen die hieraan gesteld worden. De afdelingen dragen geen zorg voor verbetering van de kwaliteit van de uitvoering.

9. De afdelingen willen van elkaar en aan elkaar leren. Hiervoor is echter geen opleidingsplan aanwezig en de afdelingen coachen elkaar weinig op de uit te voeren taken.


Samenwerken

Op de dimensie Samenwerken behaalt de samenwerking gemiddeld 4,25 punten op een totaal score van 9 punten. De samenwerking mag bestempeld worden met een gemiddelde. De dimensie verkeert grotendeels in fase 2. Op het gebied van teamoverleg, communicatie en rollen verkeert de samenwerking echter in fase 1, men gedraagt zich als een bundeling individuen. Op het gebied van hanteren van conflicten en besluitvorming gedraagt men zich als een groep.

10. De afdelingen hebben niet afgesproken hoe de ze onderling met elkaar om willen gaan. De afdelingen weten niet wat ze van elkaar kunnen verwachten. De afdelingen benutten elkaars kwaliteiten niet, men kent de rollen niet van elkaar. 

11. Voor de onderlinge conflicten wordt geprobeerd zorgvuldig een oplossing te vinden. Ze worden echter niet binnen de afdelingen besproken. De afdelingen zijn zelfstandig in het oplossen ervan.

12. De afdelingen nemen besluiten over hun taken en over verbeterzaken. Op strategisch gebied wordt er in de samenwerking geen aandacht geschonken, bijvoorbeeld aan doelen, procedures of eisen.
3.4 
Gewenste externe effectiviteit

Belichten van de gewenste externe effectiviteit

Voor de onderbouwing van het gewenste beeld verwijs ik u naar bijlage 3.7 en 3.9. Hier vindt u de uitwerking van de interviews met de managers van de belangrijke afdelingen en de uitslag van de gewenste situatie van de externe enquête. Het ingevulde interne effectiviteitmodel in de gewenste situatie vindt u in bijlage 3.10. Bijlage 2.2 onderbouwt ook hier het gewenste beeld.

Totaalbeeld
Externe effectiviteit wordt behaald wanneer de samenwerking tussen het Business Development team en de vijf belangrijke afdelingen op elke factor binnen de dimensies 3 punten zou scoren. De totaal score komt dan uit op 36 punten, de samenwerking zou dan volledig in de fase ‘samenwerking’ verkeren. Op dat niveau is de kwaliteit van de samenwerking en de kwaliteit van de arbeid perfect. Hieronder leest u hoe de externe gewenste situatie met volledige effectiviteit eruit ziet.

Ondernemen

1. De afdeling stelt zelf de doelen vast en houdt daarbij rekening met veranderende wensen en behoeften van elkaar.
2. Samenwerkingsresultaten voldoen aan de gestelde doelen. Soms worden enkele doelstelling overtroffen.

3. Er is een interne opdrachtnemer/opdrachtgeveroverleg over prestaties, verbeteracties, nieuwe diensten, verwachtingen en eisen tussen de afdelingen.

Organiseren

4. De afdelingen verbeteren zelfstandig de manier van regelen en onderhandelen met ondersteunende diensten, klanten en leveranciers over de taken en kwaliteit.
5. Afstemmen tussen afdelingen en met (interne) klanten en leveranciers wordt als vanzelfsprekend beschouwd en door eigenaars van projecten zorgvuldig teruggekoppeld naar de afdeling.

6. De afdelingen lossen zelfstandig operationele en regelproblemen op.
Uitvoeren

7. afdelingen volgen ontwikkelingen in de branche en regelen zelfstandig de kennis- en kundehuishouding. Ook worden ondersteunende diensten en leveranciers aangetrokken om lastige projecten te kunnen uit voeren.
8. De afdelingen stemmen de gevolgen van veranderingen in het uitvoerenden proces af met elkaar, het management en betrokkenen.
9. Afdelingen beoordelen elkaar op de uitvoering van de werkzaamheden, aanwezig kunde, beroepshouding et cetera.
Samenwerken

10. Afdelingen voelen zich op hun gemak in de samenwerking. Men spreekt elkaar aan op gedrag en ondersteunt elkaar. Werkoverleg wordt continu verbeterd en betrokkenen zijn indien nodig aanwezig bij het werkoverleg.

11. De afdelingen lossen onderlinge conflicten zorgvuldig op. Afdelingen vinden dat de samenwerking een levensvatbaarheid heeft. Ook gezamenlijke conflicten met de omgeving worden zelfstandig en zorgvuldig opgelost.

12. Afdelingen besluiten zelf over verbeterthema’s en bepalen zelfstandig hun gezamenlijke jaarplan. Het jaarplan past in de afdelingsplanning. Afdelingen ervaren een grote invloed en betrokkenheid bij het langetermijnbeleid van de organisatie.
4. Verschillenanalyse
Hieronder vindt u de vergelijking van de huidige situatie ten opzichte van de gewenste situatie voor zowel de interne effectiviteit als de externe effectiviteit. De verschillen hiertussen zijn het gat dat gedicht moet worden door factoren te optimaliseren. In het volgende hoofdstuk treft u aanbevelingen aan om de verschillen te verkleinen.

4.1 Interne effectiviteit

In deze paragraaf vindt u de vergelijking tussen de huidige en de gewenste situatie met betrekking tot de interne effectiviteit en leest u wat er gebeuren moet om te komen tot effectiviteit in fase 3. De achtergrond is terug te vinden in paragraaf 3.1 en 3.2. De vergelijking is benaderd op factor niveau, zodat er specifieker aangegeven wordt welke factoren geoptimaliseerd kunnen worden om effectiviteit in fase 3 te benaderen. De cijfers achter de factoren geven de fasen van ontwikkeling van het team aan en iedere pijl geeft de overgang naar de volgende fase aan.
Ondernemen

1. Missie en doelen (1)
· Teamdoelen gezamenlijk vaststellen, hierbij rekening houden met veranderende wensen van (interne) klanten en leveranciers. ( De bekendheid van de te behalen resultaten verhogen.

2. Prestatiesturing (1)
· Teamprestaties opstellen, bekendheid binnen het team verhogen en een actieplan opstellen om prestaties te behalen. ( Zorgen voor resultaatmanagement binnen het team, zorgen dat het actieplan past binnen het beleid van de afdeling. ( Prestaties behalen en soms prestaties overtreffen.

3. Klanttevredenheid (1)
· Wensen en behoeften in kaart brengen van (interne) klanten. ( Hierop bijsturen en controleren, mogelijke verbetering voor grotere tevredenheid bepalen. Tevreden klanten hebben. ( Overleggen met (intern) klanten over verbeteracties, prestaties, verwachtingen, eisen, dienstverlening en nieuwe diensten.
Organiseren

4. Taken (1)
· Kader voor taken opstellen, manager coördineert de taken van teamleden. ( Teamleden coördineren de taken voor elkaar, manager is in mindere mate nodig. ( Teamleden regelen zelf alle taken en onderhandelen met ondersteunende diensten, (interne) klanten en leveranciers over kwaliteit.

5. Coördinatie in en tussen teams (1)
· Procedure voor eigenaarschap opstellen. ( De belangrijkste projecten laten coördineren door meerdere teamleden en afstemming vinden met andere afdelingen. ( Vanzelfsprekend wordt er met (interne) klanten, leveranciers en ondersteunende diensten afstemming gevonden en zorgen eigenaren voor terugkoppeling.

6. Probleemoplossing (2)
· Het team zelfstandig operationele en regelproblemen laten oplossen, bij escalatie de manager erbij betrekken.
Uitvoeren

7. Inzetbaarheid (0)
· Teamleden breed inzetbaar maken. ( Flexibiliteit ten opzichte van kerntaken bereiken en acties ondernemen om zich te blijven ontwikkelen op flexibiliteit. ( Ontwikkelingen in de branche volgen, kennis- en kundehuishouding regelt het team zelfstandig en nieuwe kennis aantrekken door gebruik te maken van ondersteunende diensten en leveranciers.
8. Kwaliteit uitvoering (1)
· Eisen ten opzichte van de kwaliteit van de arbeid opstellen. ( Verandering in processen doorvoeren in de kwaliteitseisen, zelf zorgdragen voor verbeteringen in de werkwijze. ( Veranderingen in het uitvoerende proces overeenstemmen met de (interne) klanten, management en ondersteunende diensten.
9. Continu leren (2)
· Opleidingsplan opstellen en zorgdragen dat het gerealiseerd wordt. ( Teamleden elkaar laten beoordelen op uitvoering van werkzaamheden, kunde, beroepshouding et cetera.

Samenwerken

10. Teamoverleg, communicatie en rollen (1)
· Afspraken maken met betrekking tot onderlinge omgang en verwachtingen. ( Elkaars kwaliteiten benutten en open en eerlijke communicatie verzorgen. ( Elkaar aanspreken op gedrag en elkaar ondersteunen, teamdagen organiseren, werkoverleg steeds verbeteren. Teamleden op hun gemak laten voelen.
11. Hanteren van conflicten (2)
· Aandacht aan onderlinge conflicten geven door ze te bespreken in het overleg. ( Zelfstandig en zorgvuldig problemen oplossen met elkaar waardoor het team een grote levensvatbaarheid krijgt.

12. Besluitvorming (2)
· In overleg met de manager besluiten nemen over verbeterzaken en strategische thema’s. ( Verbeterthema’s worden door het team zelf bepaalt en passen binnen het jaarplan van de afdeling. Teamleden ervaren grote betrokkenheid en invloed bij het langetermijn beleid van de organisatie.
4.2 Externe effectiviteit

In deze paragraaf vindt u de vergelijking tussen de huidige en de gewenste situatie met betrekking tot de externe effectiviteit en leest u wat er gebeuren moet om fase 3 van effectiviteit te bereiken. De achtergrond is terug te vinden in paragraaf 3.3 en 3.4. De vergelijking is benaderd op factor niveau, zodat er specifieker aangegeven wordt welke factoren geoptimaliseerd kunnen worden om effectiviteit in fase 3 te benaderen. De cijfers achter de factoren geven de fasen van ontwikkeling van de samenwerking aan en iedere pijl geeft de overgang naar de volgende fase aan.
Ondernemen

1. Missie en doelen (1)
· Teamdoelen bekend maken bij de belangrijke afdelingen. ( Teamdoelen van afdelingen op elkaar afstemmen om samenwerking te verhogen. ( Gezamenlijke doelen vaststellen en rekening houden met wensen en veranderingen van behoeften van elkaar.
2. Prestatiesturing (0)
· Samenwerkingprestaties vastleggen en beide afdelingen mee laten denken over verbetermogelijkheden. ( Samen resultaten bijsturen en actieplan opvolgen. Actieplan passend maken binnen het afdelingsbeleid. ( Samenwerkingsresultaten halen en soms overtreffen.

3. Klanttevredenheid (1)
· Wensen, behoeften en eisen van elkaar regelmatig bespreken. ( Afdelingen zijn tevreden over de output, gezamenlijke prestaties zijn onder controle. ( Opdrachtgever – opdrachtnemer relaties ontstaan en hebben overleg over prestaties, verbeteracties, nieuwe diensten, verwachtingen en eisen.

Organiseren

4. Taken (1)
· Managers ondersteunen de afdeling bij het zien van taken. ( Afdelingen coördineren elkaar op taken, manager is in mindere mate nodig. ( Afdelingen regelen zelf alle taken en onderhandelen met ondersteunende diensten, (interne) klanten en leveranciers over kwaliteit.
5. Coördinatie in en tussen teams (1)
· Procedure voor eigenaarschap opstellen. ( De belangrijkste projecten laten coördineren en afstemmen met andere afdelingen. ( Vanzelfsprekend wordt er met klanten, leveranciers en ondersteunende diensten afstemming gevonden en zorgen eigenaren voor terugkoppeling.

6. Probleemoplossing (1)
· De afdelingen zelfstandig operationele en regelproblemen laten oplossen, bij escalatie manager erbij betrekken.

Uitvoeren

7. Inzetbaarheid (0)
· Afdelingen breed inzetbaar maken. ( Flexibiliteit ten opzichte van kerntaken bereiken en acties ondernemen om zich te blijven ontwikkelen op flexibiliteit. ( Ontwikkelingen in de branche volgen, kennis- en kundehuishouding regelen de afdelingen zelfstandig en nieuwe kennis aantrekken door gebruik te maken van ondersteunende diensten en leveranciers.
8. Kwaliteit uitvoering (1)
· Eisen ten opzichte van de kwaliteit van de arbeid opstellen. ( Verandering in processen doorvoeren in de kwaliteitseisen, afdelingen dragen zorg voor verbeteringen in de werkwijze. ( Veranderingen in het uitvoerende proces overeenstemmen met de klanten, management en ondersteunende diensten.

9. Continu leren (2)
· Opleidingsplan opstellen en zorgdragen dat het gerealiseerd wordt. ( Afdelingen elkaar laten beoordelen op uitvoering van werkzaamheden, kunde, beroepshouding et cetera.

Samenwerken

10. Teamoverleg, communicatie en rollen (0)
· Afspraken maken met betrekking tot onderlinge omgang en verwachtingen. ( Elkaars kwaliteiten benutten en open en eerlijke communicatie verzorgen. ( Elkaar aanspreken op gedrag en elkaar ondersteunen, teamdagen organiseren, werkoverleg steeds verbeteren. Afdelingen zijn op hun gemak in de samenwerking.

11. Hanteren van conflicten (2)
· Aandacht aan onderlinge conflicten geven door ze te bespreken in het overleg. ( Zelfstandig en zorgvuldig problemen oplossen met elkaar waardoor het samenwerkingsverband grote levensvatbaarheid krijgt.

12. Besluitvorming (2)
· In overleg met de manager besluiten nemen over verbeterzaken en strategische thema’s. ( Verbeterthema’s worden door de afdelingen zelf bepaalt en passen binnen het jaarplan van de afdelingen. Afdelingen ervaren grote betrokkenheid en invloed bij het langetermijnbeleid van de organisatie.

5. 
Aanbevelingen

In dit hoofdstuk treft u het advies dat ik aan de afdeling Business Development geef. Op grond van paragraaf 4.1 en 4.2 stel ik factoren ter optimalisatie voor waardoor het verschil tussen de huidige en de gewenste situatie kleiner wordt. 
Om de manier waarop deze factoren geoptimaliseerd kunnen worden heb ik een cultuurscan gedaan. In paragraaf 5.1 leest u de verandermethode. In paragraaf 5.2 en 5.3 leest u de factoren die ik ter optimalisatie adviseer, en in paragraaf 5.4 leest u de manier waarop dit het beste geoptimaliseerd kan worden en waarop gelet moet worden. Dit geldt voor zowel de interne als de externe effectiviteit.
5.1 Cultuurscan

De resultaten van de cultuurscan vindt u in bijlage 5.1. Op de afdeling Business Development heerst er momenteel een sterke cultuur, gevormd door hiërarchie, familie en adhocratie. De marktcultuur blijft momenteel wat achter. In de gewenste situatie is er een kleinere behoefte aan hiërarchie en een kleinere behoefte aan de familie cultuur, waarnaast de afdeling graag meer in een markt- en adhocratiecultuur wil werken. 

In bijlage 5.2 vindt u een uitgebreide uitleg over wat de cultuurverandering wel en niet inhoudt en een formulier om acties samen met de afdeling vast te stellen om de cultuurverandering te verwezenlijken. 
Een bijpassend verandervermogen bij dit effectieve afdelingontwerp is de experimentele benadering.
 Nadere uitleg van deze benadering vindt u in bijlage 5.3. Aangezien het succes van het invoeren van de aanbevelingen nog moet blijken voordat het model generiek verklaard kan worden, is deze benadering uitermate geschikt. De afdeling Business Development zet de eerste stap richting effectiviteit bij het opvolgen van de aanbevelingen van paragraaf 5.2 en 5.3 op de manier zoals deze in paragraaf 5.4 wordt besproken.
5.2 Interne factoren
In deze paragraaf vindt u een opsomming van de factoren die ik aanbeveel om te optimaliseren binnen de afdeling. Optimaliseer de factoren altijd van boven naar beneden. Mocht het gewenste effect na de ontwikkelfase Verrichten nog niet zijn bereikt, herhaal de fasen nogmaals vanaf de fase Belichten. Alle factoren uit het effectiviteitmodel kunnen geoptimaliseerd worden.
Ondernemen

· Het kader van de afdeling bepalen waarbinnen missie, visie, doelen en strategie zijn opgesteld. 

· Teamprestaties opstellen en klanttevredenheid vastleggen. Zorgdragen voor integratie.
Organiseren

· Jaarplan opstellen en taken benoemen. 

· Processen opstellen voor eigenaarschap en probleemoplossing. Zorgdragen voor realisatie.
Uitvoeren

· Teamleden breed inzetbaar maken. 

· Kwaliteitseisen opstellen en zorgen voor realisatie. 

· Opleidingsplan opstellen en zorgdragen voor realisatie.
Samenwerken

· Communicatie/teamoverleg benoemen en beschrijven. 

· Rollen en kwaliteiten van elkaar bekend maken en een ultiem team samenstellen. Zie bijlage 3.14.
· Hanteren van conflicten en besluitvorming decentraliseren in het team.
5.3 Externe factoren

In deze paragraaf vindt u een opsomming van de factoren die ik aanbeveel om te optimaliseren binnen de afdeling. Optimaliseer de factoren altijd van boven naar beneden. Mocht het gewenste effect na de ontwikkelfase Verrichten nog niet zijn bereikt, herhaal de fasen nogmaals vanaf de fase Belichten. Alle factoren uit het effectiviteitmodel kunnen geoptimaliseerd worden.

Ondernemen

· Het kader van de samenwerking bepalen waarbinnen missie, en doelen zijn opgesteld. 

· Teamprestaties opstellen en klanttevredenheid vastleggen. Zorgdragen voor integratie binnen de afdelingen.
Organiseren

· Jaarplan opstellen en taken benoemen tussen de afdelingen. 

· Processen opstellen voor eigenaarschap en probleemoplossing. Zorgdragen voor realisatie binnen de afdelingen.
Uitvoeren

· Afdelingen breed inzetbaar maken. 

· Kwaliteitseisen opstellen en zorgen voor realisatie. 

· Opleidingsplan opstellen en zorgdragen voor realisatie.
Samenwerken

· Communicatie/samenwerkingoverleg benoemen en beschrijven tussen de afdelingen. 

· Rollen en kwaliteiten van elkaar bekend maken. 

· Hanteren van conflicten en besluitvorming decentraliseren in de samenwerking.

