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V oorwoord      

	 Voorwoord

Concept uitgeefgroep is ontstaan om te voorzien in de behoefte aan studieboeken die 
meer dan andere zijn toegesneden op het onderwijs voor werkenden en volwassenen 
met praktijkervaring. Voor deze doelgroep is een op de praktijk gerichte aanpak een ver-
eiste. Ook voor het voltijds hoger onderwijs lijkt die praktijkgerichte aanpak van belang. 
Het presenteren van theorie met een duidelijk verband met de vragen waar een manager 
tegenaan loopt, spreekt ook daar aan. 

De drie delen waaruit dit boek bestaat, gaan over de drie belangrijkste vragen waar mana-
gers zich voor gesteld zien. Dat zijn de strategische en operationele vragen en de vraag 
naar het best passende organisatieontwerp. Om een organisatie succesvol te maken, 
moeten die drie vragen goed en in samenhang worden beantwoord. De theorieën die in 
de drie delen behandeld worden, kunnen de manager in de praktijk helpen die vragen 
beter te beantwoorden dan met alleen gezond verstand en intuïtie. Elke oplossing die 
door een manager of door een groep managers samen met hun medewerkers wordt 
ontwikkeld, is uniek, omdat elke situatie uniek is. Daarbij kunnen theoretische inzichten 
de manager helpen. De theorie geeft structuur aan het oplossen van het probleem en de 
manager brengt zijn kennis, ervaring en creativiteit in. 

Snelle en eenvoudige oplossingen van managementvraagstukken leiden zelden tot suc-
ces, ook al zijn de boeken die deze vraagstukken beschrijven vaak wel bestsellers. 

Theorie is te zien als het geheel van instrumenten of gereedschappen dat een manager 
ten dienste staat. Het is de taak van de manager het bij een vraagstuk passende instru-
mentarium te zoeken. De vergelijking met een timmerman dringt zich op. Als hij van 
één plank er twee wil maken, krijgt hij het beste resultaat door een zaag te gebruiken. 
De plank in twee stukken krijgen met een beitel en een hamer kan ook, maar is een heel 
gedoe en geeft een veel minder fraai resultaat. Als de timmerman met een hamer op zijn 
duim in plaats van op een spijker slaat, is dat de schuld van de timmerman en niet van de 
hamer. Als een manager de verkeerde theoretische benadering toepast op een vraagstuk, 
is dat de schuld van de manager en niet van de theorie. Dit boek wil managers en zij die 
dat willen worden een overzicht geven van de belangrijkste theorieën op het gebied van 
management en organisatie. Dit kan helpen bij het vinden van de best bij een vraagstuk 
passende theoretische aanpak. 

Bouwstenen van management en organisatie is niet alleen te gebruiken als een boek dat 
van het eerste tot het laatste hoofdstuk, in die volgorde, wordt bestudeerd. Dat is wel de 
structuur die eraan ten grondslag ligt. De afzonderlijke delen van het boek zijn echter 
ook goed te gebruiken voor modulaire cursussen met als onderwerp strategisch ma-
nagement, operationeel management of organisatieontwerp. Als een lezer of docent bij-
voorbeeld wil beginnen met het onderwerp organisatiestructuur, dan kan hij de strategie 
en de daaruit voortvloeiende operaties (deel I en deel II) als gegeven aannemen. In deel 
III komen dan de elementen voor een succesvol organisatieontwerp aan de orde. De 
eerste twee paragrafen van hoofdstuk 17 zijn aan het begin van een cursus goed te ge-
bruiken om te illustreren dat een succesvolle organisatie een unieke samenhang heeft 
tussen strategie, operaties en organisatieontwerp. Er bestaan geen universele recepten 
voor succes. 
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Onze oproep aan docenten en lezers in de derde druk om suggesties voor aanvullingen 
en verbetering te doen, heeft geleid tot aanpassingen in deze vierde druk. Voor de sug-
gesties zijn wij hen zeer erkentelijk.

