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  V O O R W O O R D   

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 mana-
ger tegenaan loopt, spreekt ook daar aan. 

De drie delen waaruit dit boek bestaat, gaan over de drie belangrijkste vragen waar 
managers 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 the-
orieën die in de drie delen behandeld worden, kunnen de manager in de praktijk hel-
pen 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 medewer-
kers wordt ontwikkeld, is uniek, omdat elke situatie uniek is. Daarbij kunnen theoreti-
sche 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 mana-
gers en zij die dat willen worden een overzicht geven van de belangrijkste theorieën 
op het gebied van management en organisatie. Bij het oplossen van problemen moet 
de manager rekening houden met alle belangrijke aspecten, economische, ethische, 
psychologische, sociale en technische. 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 ook 
goed te gebruiken voor los staande cursussen strategisch management, operationeel 
management of organisatieontwerp. Het is dan nuttig om de eerste twee paragrafen van 
H 17 te gebruiken om de samenhang tussen de drie bouwstenen kort aan te geven. Als 
een manager in de praktijk een probleem moet oplossen kan hij/zij in die afzonderlijke 
delen aanpakken vinden voor het uitdiepen van de probleemstelling en voor het ontwik-
kelen van een of meer oplossingen. Voor cursussen met deelnemers die bedrijfservaring 
hebben kan het zinvol zijn om als vertrek punt hun eigen werksituatie te nemen. Na een 
korte inleiding kan hun eigen plaats in de organisatie en de relatie met andere afdelin-
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gen aan de orde komen om deze te spiegelen met de theorie (Deel III). Vervolgens kan 
hun operationele werk met behulp van Deel II beschreven en geanalyseerd worden. Ten 
slotte kan de eigen bijdrage aan het realiseren van de strategie met behulp van Deel I in 
kaart worden gebracht en geëvalueerd. Dit is een aanpak ‘van onderop’. 

Onze oproep aan docenten en lezers in de vierde druk om suggesties voor aanvullingen 
en verbetering te doen heeft geleid tot aanpassingen in deze vijfde druk. Voor de sug-
gesties zijn wij hen, en in het bijzonder Bruno van Hooijdonk, zeer erkentelijk. 

Door het hele boek heen zijn literatuur, cases en voorbeelden geactualiseerd. Vele 
nieuwe voorbeelden  en kaderteksten hebben betrekking op situaties en ontwikkelingen 
bij overheids- en non-profitorganisaties. Ook komen enkele nieuwe onderwerpen aan 
bod.

De belangrijkste wijzigingen zijn:
In hoofdstuk 2 is een nieuwe paragraaf 2.2.2 opgenomen die de verschillende soorten 
organisaties behandelt: overheidsorganisaties, non-profitorganisaties en winstgerichte 
organisaties. In 2.2.3 is uitgewerkt hoe invoer, doorvoer en uitvoer bij  die soorten orga-
nisaties kunnen verschillen. De kadertekst ‘Het muisje heeft een lange staart’ laat zien 
dat het sjoemeldieselschandaal van 2015in 2022  nog niet steeds niet juridisch is afge-
rond. In 2.4.4 komen de Invloedsfactoren op het besluitvormingsproces aan de orde. 
De kadertekst na 2.4.4 beschrijft kort hoe die factoren het besluitvormingsproces rond 
de coronacrisis hebben beïnvloed.

In hoofdstuk 3 is bij de bespreking van het vijfkrachtenmodel van Porter aangegeven 
dat dit niet alleen toepasbaar is bij winstgerichte organisaties, maar met enige ‘ver-
taling’ ook bij overheids- en non-profitorganisaties. De kadertekst Nieuwe toetreders 
in supermarktland is vervangen door kaderteksten over omschakelkosten in de zorg 
en over elektrische bussen uit China. De kaderteksten  Substitutie in Tv-land en in de 
financiële sector zijn vervangen door Substitutie van energiebronnen en Substitutie in 
supermarktland. Na de bespreking van technologische ontwikkelingen is een nieuwe 
kadertekst opgenomen: Fantasie of voorspelling? Die schetst enige technische toe-
komstbeelden die in 1954 door Max Dendermonde zijn beschreven in zijn boek De 
wereld gaat aan vlijt ten onder. In 3.4 wordt ingegaan op onderzoeksresultaten die aan-
geven dat sommige factoren slechts heel langzaam veranderen en dat oudere techno-
logieën soms nooit helemaal vervangen worden door nieuwe. Daarbij is verwezen naar 
de drie soorten levenscycli die Ansoff heeft onderscheiden. 
Extra; Tien trends om in gaten te houden is vervangen door:  McKinsey: top 10 trends in 
technologie.