5.4 Fasen advies

Richten

Inhoudelijk is het in deze fase belangrijk dat de manager strategische keuzes maakt. Deze keuze dient ook daadwerkelijk de keuze te zijn waarmee de manager de afdeling wil optimaliseren. Het moet niet zo zijn dat de manager halverwege de fasen ineens de strategische keuzes verandert. Mocht dit wel het geval zijn, dan is het verstandig om helemaal op nieuw te beginnen met Richten. De manager stelt in deze fase een veranderprogramma op om de factoren te optimaliseren en de afdeling hier kennis mee te laten maken. 
Procesmatig is het belangrijk dat de manager gezamenlijk richting geeft aan de afdeling. De manager bepaalt dit niet alleen maar betrekt de afdeling erbij, laat de medewerkers zich betrokken voelen bij de afdeling. Medewerkers moeten actief participeren en enthousiast zijn over de optimalisatie voordat de nieuwe manier ook daadwerkelijk gaat werken. Medewerkers moeten er vertrouwen in hebben en de focus ligt in deze ontwikkelingsfasen op energie, veel input en overleg.
Als manager is het belangrijk in deze fasen te letten op het winnen van vertrouwen, het creëren van draagvlak en het reduceren van barrières. Probeer voor zoveel mogelijk veranderingen goedkeuring te krijgen van hoger hand om een zo effectief mogelijke afdeling neer te zetten. Reduceer bij zowel de afdeling als bij het management de onnodige zekerheid. Niet geschoten is altijd mis.
Inrichten

Inhoudelijk is het in deze fase van belang dat de medewerkers incl. de manager de factoren gaan inrichten. De factoren uit het effectiviteitmodel moeten vorm gaan krijgen. Men gaat het businessplan, het jaarplan, het opleidingsplan en de procedures en regels gezamenlijk inrichten. De manager moet zorgdragen dat ook deze fase gezamenlijk doorlopen wordt door de gehele afdeling. Hierdoor creëert de manager meer draagvlak binnen de afdeling en prikkelt de manager het enthousiasme van de medewerkers. De manager kan dit doen door gebruik te maken van interventies.
Procesmatig is het belangrijk in deze fase aandacht te schenken aan de positie van de afdeling en hier ook duidelijkheid over te scheppen. Het doel voor ogen houden en de afdeling daarnaar toe bewegen is belangrijk. Bij het Inrichten hoort ook het ontwikkelen van het eigenaarschap, de manager zorgt hierdoor dat het personeel verantwoordelijk is en dat de taken goed afgebakend zijn.
De enige belangrijke doorbreking die gedaan moet worden in deze ontwikkelingsfase is de traditionele verstandhouding. Deze is niet langer meer van kracht, de manager bepaalt de nieuwe richting naar een effectieve afdeling, zowel intern als extern.
Verrichten

Inhoudelijk gaat de manager met de afdeling de opgestelde en ontworpen procedures, regels et cetera invoeren door middel van het veranderprogramma. Evalueer iedere nieuwe stap, op zowel vooruitstrevende ontwikkelingen als op negatieve ontwikkelingen. Voorkom dat er niet gecommuniceerd wordt gedurende het implementatietraject. Stel zo nodig hier en daar een beetje bij, maar wees niet heel drastisch en ingrijpend. Dit kan tot verwarring leiden. Mocht er ergens een mis ontwerp, of keuze tussen zitten, begin dan weer bij de fase Richten. Wanneer de afdeling/manager twijfelt over de huidige diagnose, controleer dan de Belichtingsfase.
Procesmatig is het van belang dat de medewerkers hun competenties ontwikkelen door zo’n verandering en dat de manager hierdoor ook een ervaring rijker is. Probeer de medewerkers te helpen bij hun vragen en/of blokkades en onderhoudt de relatie binnen het team en tussen de afdelingen. Het is belangrijk iedereen in het experiment te blijven prikkelen en te motiveren.

Een belangrijke output in deze fase zijn duurzame resultaten. Het doel van het team of het samenwerkingsverband wordt bereikt. De samenwerking is in de goede fase beland, namelijk fase 3: ‘het team/de samenwerking’. Zorg er voor dat deze ontwikkelingen zich blijven verbeteren en onderhouden zodat het team niet geneigt is terug te vallen naar de oude situatie. Succes verzekerd.
In paragraaf 5.5 vindt u een implementatie plan dat gebaseerd is op het bovenstaande om de factoren binnen de afdeling te optimaliseren.

5.5 Implementatieplan

Hieronder vindt u een vereenvoudigd implementatieplan om de interne effectiviteit te optimaliseren. U leest dit model in combinatie met de aanbevelingen in paragraaf 5.2 en de fasen advies in paragraaf 5.4. Dit implementatieplan is bedoeld om de hierboven beschreven interne aanbevelingen/adviezen inzichtelijk te maken.
De prioriteiten van implementatie zijn gebaseerd op het teamdoelmatigheidsmodel van Rubin, Plovnick en Fry. Het is van belang eerst de dimensie Ondernemen aan te pakken alvorens de dimensies Organiseren, Uitvoeren en Samenwerken te optimaliseren. 
	Dimensies
	Factor (§5.2)
	Wie
	Wat
	Wanneer

	1.Ondernemen
	Missie en doelen

Prestatiesturing

Klanttevredenheid
	1. Manager

2. Team
	Richten, inrichten, verrichten
	A.S.A.P.

	Hoe (§5.4)
	1. Het vergroten van doel- en prestatiegerichtheid van het team.
2. Het leren analyseren van de teamresultaten.

3. Het team kan zijn bereikte prestatieniveau meten, zelfstandig analyseren, evalueren en beïnvloeden. 

	2.Organiseren
	Taken

Coördinatie/Eigenaarschap

Probleemoplossing
	1. Manager

2. Team
	Richten, inrichten, verrichten
	Na/gelijktijdig met Ondernemen.

	Hoe (§5.4)
	1. Aanzet geven tot integratie van de taken in het team.

2. Het vergroten van de organisatorische zelfstandigheid.

3.Coördineren van de afstemming van eigenaarschappen en op het realiseren van

verbeteringen in de prestaties.

	3.Uitvoeren
	Inzetbaarheid

Kwaliteit uitvoering

Continu leren
	1.Team

2. Manager
	Richten, inrichten, verrichten
	Na/gelijktijdig met Organiseren.

	Hoe (§5.4)
	1. Vergroten van inzetbaarheid op uitvoerend werk en vergroten van proceskennis.

2. Het team de wijze van uitvoering zelfstandig laten bepalen.

3. Het team coacht elkaar in de wijze waarop men het werk uitvoert.

	4.Samenwerken
	Communicatie/rollen

Hanteren conflicten

Besluitvorming
	1.Team

2. Manager
	Richten, inrichten, verrichten
	Na/gelijktijdig met Uitvoeren.

	Hoe (§5.4)
	1. Verduidelijken van een nieuwe taakverdeling over de teamleden en het oppakken van nieuwe rollen door de verschillende teamleden.
2. Teamspelregels opstellen als instrument om voortgang van de samenwerking te  bewaken.

3. Teamleden benutten elkaars kwaliteiten gebruiken in de uitvoerende werkzaamheden.


9. Intern implementatieplan
Wanneer u al deze stappen bent doorlopen hebt en er schort hier en daar nog wat aan de kwaliteit van de afdeling (Ondernemen/Organiseren) of arbeid (Uitvoeren/Samenwerken), dan kunt u deze stappen opnieuw doorlopen en beginnen bij de fase Belichten, alvorens de factoren bij te Richten, te Inrichten en te Verrichten.
5.6 Afsluiting

De afdeling Business Development verkeert momenteel in volle ontwikkeling. Dit rapport draagt bij aan het optimaliseren van het Business Development team. De manager kan met behulp van de aanbevelingen aan de slag met de afdeling en de samenwerking met andere afdelingen. Ik ben er zeker van dat Business Development in de toekomst veel kan betekenen voor Sodexo Altys.
De opdracht was voor mij een grote uitdaging waar ik met veel wilskracht in ben gestapt en met veel voldoening mee ben geëindigd. Tijdens het onderzoek naar de effectiviteit van een team/samenwerking kwam er ineens veel meer aan het licht, dan dat ik voorheen had verwacht. Ik heb zo goed mogelijk gebruik willen maken van bestaande theorieën en methoden om tot een perfecte combinatie te komen om effectiviteit te optimaliseren. Hier heb ik veel van geleerd.

Zonder de afdeling Business Development en de manger Sandra Koeleman heb ik de opdracht nooit kunnen uitvoeren, ik wil hen bijzonder bedanken voor de samenwerking. De afdeling was kritisch en meelevend tegelijk, een goede combinatie waar ik veel van opgestoken heb. Bedankt voor de fijne samenwerking. 

Daarnaast wil ik de vijf andere afdelingen, te weten: Sales, Inkoop, FScore, Regional Accounts en Customer Services bedanken voor de medewerking aan het onderzoek en de fijne samenwerking.
Begrippenlijst
De begrippen die hieronder zijn beschreven zijn door het hele rapport te lezen. Let op het verschil in de termen tussen het interne en het externe onderzoek.
Begrippen figuur 3 en 4

In deze figuren vindt u de activiteiten die plaatst vinden per fasen in dit rapport. De moeilijkste begrippen worden uitgelegd.
· Collectieve bewustwording is het feit dat het de medewerkers duidelijk wordt dat het tijd is voor verandering doordat ik binnen de afdeling en in de samenwerking met andere afdelingen bezig ben geweest met mijn onderzoek.
· Diagnose is het vaststellen van de huidige situatie op basis van het effectiviteitsmodel en daarbij behorende onderbouwingen.
· Ruimte creëren betekent dat er duidelijk aandacht geschonken wordt aan het optimaliseren van de factoren. 
Begrippen intern onderzoek
Om het intern onderzoek/effectiviteitmodel eenduidig te kunnen interpreteren heb ik deze begrippenlijst aangelegd. 
· Betrokkenen/Omgeving zijn de interne klanten, klanten, leveranciers en/of ondersteunende diensten in één woord samengevat.

· Coördineren is het afstemmen van zaken/taken op elkaar binnen het team (of samenwerking).
· Interne klanten zijn afdelingen waaraan geleverd moet worden binnen de organisatie.
· (Werk) kader zijn de grenzen op het gebied van doelen, taken, verantwoordelijkheden en te behalen missie etc. waarbinnen het team zijn werk verricht.
· Klanten zijn externen waaraan geleverd moet worden buiten de organisatie.
· Leveranciers zijn afdelingen die iets aanleveren binnen de organisatie.
· Management is het management/de directie van Sodexo Altys.
· Manager is Sandra Koeleman, zij stuurt de afdeling Business Development aan.
· Ondersteunende diensten zijn afdelingen die inhoudelijk betrokken zijn bij projecten, zij verlenen hun expertise aan BD, denk aan de competence centers.

· Team is het Business Development team.

· Teamleden zijn de leden van het Business Development team.
Begrippen extern onderzoek
Om het extern onderzoek/effectiviteitmodel eenduidig te kunnen interpreteren heb ik deze begrippenlijst aangelegd. Bepaalde begrippen komen ook in het intern effectiviteitmodel terug alleen wordt er soms wat anders mee bedoeld, wanneer daar sprake van is zijn deze begrippen hieronder uitgelegd.
· BD is het Business Development team/afdeling.
· (Samenwerkende) afdelingen dit zijn de belangrijke afdelingen waar de afdeling Business Development mee samenwerkt, te weten: Sales, Inkoop, FScore, Regional Accounts en Customer Services.
· Managers dit zijn de managers van alle afdelingen, zowel Sales, Inkoop, FScore, Regional Accounts en Customer Services als de manager van Business Development.
· Opdrachtnemer/opdrachtgever relatie dit is de relatie die hoort te bestaan binnen de samenwerking tussen BD en één van de betreffende afdelingen.
· Teamleden zijn de leden van de alle afdelingen. De inhoud van de afdelingen.
Literatuurlijst

Inhoudelijke boeken

- Quinn, Robert E.-. Onderzoeken en veranderen van organisatiecultuur. Academic Service, 1e druk, 2006.

- Amelsvoort , Pierre van-. Organisatievernieuwing: programmeren, regisseren en realiseren. ST-Groep B.V., 2e druk 2002.

- Bussher, Jeroen-. Pimp je afdeling. Voor wie meer uit zijn afdeling wil halen. Academic Service, 1e druk, 2008.

- Schouten, Jan-. Verbeteren  van teams. Schouten en Nelissen, 5e druk 2007. 

Ondersteunende boeken

- Braas, Cees-. Taaltopics Formuleren. Wolters-Noordhoff Groningen, 2001.

- Baarda, De Goede en Van Dijkum-. Basisboek Statistiek met SPSS, handleiding voor het verwerken en analyseren van en rapporteren over (onderzoeks) gegevens. 2e druk, Wolters - Noordhoff.
- Baarda en De Goede-. Basisboek Methoden en Technieken, Handleiding voor het opzetten en uitvoeren van kwantitatief onderzoek. 4e druk, Wolters - Noofdhoff.

Beleidsartikelen

- Hofman, Natalie-. Innoveren en ontwikkelen met Business Development. Afdelingsbeleidplan, Januari 2009.

- Memo organisatieaanpassing Sodexo Altys oktober 2008.

- Functieprofiel Projectadviseur

- Functieprofiel Business Analist

Syllabi

- Syllabus interviewtechnieken, Hogeschool Utrecht, 2005-2006.

- Syllabus enquêtetechniek, Hogeschool Utrecht, 2005-2006.

Artikelen
- Teamontwikkeling een fasenmodel voor de ontwikkeling van resultaatverantwoordelijke groepen, Munthoff, Goof van Amelsvoort.

- Sociotechniek, Munthoff, Roline Roos.

- Effectief samenwerken, Toolbox Teamontwikkeling door Lara Frank en Sybe Rebel.

- Effectief samenwerken in teams, Amelsvoort, pdf-file.
- De managementrollen van Robert Quinn, pdf-file.

Websites

- http://www.leren.nl/cursus/professionele-vaardigheden/leiding-ontvangen/rollen-manager.html
- http://www.hobbitsoft.nl/personeel/belbin.html
- http://www.samensterker.nu/voordelen_samenwerken.php

- http://nl.wikipedia.org/wiki/Effectiviteit
- http://www.interplace.nl/site/index.asp?page=121
Bijlagen hoofdstuk 2

2.1 Effectiviteitmodellen

Intern effectiviteitmodel

	Ondernemen


	Fase 1 

Bundeling individuen 
	Fase 2 

Groep
	Fase 3

Team

	1. Missie en

doelen


	Teamdoelen en te bereiken

resultaten zijn

bekend en teamleden

beseffen de bijdrage van

het team aan de missie

van de organisatie.


	Team geeft de manager
advies bij het vaststellen

van de hoogte van de

teamdoelen. Teamleden

stemmen de hoogte van

de teamdoelen af met

(interne) klanten en leveranciers.
	Team stelt zelf de doelen

vast en houdt daarbij

rekening met veranderende

wensen en behoeften van (interne) klanten en leveranciers.



	2. Prestatiesturing


	De teamprestaties (productie, ziekteverzuim,

budgetoverschrijdingen)

zijn bekend bij de teamleden

en teamleden denken

mee over verbetermogelijkheden.

Manager en team stellen

een actieplan op.
	Team weet resultaten bij

te sturen. Teamleden

analyseren de teamprestaties en zetten, waar nodig, verbeteracties in gang. Het teamactieplan

past in de jaarlijkse

beleidscyclus van de afdeling.
	Teamresultaten voldoen

aan de gestelde doelen.

Soms worden enkele

doelstellingen overtroffen.



	3. Klanttevredenheid


	Wensen, behoeften en

eisen van (interne) klanten

zijn bij teamleden

bekend en worden regelmatig besproken tijdens het teamoverleg.
	Team heeft haar prestaties

onder controle en

overlegt met (interne) klanten over mogelijke verbeteringen. (Interne) klanten zijn tevreden.
	Er is een (intern) klantleverancieroverleg

over prestaties, verbeteracties,

nieuwe diensten, verwachtingen en eisen.


	Organiseren


	Fase 1 

Bundeling individuen
	Fase 2 

Groep 
	Fase 3 

Team

	4. Taken


	Eenvoudige taken

worden door het team

opgepakt. Manager
ondersteunt teamleden

bij het zien van taken (planning, budgetbewaking,

opleiding en training).
	De dagelijkse werkzaamheden

regelt het team

zelfstandig (80 % van de

taken in het team).

Teamleden coachen

elkaar op regelende en

coördinerende taken.
	Het team verbetert zelfstandig

de manier van regelen en onderhandelt met ondersteunende diensten, (interne) klanten en leveranciers over de taken en kwaliteit.

	5. Coördinatie in en tussen teams

	In het werkoverleg worden

de belangrijkste

zaken binnen het team besproken en gecoördineerd. Eigenaarschappen worden verdeeld en gecoördineerd.
	Meerdere teamleden

coördineren voor het

team de belangrijkste

projecten. Namens het team wordt afgestemd met andere afdelingen.

	Afstemmen tussen

teams en met (interne) klanten

en leveranciers wordt als

vanzelfsprekend beschouwd en door eigenaars van projecten zorgvuldig teruggekoppeld naar het team.

	6. Probleemoplossing


	Teamleden worden betrokken bij het oplossen

van operationele

problemen binnen het team.
	Teamleden zijn actief betrokken bij operationele en regel problemen binnen het team.

	Team lost zelfstandig

operationele en regelproblemen

op binnen het team.

	Uitvoeren


	Fase 1 

Bundeling individuen
	Fase 2 

Groep
	Fase 3 

Team

	7. Inzetbaarheid


	Teamleden zijn voldoende

breed inzetbaar, zodat

bij ziekte en verlof voor

de belangrijkste taken

vervanging aanwezig is.

80 % van de gewenste

flexibiliteit is bereikt.


	Teamleden zijn op meerdere kerntaken inzetbaar, de gewenste flexibiliteit is bereikt en het team onderneemt acties om

zich te blijven ontwikkelen.


	Het team volgt ontwikkelingen

in de branche en regelt zelfstandig de kennis- en kundehuishouding.

Ook worden ondersteunende diensten en leveranciers aangetrokken om lastige

projecten te kunnen uit voeren. 

	8. Kwaliteit

uitvoering


	In het team is voldoende

kennis en kunde van alle

kerntaken. Beroepshouding

voldoet aan de

gestelde eisen.


	Het team overziet de

gevolgen van veranderingen

voor de processen in

het team en draagt zorg

voor verbeteringen in de

werkwijze.

	Het team stemt de gevolgen van veranderingen in het uitvoerende proces af met (interne) klanten, management en betrokkenen.

	9. Continu leren


	Teamleden willen van

elkaar en aan elkaar

leren. Ze geven elkaar regelmatig feedback.

	Het team maakt het

opleidingsplan en zorgt

ervoor dat het plan

gerealiseerd wordt.

Teamleden coachen

elkaar op uitvoerende taken.
	Teamleden beoordelen

elkaar op de uitvoering

van de werkzaamheden,

aanwezige kunde, 
beroepshouding et

cetera.

	Samenwerken


	Fase 1 

Bundeling individuen
	Fase 2 

Groep 
	Fase 3

Team 

	10. Teamoverleg,

communicatie en

rollen


	Het team heeft afgesproken

hoe de teamleden onderling met elkaar willen omgaan en wat men van elkaar mag verwachten. Coördinator zorgt voor werkoverleg.


	Teamleden benutten

elkaars kwaliteiten en de

onderlinge communicatie

wordt als open en eerlijk

betiteld. Team zorgt zelf

voor werkoverleg. Men kent elkaars rollen.

	Teamleden voelen zich

zeer op hun gemak in

het team. Men spreekt

elkaar aan op gedrag en

ondersteunt elkaar. Het

team organiseert eigen

teamdagen. Werkoverleg

wordt continu verbeterd

en betrokkenen zijn indien

nodig aanwezig bij het werkoverleg.

	11. Hanteren van

conflicten


	Onderlinge conflicten

worden vaak uit de weg

gegaan. De lieve vrede

wordt bewaard. Af en toe

een emotionele uitbarsting.

Manager lost conflicten

op.


	Onderlinge conflicten

worden in het team zorgvuldig besproken en

teamleden proberen tot

een oplossing te komen.


	Het team lost onderlinge

conflicten zorgvuldig op.

Teamleden vinden dat

dit team een grote

levensvatbaarheid heeft.

Ook conflicten met de

omgeving worden zelfstandig en zorgvuldig opgelost.

	12. Besluitvorming


	Het team neemt besluiten

over operationele 
zaken. Over verbeterzaken

denken teamleden

mee. Manager waakt

over de besluitvorming.


	Teamleden nemen besluiten

over verbeterzaken in

overleg met de manager
en denken mee over

strategische thema’s.


	Het team besluit zelf over verbeterthema’s en bepalen zelfstandig hun jaarplan. Jaarplan past in de dagelijkse planning. Teamleden ervaren een grote invloed en betrokkenheid bij het  langetermijnbeleid van de organisatie.


Extern effectiviteitmodel

	Ondernemen


	Fase 1 

Bundeling individuen 
	Fase 2 

Groep
	Fase 3

Samenwerking

	1. Missie en

doelen


	Teamdoelen en te bereiken

resultaten van BD zijn bekend bij de afdelingen en zij beseffen de bijdrage van de samenwerking aan de missie van de organisatie.
	BD geeft de manager advies bij het vaststellen van de hoogte van de teamdoelen. Afdelingen stemmen de hoogte van de teamdoelen af met elkaar.
	De afdeling stelt zelf de doelen

vast en houdt daarbij

rekening met veranderende

wensen en behoeften van de samenwerkende afdelingen.



	2. Prestatiesturing


	De samenwerkingprestaties (productie,

budgetoverschrijdingen)

zijn bekend bij de afdelingen

en afdelingen denken mee over verbetermogelijkheden.