Door het hele boek heen zijn literatuur, voorbeelden en cases geactualiseerd  en zijn 
onduidelijkheden en onvolkomenheden verbeterd. Ook komen nieuwe onderwerpen 
aan bod en zijn kaderteksten en Extra’s vervangen. De belangrijkste daarvan zijn:

De voorbeeldcases aan het begin van elk deel zijn komen te vervallen. In plaats daarvan 
beginnen de hoofdstukken 2 tot en met 17 met een korte case die een situatie schetst 
waarin een of meer theoretische onderwerpen uit dat hoofdstuk te herkennen zijn. Deze 
situaties geven fictieve of geanonimiseerde levensechte situaties weer. Een overzicht 
van deze cases is direct na dit voorwoord te vinden, met daarin weergegeven de sector 
en de relatie met het hoofdstuk.

In hoofdstuk 2 komt in  2.1.2 de studie naar tijdsbesteding van topmanagers van Porter 
en Nohria (2018) aan de orde. In 2.4.1 wordt kort aandacht besteed aan de aanbevelin-
gen van Gregersen over brainstorming (2018). Het thema Ethiek en besluitvorming 
komt in 2.4.2 aan de orde. Aan dat onderwerp is ook een kadertekst gewijd. Extra 2.6 
geeft op basis van Mintzberg (2013) inzicht in de variëteit van het werk van managers. 

In hoofdstuk 3 is aan het eind van 3.1 een kadertekst opgenomen met aanwijzingen hoe 
het model van Porter te gebruiken. In 3.4 komt in een kadertekst het begrip disruptie 
aan de orde. In 3.5 staat een kadertekst waarin duidelijk wordt dat eind jaren zeventig 
van de vorige eeuw al gewerkt werd aan de technieken die nu het internet der dingen 
mogelijk maakt. In 3.6 is een kadertekst over de informatiebronnen van een succesvol 
ondernemer geplaatst. 

In hoofdstuk 4 is Extra over Tom Tom vervangen door een Extra over RTL Nederland. 

In de hoofdstukken 5, 6 en 7  zijn de paragrafen over strategie en winstgevendheid 
komen te vervallen, evenals 5.3.3 over juridische vormen van verticale spreiding. Uit 
reacties van gebruikers bleken deze minder relevant voor de doelgroep. 

In hoofdstuk 5 zijn veel voorbeelden geactualiseerd en nieuwe toegevoegd. Extra over 
Buurtzorg is vervangen door Franse slag in de zorg. 

In 6.2 is een kadertekst opgenomen over laagstekostenstrategie bij gemeenten. 

Extra 7.8 over de voorgenomen fusie tussen AVRO en TROS is vervangen door Studen-
ten dupe van conflict tussen samenwerkende mbo’s. 

In hoofdstuk 8 wordt het verschil tussen managers en leiders geïllustreerd met het 
voorbeeld van de Van den Tweel Groep. Op verschillende plaatsen in dit hoofdstuk 
komen tekorten aan arbeidskrachten aan de orde en hoe daarop in te spelen.

In 9.2.3 is de tekst over het beloningsbeleid van de Raad van bestuur van KPN  
geüpdatet. 
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In 11.3 staat nu een kadertekst over de toenemende invloed van additive manufac-
turing (3-D printing). Ook is er aandacht voor de flexibiliteit van gebouwen en  
viaducten.

12.1.5 besteedt aandacht aan Lean manufacturing. De nieuwe kadertekst in 12.2.1 gaat 
in op het project van Mortonhall Golf Club in Edinburgh om nieuwe doelgroepen aan 
zich te kunnen binden. 

13.7.2 (HKZ-keurmerk) en 13.7.3 (PREZO) zijn geactualiseerd. Extra 13.12 is vervangen 
door Protocollen overboord, personeel blij. 

De kadertekst in 14.1 is aangepast aan de nieuwe situatie in de genoemde steden. 