In hoofdstuk 4 is in 4.2 bij Huidig strategisch profiel bij doelstellingen kort verwezen 
naar de ESG-doelen. De kadertekst over Unilever is geactualiseerd onder verwijzing 
naar het boek ‘Netto Positief ’ van Polman en Winston. De kadertekst Retour logistiek 
bij e-commerce is vervangen door Wie wint, stenen winkels of webwinkels? In 4.3 is een 
kadertekst opgenomen over de inval van Rusland in Oekraïne, waarbij Rusland eigen 
sterkten en zwakten en die van Oekraïne verkeerd in heeft geschat. 
De kadertekst ‘Uitvoerbaarheid geen probleem?’ Is uitgebreid met onder andere een 
verwijzing naar het Kindertoeslagenschandaal. Ook is een voorbeeld opgenomen van 
een maatregel in een geriatrisch revalidatiecentrum, waar totaal niet over de gevolgen 
was nagedacht. 
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  V O O R W O O R D   

In hoofdstuk 5 is een kadertekst opgenomen over negatieve synergie bij het uitbrei-
den van de taken van de Belastingdienst met het betalen van toeslagen. Daarin staat 
ook een voorbeeld van negatieve synergie bij het uitbreiden van het takenpakket in de 
thuiszorg. Ook is een kadertekst opgenomen over negatieve synergie bij overnames en 
fusies.
De kadertekst ‘Voorbeelden van business units’ is vervangen door ‘De vier businesses 
van Philips. De kadertekst “Groei en krimp bij Philips en Unilever’ is uitgebreid met een 
tekst over krimp bij het Van Gogh Museum. 
Bij de sub paragraaf ‘Veranderen van bedrijfstakstructuur’ is een kadertekst opgenomen 
over de poging een Super League in het voetbal te starten.
Bij geografische spreiding is een kadertekst opgenomen over geografische spreiding bij 
de overheid en in de non-profit sector.
Bij 5.2.4 is de strategie van terugtrekken uit landen toegevoegd met daarbij een aantal 
recente voorbeelden. 
De kadertekst over ASML aan het eind van 5.3.1 is vernieuwd.
Aan het eind van 5.3.2 is een kadertekst opgenomen over de onderlinge afhankelijkheid 
van landen en regio’s die door verschillende oorzaken is toegenomen.
Extra 5.6 is vervangen door ‘10 regels van succesvolle landen’ voortkomend uit een onder-
zoek van Morgan Stanley, een Amerikaanse zakenbank. 

In de openingsparagraaf van hoofdstuk 6 is aangegeven hoe grote steden duidelijk 
moeten kiezen tussen twee positioneringen: een als magneet voor grote aantallen toe-
risten met een kleine beurs of een als trekpleister voor bezoekers die meer in cultuur 
zijn geïnteresseerd en meer te besteden hebben. In 6.2 zijn in een kadertekst voorbeel-
den gegeven van de laagstekostenstrategie bij gemeentes en waterschappen. Bij 6.2.2 
zijn in een kadertekst voorbeelden gegeven van kostenverlagingen bij het industrieel 
bouwen van woningen en het bouwen van kleine kerncentrales.  Bij differentiatiestra-
tegie (6.3) is aangegeven dat differentiatie in de kenmerken van het product vast zit, 
maar soms ook wat er verder nodig is om het te gebruiken, bijvoorbeeld de manier van 
toedienen van een medicijn. 
In Extra van H. 6 is het verband tussen de gedachten van Peteraf en de Resource Based 
View of the Firm kort aangeduid. 

In 7.1 is tekst opgenomen over de noodzaak om samen te werken bij plaatselijke spor-
torganisaties. De Kadertekst over het uitwisselen van bedrijfsonderdelen tussen Sanofi 
en Boehringer is vervangen door een tekst over internationale overnames in de fietsen-
branche.
Bij de noodzaak tot samenwerking is aandacht besteed aan recente gemeentelijke 
samenvoegingen. De kadertekst ‘Genmab en samenwerking’ is geactualiseerd. Dit 
geldt ook voor de tekst over AirFranceKLM. Bij partiële samenwerking is ingegaan op 
gemeenschappelijke regelingen tussen gemeentes als vorm daarvan. 
Bij 7.4.5 zijn voorbeelden gegeven van problemen bij implementatie van vormen van 
samenwerking. 