Managers en afdelingen  stellen een actieplan op.
	Afdelingen weet samen resultaten bij te sturen. Afdelingen analyseren de samenwerkingprestaties

en zetten, waar

nodig, verbeteracties in

gang. Het gezamenlijke actieplan past in de jaarlijkse beleidscyclus.
	Samenwerkingsresultaten voldoen aan de gestelde doelen. Soms worden enkele

doelstellingen overtroffen.



	3. Klanttevredenheid


	Wensen, behoeften en

eisen van elkaar zijn bij de afdelingen bekend en worden regelmatig besproken tijdens het gezamenlijk afdelingen overleggen.
	Afdelingen hebben hun gezamenlijke prestaties

onder controle en overlegt met elkaar over mogelijke verbeteringen. Afdelingen zijn tevreden met elkaar.
	Er is een intern opdrachtnemer/ opdrachtgeveroverleg tussen de afdelingen over prestaties, verbeteracties, nieuwe diensten,

verwachtingen en eisen.


	Organiseren


	Fase 1 

Bundeling individuen
	Fase 2 

Groep 
	Fase 3 

Team

	4. Taken


	Eenvoudige taken

worden door de afdelingen samen opgepakt. Managers
ondersteunen de afdelingen

bij het zien van taken (planning, budgetbewaking,

opleiding en training).
	De dagelijkse werkzaamheden regelen de afdelingen zelfstandig (80 % van de taken in de samenwerking). Afdelingen coachen elkaar op regelende en coördinerende taken.
	De afdelingen verbeteren samen en zelfstandig de manier van regelen en onderhandelen

met ondersteunende diensten, (interne) klanten en leveranciers over de taken en kwaliteit.

	5. Coördinatie in en

tussen teams


	In het afdelingen werkoverleg worden

de belangrijkste zaken besproken en gecoördineerd. Eigenaarschappen worden verdeeld en gecoördineerd.
	Meerdere teamleden

coördineren voor de samenwerking de belangrijkste projecten. Taken worden tussen de afdelingen onderling afgestemd.
	Afstemmen tussen

afdelingen en met (interne) klanten en leveranciers wordt als vanzelfsprekend beschouwd en door eigenaars zorgvuldig teruggekoppeld naar de betreffende afdeling(en).

	6. Probleemoplossing


	Afdelingen worden betrokken bij het oplossen

van operationele problemen binnen de samenwerking.
	De afdelingen zijn actief betrokken bij operationele en regel problemen binnen de samenwerking.
	De afdelingen lossen zelfstandig operationele en regelproblemen op.

	Uitvoeren


	Fase 1 

Bundeling individuen
	Fase 2 

Groep
	Fase 3 

Team

	7. Inzetbaarheid


	Teamleden binnen de afdelingen zijn voldoende

breed inzetbaar, zodat

bij ziekte en verlof voor

de belangrijkste taken

vervanging aanwezig is.

80 % van de gewenste

flexibiliteit is bereikt.
	Teamleden binnen de afdelingen zijn op meerdere kerntaken inzetbaar, de gewenste flexibiliteit is bereikt en de afdeling onderneemt acties om zich te blijven ontwikkelen.
	De afdelingen volgen ontwikkelingen in de branche en regelen zelfstandig de kennis- en kundehuishouding. Ook worden ondersteunende diensten en leveranciers aangetrokken om lastige

projecten te kunnen uit voeren.

	8. Kwaliteit

uitvoering


	Binnen de afdelingen is voldoende kennis en kunde van alle kerntaken.  Beroepshouding voldoet aan de gestelde eisen.


	De afdelingen overzien de

gevolgen van veranderingen

voor de processen in de samenwerking en draagt zorg voor verbeteringen in de werkwijze.
	De afdelingen stemmen de gevolgen van veranderingen

in het uitvoerende proces af met elkaar, het management en betrokkenen.

	9. Continu leren


	Afdelingen willen van

elkaar en aan elkaar

leren. Ze geven elkaar regelmatig feedback.

	De afdelingen maken een opleidingsplan en zorgen
ervoor dat het plan gerealiseerd wordt.

Afdelingen coachen elkaar op uitvoerende taken.
	Afdelingen beoordelen

elkaar op de uitvoering

van de werkzaamheden,

aanwezige kunde,

beroepshouding et cetera.

	Samenwerken


	Fase 1 

Bundeling individuen
	Fase 2 

Groep 
	Fase 3

Team 

	10. Teamoverleg,

communicatie en

rollen


	De afdelingen hebben afgesproken hoe de afdelingen onderling met elkaar willen omgaan en wat men van elkaar mag verwachten. Managers zorgen voor werkoverleg.


	Afdelingen benutten

elkaars kwaliteiten en de

onderlinge communicatie

wordt als open en eerlijk

betiteld. Teamleden zorgen zelf voor werkoverleg. Men kent elkaars rollen.

	Afdelingen voelen zich op hun gemak in de samenwerking. Men spreekt elkaar aan op gedrag en ondersteunt elkaar. Werkoverleg wordt continu verbeterd en betrokkenen zijn indien nodig aanwezig bij het

werkoverleg.

	11. Hanteren van

conflicten


	Onderlinge conflicten

worden vaak uit de weg

gegaan. De lieve vrede

wordt bewaard. Af en toe

een emotionele uitbarsting.

Managers lossen de conflicten op.


	Onderlinge conflicten

worden binnen de samenwerking zorgvuldig

besproken en

teamleden proberen tot

een oplossing te komen.


	De afdelingen lossen onderlinge

conflicten zorgvuldig op. 
Afdelingen vinden dat de samenwerking een
levensvatbaarheid heeft.

Ook gezamenlijke conflicten met de omgeving worden zelfstandig en zorgvuldig opgelost.

	12. Besluitvorming


	De afdelingen nemen besluiten over operationele

zaken. Over verbeterzaken

denken afdelingen mee. Managers waken
over gezamenlijke besluiten.

	Afdelingen nemen besluiten

over verbeterzaken in de samenwerking in overleg met de managers en denken mee over strategische thema’s.


	Afdelingen besluiten zelf over verbeterthema’s en bepalen zelfstandig hun gezamenlijke jaarplan. Jaarplan past in afdelingsplanning. Afdelingen ervaren een grote invloed en betrokkenheid bij het  langetermijnbeleid van de organisatie.


2.2 Naslagwerk interview

1. Interview uitwerking Natalie Hofman – Ex-manager Business Development

1.1 Inleiding

· Wat is Business Development?

De afdeling houdt zich bezig met zeer uiteenlopende activiteiten. Ze kan zich inzetten op de best passende projecten, zowel intern als extern. Business Development is gericht op innovatie/verbetering en duurzaamheid.

· Waarom is Business Development opgericht?

Business Development is opgericht om te kunnen innoveren. Uitwerkingen zorgen voor winstgevendheid.

· Wat is het doel/Wat is het belangrijkste proces van BD, wat is de kernopdracht van BD? 

Continuïteit van de organisatie waarborgen en daarmee dus bijdraagt aan het verwezenlijken van de bedrijfsdoelen.

· Meer intern gericht of meer extern gericht/ Is dit een goede definitie van Business Development? 

De afdeling is zowel intern als extern gericht. 

Volgens literatuur is Business Development zowel intern als extern gericht. Zie definitie;

Het komt er dus op neer dat Business Development de winstgevendheid van de organisatie moet verhogen door ervoor te zorgen, dat er slimmer aan klanten geleverd wordt. Dit kan betrekking hebben op interne kostenbesparingen en/of een betere marktperceptie (extern).

· Wat voor functie bekleden de medewerkers binnen de afdeling BD? Blijven ze Business Analisten en Projectadviseurs of komt er één benaming? Wat is het verschil tussen ruud en de overig projectadviseurs? Wat voor functie heeft Sandria?

Uiteindelijk zal iedereen in de toekomst de functie Projectadviseur gaan dragen. Dit is de meest generalistische benaming waaronder de diversiteit van projecten kan worden geplaatst. Nu liggen functienamen gevoelig, en zullen pas t.z.t. gewijzigd worden. De gevoeligheid huist zich bij de Business analisten, of tewel oud-KLM’ers. 

Ruud is senior aangezien hij in het verleden verantwoordelijker werk gedaan heeft en projecten uitvoerde op beleidsniveau. Binnen BD is hij gelijk aan alle andere. Sandria is oud medewerkster Business support, en is in de functie van Projectadviseur getreden.

· Nu worden nog niet alle werkzaamheden binnen het kader van Business Development uitgevoerd. Per wanneer moet dit over? Is er een concrete planning voor uitstroom van werkzaamheden en instroom van BD projecten gemaakt? Denk je dat dit nodig is?

Business Development moet in het nieuwe budgetjaar, vanaf september 2009, helemaal draaien zoals bedoelt. Er is geen planning gemaakt, iedereen is daar afzonderlijk verantwoordelijk voor om zijn werkzaamheden af te vloeien en BD projecten op te pakken.

1.2 Effectiviteit

Interne effectiviteit is de effectiviteit binnen de afdeling Business Development. Deze effectiviteit bestaat uit vier factoren; doelen, taken, procedures en proces.

1.2.1 Interne effectiviteit

· Wat zijn jouw ideeën ter verbetering van de effectiviteit, wat zou je graag veranderd willen zien?

Als afdeling willen we in de toekomst aanbodgestuurd gaan werken ipv vraaggestuurd werken. Daarnaast moet creatief denken op de agenda komen want daar wordt huidig te weinig aandacht aan geschonken, ondanks dat iedereen wel de intentie heeft creatief te denken.

Daarnaast is internationaal BD al draaiende. Altys wordt daardoor niet gestuurd, ook niet door Management van NL. Wellicht kan BD meer aangestuurd worden, zowel internationaal als nationaal.

· Waar staat de afdeling m.b.t. duidelijkheid/strijdigheid in doelen/de kernopdracht en in taakopvattingen?
De kernopdracht is duidelijk, iedereen weet waar hij/zij naar toe moet, alleen de weg er naar toe wordt momenteel nog bewandeld. De doelen zijn nog niet helder geformuleerd, de bijdrage aan de organisatie is echter wel bekend.
· Waar staat de afdeling m.b.t. cultuur (waarden en normen)?
Integratie van Projectadviseurs/ Business Analisten is bijzonder goed verlopen. Er is geen homogene groep mensen ontstaan, maar dat is ook niet nodig. Iedereen laat elkaar in zijn/haar waarde en respecteert elkaar. Met elkaar is het een hele professionele groep.
· Waar staat de afdeling m.b.t. het inzetten van sociale vaardigheden?

Het is een hele professionele groep wat dat betreft, met hoog gediplomeerde mensen.

· Zijn er signalen van niet optimaal samenwerken? Zo ja, binnen welk factor speelt dit zich dan af?

Taken: Geen optimale integratie van manier van werken. Iedereen hanteert een eigen manier.

Hierdoor zijn taken niet uitwisselbaar, buddy systeem ontbreekt.

Procedures: Geen vaste structuur van werken. Iedereen hanteert een eigen procedure.

Beslissingen worden nog te weinig zelf genomen. Beslissingsbevoegdheid zo laag mogelijk in de organisatie brengen.

Proces: Er wordt nog te weinig feedback aan elkaar gegeven. Men moet elkaar meer aanspreken op het werk en niet te mild zijn.

· In welke fase van teamontwikkeling bevindt de afdeling zich op dit moment?
Fase 1 richting fase 2. We zijn bezig ons te verbeteren volledig richting fase 2 te gaan waarna fase 3 automatisch zal volgen.
· Waarin bestaat momenteel de prioriteit aan verbetering binnen de afdeling? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Er moet meer tijd gemaakt worden voor creatief denken. (proces)

De eigen waarde van de afdeling moet omhoog. (proces)

· Waarin gaat momenteel veel energie verloren? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Energie gaat er verloren aan het feit dat iedereen om een andere manier werkt. (procedures)

· Waarin bestaat geen behoefte aan verbetering en is er sprake van positieve energie? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Positieve energie huist er in het team door de professionaliteit die zij bezitten. Uitstralen in een nog wat mindere mate. (proces)

Tevens zit er veel positieve energie in de hoeveelheid kennis en achtergronden die bij de medewerkers aanwezig is. (proces)

· Waar zitten verschillen en overeenkomsten in jouw team?
Verschillen zit in de mensen en de kennis (positief). Overeenkomsten is dat het team professioneel is.

1.2.2 Externe effectiviteit

Externe effectiviteit is de effectiviteit  tussen afdelingen. Deze effectiviteit wordt ook gevormd door de vier effectiviteitfactoren. De samenwerking tussen Business Development en vijf relevante afdelingen word onderzocht: Sales, Inkoop, Customer Services, Regional accounts en FS Score.
· Wat zijn jouw ideeën ter verbetering van de effectiviteit tussen afdelingen, wat zou je graag veranderd willen zien?

Duidelijkheid over eigenaarschap van projecten. Afbakening van taken (taken). Wederzijds feedback of terugkoppeling gebeurt te weinig/ tot niet. Belangrijk dat prioriteiten van de afdelingen aan elkaar gelijk zijn, nu meestal niet. De voortgang van projecten wordt te weinig bewaakt.

· Zijn er signalen van niet optimaal samenwerken tussen afdelingen? Zo ja, binnen welk factor speelt dit zich dan af?

Binnen alle factoren zijn er signalen van niet optimaal samenwerken. (doelen: wordt wederzijds weinig rekening mee gehouden, prioriteiten stellen, missie op elkaar afstemmen). (procedures; er zijn geen standaarden). (taken: ben weet niet wie wat doet). (proces; communicatie gering, en weinig feedback). Zie hieronder voor meer informatie.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. duidelijkheid/strijdigheid in doelen/de kernopdracht en in taakopvattingen?
Het is belangrijk dat men weet van elkaar wat we doen. BD adviseert, maar implementeert niet. Dit staat in relatie met taak afbakenen en eigenaarschap. Door deze onduidelijkheden wordt de prioriteit soms ook vergeten. Belangrijk is ook dat men de structuur van de afdeling kent, de manier van werken en de standaarden. Deze duidelijkheid ontbreekt.
· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. cultuur (waarden en normen)?
Het is belangrijk dat alles uitgesproken wordt en niet opgekropt wordt. Hieraan schort het soms, wat tot vervelende gevolgen kan leiden. Draagvlak van projecten bij andere afdelingen blijft hierdoor klein. 
· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. het inzetten van sociale vaardigheden?

Communicatie tussen afdelingen kan beter. Er wordt regelmatig van doelen geweken en de planning niet gehaald. Communicatie is essentieel.

· Waarin bestaat momenteel de prioriteit aan verbetering tussen de afdelingen? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Belangrijk is dat wensen en behoeften omtrent samenwerking met BD in kaart worden gebracht waardoor effectiviteit verhoogt kan worden. Alle factoren dienen geïnventariseerd te worden, met specifieke aandacht voor communicatie.

· Waarin gaat momenteel veel energie verloren? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Door het stellen van verschillende prioriteiten, moet men vaak lang op antwoorden/respons wachten. Daarnaast zijn er lange communicatielijnen en werkt de communicatie langzaam.

· Waarin bestaat geen behoefte aan verbetering en is er sprake van positieve energie? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

 Men gaat professioneel met elkaar om.

· Waar zitten verschillen en overeenkomsten tussen de afdelingen?
Afdelingen verschillen veel van elkaar door de mensen die daar zitten. Iedereen hanteert een eigen werkwijze, sociale omgang etc. Nergens zijn standaarden. Overeenkomsten zijn dat men elkaar goed weet te vinden. Het beeld van BD bij andere afdelingen moet wellicht nog bijgeschaaft worden.

1.3 Belangrijke factoren (zowel intern als extern)

· Feedback geven

· Vraaggestuurd werken

· Tijd maken voor creatief denken

· Aansturing internationaal of vanuit Altys

· Één bepaalde manier van werken, zodat werk overdraagbaar is bij uitval.

· Standaard procedures hanteren

· Beslissingsbevoegd zo laag mogelijk in de organisatie

· Eigenwaarde afdeling omhoog

· Eigenaarschap

· Prioriteiten

· Voortgang bewaken van projecten (planning, doel)

· Taken afbakenen

· Communicatie verbeteren, alles uitspreken. (door lange communicatielijnen)

Bijlagen hoofdstuk 3

Bijlage 3.1 Interne effectiviteit enquête

Enquête interne effectiviteit

De interne effectiviteit bepaalt de doelmatigheid van de samenwerking binnen de afdeling Business Development (BD).

1. Inleiding
De enquête geeft de onderzoeker mogelijkheid om feiten en gestructureerd informatie te ontvangen, in dit geval met betrekking tot de interne effectiviteit. Voor de interne effectiviteit wordt je mening over stellingen gevraagd, zowel in de huidige als in de gewenste situatie.

De stellingen kun je met ja of nee beantwoorden. Bepaalde stellingen hebben bij het antwoord ‘nee’ een verwijzing naar een andere stelling. Alle tussenliggende stellingen dienen bij zo’n verwijzing niet beantwoord te worden. Er is te allen tijden maar één antwoord mogelijk. Bij de gewenste situatie is er de mogelijkheid uw eigen ideeën/opmerkingen met betrekking tot de inrichting van de afdeling aan te geven. Probeer je zo goed mogelijk in de huidig als in de gewenste situaties te verplaatsen en betrek de stellingen op je persoonlijke ervaring.

Bij vragen kun je altijd mailen of bellen op 06 422 72 833. 

Bij voorbaat dank en succes,

Mariska Koster

1.1 Effectiviteitfactoren

De hoofdfactoren, die de (interne en externe) effectiviteit vertegenwoordigen zijn doelen, taken, procedures en proces. Vervolgens zijn deze hoofdfactoren weer onderverdeeld in deelfactoren. De definities van de belangrijkste begrippen in de enquête staan zoveel mogelijk beschreven.
2. Huidige situatie interne effectiviteit

In de eerste kolom vindt u de stelling. In de tweede kolom geeft u aan of deze stelling klopt of niet klopt in de huidige situatie binnen de Business Development afdeling. Allereerst geeft u aan welke functie u bekleed.

Jouw functie: 

□Projectadviseur


□Business Analist


□Manager

2.1 Doelen
	Stelling
	Antwoorden

	Missie is de hoofddoelstelling van de afdeling, waarom doen we wat we doen.

	1. De afdeling BD heeft een duidelijke missie.
	 FORMDROPDOWN 


	2. De missie is een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	3. De missie is algemeen geaccepteerd. 
	 FORMDROPDOWN 


	4. De missie van de afdeling is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


	Visie is de gewenste lange termijn perspectief van de afdeling.

	5. De afdeling BD heeft een duidelijk visie.
	 FORMDROPDOWN 


	6. De visie is  een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	7. De visie is algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	8. De visie van de afdeling is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	9. De visie is consistent aan de missie.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	
	

	Strategie is de manier waarop de visie behaalt dient te worden.

	10. De afdeling BD heeft een duidelijke strategie.
	 FORMDROPDOWN 


	11. De strategie is een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	12. De strategie is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	13. De strategie van de afdeling is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	14. De strategie is consistent aan de visie.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 



	Doelstellingen zijn resultaten die de afdeling dient te halen om de missie, visie en de strategie te kunnen verwezenlijken.

	15. De afdeling BD heeft duidelijke doelstellingen.
	 FORMDROPDOWN 


	16. De doelstellingen zijn een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	17. De doelstellingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	18. De doelstellingen van de afdeling BD is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	19. De doelstellingen zijn consistent aan de missie, visie en strategie.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 



2.2 Taken

	Stelling
	Antwoorden

	Taken conform de scope en de functieprofielen van de afdeling.

	20. De taken worden conform de scope en de functieprofielen van de afdeling BD uitgevoerd.
	 FORMDROPDOWN 



	21. De taakverdeling van de medewerkers is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	22. De taakverdeling van de medewerkers is algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	23. De taken van de medewerkers zijn overdraagbaar.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Verwachtingen is dat wat je denkt dat een ander voor je kan betekenen.

	24. De verwachtingen van elkaar op de afdeling BD zijn bekend. 
	 FORMDROPDOWN 


	25. De verwachtingen van elkaar zijn gemeenschappelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	26. De verwachtingen van elkaar zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	27. De verwachtingen van elkaar zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Verantwoordelijkheden conform de functieprofielen van de afdeling.