In 15.2.1 is een nieuwe kadertekst opgenomen over het besluit van Canon om de besluit-
vorming rond Océ meer te centraliseren.

In 16.3.3 is een kadertekst opgenomen waarin staat dat teams als coördinatiemiddel al 
bestonden en dat zelfsturende teams een gevolg zijn van decentralisatie van besluitvor-
ming naar die teams. 

De nieuwe tekst van 17.3 gaat in op de vraag hoe snellere omgevingsveranderingen van 
invloed zijn op de kenmerken van mensen die er goed mee kunnen omgaan en hoe het 
organisatieontwerp erdoor moet veranderen. Agility komt kort aan de orde.  

In Capita Selecta 1 is op veler verzoek aandacht besteed aan de Evolutie van het manage-
mentdenken. Het onderdeel over Corporate Governance uit de derde druk is komen te 
vervallen. Gebruikers gaven aan dat dit niet of nauwelijks in hun lessen aan de orde 
kwam. In Capita Selecta 4: Configuratiebenaderingen is nu ook aandacht voor het 7-s 
model van McKinsey. Capita Selecta 5 Van strategie naar operaties geeft een gestileerd 
voorbeeld van de vertaling van een laagstekostenstrategie van een automobielfabrikant 
naar een aantal afdelingen uitgewerkt naar Mensen, Middelen en Methoden. Capita 
Selecta 6 geeft een overzicht van de management tools die in de verschillende hoofd-
stukken en capita Selecta aan de orde komen. 

Wij nodigen docenten en gebruikers bij deze vierde druk weer uit om hun ervaringen met 
dit boek en de bijbehorende website met ons te delen. Ook staan wij open voor sugges-
ties voor verbeteringen. 

Voor docenten die het boek gebruiken, zijn op de www.conceptuitgeefgroep.nl beschik-
baar:
–– PowerPoint-presentaties per hoofdstuk;
–– een stappenplan voor caseanalyse.

Het was een voorrecht en een genoegen de volgende personen voor dit boek te in-
terviewen: Bernadette Giefer van Mortonhall Golf Club in Edinburgh, Jorrit Heinen 
DGA van Heinen Delfts Blauw, Diederick en Wyboud Kloppenburg van Modesta, 
Paul Polman, toenmalig CEO van Unilever, Gerard van den Tweel, DGA Van den 
Tweel Groep. Op meerdere plaatsen is gebruikgemaakt van informatie uit ons werk 
als adviseur, toezichthouder, of bestuurslid, op voorwaarde van anonimiteit. Wij zijn 
eenieder erkentelijk voor de directe of indirecte medewerking aan dit boek.

V oorwoord      
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O verzicht         van    de   inleidende           cases      per    hoofdstuk﻿       

	 Overzicht van de inleidende cases per 
hoofdstuk

Deze cases dienen ter illustratie van het onderwerp en de thematiek van dat hoofdstuk 
aan de hand van voorbeelden van heel verschillende organisaties uit heel uiteenlopende 
sectoren.
NB. De cases en daarin optredende ‘spelers’ zijn fictief. Gelijkenis met bestaande orga-
nisaties en personen is niet beoogd.

Onderwerp Thematiek Soort organisatie
(en sector)

H1 n.v.t. - -

H2 Besluit
vorming

Afwegingen tussen 
economische be-
langen en ethische 
vragen

Keten van kledingwin-
kels
(retail textiel)

Deel I H3 Omgeving Invloed van 
factoren in de 
macro-omgeving 
en van concurren-
tiekrachten in de 
meso-omgeving

Zakelijk dienstverlener
(ict)

H4 Strategie
ontwikkeling

Inspelen op kan-
sen en bedrei-
gingen, rekening 
houdend met 
sterke en zwakke 
kanten (SWOT)

Toeleverancier
(industrie)

H5 Waar concur-
reren

Drie manieren van 
strategische sprei-
ding

Kunstmuseum
(cultuur)

H6 Hoe concur-
reren

Twee manieren van 
strategisch positi-
oneren

Snackbar vs. restau-
rant
(horeca)