In hoofdstuk 8 is een kadertekst opgenomen over hoe Unilever de duurzaamheidsdoel-
stellingen die aan de top zijn geformuleerd, vertaalt naar doelstellingen voor leidingge-
venden op lagere niveaus. In 8.4.1 is kort verwezen naar het streven naar diversiteit en 
inclusie bij personeelsplanning. In 8.4.2 is kort ingegaan op de aanbevelingen van de 
staatscommissie Borstlap over hervorming van de arbeidsmarkt. In 8.5 is een kader-
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tekst opgenomen over de rol van de Algemene bestuursdienst (ABD) bij management 
development bij de rijksoverheid. 
In hoofdstuk 9 is bij individuele prestatieloonstelsels genoemd dat sommige universi-
teiten de onderzoekstijd van medewerkers laten afhangen van de hoeveelheid en kwali-
teit van hun publicaties Verder is de kadertekst  Invloed van beloning op gedrag vervangen 
door Financiële prikkels helpen bij transformatie. In 9.2.3 is de tekst over de beloning van 
bestuursleden van KPN aangepast.

In 10.2.2 is aangegeven dat goed budgetteren niet alleen een zaak is van het gebruik 
van de juiste techniek, maar dat het ook een onderhandelingsproces is. De uitkomst 
daarvan heeft ook invloed op de beloning van managers als die afhangt van het behalen 
van doelen die in het budget zijn geformuleerd.  Aan het eind van 10.2.4 is een kader-
tekst opgenomen over de positieve gevolgen van Zero Based Budgetting bij Unilever  
Zuidoost Azië en de negatieven gevolgen ervan bij Kraft Heinz. 

In 11.2 is kort aangegeven wat de invloed van hybride werken kan zijn op het ontwerp 
van gebouwen en dat er door verstoringen in de toeleveringsketens een tendens is om 
(uitbestede) productie dichter bij huis te laten plaatsvinden. In een kadertekst is kort 
uitgewerkt waarom eenpersoonskamers in een ziekenhuis kunnen leiden tot lagere 
totale kosten op langere termijn. Dan moeten niet alleen de bouwkosten, maar ook de 
exploitatiekosten in de berekening meetellen. In 11.5 is een kadertekst opgenomen over 
de onderlinge afstemming van duurzame productiemiddelen bij online supermarkt Pic-
nic. De bestaande kadertekst in 11.6.2 is aangevuld met opmerkingen over de grenzen 
aan flexibiliteit.

De kadertekst in 12.1.3 over Juist-in time is aangevuld met recente visies over de kwets-
baarheid daarvan. In 12.2.1 is aangegeven dat niet alleen in het bedrijfsleven projecten 
voorkomen, maar in allerlei soorten organisaties, bijvoorbeeld ook bij de opvang van 
vluchtelingen door de VN. Een nieuwe kadertekst in 12.2.3 laat zien hoe ASML de lever-
tijd van producten heeft verkort met behulp van de kritieke pad methode. 

De tekst van 13.8.1 Diensten zijn anders is geheel herschreven. In 13.9 is een kadertekst 
opgenomen over klachtenmanagement als defensieve kant van marketing. 

In hoofdstuk 14 is het de term relaties en bevoegdheden veranderd in beslissingsbevoegd-
heden en relaties.  Dit sluit aan bij het inmiddels ontstane gebruik van de naam ‘trio ABC 
van organisatiestructuur’. Bij de bespreking van omspanningsvermogen wordt aange-
geven hoe ICT dit kan vergroten. De kadertekst in 14.3.1 over Unilever is aangepast aan 
de reorganisatie van begin 2022. In 14.4 is het voorbeeld van KPN uitgebreid met de 
laatste ontwikkelingen. 

De titel van hoofdstuk 15 is aangepast en is nu Beslissingsbevoegdheden en relaties. Nu 
komen eerst de beslissingsbevoegdheden aan bod en daarna de verschillende soorten 
relaties.  In de kadertekst Beslissingen gaan op en neer wordt ingegaan op de aanpak door 
de overheid van de coronacrisis. 