	28. De verantwoordelijkheden van de medewerkers zijn duidelijk. 
	 FORMDROPDOWN 


	29. De verantwoordelijkheden van de medewerkers zijn algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	30. De verantwoordelijkheden zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Bevoegdheden conform de functieprofielen van de afdeling.

	31. De bevoegdheden van de medewerkers zijn duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	32. De bevoegdheden van de medewerkers zijn algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	33. De bevoegdheden van de medewerkers zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 



2.3 Procedures 

	Stelling
	Antwoorden

	Besluitvorming

	34. De procedure voor besluitvorming is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	35. De procedure voor besluitvorming is doeltreffend.
	 FORMDROPDOWN 


	36. De procedure voor besluitvorming is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	37. De procedure voor besluitvorming is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Projectaanpak

	38. De afdeling BD beschikt over een eenduidige projectaanpak. 
	 FORMDROPDOWN 


	39. De eenduidige projectaanpak is doeltreffend.
	 FORMDROPDOWN 


	40. De eenduidige projectaanpak is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	41. De eenduidige projectaanpak is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Werkafspraken

	42. De afdeling BD heeft een duidelijke procedure voor het tot stand brengen van een taakverdeling.
	 FORMDROPDOWN 


	43. Deze procedure is doeltreffend binnen de afdeling.
	 FORMDROPDOWN 


	44. Deze procedure is geaccepteerd binnen de afdeling.
	 FORMDROPDOWN 


	45. De procedure voor het tot stand brengen van een taakverdeling is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Eigenaarschap is de eindverantwoordelijkheid.

	46. Het benoemen van een eigenaar bij projecten is een duidelijke procedure.
	 FORMDROPDOWN 


	47. Het benoemen van een eigenaar bij projecten is een doeltreffende procedure.
	 FORMDROPDOWN 


	48. Het benoemen van een eigenaar is een geaccepteerde procedure.
	 FORMDROPDOWN 


	49. Deze procedure is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 



2.4 Proces
	Stelling
	Antwoorden

	Rollen is het gedrag dat men in een zakelijk omgang vertoont.

	50. De rollen van de medewerkers zijn duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	51. De rollen van de medewerkers zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	52. De rollen van de medewerkers zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


	53. De rolverdeling is in balans.
	 FORMDROPDOWN 


	Relaties is een betrekking/band tussen personen in een zakelijke omgang.

	54. Op de afdeling bestaan gezonde en zakelijke relaties.
	 FORMDROPDOWN 


	55. De medewerkers van de afdeling BD vertrouwen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


	56. De medewerkers van de afdeling BD helpen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


	57. De medewerkers van de afdeling BD respecteren elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


	Kwaliteiten zijn bekwaam zijn op een bepaald gebied.

	58. De medewerkers kennen de kwaliteiten van zichzelf.
	 FORMDROPDOWN 


	59. De medewerkers kennen de kwaliteiten van elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


	60. De medewerkers maken gebruik van elkaars kwaliteiten.
	 FORMDROPDOWN 


	61. De medewerkers ontwikkelen zich door samenwerken.
	 FORMDROPDOWN 


	62. De medewerkers ontwikkelen zich door cursussen/workshops.
	 FORMDROPDOWN 


	Persoonlijke overtuigingen zijn bewuste of onbewuste opvattingen/ideeën. 

	63. De medewerkers kennen hun eigen overtuigingen.
	 FORMDROPDOWN 


	64. De medewerkers dragen hun eigen overtuigingen uit.
	 FORMDROPDOWN 


	65. De medewerkers kennen de persoonlijke overtuigingen van elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


	Motivatie is de drijfveer achter een persoon.

	66. De medewerkers zijn van nature gemotiveerd.
	 FORMDROPDOWN 


	67. De medewerkers raken gemotiveerd door hun taken.
	 FORMDROPDOWN 


	68. De medewerkers raken gemotiveerd door het werken in een team.
	 FORMDROPDOWN 



	Reflectie / Feedback is het effect met de oorspronkelijke bedoeling vergelijken.

	69. De medewerkers merken dat hun werk er iets toe doet.
	 FORMDROPDOWN 


	70. De medewerkers geven elkaar positieve feedback.
	 FORMDROPDOWN 


	71. De medewerkers geven elkaar opbouwende feedback.
	 FORMDROPDOWN 


	72. De afdeling BD kijkt periodiek terug op haar functioneren als team. 
	 FORMDROPDOWN 



3. Gewenste situatie interne effectiviteit

In de eerste kolom vindt u de stelling. In de tweede kolom geeft u aan of u wilt dat deze stelling klopt of niet klopt in de gewenste situatie binnen de Business Development afdeling. U kunt tevens per onderdeel uw ideeën/opmerkingen aangeven met betrekking tot de inrichting van de afdeling op dit gebied.

3.1 Doelen
	Stelling
	Antwoorden

	Missie is de hoofddoelstelling van de afdeling, waarom doen we wat we doen.

	1. De afdeling BD heeft een duidelijke missie.
	 FORMDROPDOWN 


	2. De missie is een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	3. De missie is algemeen geaccepteerd. 
	 FORMDROPDOWN 


	4. De missie van de afdeling is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Visie is de gewenste lange termijn perspectief van de afdeling.

	5. De afdeling BD heeft een duidelijk visie.
	 FORMDROPDOWN 


	6. De visie is  een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	7. De visie is algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	8. De visie van de afdeling is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	9. De visie is consistent aan de missie.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Strategie is de manier waarop de visie behaalt dient te worden.

	10. De afdeling BD heeft een duidelijke strategie.
	 FORMDROPDOWN 


	11. De strategie is een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	12. De strategie is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	13. De strategie van de afdeling is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	14. De strategie is consistent aan de visie.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Doelstellingen zijn resultaten die de afdeling dient te halen om de missie, visie en de strategie te kunnen verwezenlijken.

	15. De afdeling BD heeft duidelijke doelstellingen.
	 FORMDROPDOWN 


	16. De doelstellingen zijn een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 


	17. De doelstellingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	18. De doelstellingen van de afdeling BD is in het werk geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	19. De doelstellingen zijn consistent aan de missie, visie en strategie.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 


3.2 Taken

	Stelling
	Antwoorden

	Taken conform de scope en de functieprofielen van de afdeling.

	20. De taken worden conform de scope en de functieprofielen van de afdeling BD uitgevoerd.
	 FORMDROPDOWN 



	21. De taakverdeling van de medewerkers is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	22. De taakverdeling van de medewerkers is algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	23. De taken van de medewerkers zijn overdraagbaar.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Verwachtingen is dat wat je denkt dat een ander voor je kan betekenen.

	24. De verwachtingen van elkaar op de afdeling BD zijn bekend. 
	 FORMDROPDOWN 


	25. De verwachtingen van elkaar zijn gemeenschappelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	26. De verwachtingen van elkaar zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	27. De verwachtingen van elkaar zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Verantwoordelijkheden conform de functieprofielen van de afdeling.

	28. De verantwoordelijkheden van de medewerkers zijn duidelijk. 
	 FORMDROPDOWN 


	29. De verantwoordelijkheden van de medewerkers zijn algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	30. De verantwoordelijkheden zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Bevoegdheden conform de functieprofielen van de afdeling.

	31. De bevoegdheden van de medewerkers zijn duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	32. De bevoegdheden van de medewerkers zijn algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	33. De bevoegdheden van de medewerkers zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 


3.3 Procedures 
	Stelling
	Antwoorden

	Besluitvorming

	34. De procedure voor besluitvorming is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	35. De procedure voor besluitvorming is doeltreffend.
	 FORMDROPDOWN 


	36. De procedure voor besluitvorming is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	37. De procedure voor besluitvorming is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Projectaanpak

	38. De afdeling BD beschikt over een eenduidige projectaanpak. 
	 FORMDROPDOWN 


	39. De eenduidige projectaanpak is doeltreffend.
	 FORMDROPDOWN 


	40. De eenduidige projectaanpak is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	41. De eenduidige projectaanpak is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 
 FORMDROPDOWN 
 FORMDROPDOWN 
 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 


	Werkafspraken

	42. De afdeling BD heeft een duidelijke procedure voor het tot stand brengen van een taakverdeling.
	 FORMDROPDOWN 


	43. Deze procedure is doeltreffend binnen de afdeling.
	 FORMDROPDOWN 


	44. Deze procedure is geaccepteerd binnen de afdeling.
	 FORMDROPDOWN 


	45. De procedure voor het tot stand brengen van een taakverdeling is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Eigenaarschap is de eindverantwoordelijkheid.

	46. Het benoemen van een eigenaar bij projecten is een duidelijke procedure.
	 FORMDROPDOWN 


	47. Het benoemen van een eigenaar bij projecten is een doeltreffende procedure.
	 FORMDROPDOWN 


	48. Het benoemen van een eigenaar is een geaccepteerde procedure.
	 FORMDROPDOWN 


	49. Deze procedure is geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 


3.4 Proces

	Stelling
	Antwoorden

	Rollen is het gedrag dat men in een zakelijk omgang vertoont.

	50. De rollen van de medewerkers zijn duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 


	51. De rollen van de medewerkers zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 


	52. De rollen van de medewerkers zijn geïntegreerd in het werk.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	53. De rolverdeling is in balans.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Relaties is een betrekking/band tussen personen in een zakelijke omgang.

	54. Op de afdeling bestaan gezonde en zakelijke relaties.
	 FORMDROPDOWN 


	55. De medewerkers van de afdeling BD vertrouwen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	56. De medewerkers van de afdeling BD helpen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	57. De medewerkers van de afdeling BD respecteren elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Kwaliteiten zijn bekwaam zijn op een bepaald gebied.

	58. De medewerkers kennen de kwaliteiten van zichzelf.
	 FORMDROPDOWN 


	59. De medewerkers kennen de kwaliteiten van elkaar.
	 FORMDROPDOWN 


	60. De medewerkers maken gebruik van elkaars kwaliteiten.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	61. De medewerkers ontwikkelen zich door samenwerken.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	62. De medewerkers ontwikkelen zich door cursussen/workshops.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:

	Persoonlijke overtuigingen zijn bewuste of onbewuste opvattingen/ideeën. 

	63. De medewerkers kennen hun eigen overtuigingen.
	 FORMDROPDOWN 


	64. De medewerkers dragen hun eigen overtuigingen uit.
	 FORMDROPDOWN 


 FORMDROPDOWN 


	65. De medewerkers kennen de persoonlijke overtuigingen van elkaar.
	 FORMDROPDOWN 
 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 


	Motivatie is de drijfveer achter een persoon.

	66. De medewerkers zijn van nature gemotiveerd.
	 FORMDROPDOWN 


	67. De medewerkers raken gemotiveerd door hun taken.
	 FORMDROPDOWN 


	68. De medewerkers raken gemotiveerd door het werken in een team.
	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 

	Reflectie / Feedback is het effect met de oorspronkelijke bedoeling vergelijken.

	69. De medewerkers merken dat hun werk er iets toe doet.
	 FORMDROPDOWN 


	70. De medewerkers geven elkaar positieve feedback.
	 FORMDROPDOWN 


	71. De medewerkers geven elkaar opbouwende feedback.
	 FORMDROPDOWN 


	72. De afdeling BD kijkt periodiek terug op haar functioneren als team. 
	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën: 
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Bijlage 3.2 Interne effectiviteit huidige analyse

Voor de analyse van de interne effectiviteit aan de hand van de enquête kijken we naar de doelen, taken, procedures en het proces. De interne effectiviteit bepaalt de doelmatigheid van de samenwerking binnen het Business Development team. De feiten uit de enquête worden onderbouwt door gegevens uit observaties en interviews. De cijfers achter de constateringen geven aan hoeveel mensen de constatering wel onderbouwen, en hoeveel mensen de constatering niet onderbouwen.
1.Doelen
· Visie, missie, strategie en doelstellingen zijn matig bekend. 2/9.
Het kader van BD ontbreekt, de context ontbreekt waarbinnen het team moet functioneren/gedragen.

2.Taken

· De taken worden deels binnen het kader van BD uitgevoerd en deels binnen de oude functies van de teamleden. 4/7.
Functie- en taakomschrijvingen ontbreken binnen BD kader. 

· Taken zijn duidelijk in de vorige functie die de teamleden bekleedde.
· Deze taken zijn geaccepteerd.
· Taken zijn onduidelijk binnen het kader van de afdeling Business Development.
· Deze taken zijn niet geaccepteerd en/of geïntegreerd.
· Taken zijn momenteel niet overdraagbaar.
· Verwachtingen zijn matig bekend. 2/9.
· Verantwoordelijkheden zijn grotendeels bekend. 7/4.
· Verantwoordelijkheden zijn duidelijk in de vorige functie die de teamleden bekleedde.
· Deze verantwoordelijkheden zijn tevens geaccepteerd en geïntegreerd.
· Verantwoordelijkheden zijn onduidelijk binnen het kader van de afdeling BD.
· Bevoegdheden zijn gemiddeld bekend. 5/6.
· Bevoegdheden zijn duidelijk in de vorige functie die de teamleden bekleedde.
· Deze bevoegdheden zijn tevens geaccepteerd en geïntegreerd. 
· Bevoegdheden zijn onduidelijk binnen het kader van de afdeling BD.
Verwachtingen (hangt samen met factor doelen), verantwoordelijkheden en bevoegdheden (hangt samen met factor taken) zijn onduidelijk binnen BD kader.

3.Procedures

· Een standaard procedure voor besluitvorming is grotendeels onduidelijk. 3/8. 

· Hierdoor is deze procedure niet doeltreffend, geaccepteerd of geïntegreerd.

· Een eenduidig projectaanpak is niet aanwezig op de afdeling. 2/9. 

· Hierdoor is deze procedure ook niet doeltreffend, geaccepteerd of geïntegreerd.

· Het maken van werkafspraken is een volledig onbekende procedure. 0/11.

· Het benoemen van het eigenaarschap bij projecten binnen de afdeling BD is grotendeels een duidelijke procedure. 9/2.

· Deze procedure is deels doeltreffend, geaccepteerd en geïntegreerd. 6/5.

Standaard op te volgen procedures voor verschillende situaties ontbreken.

4.Proces

· Rollen van de teamleden zijn grotendeels onduidelijk. 4/7. 

· Hierdoor zijn de rollen grotendeels niet accepteerbaar en geïntegreerd.

· De balans in de rolverdeling is onduidelijk.

· Relaties tussen de teamleden zijn zakelijk en gezonde relaties. 

· Men vertrouwt, respecteert en helpt elkaar.

· De kwaliteiten van de teamleden zijn grotendeels bekend bij hunzelf. 9/2.

· Medewerkers ontwikkelen zich gemiddeld door samenwerking. 6/5.

· Medewerkers ontwikkelen zich matig door cursussen/workshops. 2/9.

· De kwaliteiten van de teamleden zijn grotendeels onbekend bij elkaar. 3/8.

· Hierdoor wordt nauwelijks gebruik gemaakt van elkaars kwaliteiten. 1/10.

· De overtuigingen van de teamleden zijn grotendeels bekend bij hunzelf en dragen deze ook uit binnen het team. 8/3.

· De overtuigingen van de teamleden zijn matig bekend bij elkaar. 3/8.

· De teamleden zijn grotendeels van nature en door hun taken gemotiveerd. 10/1.

· Motivatie door samenwerking gaat in 9 van 11 gevallen op.

· Reflectie over het effect van het werk van het team wordt maar gemiddeld gegeven. 6/5.

· Positieve feedback wordt gemiddeld gegeven/ontvangen. 

· Opbouwende feedback wordt matig gegeven/ontvangen. 3/8.

· Periodiek reflecteren van het team wordt matig gedaan. 1/11. 

Het proces loopt zoals het loopt, hier wordt geen specifieke aandacht aan geschonken.

Bijlage 3.3 Interne scoren bepalen
De score in het effectiviteitmodel en de hieraan verbonden conclusies zijn gebaseerd op een drietal methoden, te weten:
· Enquête resultaten, bijlage 3.2
· Interview bijlage 2.2

· Observatie (is ondefinieerbaar)
Met deze achtergrond informatie heb ik de score in het effectiviteitmodel bepaalt.
Voorbeeld berekening:

1. Missie en doelen

– Enquête resultaten van BD geeft een gemiddelde van 0,25 (2/9) voor de missie en doelen van BD aan. – Interview met Natalie Hofman geeft aan dat men duidelijk weet waar ze heen moeten en wat hun bijdrage is aan de organisatie, alleen is dit nog niet geformuleerd. Vandaar een 0,5 als score.

Alle andere berekeningen zijn op dezelfde manier tot stand gekomen.
Bijlage 3.4 Effectiviteitmodel interne huidige en gewenste situatie
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Ondernemen
	Fase 1
	Fase 1
	Fase 2
	Fase 2
	Fase 3
	Fase 3
	Totaal
	Totaal

	1. Missie en doelen
	0,5
	1
	0
	1
	0
	1
	0,5
	3

	2. Prestatiesturing
	0,5
	1
	0
	1
	0
	1
	0,5
	3

	3. Klanttevredenheid
	1
	1
	0
	1
	0
	1
	1
	3

	
	2
	3
	0
	3
	0
	3
	2
	9

	Organiseren
	Fase 1
	
	Fase 2
	
	Fase 3
	
	Totaal
	

	4. Taken
	0,5
	1
	0
	1
	0
	1
	0,5
	3

	5. Coördinatie in teams
	0,5
	1
	0
	1
	0
	1
	0,5
	3

	6. Probleemoplossing
	1
	1
	1
	1
	0,5
	1
	2,5
	3

	
	2
	3
	1
	3
	0,5
	3
	3,5
	9

	Uitvoeren 
	Fase 1
	
	Fase 2
	
	Fase 3
	
	Totaal
	

	7. Inzetbaarheid
	0
	1
	0
	1
	0
	1
	0
	3

	8. Kwaliteit uitvoering
	0,75
	1
	0
	1
	0
	1
	0,75
	3

	9. Continu leren
	1
	1
	0,5
	1
	0
	1
	1,5
	3

	
	1,75
	3
	0,5
	3
	0
	3
	2,25
	9

	Samenwerken
	Fase 1
	
	Fase 2
	
	Fase 3
	
	Totaal
	

	10. Teamoverleg, communicatie en rollen
	0,25
	1
	0
	1
	0
	1
	0,25
	3

	11. Hanteren van conflicten
	1
	1
	0,5
	1
	0
	1
	1,5
	3

	12. Besluitvorming
	1
	1
	0,5
	1
	0
	1
	1,5
	3

	
	2,25
	3
	1
	3
	0
	3
	3,25
	9

	Totaal/maximale score
	11
	36


Het verschil van 25 punten is de score die overbrugt dient te worden om effectief samen te werken. 

Bijlage 3.5 Interne effectiviteit gewenste analyse

De gewenste analyse voor de interne effectiviteit is het ideaal beeld van de samenwerking wat het Business Development team na wilt streven. 

1. Doelen

· Duidelijke, logische, geaccepteerde en geïntegreerde missie, visie, strategie en doelenstellingen.

2. Taken

· Afbakening van de scope en functieprofiel omschrijving van de afdeling Business Development.

· Binnen dit kader duidelijke, geaccepteerde en overdraagbare taken formuleren.

· Bekende, duidelijke, geaccepteerde en geïntegreerde verwachtingen, verantwoordelijkheden en bevoegdheden benoemen en nastreven.

3. Procedures

· Duidelijke, standaard, doeltreffende, geaccepteerde en geïntegreerde procedures voor besluitvorming, projectaanpak, werkafspraken en het eigenaarschap.

4. Proces

· Duidelijke, geaccepteerde en geïntegreerde rollen, waarvan de verdeling in balans is.

· Gezonde en zakelijke relaties, waarbinnen men elkaar vertrouwt, helpt en respecteert.

· Knowhow met betrekking tot de kwaliteiten van de teamleden zelf en van elkaar.

· Binnen deze knowhow gebruik maken van deze kwaliteiten.

· Het ontwikkelen van deze kwaliteiten door samenwerken en door cursussen/workshops.

· Het onderkennen van de persoonlijke overtuigingen van de teamleden zelf en van elkaar.

