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Operational excellence  
vereist een passende  
organisatiestructuur

De inrichting van de organisatie is voor elke manager een veelvuldig terugkerend onderwerp. 

Begrijpelijk: om de bedrijfsstrategie te realiseren is een effectieve organisatiestructuur een 

noodzakelijke voorwaarde. Het ontwerpen van zo’n structuur is echter een complex proces. 

Vaak worden structuuroplossingen gecreëerd die niet bijdragen aan een betere realisatie van 

de ondernemingsdoelen. Aan de hand van een gezamenlijk vastgesteld referentiekader wordt 

geschetst hoe objectief kan worden gediscussieerd over de voor- en nadelen van alternatieve 

structuren. Zo wordt de basis gelegd voor een door eenieder gedragen keuze van een passende 

ondernemingsstructuur.
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D e inrichting van de organisatie is uiteraard een veelvuldig terugkerend 

onderwerp voor elke manager. Vaak wordt daarbij direct gedacht in 

termen van de organisatiestructuur. Voor veel managers is de organisatie zelfs 

gelijk aan de structuur. Om de strategie te realiseren is een passende structuur 

ook een noodzakelijke voorwaarde. Het ontwerpen van een (nieuwe) organisa-

tiestructuur is echter een complex proces. Vaak lopen zakelijke en persoonlijke 

belangen door elkaar heen. Jägers e.a. (2002) omschreven dit als ‘een proces 

met politieke trekjes in een sociaal krachtenveld’. Zo worden soms structuur-

oplossingen rondom personen gecreëerd die niet bijdragen aan een betere 

realisatie van de ondernemingsdoelen. Hierdoor is voor alle betrokkenen, 

maar met name de finaal leidinggevende, een goede, optimale keuze voor een 

passende structuur lastig te maken. 

In dit artikel wordt een aanpak geschetst waarbij de persoonlijke belangen zo 

lang mogelijk buiten het ontwerpproces worden gehouden. Door een geza-

menlijk referentiekader te creëren, wordt de discussie over de voor- en nadelen 

van alternatieve structuren objectief gehouden. Door dit in gezamenlijkheid 

te doen wordt tegelijkertijd een gedragen keuze gemaakt, zodat er sprake is 

van een passende structuur.

Eerst wordt de juiste definitie en betekenis van het begrip operational excel-

lence uiteengezet. Daarna wordt de aanpak om te komen tot een passende 

structuur beschreven. De aanpak benadert de structuurkeuze zowel van 

‘buiten-naar-binnen’ als van ‘binnen-naar-buiten’. Vanuit beide invalshoeken 

wordt onderzocht wat de belangrijkste structuurbepalende uitgangspunten 
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zijn, en worden deze beschreven. Samen met algemene ontwerpcriteria en 

vuistregels vormen deze uitgangspunten de basis voor alternatieve structuren. 

Tot slot worden de voor- en nadelen van de structuurkeuzes uitgewerkt en 

worden nog de maatregelen ter compensatie van de (altijd aanwezige) nadelen 

van de gekozen structuur weergegeven. 

Operational excellence betekent kiezen voor laagste totale kosten
In 1995 schreven Treacy en Wiersema het boek The disciplines of market leaders 

waarin ze een op zich eenvoudig advies geven: kies je klanten, beperk je focus 

en domineer je markt! Zij geven daarbij aan dat er klantengroepen te onder-

scheiden zijn die er belang aan hechten dat zij een specifieke waarde geleverd 

krijgen. Treacy en Wiersema onderscheiden drie waarden (value disciplines): pro-

duct leadership, operational excellence en customer intimacy. In figuur 1 is verkort 

aangegeven wat deze value disciplines inhouden.

Customer intimacy
De relatie met de klant wordt als het waardevolst beschouwd. Het streven is 

het optimaliseren van de lifetime value (minimaal vertrek en maximale share 

of customer wallet) van de klant. Klanten worden gebonden met producten, 

service en andere toegevoegde waarde die zo precies mogelijk in hun behoefte 

voorziet op het moment waarop en de plaats waar deze behoefte ontstaat. Ken-

nis van de klant stuurt de dialoog en geeft de voorsprong op de concurrent. 

Vergaand customer relationship management is de wijze waarop optimale 

invulling aan een customer-intimacystrategie kan worden gegeven.