In hoofdstuk 17 is aangegeven dat een coalitieakkoord van een nieuwe regering te zien is 
als een nieuwe strategie. Die strategie leidt tot het aanpassen van de structuur, bijvoor-
beeld nieuwe ministeries of  staatsecretariaten. In de kadertekst Organisatie structuren 
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veranderen in de loop der tijd is aangegeven hoe de organisatiestructuren van Phi-
lips en van Unilever in de loop der jaren zijn veranderd als gevolg van strategie-
wijzigingen. 

In Capita Selecta 3: (Groei en ontwikkeling van organisaties) is het groeimodel van 
Greiner uitgebreider behandeld. 

In de vierde druk was nog de oefencase Entrance & Security Systems opgenomen, 
met opdrachten per hoofdstuk, en een deel van de uitwerking ervan. De verdere uit-
werking stond op de website  bij het boek. Voor deze druk  is besloten de oefencase 
ook op de website te plaatsen en de uitwerkingen in het boek en op de website te 
integreren. 

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

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

Het was een voorrecht en een genoegen de volgende personen voor dit boek te inter-
viewen: 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. 

Graag willen wij Ilse de Cloe en Denise Schuur bedanken voor hun stimulerende 
opdrachtgeverschap enerzijds en hun collegiale opstelling anderzijds. Verder 
bedanken we ook onze redacteur Lia Hesemans voor haar uitstekende werk. Even-
tuele onvolkomenheden zijn voor de verantwoordelijkheid van de auteurs. 

Putten, Jan Eppink 
Rosmalen,  Gert-Jan Melker 
Hoorn, Peter Tack 

Januari 2023
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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 verschillende organisaties uit uiteenlopende secto-
ren.
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 Besluitvor-
ming

Afwegingen tussen 
economische 
belangen en 
ethische vragen

Keten van 
kledingwinkels
(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 Strategieont-
wikkeling

Inspelen op kansen 
en bedreigingen, 
rekening houdend 
met sterke en 
zwakke kanten 
(SWOT)

Toeleverancier
(industrie)

H5 Waar 
concurreren

Drie manieren 
van strategische 
spreiding

Kunstmuseum
(cultuur)

H6 Hoe 
concurreren

Twee manieren 
van strategisch 
positioneren

Snackbar vs. 
restaurant
(horeca)

H7 Met wie 
samenwerken 
en hoever

Afweging van  
vormen van 
strategische 
samenwerking

Milieuorganisaties
(belangenbehartiging)

Deel II H8 Leidinggeven 
en 
ontwikkelen

Situationeel 
leiderschap en de 
wijze van invoering 
daarvan

Gemeente
(overheid)

>>
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Onderwerp Thematiek Soort organisatie (en 
sector)

H9 Motiveren en 
belonen

Motiveren en 
belonen en 
de uitwerking 
daarvan in de 
organisatiecultuur

Callcenters
(functionele 
ondersteuning)

H10 Balanced 
scorecard

Hoe te komen tot 
meer overzicht en 
beter onderbouwde 
beslissingen

Garagebedrijf
(automotive)

H11 Duurzame 
productiemid-
delen

Veranderingen in 
huisvesting en in 
ICT-voorzieningen

Makelaarskantoor
(onroerend goed)

H12 Projectmatig 
werken

Opzet en 
uitvoering van een 
groot evenement

Service Club
(goede doelen/
vrijwilligers)

H13 Kwaliteitszorg Kwaliteitszorg als 
collectieve actie

Brancheorganisatie
(vertegenwoordiging)

Deel III H14 Arbeidsverde-
ling

Groei van een 
onderneming 
in omvang en 
complexiteit

Kopieershop/uitgeverij
(media)

H15 Bevoegdhe-
den

Centralisatie en 
decentralisatie als 
op- en neergaand 
fenomeen

Bankbedrijf (bancair)

H16 Coördinatie-
voorzieningen

Noodzaak tot 
afstemming 
op diverse 
terreinen binnen 
een complexe 
organisatie

Scholengemeenschap
(onderwijs)

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

Hoe organisaties 
binnen een sector 
onderling kunnen 
verschillen

Woonzorgorganisatie
(huisvesting en zorg)

>>
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