· Het uitdragen van deze persoonlijke overtuigingen.

· Het motiveren van de teamleden van nature, door hun taken en door het samenwerken met andere collega’s.

· Reflecteren over het effect van het werk, in de zin van positieve en opbouwende feedback geven en ontvangen.

· Periodiek reflecteren over het functioneren van het team.

Bijlage 3.6 Externe effectiviteit enquête

Enquête externe effectiviteit

Externe effectiviteit bepaalt de doelmatigheid van de samenwerking tussen Business Development en de vijf belangrijke interne afdelingen. De zijn de volgende afdelingen: Sales, Inkoop, FScore, Regional Accounts(RA) en Customer Services(CS). 

1.Inleiding
Voor de externe effectiviteit wordt je mening over stellingen gevraagd, zowel met betrekking tot de huidige als de gewenste situatie en dit in relatie tot bovengenoemde vijf afdelingen.

De stellingen kun je met ja of nee beantwoorden. Bepaalde stellingen hebben bij het antwoord ‘nee’ een verwijzing naar een andere stelling. Alle tussenliggende stellingen dienen bij zo’n verwijzing niet beantwoord te worden. Er is te allen tijden maar één antwoord mogelijk. Bij de gewenste situatie is er de mogelijkheid je eigen ideeën/opmerkingen met betrekking tot de samenwerking tussen de afdelingen aan te geven. Probeer je zo goed mogelijk in de verschillende samenwerkingsituaties te verplaatsen en betrek de stellingen op je persoonlijke ervaring/mening.

Bij vragen kun je altijd mailen of bellen op 06 422 72 833. 

Bij voorbaat dank en succes,

Mariska Koster

1.1 Effectiviteitfactoren

De hoofdfactoren, die de effectiviteitcriteria vertegenwoordigen, zijn doelen, taken, procedures en proces. Vervolgens zijn deze hoofdfactoren weer onderverdeeld in deelfactoren. De definities van de belangrijkste begrippen in de enquête staan zoveel mogelijk bij de deelfactoren beschreven.
2. Huidige situatie externe effectiviteit

In de eerste kolom vind je de stelling met betrekking tot de samenwerking tussen Business Development en de betreffende afdeling. In de volgende kolommen geef je per afdeling aan of deze stelling klopt of niet klopt in de huidige samenwerkingsituatie. 

Met welke afdeling werk je op dit moment (wel eens) samen;

 FORMCHECKBOX 
Sales
 
 FORMCHECKBOX 
Inkoop
           FORMCHECKBOX 
FScore 

 FORMCHECKBOX 
Regional Accounts 
 FORMCHECKBOX 
Customer Services 

De volgende stellingen dien je te beantwoorden over de hierboven aangekruiste afdeling. Indien dit niet voor alle afdelingen geldt, hoef je de kolom voor die afdeling(en) niet in te vullen.
2.1 Doelen

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Missie is de hoofddoelstelling van de betreffende afdeling, waarom doen ze wat ze doen.

	1. De afdeling heeft een duidelijke missie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	2. De missie is een logisch geheel.


	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	3. De missie is algemeen geaccepteerd. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	4. De missie van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Visie is de gewenste lange termijn perspectief van de betreffende afdeling.

	5. De afdeling heeft een duidelijk visie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	6. De visie is  een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	7. De visie is algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	8. De visie van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	9. De visie is consistent aan de missie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Strategie is de manier waarop de visie behaalt dient te worden.

	10. De afdeling heeft een duidelijke strategie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	11. De strategie is een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	12. De strategie is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	13. De strategie van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	14. De strategie is consistent aan de visie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Doelstellingen zijn resultaten die de betreffende afdeling dient te halen om de missie, visie en de strategie te kunnen verwezenlijken.

	15. De afdeling heeft duidelijke doelstellingen.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	16. De doelstellingen zijn een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	17. De doelstellingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	18. De doelstellingen van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	19. De doelstellingen zijn consistent aan de missie, visie en strategie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 



De volgende stellingen dien je te beantwoorden over ‘de samenwerking met de betreffende afdeling’.

2.2 Taken

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Taken conform de scope en de functieprofielen van beide afdelingen.

	20. De taken worden conform de scope en de functieprofielen van beide afdelingen uitgevoerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	21. De taakverdeling tussen beide afdelingen is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	22. De taakverdeling tussen beide afdelingen is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Verwachtingen is dat wat je denkt dat een andere afdeling voor je kan betekenen.

	23. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn bekend. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	24. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn gemeenschappelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	25. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	26. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Verantwoordelijkheden conform de functieprofielen van beide afdelingen.

	27. De verantwoordelijkheden van beide afdelingen zijn duidelijk. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	28. De verantwoordelijkheden van beide afdelingen zijn algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	29. De verantwoordelijkheden zijn geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Bevoegdheden conform de functieprofielen van beide afdelingen.

	30. De bevoegdheden van beide afdelingen zijn duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	31. De bevoegdheden van beide afdelingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	32. De bevoegdheden van beide afdelingen zijn geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 



2.3 Procedures

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Besluitvorming

	33. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	34. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is doeltreffend.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	35. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	36. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Projectaanpak

	37. Beide afdelingen hebben de beschikking over een éénduidige projectaanpak. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	38. Beide afdelingen hebben de éénduidige projectaanpak geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	39. De éénduidige projectaanpak is geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Eigenaarschap is de eindverantwoordelijkheid.

	40. Het benoemen van een eigenaar, bij gezamenlijke projecten, is een duidelijke procedure.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	41. Het benoemen van een eigenaar, bij gezamenlijke projecten, is een doeltreffende procedure.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	42. Het benoemen van een eigenaar, bij gezamenlijke projecten, is een geaccepteerde procedure.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	43. Deze procedure is geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 



2.4 Proces

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Relaties is de betrekking/band tussen afdelingen in een zakelijke omgang.

	44. Er bestaan gezonde en zakelijke relaties tussen beide afdelingen.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	45. Beide afdelingen vertrouwen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	46. Beide afdelingen helpen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	47. Beide afdelingen respecteren elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Kwaliteiten zijn bekwaam zijn op een bepaald gebied op afdelingsniveau.

	48. Beide afdelingen kennen de kwaliteiten van elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	49. Beide afdelingen maken gebruik van elkaars kwaliteiten.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	50. Beide afdelingen ontwikkelen zich door samenwerken.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Motivatie is de drijfveer achter een afdeling.

	51. Beide afdelingen raken gemotiveerd door samen te werken.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Reflectie / Feedback is het effect met de oorspronkelijke bedoeling vergelijken.

	52. Beide afdelingen geven elkaar positieve feedback.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	53. Beide afdelingen geven elkaar opbouwende feedback.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	54. Beide afdelingen kijken periodiek terug op hun functioneren binnen de samenwerking. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 



3. Gewenste situatie externe effectiviteit
In de eerste kolom vind je de stelling met betrekking tot de samenwerking tussen Business Development en de betreffende afdeling. In de volgende kolommen geef je per afdeling aan of deze stelling klopt of niet klopt in de gewenste samenwerkingssituatie. Je kunt tevens per onderdeel uw ideeën/opmerkingen aangeven met betrekking tot de inrichting van de samenwerking tussen beide afdelingen.

De volgende stellingen dien je te beantwoorden over alle afdelingen, ook al werk je nu niet met alle afdelingen samen.
3.1 Doelen

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Missie is de hoofddoelstelling van de betreffende afdeling, waarom doen ze wat ze doen.

	1. De afdeling heeft een duidelijke missie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	2. De missie is een logisch geheel.


	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	3. De missie is algemeen geaccepteerd. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	4. De missie van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 


	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Visie is de gewenste lange termijn perspectief van de betreffende afdeling.

	5. De afdeling heeft een duidelijk visie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	6. De visie is  een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	7. De visie is algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	8. De visie van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	9. De visie is consistent aan de missie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Strategie is de manier waarop de visie behaalt dient te worden.

	10. De afdeling heeft een duidelijke strategie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	11. De strategie is een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	12. De strategie is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	13. De strategie van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	14. De strategie is consistent aan de visie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Doelstellingen zijn resultaten die de betreffende afdeling dient te halen om de missie, visie en de strategie te kunnen verwezenlijken.

	15. De afdeling heeft duidelijke doelstellingen.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	16. De doelstellingen zijn een logisch geheel.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	17. De doelstellingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	18. De doelstellingen van de afdeling is in de samenwerking geïntegreerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	19. De doelstellingen zijn consistent aan de missie, visie en strategie.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      


De volgende stellingen dien je te beantwoorden over ‘de samenwerking met de betreffende afdeling’.
3.2 Taken

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Taken conform de scope en de functieprofielen van beide afdelingen.

	20. De taken worden conform de scope en de functieprofielen van beide afdelingen uitgevoerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	21. De taakverdeling tussen beide afdelingen is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	22. De taakverdeling tussen beide afdelingen is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Verwachtingen is dat wat je denkt dat een andere afdeling voor je kan betekenen.

	23. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn bekend. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	24. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn gemeenschappelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	25. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	26. De verwachtingen tussen beide afdelingen zijn geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Verantwoordelijkheden conform de functieprofielen van beide afdelingen.

	27. De verantwoordelijkheden van beide afdelingen zijn duidelijk. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	28. De verantwoordelijkheden van beide afdelingen zijn algemeen geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	29. De verantwoordelijkheden zijn geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Bevoegdheden conform de functieprofielen van beide afdelingen.

	30. De bevoegdheden van beide afdelingen zijn duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	31. De bevoegdheden van beide afdelingen zijn geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	32. De bevoegdheden van beide afdelingen zijn geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      


3.3 Procedures

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Besluitvorming

	33. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is duidelijk.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	34. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is doeltreffend.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	35. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	36. De procedure voor het komen tot consensus tussen beide afdelingen is geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Projectaanpak

	37. Beide afdelingen hebben de beschikking over een éénduidige projectaanpak. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	38. Beide afdelingen hebben de éénduidige projectaanpak geaccepteerd.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	39. De éénduidige projectaanpak is geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Eigenaarschap is de eindverantwoordelijkheid.

	40. Het benoemen van een eigenaar, bij gezamenlijke projecten, is een duidelijke procedure.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	41. Het benoemen van een eigenaar, bij gezamenlijke projecten, is een doeltreffende procedure.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	42. Het benoemen van een eigenaar, bij gezamenlijke projecten, is een geaccepteerde procedure.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	43. Deze procedure is geïntegreerd in de samenwerking.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      


3.4 Proces

	Stellingen
	Antwoorden

	
	Sales
	Inkoop
	FScore
	R.A.
	C.S.

	Relaties is de betrekking/band tussen afdelingen in een zakelijke omgang.

	44. Er bestaan gezonde en zakelijke relaties tussen beide afdelingen.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	45. Beide afdelingen vertrouwen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	46. Beide afdelingen helpen elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	47. Beide afdelingen respecteren elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Kwaliteiten zijn bekwaam zijn op een bepaald gebied op afdelingsniveau.

	48. Beide afdelingen kennen de kwaliteiten van elkaar.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	49. Beide afdelingen maken gebruik van elkaars kwaliteiten.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	50. Beide afdelingen ontwikkelen zich door samenwerken.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Motivatie is de drijfveer achter de betreffende afdeling.

	51. Beide afdelingen raken gemotiveerd door samen te werken.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:      

	Reflectie / Feedback is het effect met de oorspronkelijke bedoeling vergelijken.

	52. Beide afdelingen geven elkaar positieve feedback.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	53. Beide afdelingen geven elkaar opbouwende feedback.
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	54. Beide afdelingen kijken periodiek terug op hun functioneren binnen de samenwerking. 
	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 

	 FORMDROPDOWN 


	Opmerkingen/ideeën:     


Bedankt voor je medewerking!
Bijlage 3.7 Externe effectiviteit huidige analyse

Voor de analyse van de externe effectiviteit aan de hand van de enquête kijken we naar de doelen, taken, procedures en het proces. De externe effectiviteit bepaalt de doelmatigheid van de samenwerking tussen het Business Development team ten opzichte van de vijf belangrijkste afdelingen: Sales, Inkoop, Fscore, Regional Accounts en Customer Services. De feiten uit de enquête worden onderbouwt door gegevens uit observaties en interviews. De cijfers achter de constateringen geven aan hoeveel mensen de constatering wel onderbouwen, en hoeveel mensen de constatering niet onderbouwen.
· De mate van samenwerking met Sales is gemiddeld. 4/7. Fase 1.
· De mate van samenwerking met Inkoop is groot. 9/2. Fase 2.

· De mate van samenwerking met FScore is gemiddeld. 6/5. Fase 2,

· De mate van samenwerking met Regional Accounts is gemiddeld. 6/5. Fase 2.

· De mate van samenwerking met Customer Services is matig. 2/9. Fase 1.

Het  samenwerkingsverband met de vijf belangrijke afdelingen is gemiddeld in de fase 1 richting fase 2 te plaatsen. Met inkoop heerst er een zeer duidelijk samenwerkingsverband, fase 2, deze duidelijkheid is bij de andere afdelingen gemiddeld tot laag, fase 1.
1.Business Development over de afdelingen

Voor de huidige externe effectiviteit tussen de afdeling Business Development en de vijf belangrijke afdelingen gaan we kijken naar de structuur, de taken en het leiderschap vanuit het perspectief van de afdeling Business Development.

1.1 Sales

Doelen

· De visie, missie, strategie en doelstellingen is volledig onbekend. 0/4.

Taken

· De taken worden matig binnen het kader/scope van de afdelingen uitgevoerd. 1/4.

· Hierdoor is de taakverdeling tussen de afdelingen niet duidelijk en geaccepteerd.

· De verwachtingen, verantwoordelijkheden en bevoegdheden tussen de afdelingen zijn volledig onbekend/onduidelijk. 0/4.

Procedures

· De procedures voor besluitvorming, projectaanpak en voor het benoemen van eigenaren tussen de afdeling zijn volledig onduidelijk/niet aanwezig. 0/4.

Proces

· De relaties tussen de afdelingen zijn in een gemiddelde mate gezond en zakelijk. 2/4.

· Hierdoor wordt er binnen de relaties matig aandacht geschonken aan respect, vertrouwen en elkaar helpen.1/4.

· De afdelingen kennen de kwaliteiten van elkaar onvoldoende en maken hier dan ook onvoldoende gebruik van. 1/4.

· De afdelingen motiveren elkaar niet door het samenwerkingsverband. 0/4.

· De afdelingen geven noch positieve of opbouwende kritiek. 0/4.

· Hierdoor kijken de afdelingen periodiek ook niet terug op de samenwerking.

Sales lijkt op alle factoren een afdeling waarmee nog nooit samen is gewerkt. De samenwerking schort dus volledig binnen alle factoren. De samenwerking tussen Sales en Business Development is nog niet gevormd en zij bevinden zich dus momenteel in de fase 1.

1.2 Inkoop

Doelen

· De visie, missie, strategie en doelstellingen zijn matig bekend, logisch, geaccepteerd en geïntegreerd. 3/9.

Taken

· De taken worden gemiddeld binnen het kader/scope van de afdeling uitgevoerd. 5/9.

· Hierdoor is de taakverdeling tussen de afdeling matig duidelijk en geaccepteerd.

· De verwachtingen, verantwoordelijkheden en bevoegdheden tussen de afdelingen zijn gemiddeld bekend/duidelijk. 4/9.

Procedures

· De procedures voor besluitvorming, projectaanpak en voor het benoemen van eigenaren tussen de afdelingen zijn gemiddeld duidelijk en beschikbaar. 4/9.

· Hierdoor zijn deze procedures matig doeltreffend, geaccepteerd en geïntegreerd. 3/9.

Proces

· De relaties tussen de afdelingen zijn grotendeels gezond en zakelijk. 6/9.

· Hierdoor worden de medewerkers grotendeels gerespecteerd, vertrouwt en geholpen.

· De afdelingen kennen de kwaliteiten grotendeels van elkaar en maken hier dan ook grotendeels gebruik van en ontwikkelen zich daardoor. 6/9.

· Men raakt gemiddeld gemotiveerd door het samenwerkingsverband. 5/9.

· De afdelingen geven elkaar gemiddeld positieve en opbouwende kritiek. 6/9.

Met inkoop is de samenwerking sterk in ontwikkeling. Er is hier duidelijk sprake van een actief samenwerkingsverband. De fase van samenwerking tussen Inkoop en BD is fase 2.

1.3 Fscore

Doelen

· De visie, missie, strategie en doelstelling zijn matig bekend, logisch, geaccepteerd en geïntegreerd. 1/6.

Taken

· De taken worden gemiddeld binnen het kader/scope van de afdelingen uitgevoerd. 3/6.

· Hierdoor is de taakverdeling gemiddeld duidelijk en geaccepteerd.

· De verwachtingen, verantwoordelijkheden en de bevoegdheden tussen de afdelingen zijn grotendeels bekend/duidelijk. 4/6.

Procedures

· De procedures voor besluitvorming, projectaanpak en voor het benoemen van eigenaren tussen de afdelingen zijn gemiddeld duidelijk en beschikbaar. 4/6.

· Het benoemen van eigenaren bij gemeenschappelijke projecten is echter matig doeltreffend, geaccepteerd en geïntegreerd. 2/6.

Proces

· De relaties tussen de afdelingen zijn grotendeels gezond en zakelijk. 5/6.

· De afdelingen kennen de kwaliteiten grotendeels van elkaar en maken hier dan ook gebruik van en ontwikkelen zich daardoor. 5/6.

· Men raakt grotendeels gemotiveerd door het samenwerkingsverband. 4/6.

· De afdelingen geven elkaar gemiddeld positieve en opbouwende kritiek. 4/6.

· Hierdoor kijken de afdelingen periodiek matig terug op hun samenwerking. 2/6.

Met de afdeling FScore is de samenwerking gemiddeld tot matig te noemen. Er zijn geen duidelijke lijnen / afspraken waarbinnen zij samenwerken. Deze samenwerking bevindt zich in fase 2.
1.4 Regional Accounts

Doelen

· De visie, missie, strategie en doelstellingen zijn matig bekend, logisch, geaccepteerd en geïntegreerd. 1/6.

Taken

· De taken worden gemiddeld binnen het kader/scope van de afdelingen uitgevoerd. 3/6.

· Hierdoor is de taakverdeling gemiddeld duidelijk en geaccepteerd.

· De verwachtingen, verantwoordelijkheden en de bevoegdheden tussen de afdelingen zijn gemiddeld bekend/duidelijk. 3/6.

· Hierdoor zijn de verwachtingen en bevoegdheden echter matig geaccepteerd en geïntegreerd in de samenwerking. 2/6. 

Procedures

· De procedures voor besluitvorming, projectaanpak en voor het benoemen van eigenaren tussen de afdelingen zijn matig bekend/duidelijk en beschikbaar. 1/6.

Proces

· De relaties tussen de afdelingen zijn gemiddeld gezond en zakelijk te noemen. 3/6.

· De afdelingen kennen de kwaliteiten gemiddeld van elkaar en maken hier dan ook gemiddeld gebruik van en ontwikkelen zich daardoor gemiddeld. 3/6.

· Men raakt gemiddeld gemotiveerd door het samenwerkingsverband. 3/6.

· De afdelingen geven elkaar gemiddeld tot regelmatig positieve en opbouwende kritiek. 4/6.

· De afdelingen kijken echter periodiek matig terug op hun samenwerking. 2/6.

De samenwerking met Regional Accounts is gemiddeld tot matig te noemen. Er zijn geen duidelijke procedures en taakomschrijvingen beschreven. Hierdoor komen de verwachtingen in de samenwerking niet overeen. Deze samenwerking bevindt zich in fase 2.

1.5 Customer Services

Doelen

· De visie, missie, strategie en doelstelling zijn volledig onbekend. 0/2.

Taken

· De taken worden gemiddeld binnen het kader/scope van de afdelingen uitgevoerd. 1/2.

· De taakverdeling is echter niet duidelijk en geaccepteerd.

· De verwachtingen, verantwoordelijkheden en de bevoegdheden tussen de afdelingen zijn gemiddeld bekend/duidelijk. 1/2.

· De bevoegdheden zijn echter niet geaccepteerd en geintegreerd in de samenwerking.