H7 Met wie  
samenwerken 
en hoever

Afweging van 
vormen van strate-
gische samenwer-
king

Milieuorganisaties
(belangenbehartiging)

Deel II H8 Leidinggeven 
en  
ontwikkelen

Situationeel lei-
derschap en de 
wijze van invoering 
daarvan

Gemeente
(overheid)

>>
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Onderwerp Thematiek Soort organisatie
(en sector)

H9 Motiveren en 
belonen

Motiveren en belo-
nen en de uitwer-
king daarvan in de 
organisatiecultuur

Callcenters
(functionele onder-
steuning)

H10 Balanced 
scorecard

Hoe te komen tot 
meer overzicht en 
beter onderbouw-
de beslissingen

Garagebedrijf
(automotive)

H11 Duurzame 
productie-
middelen

Veranderingen in 
huisvesting en in 
ict-voorzieningen

Makelaarskantoor
(onroerend goed)

H12 Projectmatig 
werken

Opzet en uitvoe-
ring van een groot 
evenement

Service Club
(goede doelen / vrij-
willigers)

H13 Kwaliteitszorg Kwaliteitszorg als 
collectieve actie

Brancheorganisatie
(vertegenwoordiging)

Deel III H14 Arbeids
verdeling

Groei van een 
onderneming in 
omvang en com-
plexiteit

Kopieershop / Uitge-
verij
(media)

H15 Bevoegd
heden

Centralisatie en 
decentralisatie als 
op-en neergaand 
fenomeen

Bankbedrijf
(bancair)

H16 Coördinatie-
voorzienin-
gen

Noodzaak tot 
afstemming op 
diverse terreinen 
binnen een com-
plexe organisatie

Scholengemeenschap
(onderwijs)

H17 Samenhang 
tussen strate-
gie, operaties 
en organisa-
tieontwerp

Hoe organisaties 
binnen één sector 
onderling kunnen 
verschillen

Woonzorgorganisatie
(huisvesting en zorg)

>>
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1   I N L E I D I N G1   I N L E I D I N G

1	 Inleiding

Goed werkende en succesvolle organisaties komen niet toevallig tot stand. Om goed te 
functioneren en te slagen, moeten veel dingen tegelijk goed gaan. Een vergelijking met 
topsporters of mooi ontworpen gebouwen ligt voor de hand. Een tennisser van wereld-
klasse moet alle slagen perfect beheersen, een goede looptechniek hebben en over een 
ijzersterke conditie beschikken. Scoort hij niet op alle punten bovengemiddeld, dan is 
succes op topniveau niet bereikbaar. Een ijzersterke service of forehand alleen leidt niet 
tot succes. Hij kan een verdienstelijk tennisser zijn zonder de echte top te halen. Bij 
een mooi ontworpen gebouw zijn alle onderdelen met elkaar in evenwicht. De afmetin-
gen kloppen, de verhoudingen zijn goed, de materiaalkeuze is uitstekend; het gebouw 
als geheel heeft een aangename uitstraling. Beide voorbeelden geven aan dat succes 
niet bepaald wordt door één enkele zaak, maar dat alle elementen op elkaar afgestemd 
moeten zijn. De afzonderlijke bouwstenen en de manier waarop die tot één geheel zijn 
gemaakt, bepalen of een gebouw mooi of niet mooi is. 
Voor organisaties geldt hetzelfde. Een organisatie die alleen maar op één punt goed is, 
zal zelden of nooit op de lange duur succesvol zijn. Een succesvolle organisatie is opge-
bouwd uit afzonderlijke bouwstenen die een juiste samenhang vertonen. 
Om succesvol te zijn moet een organisatie ervoor zorgen dat zij producten of diensten 
levert die klanten willen kopen. Worden de producten of diensten niet gekocht, dan is 
er geen geld om de organisatie voort te zetten. Er moet personeel worden ontslagen en 
leveranciers en andere schuldeisers krijgen hun vorderingen niet betaald. Om de kosten 
te kunnen dekken, moeten de producten en diensten niet alleen verkocht worden, maar 
moet de kostprijs ook lager zijn dan de verkoopprijs. Het hele voortbrengingsproces 
moet dus kloppen en aansluiten bij de producten en diensten die de organisatie ver-
koopt. Naarmate meer mensen bij de organisatie betrokken zijn, is een goede werkver-
deling over het personeel nodig en ook goed samenspel. Denk aan een voetbalelftal, 
waar de keeper en de verdedigers ervoor zorgen dat de tegenpartij geen doelpunten 
maakt en dat de eigen aanvallers kunnen scoren. 