Procedures

· De procedures voor besluitvorming, projectaanpak en voor het benoemen van eigenaren tussen de afdelingen zijn gemiddeld bekend/duidelijk en beschikbaar. 1/2.

· De procedure voor besluitvorming en voor het benoemen van eigenaren is echter niet geaccepteerd en geïntegreerd in de samenwerking. 

Proces

· De relaties tussen de afdelingen zijn gemiddeld gezond en zakelijk te noemen. 1/2.

· Ze helpen, respecteren en vertrouwen elkaar gemiddeld.

· De afdelingen kennen de kwaliteiten van elkaar gemiddeld. 1/2.

· De afdelingen maken hier echter geen gebruik van en ontwikkelen zich daardoor ook niet door samen te werken.

· De samenwerking tussen de afdelingen motiveert men gemiddeld. 1/2.

· De afdelingen geven elkaar geen positieve en/of opbouwende kritiek. Hierdoor kijken zij ook periodiek niet terug op hun samenwerking. 0/2.

De samenwerking met CS is matig te noemen. Van een 11 koppige afdeling werken er 2 mensen samen met deze afdeling. Er zijn geen duidelijke doelen voor ogen waar de afdelingen samen naar toe kunnen werken. Deze samenwerking bevindt zich in de fase 1.
2. De afdelingen (Sales, Inkoop, Fscore, RA, CS) over BD

Voor de huidige externe effectiviteit tussen de afdeling Business Development en vijf belangrijke afdelingen gaan we kijken naar de doelen, taken, procedures en proces vanuit het perspectief van de afdelingen. De cijfers achter de constateringen geven aan hoeveel mensen de constatering wel onderbouwen, en hoeveel mensen de constatering niet onderbouwen.
2.1 Business Development

Doelen

· De visie, missie, strategie en doelstelling zijn gemiddeld duidelijk, logisch, geaccepteerd en geïntegreerd in de samenwerking tussen de afdelingen. 2/4.

Taken

· De taken worden grotendeels binnen het kader/scope van de afdelingen uitgevoerd. 3/4.

· De taakverdeling is echter gemiddeld duidelijk en geaccepteerd. 2/4.

· De verwachtingen, verantwoordelijkheden en de bevoegdheden tussen de afdeling zijn gemiddeld bekend/duidelijk/geaccepteerd en geïntegreerd. 2/4.

Procedures

· De procedures voor besluitvorming en projectaanpak zijn gemiddeld duidelijk, geaccepteerd en geïntegreerd. 2/4.

· De procedure voor het benoemen van eigenaren is matig bekend, doeltreffend, geaccepteerd en geïntegreerd. 1/4.

Proces

· De relaties tussen de afdelingen zijn gemiddeld gezond en zakelijk te noemen. 2/4.

· De afdelingen helpen, respecteren en vertrouwen elkaar daardoor ook gemiddeld.

· De afdelingen kennen de kwaliteiten van elkaar gemiddeld. 2/4.

· De afdelingen maken hier gemiddeld gebruik van en ontwikkelen zich daardoor ook gemiddeld door samen te werken met elkaar.

· De samenwerking tussen de afdeling motiveert men gemiddeld. 2/4.

· De afdelingen geven elkaar grotendeels positieve feedback, 3/4, en matig opbouwende feedback. 1/4.

· Periodiek reflecteren van de samenwerking tussen de afdelingen gebeurt nooit. 0/4.

De samenwerking tussen Sales, Inkoop, FScore en CS met Business Development is gemiddeld te noemen. Hoewel CS en FScore zeer tevreden zijn met de gang van zaken, zijn Sales en Inkoop dat niet. De samenwerking met CS en FScore heeft betrekking op minder mensen dan de samenwerking met Sales en Inkoop. De samenwerkingen moeten aantrekken wil BD zich kunnen positioneren in de organisatie en gebruik maken van specialismen en expertise. In het algemeen vanuit het oogpunt van de afdelingen is de samenwerking met BD in de fase 2.
Bijlage 3.8 Naslagwerk interviews afdelingen
1. Interview uitwerking Sales – Walter Verdonk

1.1 Inleiding

· Wat doet de afdeling precies?

De afdeling houdt zich bezig met het aanboren van nieuwe klanten. De afdeling Sales is het gezicht van de organisatie. Zij proberen potentiele klanten ervan te overtuigen dat Integrated Facility Management de oplossing is voor de toekomst en op wat voor manier Sodexo Altys daar invulling aan kan geven. Zij maken de afspraken en stellen SLA’s op. Wanneer de klanten binnen zijn worden ze onder Regional Accounts gesitueerd.

· Hoe groot is uw team?

Het team bestaat uit 2 personen en wij hebben ondersteuning van Business Development.

· Wat is de relatie met Business Development? Indien onbekend, wat verwacht u van Business Development?

De relatie met Business Development is voornamelijk de ondersteuning/begeleiding bij sales trajecten, die teveel werk voor de salesconsultants zijn.

· Weet u waar Business Development voor staat en wat zij doen?

Daar heb ik echt geen idee van. Daar is ook geen duidelijkheid over. Belangrijk hierbij is dat het gecommuniceerd wordt.

· Heeft u al te maken gehad met BD?

Doorgaand heb ik te maken met Business Development maar voornamelijk voor de core-business van Sales. Ik heb BD nog niet echt nodig gehad vanuit het oogpunt BD, dus voor het interne en externe ontwikkelen, innoveren van Sodexo Altys.

· Wat is uw ervaring met BD?

Een goede ervaring, hoewel er duidelijkheid moet komen over wie ze zijn, wat ze doen en wat ze betekenen voor de organisatie. Het moet daarnaast ook duidelijk zijn dat BD geen staf afdeling is. Het is een dynamische club die zowel vraag als aanbod gestuurd te werk gaat. Ze ondersteunen/ontwikkelen alle onderdelen van de organisatie.

1.2 Effectiviteit

Externe effectiviteit is de effectiviteit  tussen afdelingen. Deze effectiviteit wordt gevormd door de vier effectiviteitfactoren, nl; doelen, taken, procedures en  proces. De samenwerking tussen uw afdeling en de afdeling Business Development.
· Wat zijn jouw ideeën ter verbetering van de effectiviteit tussen afdelingen, wat zou je graag veranderd willen zien?

Er is een tekort aan communicatie, ondanks dat de structuur heel plat is. Het is duidelijk dat de organisatie behoefte heeft aan een gestructureerde inrichting. Het is voor de toekomst belangrijk dat deze factoren ingevuld worden en dat daar duidelijke afspraken over bestaan tussen afdelingen.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. duidelijkheid/strijdigheid in doelen/de kernopdracht en in taakopvattingen?
Totaal onduidelijk, aangezien niet duidelijk is wat Business Development is. Ik denk wel dat de kernopdracht van BD uitermate belangrijk is voor Sodexo Altys en de toekomst. 

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. cultuur (waarden en normen)?
Prima.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. het inzetten van sociale vaardigheden?

Prima. De organisatie vindt het heel belangrijk dat men goed schrijft, helder en duidelijk.

· Zijn er signalen van niet optimaal samenwerken tussen afdelingen? Zo ja, binnen welk factor speelt dit zich dan af?

Niet optimaal is dat men eigenlijk niet weet wat zijn/haar taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden zijn. 

· Waarin bestaat momenteel de prioriteit aan verbetering tussen de afdelingen? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Prioriteit ligt bij het Inrichten en afstemmen van de afdelingen en een plek binnen de organisatie vinden. Daarnaast is het belangrijk om de prioriteiten om elkaar af te stemmen en een gezamenlijke planning te hebben.

· Waarin gaat momenteel veel energie verloren? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Momenteel is het wellicht handig om de beslissingbevoegdheid en de leidinggevendheid wat aan te scherpen. Men doet nog teveel zijn eigen ding, daar moet een vinger op gelegd worden. 

· Waarin bestaat geen behoefte aan verbetering en is er sprake van positieve energie? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Positieve energie zit in het proces, men leert van elkaar, men wil leren en gaat zakelijk goed met elkaar om. Hoewel hiernaast de procedures in de toekomst wel aangescherpt/gestandaardiseerd moeten worden. 

· Waar zitten verschillen en overeenkomsten tussen de afdelingen?
Beide afdelingen zijn een professionele club met veel kennis en kunde. Het is belangrijk deze kennis te delen en te gebruiken, de afdelingen moeten zich bij de leest houden. Samen staan ze sterk. Het verschil zit ook in deze kennis.
1.3 Belangrijke factoren

- Veel kennis is er om te delen maar blijf bij je leest.

- Maak duidelijk wat er speelt.

- Communiceren is het belangrijkste.

- Effectiviteit kan je pas behalen, als je zelf ook effectief bent.
2. Interview uitwerking afdeling Inkoop – Frances de Rijck

2.1 Inleiding

· Wat doet de afdeling precies? Hoe groot is uw team?

Inkoop is een stafadeling van Sodexo Altys en bestaat uit 14 mensen. Frances de Rijck is manager en heeft beslissingsbevoegdheid. De afdeling is leverancier-eigenaar, zoals Sales klant-eigenaar is. Ze hebben contact met huidige leveranciers en leggen contact met nieuwe leveranciers voor tenders. Ze kopen techniek en services in. Daarnaast hebben ze ook inkopers specifiek voor het Shell account, deze worden in de toekomst geïntegreerd. Techniek bestaat uit het inkopen van elektrotechniek, werktuigbouw, bouwkunde en meet- en regeltechniek leveranciers. Deze leveranciers leveren voornamelijk onderhoud. Services bestaat uit het inkopen van kleding, document services, mobiliteit en logistiek, restauratieve voorzieningen en werkplek en omgeving leveranciers. Deze leveranciers leveren zowel onderhoud als producten.

· Wat is de relatie met Business Development? Indien onbekend, wat verwacht u van Business Development?

De relatie met Business Development is nihil. Momenteel lopen er wel wat projecten tussen inkoop en Business Development. Belangrijkst aandachtspunt is dat inkoop niet zonder business development kan en andersom. Ze hebben elkaar heel hard nodig. Het is essentieel gebruik te maken van de kennis en kunde binnen een organisatie en niet opnieuw het wiel uit te vinden.

· Weet u waar Business Development voor staat en wat zij doen?

Totaal geen idee.

· Heeft u al te maken gehad met BD?

Projecten met Adrienne Kapaan, Ruud van Lierop, Bertil Lamberts en Pieter Janvier. Belangrijk project is het standaardiseren van processen. Zowel het tenderproces, als het leadproces en 

· Wat is uw ervaring met BD?

Een goede ervaring. De afdeling is in ontwikkeling en zal daarbij regelmatig met inkoop moet communiceren over het hoe en wat. Dit ontbreekt momenteel.

2.2 Effectiviteit

Externe effectiviteit is de effectiviteit  tussen afdelingen. Deze effectiviteit wordt gevormd door de vier effectiviteitfactoren, nl; doelen, taken, procedures en  proces. De samenwerking tussen uw afdeling en de afdeling Business Development.

· Wat zijn jouw ideeën ter verbetering van de effectiviteit tussen afdelingen, wat zou je graag veranderd willen zien?

Dat men standaard processen heeft. Op deze wijze kan men kennis bewaren en een eenduidige werkwijze hanteren binnen de organisatie. Dat draagt ook bij aan het beeld dat Sodexo naar buiten wilt uitstralen. Een handboek bestaat al op de afdeling inkoop. Dat zou ook een goede stap voor Business Development zijn. Als deze twee boeken op elkaar afgestemd zijn, kan men effectiever te werk gaan.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. duidelijkheid/strijdigheid in doelen/de kernopdracht en in taakopvattingen?
Totaal onduidelijk. Het zou fijn zijn als dit gecommuniceerd wordt.
· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. cultuur (waarden en normen)?
Er heerst een goede sfeer, er is een fijne omgang tussen de afdelingen. Men respecteert en accepteert elkaar. 
· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. het inzetten van sociale vaardigheden?

Professioneel.

· Zijn er signalen van niet optimaal samenwerken tussen afdelingen? Zo ja, binnen welk factor speelt dit zich dan af?

Er moeten in de toekomst multidisciplinaire teams ontstaan, die van elkaar weten wat ze doen en wat ze aan elkaar hebben. Dit ontbreekt momenteel, ben kent de rollen en taken niet van elkaar. (taken) Tevens ontbreekt het momenteel aan goede beslissers. Men moet weten hoe de structuur lijnen binnen een team lopen en wie wel of niet bevoegd is te beslissen en te tekenen. Daarnaast moet deze bevoegde persoon ook de vaardigheden hebben de juiste beslissingen te nemen en te durven.

· Waarin bestaat momenteel de prioriteit aan verbetering tussen de afdelingen? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Zie hierboven, voornamelijk verbeteren binnen doelen, taken, procedures.
· Waarin gaat momenteel veel energie verloren? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

In de tijd. De planning van afdelingen/teams moeten op elkaar aansluiten. Er moeten duidelijk prioriteiten gesteld worden, zodat de afdelingen in harmonie met elkaar samen kunnen werken en niet dat de één op de andere moet wachten. Tevens is overdraagbaarheid van projecten laag. Wanneer Business Development Inkoop adviseert moet dat ook direct toepasbaar zijn.

· Waarin bestaat geen behoefte aan verbetering en is er sprake van positieve energie? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Positieve energie zit in de kennis en achtergronden van de medewerkers. Men weet wat ze wel of niet kan en weet ook waar zij de ontbrekende of aanvullende informatie kan vergaren. (proces:competentie)

· Waar zitten verschillen en overeenkomsten tussen de afdelingen?
De afdeling Business Development heeft een heel ander slag mensen. Zij zijn communicatief vaardig en zijn de spil van de organisatie. Inkopers zijn goed in inkopen en zo kan iedere afdeling zijn expertise uitvoeren en gebruiken van elkaar.

2.3 Belangrijke factoren

· Standaardisatie van processen

· Multidisciplinaire teams
· Goede beslissers
· Doelen, taken, procedures op elkaar afstemmen.
· Planning versus prioriteitenlijstje
· Overdraagbaarheid van projecten
3. Interview uitwerking FS Core beheer – Jarrod Bernadina

3.1 Inleiding

· Wat doet de afdeling precies?

De afdeling ondersteunt de organisatie op IT gebied. Ze beheren het integrale computerprogramma en daarnaast nog meer op beheer gebied, zoals ruimtelijk beheer.

· Hoe groot is uw team?

Het team bestaat uit 3 vaste medewerkers en 3 externe medewerkers, vanwege de expertise.

· Wat is de relatie met Business Development? Indien onbekend, wat verwacht u van Business Development?

De Business Analisten zaten voorheen samen met FS Core op de afdeling information management. De samenwerking van toen is nog precies zoals het nu is. Ik verwacht dat hier in de toekomst een scheiding in komt, dat iedere afdeling zich op zijn eigen taken kan Richten en dat de samenwerking duidelijk wordt omschreven. Hierdoor zal effectiviteit omhoog gaan.

· Weet u waar Business Development voor staat en wat zij doen?

Ik weet wat ze doen, globaal gezien. Specifieke informatie over hoe en wat, daar heb ik geen idee over. Communicatie is belangrijk, er dienen hier afspraken over gemaakt te worden.

· Heeft u al te maken gehad met BD?

Momenteel lopen er projecten met de Businessanalisten, met Projectadviseurs heb ik nog weinig contact gehad op zakelijk gebied. Ik zou ook niet weten wat ik van hun moet verwachten.

· Wat is uw ervaring met BD?

Over het algemeen heel positief. Het werkt nog zoals het voorheen ging, vertrouwd, dit zal echter wel moeten veranderen om BD een gezicht te kunnen geven binnen de organisatie.

3.2 Effectiviteit

Externe effectiviteit is de effectiviteit  tussen afdelingen. Deze effectiviteit wordt gevormd door de vier effectiviteitfactoren, nl; doelen, taken, procedures en  proces. De samenwerking tussen uw afdeling en de afdeling Business Development.

· Wat zijn jouw ideeën ter verbetering van de effectiviteit tussen afdelingen, wat zou je graag veranderd willen zien?

Ik denk dat het belangrijk is dat er een duidelijk scheiding plaats vindt tussen FS core en de Business Development afdeling. Het is noodzakelijk hier een formelere vorm aan te geven. Het is belangrijk dat de afdeling zich eerst intern goed inricht, waarna zij dit automatisch ook gaan uitdragen.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. duidelijkheid/strijdigheid in doelen/de kernopdracht en in taakopvattingen?
Hier is geen onderscheidt in te maken. De Business Analisten werken nog zoals voorheen, doelen en opdrachten komen volledig overeen met elkaar. BD werkt nog niet vanuit het BD oogpunt.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. cultuur (waarden en normen)?
Prima.
· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. het inzetten van sociale vaardigheden?

Prima.

· Zijn er signalen van niet optimaal samenwerken tussen afdelingen? Zo ja, binnen welk factor speelt dit zich dan af?

Het werkt momenteel nog niet optimaal omdat ze te nauw met IT samenwerken. Ze passen tussentijds hun werkt te veel aan, aan de mogelijkheden zie bewandelbaar zijn. Ze laten zich beperken. BD moet onafhankelijk te werk kunnen gaan en zich niet geremd voelen. Tussentijds kunnen ze zich echter wel toetsen aan IT, om dan vervolgens hun werk erop aan te passen.

· Waarin bestaat momenteel de prioriteit aan verbetering tussen de afdelingen? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Het duidelijk formuleren van taken, bevoegdheden, doelen et cetera. Daarna komt de inrichting van de afdelingen.

· Waarin gaat momenteel veel energie verloren? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Zie signalen van niet optimaal samenwerken. Speelt zich af binnen de factoren procedures. 

· Waarin bestaat geen behoefte aan verbetering en is er sprake van positieve energie? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Binnen de factor proces gaat veel goed. Men is collegiaal, is bereidt te leren et cetera. Men weet elkaar te vinden en ze zijn bereid elkaar te helpen. Nadeel is dat de businessanalisten de omschakeling van IT richting Business Development wellicht een moeilijkere stap vinden dan de projectadviseurs.

· Waar zitten verschillen en overeenkomsten tussen de afdelingen?
Overeenkomsten zijn de kennis die aanwezig is, en de collegiale mensen. Verschillen zit hem vooral in IT gerelateerde operaties en business analyses. Het is ook belangrijk dat men zich hierdoor blijft onderscheiden. 

3.3 Belangrijke factoren

- Duidelijk scheiding tussen IT(FS Core) en Business Analisten(BD)

- Onafhankelijk te werk gaan en tussentijds toetsen.
4. Interview uitwerking Customer Support Desk – Marion van wijk

4.1 Inleiding

· Wat doet de afdeling precies?

Customer Support Desk is het aanspreekpunt voor de klanten KLM, Martinair  en voor Sodexo Altys zelf. In de toekomst is het de bedoeling dat Regional Accounts hier ook in geïntegreerd worden. De Desk zorgt dat alle problemen op locatie opgelost worden. Er komen vragen binnen met een lage prioriteit tot hoge prioriteit van facillitaire vragen, tot kleding vragen. De desk is onderverdeelt in facilitair, kleding en webwinkel. In de toekomst is het de bedoeling dat het webkanaal ook onder de Support Desk gaat vallen. Het webkanaal houdt in dat men een site onderhouden voor iedere specifieke klant waarop het huidige aanbod van diensten te zien is en wat Sodexo Altys nog meer te bieden heeft.

· Hoe groot is uw team?

Het team betreft 8 FTE’s.

· Wat is de relatie met Business Development? Indien onbekend, wat verwacht u van Business Development?

Service gerichten projecten in het verleden met Bertil Lamberts. Momenteel lopen er verbeteringsprojecten met de afdeling. Met Pieter Janvier en Krista Deurloo.

· Weet u waar Business Development voor staat en wat zij doen?

Wel via de interne memo vernomen dat door reorganisatie de afdeling is ontstaan en wat zij in grote lijnen doet.  Alleen medewerkers zijn mij niet precies bekend, maar ik weet wel waar ik ze kan vinden en voor welke projecten ik ze kan gebruiken.

· Wat is uw ervaring met BD?

Ik ben heel tevreden over de samenwerking met BD. Er wordt altijd professioneel en onafhankelijk omgegaan met je aanvraag. Er worden altijd duidelijk planning gemaakt.

4.2 Effectiviteit

Externe effectiviteit is de effectiviteit  tussen afdelingen. Deze effectiviteit wordt gevormd door de vier effectiviteitfactoren, nl: doelen, taken, procedures en  proces. De samenwerking tussen uw afdeling en de afdeling Business Development.

· Wat zijn jouw ideeën ter verbetering van de effectiviteit tussen afdelingen, wat zou je graag veranderd willen zien?

Sommige processen, bijvoorbeeld het opstarten van een project, zijn soms niet duidelijk. Wie nu wanneer beslist, wie de aanvraag behandelt en hoe lang het duurt. Welke rol Business Development daar in speelt is vaak onduidelijk. Je hoort nooit officieel of de aanvraag akkoord is of niet, vaak hoor je dat tussen neus en lippen door. 

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. duidelijkheid/strijdigheid in doelen/de kernopdracht en in taakopvattingen?
Doelen en taakopvattingen zijn over het algemeen heel vaag. Men weet niet wanneer wie start met welk project, en wie welke taken vervult in de samenwerking. Hier zijn bijvoorbeeld geen vast basisregels voor. Doelen worden niet op elkaar afgestemd.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. cultuur (waarden en normen)?
Heel goed.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. het inzetten van sociale vaardigheden?

Zeer professionele club.

· Zijn er signalen van niet optimaal samenwerken tussen afdelingen? Zo ja, binnen welk factor speelt dit zich dan af?

Ik heb over het algemeen niet tot nauwelijks problemen met de samenwerking. Sommige dingen kunnen uiteraard effectiever. Ik heb het vooral over het eigenaarschap(taken), verantwoordelijkheden(taken), en duidelijk gestelde deadlines(doelen). Daarnaast liggen prioriteiten binnen de afdelingen vaak ook niet op het zelfde niveau, waardoor het tijdspad ongemerkt langer duurt dan gepland.

· Waarin bestaat momenteel de prioriteit aan verbetering tussen de afdelingen? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Prioriteit ligt bij het inzichtelijk maken van procedures die gevolgd dienen te worden. Het belangrijkste is dat men communiceert over welke veranderingen dan ook en op welke manier dan ook.

· Waarin gaat momenteel veel energie verloren? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Energie gaat verloren in de communicatie.

· Waarin bestaat geen behoefte aan verbetering en is er sprake van positieve energie? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

De professionaliteit en de onafhankelijkheid van de medewerkers zijn heel goed.
4.3 Belangrijke factoren

· Overdraagbaarheid van projecten

· Eigenaarschap

· Communicatie

· Prioriteiten
5. Interview uitwerking Regional Accounts – Sandra Koeleman

5.1 Inleiding

· Wat doet de afdeling precies?

Het onderhouden van ongeveer 20 klanten. KLM en Shell zijn de grootste en daarnaast bestaan er nog een heel aantal kleinere klanten. Voor alles drie de groepen bestaan er verschillende benaderingen, momenteel zijn we ook bezig met het standaardiseren van deze benadering. Over het algemeen werken we met facilitaire coördinatoren die voor Sodexo op locatie is bij de klant. Regional Accounts is het bestaande klantenbestand en houdt de business draaiende.

· Hoe groot is uw team?

Het team is ongeveer 60 mensen groot.

· Wat is de relatie met Business Development? Indien onbekend, wat verwacht u van Business Development?

Momenteel zijn we voor de Regional Accounts m.b.v BD aan het regelen dat alle locaties via één systeem hun administratie regelen. Business Development kan in de toekomst veel vernieuwende projecten doen voor RA.

· Weet u waar Business Development voor staat en wat zij doen?

Sandra Koeleman is de grondlegger van BD alleen heeft zij het stokje door gegeven aan Natalie Hofman. Ik weet waar de afdeling heen moet, dus ik weet ook waar ze voor staan en wat ze kunnen doen.

· Heeft u al te maken gehad met BD?

Regelmatig, maar nog niet volgens de juiste benadering. In de toekomst moeten projecten samen met BD ingeregeld worden via Natalie Hofman. Momenteel benaderen wij elkaar nog op de oude manier en doen we een beroep op de vorige functie.

· Wat is uw ervaring met BD?

Prima, geen problemen. Er moet echter wel structuur in de afdeling komen.

5.2 Effectiviteit

Externe effectiviteit is de effectiviteit  tussen afdelingen. Deze effectiviteit wordt gevormd door de vier effectiviteitfactoren, nl; doelen, taken, procedures en  proces. De samenwerking tussen uw afdeling en de afdeling Business Development.

· Wat zijn jouw ideeën ter verbetering van de effectiviteit tussen afdelingen, wat zou je graag veranderd willen zien?

Het moet duidelijk zijn bij een gezamenlijk project wie de opdrachtnemer is en wie de opdrachtgever is. BD moet zich gaan profileren als een staf afdelingen en de operationele werkzaamheden moeten afgestoten/overgedragen worden naar de betreffende afdelingen.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. duidelijkheid/strijdigheid in doelen/de kernopdracht en in taakopvattingen?
Totaal nog onduidelijk wat ze voor elkaar kunnen betekenen.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. cultuur (waarden en normen)?
Dit is prima.

· Waar staat de samenwerking tussen afdelingen m.b.t. het inzetten van sociale vaardigheden?

Dit is prima.

· Zijn er signalen van niet optimaal samenwerken tussen afdelingen? Zo ja, binnen welk factor speelt dit zich dan af?

Er wordt zeker nog niet optimaal gewerkt, dit is te merken aan de structuur, de coördinatie et cetera. De afdeling is ook nog heel nieuw en moet wel de tijd krijgen zich te ontwikkelen.

· Waarin bestaat momenteel de prioriteit aan verbetering tussen de afdelingen? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Structuur binnen alle factoren, behalve proces. Daarnaast is het belangrijke dat de grote lijnen uitgezet worden, de details komen later.

· Waarin gaat momenteel veel energie verloren? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Geen structuur, geen grote lijnen. Voornamelijk binnen de factor doelen. Daarnaast staat en valt alles met de communicatie. Dit is een overkoepelende factor.

· Waarin bestaat geen behoefte aan verbetering en is er sprake van positieve energie? Binnen welke factor kan dit worden geplaatst?

Aan de relaties. Medewerkers hebben respect en helpen elkaar.

· Waar zitten verschillen en overeenkomsten tussen de afdelingen?
Business development is in grote lijnen nog te vaag. Regional Accounts kent haar doelen, taken, procedures en proces. De uitwerking op detailniveau is voor beide afdelingen gelijk, dit dient gestandaardiseerd te worden.

5.3 Belangrijke factoren

· Structuur

· Communicatie

Bijlage 3.9 Externe scoren bepalen
De score in het effectiviteitmodel en de hieraan verbonden conclusies zijn gebaseerd op een drietal methoden, te weten:
· Enquête resultaten, bijlage 3.7
· Interviews, bijlagen 2.2 en 3.8

· Observatie (is ondefinieerbaar)
Met deze achtergrond informatie heb ik de score in het effectiviteitmodel bepaalt.

Voorbeeld berekening:

1. Missie en doelen

BD – Enquête resultaten van BD geeft een gemiddelde van 0,25 voor de missie en doelen van de afdelingen. – Interview met Natalie Hofman geeft aan dat meer dan de helft van de afdelingen weet wat hun doelen zijn, maar dit niet op elkaar afstemmen. Vandaar een 0,5 als score.
AFD – Enquête resultaten van de afdelingen geeft een gemiddelde van 0,5 voor de missie en doelen van BD – Interviews met de afdelingen geven aan dat de helft van de afdelingen weten wat de doelen  van BD zijn. Vandaar een 0,5 als score.  
Alle andere berekeningen zijn op dezelfde manier tot stand gekomen.
Bijlage 3.10 Effectiviteitmodel externe huidige situatie

Hieronder ziet u het cijfermatige overzicht van de gemiddelde externe effectiviteit vanuit de optiek van Business Development (BD) en vanuit de optiek van de afdelingen (AFD) in de huidige situatie. Dit is gebaseerd op de resultaten van de externe enquête en de interviews met de afdelingen.
	Ondernemen
	Fase 1 BD
	Fase 1 AFD
	Fase 2 BD
	Fase 2 AFD
	Fase 3 BD
	Fase 3 AFD
	Totaal BD
	Totaal AFD

	1. Missie en doelen
	0,5
	0,5
	0
	0
	0
	0
	0,5
	0,5

	2. Prestatiesturing
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	3. Klanttevredenheid
	0,5
	0,5
	0
	0
	0
	0
	0,5
	0,5

	
	1
	1
	0
	0
	0
	0
	1
	1

	Organiseren
	Fase 1 BD
	Fase 1 AFD
	Fase 2 BD
	Fase 2 AFD
	Fase 3 BD
	Fase 3 AFD
	Totaal BD
	Totaal AFD

	4. taken
	0, 5
	0,5
	0
	0
	0
	0
	0,5
	0,5

	5. Coördinatie tussen afdelingen
	0,5
	0,75
	0
	0
	0
	0
	0,5
	0,75

	6. Probleemoplossing
	1
	1
	0
	0,5
	0
	0
	1
	1,5

	
	2
	2,25
	0
	0,5
	0
	0
	2
	2,75

	Uitvoeren 
	Fase 1 BD
	Fase 1 AFD
	Fase 2 BD
	Fase 2 AFD
	Fase 3 BD
	Fase 3 AFD
	Totaal BD
	Totaal AFD

	7. Inzetbaarheid
	0
	0,75
	0
	0
	0
	0
	0
	0,75

	8. Kwaliteit uitvoering
	0,5
	1
	0,25
	0,25
	0
	0
	0,75
	1,25

	9. Continu leren
	1
	1
	0
	0
	0
	0
	1
	1

	
	1,5
	2,75
	0,25
	0,25
	0
	0
	1,75
	3

	Samenwerken
	Fase 1 BD
	Fase 1 AFD
	Fase 2 BD
	Fase 2 AFD
	Fase 3 BD
	Fase 3 AFD
	Totaal BD
	Totaal AFD

	10. Teamoverleg, communicatie en rollen
	0
	0,75
	0
	0
	0
	0
	0
	0,75

	11. Hanteren van conflicten
	1,5
	1
	0,5
	0,75
	0
	0
	2
	1,75

	12. Besluitvorming
	1,5
	1
	0,75
	0,75
	0
	0
	2,25
	1,75

	
	3
	2,75
	1,25
	1,5
	0
	0
	4,25
	4,25

	Totale score
	9
	11


Gemiddeld geven de afdelingen en de afdeling Business Development de samenwerking een score van 10. Het verschil van 26 punten is de score die overbrugd dient te worden om effectief samen te werken.

Bijlage 3.11 Externe effectiviteit gewenste analyse
De gewenste analyse voor de externe effectiviteit is het ideaal beeld van de samenwerking wat het Business Development team samen met de vijf afdelingen na wilt streven. 

Voor gewenste externe effectiviteit tussen de afdeling Business Development en de vijf belangrijke afdelingen gaan we kijken naar de doelen, taken, procedures en proces vanuit een gemiddeld perspectief van de vijf afdeling met de afdeling Business Development.

1. Doelen

· Duidelijke, logische, geaccepteerde en geïntegreerde missie, visie, strategie en doelenstellingen op de afdelingen.

2. Taken

· Taken uitvoeren binnen de scope en functieprofiel omschrijvingen van de afdelingen.

· Binnen dit kader duidelijke, geaccepteerde taken formuleren.

· Bekende, duidelijke, geaccepteerde en geïntegreerde verwachtingen, verantwoordelijkheden en bevoegdheden benoemen en nastreven tussen de afdelingen.

3. Procedures

· Duidelijke, standaard, doeltreffende, geaccepteerde en geïntegreerde procedures voor besluitvorming, projectaanpak en het benoemen van eigenaren.

4. Proces

· Gezonde en zakelijke relaties, waarbinnen men elkaar vertrouwt, helpt en respecteert tussen de afdelingen.

· Knowhow met betrekking tot de kwaliteiten van de afdelingen.

· Binnen deze knowhow gebruik maken van deze kwaliteiten.

· Het ontwikkelen van deze kwaliteiten door samen te werken.

· Het motiveren van elkaar door het samen te werken met de betreffende afdeling.

· Feedback geven en ontvangen op een positieve en opbouwende manier.

· Periodiek reflecteren over het functioneren van de samenwerking tussen de afdelingen.

Bijlage 3.12 Effectiviteitmodel externe gewenste situatie

Hieronder ziet u het cijfermatige overzicht van de externe effectiviteit in de gewenste situatie vanuit zowel de optiek van Business Development en vanuit de optiek van de afdelingen.

	Ondernemen
	Fase 1                  
	Fase 2
	Fase 3
	Totaal

	1. Missie en doelen
	1
	1
	1
	3

	2. Prestatiesturing
	1
	1
	1
	3

	3. Klanttevredenheid
	1
	1
	1
	3

	
	3
	3
	3
	9

	Organiseren
	Fase 1
	Fase 2
	Fase 3
	Totaal

	4. Regeltaken
	1
	1
	1
	3

	5. Coördinatie in en tussen teams
	1
	1
	1
	3

	6. Probleemoplossing
	1
	1
	1
	3

	
	3
	3
	3
	9

	Uitvoeren 
	Fase 1
	Fase 2
	Fase 3
	Totaal

	7. Inzetbaarheid
	1
	1
	1
	3

	8. Kwaliteit uitvoering
	1
	1
	1
	3

	9. Continu leren
	1
	1
	1
	3

	
	3
	3
	3
	9

	Samenwerken
	Fase 1
	Fase 2
	Fase 3
	Totaal

	10. Teamoverleg, communicatie en rollen
	1
	1
	1
	3

	11. Hanteren van conflicten
	1
	1
	1
	3

	12. Besluitvorming
	1
	1
	1
	3

	
	3
	3
	3
	9

	Maximale score
	36


Bijlage 3.13 Rollentesten

1. Belbin rollentest

Via deze test, die is gebaseerd op de Belbin theorie en is ontwikkeld voor de Nederlandse markt, kan je bepalen in welke mate, vanuit je persoonlijkheid, de verschillende teamrollen je aanspreken/ bij je passen. Geef per keer aan welke activiteit of eigenschap het meest op je van toepassing is, het beste bij je past. Ook als beide minder op je van toepassing zijn. Maak dus altijd een keuze.

U heeft de tijd van 16-3-2009 tot 20-3-2009 dit document in te vullen en te retourneren op het volgende emailadres; mariska.koster@sodexo-nl.com. Mochten er nog vragen zijn dan kunt u altijd mailen of bellen; 06 422 72 833.

U zult a.s.a.p. per mail ontvangen welke teamrol het best bij u past. Deze gegevens worden verder gebruikt in mijn effectiviteitsonderzoek van de afdeling Business Development.

Bij voorbaat dank, Mariska Koster.

	Hartelijk
	○                       ○
	Uitdagend

	Praktisch
	○                       ○
	Kritisch

	Ordelijk
	○                       ○
	Communicatief

	Nieuwsgierig
	○                       ○
	Respectvol

	Ongeduldig
	○                       ○
	Gevoelig

	Verstandig
	○                       ○
	Meegaand

	Netwerken
	○                       ○
	Controleren

	Systematisch
	○                       ○
	Diplomatiek

	Extravert
	○                       ○
	Onafhankelijk

	Organiseren
	○                       ○
	Improviseren

	Concreet
	○                       ○
	Origineel

	Wetenschappelijk
	○                       ○
	Impulsief

	Fantaseren
	○                       ○
	Overbrengen

	Innoveren
	○                       ○
	Analyseren

	Ambitieus
	○                       ○
	Harmonieus

	Coordineren
	○                       ○
	Eigen gang gaan

	Rusteloos
	○                       ○
	Vriendelijk

	Brede belangstelling
	○                       ○
	Conflictvermijdend

	Saamhorig
	○                       ○
	Individualistisch

	Nuchter
	○                       ○
	Emotioneel

	Visionair
	○                       ○
	Expert

	Ijverig
	○                       ○
	Nauwgezet

	Gedisciplineerd
	○                       ○
	Inhoudelijk

	Praten
	○                       ○
	Bestuderen

	Bedachtzaam
	○                       ○
	Ongeduldig

	Objectief
	○                       ○
	Deskundig

	Intelligent
	○                       ○
	Tobberig

	Ernstig
	○                       ○
	Ruimdenkend

	Joviaal
	○                       ○
	Gereserveerd

	Rationeel
	○                       ○
	Bezorgd

	Gedreven
	○                       ○
	Procedureel

	Energiek
	○                       ○
	Vakinhoudelijk

	Samenbrengen
	○                       ○
	Verantwoordelijk zijn

	Consensus
	○                       ○
	Zorgzaamheid

	Zorgelijk
	○                       ○
	Defensief

	Verbeelden
	○                       ○
	Luisteren


2. Managerrollentest
Onderstaande lijst bestaat uit omschrijvingen van de wijzen waarop managers te werk gaan. Geef aan hoe vaak u het omschreven gedrag vertoont, door elke zin een waarde te geven met behulp van onderstaande schaal. Zet een cijfer van 1 tot 7 in de ruimte naast de betreffende zin. U doet dit in de huidige situatie, dus zoals u nu te werk gaat. U doet dit ook in de gewenste situatie, dus welk managergedrag het beste binnen de afdeling Business Development past.

U heeft de tijd van 16-3-2009 tot 20-3-2009 dit document in te vullen en te retourneren op het volgende emailadres; mariska.koster@sodexo-nl.com. Mochten er nog vragen zijn dan kunt u altijd mailen of bellen; 06 422 72 833.

Bij voorbaat dank, Mariska Koster.