Een succesvolle organisatie is opgebouwd uit drie bouwstenen. De eerste is de stra-
tegie, waarin de geleverde producten en diensten aansluiten bij de wensen uit de sa-
menleving. Die strategie moet goed worden uitgevoerd. Daar moeten de twee andere 
bouwstenen, het operationele deel van de organisatie en de organisatiestructuur, voor 
zorgen. Bij de bouwsteen organisatiestructuur gaat het om de verdeling van het werk 
over de mensen en de manier waarop zij met elkaar samenwerken. De drie bouwstenen 
moeten op elkaar aansluiten: de strategie zorgt ervoor dat de producten en diensten 
aansluiten bij de wensen uit de omgeving van de organisatie. Dit is in figuur 1.1 weer-
gegeven. De strategie geeft aan hoe de organisatie wil voldoen aan de wensen uit de 
omgeving. De strategie is de koppeling tussen de buitenwereld (de externe omgeving) 
en de binnenwereld van de eigen organisatie. 
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Figuur 1.1	 Drie bouwstenen in lijn met de omgeving

Als op een bepaald moment de eisen uit de externe omgeving (gaan) veranderen, moet 
de organisatie daarop inspelen. Doet zij dat niet, dan gaan buitenwereld en binnenwereld 
uit de pas lopen en komt het voortbestaan in gevaar. Dit is weergegeven in figuur 1.2. 

Figuur 1.2	 Drie bouwstenen uit de pas met de omgeving

Er zijn talrijke voorbeelden waarbij een eerder succesvolle organisatie later minder suc-
ces heeft, of soms zelfs failliet gaat, omdat ze de veranderingen niet zag aankomen 
en/of er niet tijdig op reageerde. Zo was IBM in de jaren tachtig van de vorige eeuw de 
eerste onderneming die pc’s maakte waar het grote publiek vertrouwen in had. Door 
gebrek aan succes verkocht IBM deze divisie in 2004 aan de Chinese onderneming 
Lenovo. Veel Europese autofabrikanten zijn de laatste dertig jaar door gebrek aan suc-
ces van het toneel verdwenen. Denk aan Duitse fabrikanten als Borgward en Glas en 
Franse automakers als Simca en Panhard. De Engelse merken Austin, Riley en Triumph 
bestaan ook niet meer. 
Het grootste Duitse autoconcern Volkswagen AG (VAG) heeft in het verleden aan de 
rand van de afgrond gestaan. Eind jaren zestig van de vorige eeuw had Volkswagen 
geen antwoord op de opkomst van concurrenten die compacte auto’s met voorwielaan-
drijving leverden. Denk bijvoorbeeld aan de Mini en auto’s van Franse fabrikanten. De 
al tientallen jaren bestaande VW Kever verloor steeds meer marktaandeel. Pas toen in 
1974 de eerste versie van de Golf (met voorwielaandrijving) op de markt kwam, keerden 
de kansen. Dit was de redding van het concern: strategie, operaties en organisatieont-
werp werden aangepast aan de nieuwe eisen van de omgeving. Dit is weergegeven in 
figuur 1.3.

Figuur 1.3	 Drie bouwstenen weer in lijn met de omgeving

omgeving

strategie

operaties

organisatiestructuur

omgeving
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