Huidige situatie

Bijna nooit 1 2 3 4 5 6 7 bijna altijd

	1. Inventieve ideeën inbrengen.
	

	2. Invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie.
	

	3. De noodzaak om afdelingsdoelen te bereiken verduidelijken.
	

	4. Voortdurend het doel van de afdeling verduidelijken.
	

	5. Zoeken naar innovatie en potentiële verbeteringen.
	

	6. De rol van de afdeling heel duidelijk stellen.
	

	
	

	7. Strak de hand houden aan de logistiek.
	

	8. Bijhouden wat zich binnen de afdeling afspeelt.
	

	9. Wederzijds geaccepteerde oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen.
	

	10. Luisteren naar de privé-problemen van ondergeschikten.
	

	11. De afdeling strak gecoördineerd en goed georganiseerd houden.
	

	12. Open gesprekken houden over botsende meningen in een groep.
	

	
	

	13. De afdeling stimuleren om doelen te bereiken.
	

	14. De kernverschillen tussen groepsleden boven tafel halen en vervolgens actief meewerken aan de oplossing ervan.
	

	15. Erop toezien dat men zich aan de regels houdt.
	

	16. Elke werknemer met gevoel en zorg behandelen.
	

	17. Experimenteren met nieuwe concepten en procedures.
	

	18. Aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met ondergeschikten.
	

	
	

	19. De capaciteit van de werkgroep trachten te verbeteren.
	

	20. Doordringen tot mensen in hoger functies.
	

	21. Inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep.
	

	22. Notulen, verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen.
	

	23. Roosterproblemen binnen de afdeling oplossen.
	

	24. De afdeling de verwachte doelen laten bereiken.
	

	
	

	25. Problemen op creatieve, heldere wijze oplossen.
	

	26. Anticiperen op problemen bij de doorstroom van werken en een crisis vermijden.
	

	27. Controleren op fouten en vergissingen.
	

	28. Op een overtuigende manier nieuwe ideeën verkopen aan superieuren.
	

	29. Erop toezien dat de afdeling op tijd de afgesproken doelen bereikt.
	

	30. Consensus binnen de afdeling vergemakkelijken.
	

	
	

	31. De prioriteiten en de werkrichting van de afdeling duidelijk stellen.
	

	32. Bezorgdheid tonen voor het welzijn van ondergeschikten.
	

	33. Consequent de afdeling georiënteerd houden op het resultaat.
	

	34. Beslissingen beïnvloeden die op hoger niveau genomen worden.
	

	35. Regelmatig de doelstellingen van de afdeling verduidelijken.
	

	36. Een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen de afdeling.
	


Gewenste situatie

Bijna nooit 1 2 3 4 5 6 7 bijna altijd

	1. Inventieve ideeën inbrengen.
	

	2. Invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie.
	

	3. De noodzaak om afdelingsdoelen te bereiken verduidelijken.
	

	4. Voortdurend het doel van de afdeling verduidelijken.
	

	5. Zoeken naar innovatie en potentiële verbeteringen.
	

	6. De rol van de afdeling heel duidelijk stellen.
	

	
	

	7. Strak de hand houden aan de logistiek.
	

	8. Bijhouden wat zich binnen de afdeling afspeelt.
	

	9. Wederzijds geaccepteerde oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen.
	

	10. Luisteren naar de privé-problemen van ondergeschikten.
	

	11. De afdeling strak gecoördineerd en goed georganiseerd houden.
	

	12. Open gesprekken houden over botsende meningen in een groep.
	

	
	

	13. De afdeling stimuleren om doelen te bereiken.
	

	14. De kernverschillen tussen groepsleden boven tafel halen en vervolgens actief meewerken aan de oplossing ervan.
	

	15. Erop toezien dat men zich aan de regels houdt.
	

	16. Elke werknemer met gevoel en zorg behandelen.
	

	17. Experimenteren met nieuwe concepten en procedures.
	

	18. Aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met ondergeschikten.
	

	
	

	19. De capaciteit van de werkgroep trachten te verbeteren.
	

	20. Doordringen tot mensen in hoger functies.
	

	21. Inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep.
	

	22. Notulen, verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen.
	

	23. Roosterproblemen binnen de afdeling oplossen.
	

	24. De afdeling de verwachte doelen laten bereiken.
	

	
	

	25. Problemen op creatieve, heldere wijze oplossen.
	

	26. Anticiperen op problemen bij de doorstroom van werken en een crisis vermijden.
	

	27. Controleren op fouten en vergissingen.
	

	28. Op een overtuigende manier nieuwe ideeën verkopen aan superieuren.
	

	29. Erop toezien dat de afdeling op tijd de afgesproken doelen bereikt.
	

	30. Consensus binnen de afdeling vergemakkelijken.
	

	
	

	31. De prioriteiten en de werkrichting van de afdeling duidelijk stellen.
	

	32. Bezorgdheid tonen voor het welzijn van ondergeschikten.
	

	33. Consequent de afdeling georiënteerd houden op het resultaat.
	

	34. Beslissingen beïnvloeden die op hoger niveau genomen worden.
	

	35. Regelmatig de doelstellingen van de afdeling verduidelijken.
	

	36. Een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen de afdeling.
	


Bijlage 3.14 Uitkomsten rollentest huidig en gewenste situatie

1. Belbin rollentest

1.1 Uitkomsten
	Rollen
	Totaal sterk aanwezig
	Heel weinig aanwezig

	Bedrijfsman
	5
	

	Brononderzoeker
	1
	

	Plant
	2
	1

	Monitor
	4
	2

	Vormer
	2
	1

	Voorzitter
	6
	1

	Zorgdrager
	
	1

	Groepswerker
	1
	

	Specialist
	1
	6


1.2 Constateringen
· Voorzitters en Bedrijfsmannen zijn goed vertegenwoordigd.
· Een zorgdrager ontbreekt binnen het team.

· Weinig specialisten binnen het team, en duidelijk niet in mindere mate aanwezig. 

· Weinig Brononderzoekers en groepswerkers, deze zijn in minder mate wel aanwezig binnen het team.

1.3 Visuele weergave huidig en gewenste situatie

Hieronder ziet u de afbeelding van de huidige en de gewenste situatie omtrent de samenstelling van de rollen binnen het Business Development team.
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1.4 Verschillenanalyse belbinrollen
	Teamrol
	Huidige situatie %
	Gewenste situatie %

	Bedrijfsman
	23
	20

	Brononderzoeker
	5
	15

	Plant
	9
	10

	Monitor
	18
	5

	Vormer
	9
	10

	Voorzitter
	26
	15

	Zorgdrager
	0
	5

	Groepswerker
	5
	10

	Specialist
	5
	10


De gewenste verdeling van teamrollen is in de toekomst de meeste effectieve invulling van het team. Deze invulling is bepaalt door de manager en is in een zeker evenwicht volgens de theorie van Belbin
. Effectiviteit kan in de toekomst bereikt worden door meer of minder aandacht te besteden aan de taken van:

· ↑ brononderzoekers

· ↑ zorgdragers

· ↑ groepswerkers

· ↑ specialisten

· ↓ monitoren

· ↓ voorzitters

Dit betekent dat aan het volgende aandacht besteed dient te worden om effectiviteit te kunnen benaderen binnen de afdeling Business Development:

· Meer extravert, zoekt buiten de groep naar nieuwe ideeën, legt makkelijk contacten, is overenthousiast soms gemakzuchtig
· Meer introvert, nauwgezet, ziet alle details, maakt zich zorgen om wat mis kan gaan, rusteloos.
· Meer extravert, doener, de motor van het team, loyaal, kan goed luisteren, werkt efficiënt en flexibel.
· Meer toegewijde vakmannen, heeft gespecialiseerde kennis. Weinig betrokkenheid naar rest van team toe.
· Minder analytisch en intelligentie. Evalueert ideeën van het team kritisch. Is soms te voorzichtig en beetje saai.
· Minder luistervermogen, samenbinden en knopen doorhakken. Houdt teamleden aan genomen beslissingen.
2. Managerrollentest
Op basis van de managerrollen theorie van Quinn
 is hieronder de uitslag van het onderzoek te lezen.
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2.1 Huidige en gewenste managerrol volgens projectadviseurs

· Huidig is de managerrol het meest gericht op de rol als innovator en het minst op de rol controleur volgens de projectadviseur.
· De projectadviseurs willen de managerrol het liefst zien als een bemiddelaar en het minst als een controleur.

· Er dient een verschuiving plaats vinden van innovator naar bemiddelaar volgens PA.

2.2 Huidige en gewenste managerrol volgens businessanalisten
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· Huidig is de managerrol het meest gericht op de rol als mentor en het minst op de rol controleur volgens de business analisten.
· De Business analisten willen de manager het liefst in de rol zien van een bemiddelaar en het minst als een controleur.
· Er dient een verschuiving plaats te vinden van mentor naar bemiddelaar volgens BA.
2.3 Huidige en gewenste managerrol volgens de manager[image: image15.png]¥*
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· Huidig is de managerrol het meest gericht op de rol als bemiddelaar en het minst op de rol controleur volgens de manager.
· De manager wil de zichzelf het liefst zien als een bemiddelaar en het minst als een controleur.
· Er dient hier geen verschuiving plaats te vinden. De manager is huidig al bemiddelaar en wenst dit in de toekomst ook.
2.4 Huidige en gewenste managerrol volgens de afdeling Business Development
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· Huidig is de managerrol gemiddeld het meest gericht op de rol als bemiddelaar en het minst op de rol als controleur.
· Business Development wil de manager het liefst zien als een bemiddelaar en het minst als een controleur.
2.5 Verschillenanalyse managerrol

· Er dient een verschuiving plaats vinden van innovator naar bemiddelaar volgens PA.

· Er dient een verschuiving plaats te vinden van mentor naar bemiddelaar volgens BA.

· Er dient hier geen verschuiving plaats te vinden volgens de manager. De manager is huidig al bemiddelaar en wenst dit in de toekomst ook.
Zoals hierboven af te lezen is, betekent dat de huidige managerrol van PA en BA niet overeenkomt met hoe de manager zichzelf ziet. In de gewenste situatie komen de rollen echter wel met elkaar overeen. Het Business Development team vindt dat de afdeling in de gewenste situatie moet draaien onder een manager met als dominante rol, bemiddelaar.
Hiervoor hoeven geen veranderingen plaats te vinden aangezien de manager deze rol zowel in de huidige als in gewenste situatie vervult.
Bijlagen hoofdstuk 5

Bijlage 5.1 Cultuurscan

Cultuurscan Quinn

Het doel van deze cultuurscan is vast te stellen hoe de afdeling ervoor staat op zes centrale dimensies. De uitkomst verschaft een beeld van de wijze waarop de afdeling functioneert en de waarden waardoor de afdeling wordt gekenmerkt. Daarnaast kan er met behulp van de uitkomst een methodiek bepaalt worden waarmee verbeterpunten doorgevoerd kunnen worden.

 Per dimensie staan 4 uitspraken: A t/m D. Het is de bedoeling dat u eerst uw mening geeft over de huidige situatie op de afdeling Business Development (kolom ‘situatie nu’). In de kolom daarnaast geeft u uw mening over de gewenste situatie. U geeft hierin aan hoe u de afdeling Business Development in de toekomst wilt  zien, om succesvol te kunnen zijn. 

Per onderwerp en per kolom moet u 100 punten verdelen over 4 uitspraken. Hoe meer een uitspraak past bij de afdeling Business Development hoe meer punten een uitspraak krijgt. Uiteraard mag u ook 0 punten aan één of meer uitspraken geven, als deze helemaal niet gelden voor de afdeling. Belangrijk is wel dat u alle 100 punten verdeeld.

U heeft de tijd van 16-3-2009 tot 20-3-2009 dit document in te vullen en te retourneren op het volgende emailadres; mariska.koster@sodexo-nl.com. Mochten er nog vragen zijn dan kunt u altijd mailen of bellen; 06 422 72 833.

Bij voorbaat dank, Mariska Koster.

	1. Dominante kenmerken
	Situatie nu
	Situatie gewenst

	A
	Business Development heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben.
	
	

	B
	Business Development is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. De mensen zijn bereid hun nek uit te steken en risico’s te nemen.
	
	

	C
	Business Development is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de grootste zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten. 
	
	

	D
	Business Development is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het algemeen wat de mensen doen.
	
	

	Totaal
	100
	100


	2. De leiding van de afdeling
	Situatie nu
	Situatie gewenst

	A
	De leiding van Business Development gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert en stimuleert.
	
	

	B
	De leiding van Business Development spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid.
	
	

	C
	De leiding van Business Development geeft in het algemeen blijk van een no-nonsense instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid.
	
	

	D
	De leiding van Business Development geeft in het algemeen blijk van coördinerend en organiserend gedrag en maakt de indruk van een soepel draaiende, efficiënte machinerie. 
	
	

	Totaal
	100
	100


	3. Personeelsmanagement
	Situatie nu
	Situatie gewenst

	A
	De managementstijl van Business Development wordt gekenmerkt door teamwerk, consensus en participatie.
	
	

	B
	De managementstijl van Business Development wordt gekenmerkt door persoonlijk risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniekheid.
	
	

	C
	De managementstijl van Business Development wordt gekenmerkt door niets ontziende competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid.
	
	

	D
	De managementstijl van Business Development wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent de baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen.
	
	

	Totaal
	100
	100


	4. Het bindmiddel van de afdeling
	Situatie nu
	Situatie gewenst

	A
	Het bindmiddel dat Business Development bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit en onderling vertrouwen. Betrokkenheid bij de afdeling staat hoog in het vaandel geschreven.
	
	

	B
	Het bindmiddel dat Business Development bijeenhoudt, bestaat uit betrokkenheid bij innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven om de concurrentie voor te blijven.
	
	

	C
	Het bindmiddel dat Business Development bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk op prestaties en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn gangbare thema’s.
	
	

	D
	Het bindmiddel dat Business Development bijeenhoudt, bestaat uit formele regels en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende afdeling is belangrijk.
	
	

	Totaal
	100
	100


	5. Strategische accenten
	Situatie nu
	Situatie gewenst

	A
	Business Development legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote mate van vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te denken. 
	
	

	B
	Business Development legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren van nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken naar kansen wordt gewaardeerd.
	
	

	C
	Business Development legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken van ambitieuze doelstellingen en overwinningen, intern en extern, spelen de hoofdrol. 
	
	

	D
	Business Development legt de nadruk op behoud van het bestaande en stabiliteit. Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol.
	
	

	Totaal
	100
	100


	6. Succescriteria
	Situatie nu
	Situatie gewenst

	A
	Business Development omschrijft succes op basis van de ontwikkeling van het personeel, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de mensen.
	
	

	B
	Business Development omschrijft succes als het kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of de nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en als toonaangevend wat haar producten betreft.
	
	

	C
	Business Development omschrijft succes als winnen in de markt en de concurrentie de loef afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal.
	
	

	D
	Business Development omschrijft succes binnen het kader van efficiëntie. Betrouwbare levering, soepel verlopende schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal belang. 
	
	

	Totaal
	100
	100


Bijlage 5.2 Resultaten cultuurscan
1. Huidige en gewenste situatie PA - Model van de concurrerende waarden – Robert Quinn
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Cijfers

□Huidig: A26,4 – B25,7 – C18,5 – D29,2

□Gewenst: A27,6 – B35,7 – C18,3 – D18,3

Uitleg huidige situatie

Huidig hebben de projectadviseurs een dominante hiërarchische cultuur. Dit betekent dat zij geformaliseerde en gestructureerde werkplekken hebben en procedures bepalen wat er gebeuren moet. Tevens is het belangrijk een soepel draaiende organisatie in stand te houden. De familie en markt cultuur is momenteel gemiddeld aanwezig. De afdeling is een mensvriendelijke omgeving waarvan de leiders mentoren zijn. Het bindmiddel van de afdeling is loyaliteit en traditie. Men werkt in een resultaatgerichte omgeving. Het bindmiddel is de nadruk op winnen en concurreren.

Uitleg gewenste situatie

Voor de projectadviseurs geldt een gewenste verschuiving in de cultuur van hiërarchie naar adhocratie. De huidige situatie op het gebied van de marktcultuur en de familiecultuur blijft in de gewenste situatie nagenoeg gelijk. Dit betekent dat men veel minder volgens de regels en de procedures van de afdeling/organisatie wilt werkenmaar liever in een dynamische en creatieve werkomgeving is. Men is bereidt zijn nek uit te steken en risico’s te nemen in plaats van een soepel draaiende organisatie in stand te houden.

2. Huidige en gewenste situatie BA - Model van de concurrerende waarden – Robert Quinn
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Cijfers

□Huidig: A30,2 – B25,2 – C16,7 – D29,3

□Gewenst: A25,0 – B41,8 – C20,8 – D13,0

Uitleg huidige situatie

Huidig werken de projectadviseurs in een sterk familiehiërarchie omgeving. Dit betekent dat men volgens de procedures en de regels werkt op een geformaliseerde en gestructureerde werkplek. Hierbij is het bindmiddel loyaliteit en betrokkenheid en heerst er een bepaalde mate van belangrijkheid voor teamwerk en particpatie. De adhocratie en de marktcultuur is in de huidige situatie veel minder aanwezig. Hierdoor is er veel minder ruimte voor de creatieve, ruimdenkende en innoverende medewerker en staat resultaatgericht werken niet hoog in het vaandel.

Uitleg gewenste situatie

Voor de businessanalisten geldt een gewenste verschuiving in de cultuur van aanzienlijk minder hiërarchie naar aanzienlijk meer adhocratie. Daarnaast wensen de businessanalisten een minder aanwezige familiecultuur en iets meer een marktcultuur. Dit betekent dat men in een omgeving wilt werken waar de nadruk ligt op het voorop lopen met betrekking tot nieuwe kennis en het ontwikkelen van nieuwe producten/diensten en hierin een snelle groei boeken. Waarnaast het succes gedefinieerd is in het marktaandeel en marktpenetratie.

3. Huidige en gewenste situatie Business Development - Model van de concurrerende waarden – Robert Quinn
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Cijfers

□Huidig: 30,0 – 27,0 – 15,0 – 28,4

□Gewenst: 26,4 – 37,0 – 21,9 – 14,9 

Uitleg huidige situatie

In het totaal heerst er op de afdeling Business Development momenteel een sterke cultuur gevormd door hiërarchie, familie en adhocratie. De marktcultuur blijft momenteel wat achter.
Uitleg gewenste situatie

In het totaal in de gewenste situatie is er een aanzienlijke verschuiving in de hiërarchie cultuur te zien en een iets teruglopende familie cultuur, waarnaast zij graag meer in een markt- en adhocratiecultuur werken. 

Bijlage 5.3 Inhoudelijk cultuur

1. Wat de cultuurverandering wel en niet inhoudt

	Familiecultuur

□Neemt toe                 □Blijft gelijk                 ■Neemt af

Houdt in…

Minder tegemoetkomen aan de behoeften van de medewerkers
Mindere mate teamwerk en participatie verhogen

Minder steun verlenen aan teamwerkers

Minder ontvankelijkheid

Vermindering van het moreel

Minder vertrouwen wekken

Minder blijk geven van zorg voor het personeel

Personeel zelf verantwoordelijk stellen voor zelfmanagement.

Houdt niet in…

Ongedisciplineerd en te grote toegeeflijkheid.
Ruimte laten voor op macht gerichte kliekvorming.

Alleen nog maar lief zijn voor elkaar.

Uitsluitend intern gericht zijn.

Minder nadruk op hard werken.

Doelstellingen negeren.

Elkaar beschermen ten koste van het bereiken van doelstellingen.

Vrijheid zonder verantwoordelijkheid.
	Adhocratie cultuur

■Neemt toe                 □Blijft gelijk                 □Neemt af

Houdt in…

Verandering geen uitzondering maar regel laten zijn.

Dynamiek in de afdeling opgang brengen.

Een milieu scheppen waarin risico’s genomen kunnen worden.

Flexibel en aanpassingsgericht zijn.

Nieuwe ideeën uitproberen.

Het aandragen van alternatieven stimuleren.

Een vooruitziende afdeling worden.

Meer kracht achter programmavernieuwing.

Houdt niet in…

Iedereen laten doen wat hij wil.

De afdeling roekloos laten opereren zonder op gevaren te letten.

Verlangens van klanten negeren.

Zelfzuchtigheid tolereren.

Ongelimiteerde vrijheid toestaan.

Doelstellingen niet bereiken.

Oneerlijkheid tolereren.

Van alles het nieuwste van het nieuwste hebben.

Onnodige risico’s nemen.



	Hiërarchiecultuur

□Neemt toe                 □Blijft gelijk                 ■Neemt af

Houdt in…

Minder nutteloze regels en procedures.
Minder onnodige hiërarchische niveaus.

Minder regels en minder structuur.

Minder bureaucratische papierwerk.

Minder directieven van bovenaf.

Afrekenen met micromanagement.

Afschaven van onnodige beperkingen.
Houdt niet in…

Afschaffing van een logische structuur.
De directie maken tot loopjongen van het personeel.

Geen regels meer.

Tweeduizend mensen hun eigen gang laten gaan.

Geen productieschema’s meer.

Voordeel halen uit de situatie.
	Marktcultuur

■Neemt toe                 □Blijft gelijk                 □Neemt af

Houdt in…

Handhaving van de vastbeslotenheid om te winnen.

Ophouden met het continu najagen van cijfers en metingen willen verrichten.

Concentratie op kerndoelen.

Anderen motiveren.

Aanpassingen aan de markt als zowel aan de interne klanten.

Geld verdienen hoog houden.

Houdt niet in…

Concurrentie negeren.

Doelstellingen niet bereiken.

De klanten negeren.

Geen winst maken.

Geen aandacht schenken aan resultaten.


2. Te ondernemen acties

	Familiecultuur

Doe minder op het gebied van…

Blijf doorgaan met…


	Adhocratie cultuur

Doe meer op het gebied van…

Blijf doorgaan met…



	Hiërarchiecultuur

Doe minder op het gebied van…

Blijf doorgaan met…


	Marktcultuur

Doe meer op het gebied van…

Blijf doorgaan met…




3. Verandervermogen
Experimentele benadering kenmerkt zich door de kleine schaal waarop de  veranderingsprocessen zich afspelen.  Zoals bij Business Development op afdelingsniveau. De interne effectiviteit kan geoptimaliseerd worden met behulp van deze benadering. De mate van enthousiasme van de afdeling is hierbij bepalend. Er wordt op experimentele wijze een aangepaste manier van werken uitgeprobeerd. Bij negatieve ervaringen kan men terugvallen op de oude manier van werken of het herontwerp bijstellen, met behulp van de Richt, Inricht of Verricht fasen. Op afdelingsniveau is er een hoge mate van participatie nodig, wil het experiment lukken. 
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