Figuur 1. De drie value disciplines
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Product leadership
De kwaliteit van het product wordt als uitgangspunt genomen. Door het 

product de beste in zijn soort te maken, zal de klant bereid zijn daarvoor meer 

te betalen. Continue innovatie en een snelle time to market waarborgen een 

blijvende voorsprong op de concurrentie en een blijvende behoeftevervulling 

bij de klantengroep ‘early adopters’.

Operational excellence
Operational excellence is het realiseren van een onderscheidende marktposi-

tie door het leveren van standaardproducten en/of diensten met uitmuntende 

operationele prestaties die tot uiting komen in zaken als lage prijs, snelle en 

betrouwbare levering, goede service. Vanuit het klantperspectief leidt dit over 

het totale proces van aanschaf, gebruik en onderhoud tot de laagste totale 

kosten.

Overigens geldt dat welke keuze een organisatie ook maakt, er altijd op de 

andere twee disciplines een minimaal niveau moet worden gehaald. Dit is 

noodzakelijk om überhaupt te kunnen functioneren. 

De winst wordt bij operational excellence gehaald uit het reduceren van de 

operationele kosten. De voorsprong op de concurrentie ontstaat uit een conti-

nue focus op processen. Kostendrukkende efficiency, zero tolerance op fouten, 

productiviteit, schaalvoordelen en de nieuwste systemen worden doorvertaald 

in lagere prijzen waarvoor vrijwel altijd een klantensegment van significante 

omvang bestaat.

Bij het realiseren van de strategiekeuze zijn uiteraard vele aspecten van be-

lang. Door een passende structuur kan de energie van managers en medewer-

kers gericht worden op de gemeenschappelijke doelen van de operational-ex-

cellencestrategie. Een duidelijke verdeling van taken, verantwoordelijkheden 

en bevoegdheden ondersteunt het gewenste gedrag en daardoor kan de organi-

satie adequaat inspelen op de omgeving.

Een organisatiestructuur ontwerpen
Bij het bepalen van een organisatiestructuur is het allereerst van belang om 

te komen tot een gemeenschappelijk referentiekader voor wat een organisa-

tiestructuur nu precies is en wat de te onderscheiden bestanddelen zijn. Een 

organisatiestructuur wordt gedefinieerd als de formele taak-, verantwoorde-

lijkheids- en bevoegdheidsverdeling en de coördinatie daarvan (bron:Wegge-

man, Wijnen en Kor, 1998).
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Een organisatiestructuur komt tot stand via beslissingen over:

•	hoofdindelingsprincipe (product, markt, functie);

•	aantal hiërarchische lagen;

•	aantal en het soort functies;

•	mate van (de)centralisatie;

•	wijze van besluitvorming en overleg.

De gemaakte keuzes zullen nooit leiden tot dé ideale organisatiestructuur. 

Elke vorm kent zijn eigen voor- en nadelen. Op basis van organisatiekarakteris-

tieken kunnen we dus niet zonder meer spreken van een goede of een slechte 

organisatiestructuur. Wel zijn voor elke situatie meer en minder effectieve 

structuren van elkaar te onderscheiden. 

Het feitelijke proces van vaststellen van een organisatiestructuur bestaat uit 

het afwegen van voor- en nadelen van alternatieve structuren. Alternatieve 

structuren ontstaan door te zoeken naar een optimale aansluiting met zowel 

de externe als de interne omgeving.

Uiteraard is er meer dan één manier waarop een structuur bepaald kan wor-

den (zie onder andere Van Aken, 1994). In de praktijk wordt bij het bepalen 

van een organisatiestructuur een aantal stappen onderscheiden:

•	Het opstellen van structuurbepalende uitgangspunten.

•	Het bepalen van reële structuuralternatieven (op basis van uitgangspunten 

inclusief toetsing daaraan).

•	Het vaststellen van de voor- en nadelen per alternatief.

•	Het kiezen van de passende structuur.

Expliciet maken van structuurbepalende uitgangspunten
Voor het bepalen van de structuurbepalende uitgangspunten wordt gebruik 

gemaakt van een combinatie van de outside-inbenadering (zoeken naar ex-

terne passendheid) en de inside-outbenadering (zoeken naar interne passend-

heid). In figuur 2 staat de aanpak voor het bepalen van de uitgangspunten 

grafisch weergegeven.

Outside-inbenadering
Deze benadering heeft als uitgangspunt dat een succesvolle organisatie zich 

voortdurend aanpast aan de kansen en mogelijkheden die de markt haar 

biedt. 

Het aanpassen van de organisatiestructuur kent in deze benadering een ex-

terne motivatie. Het toetsingsproces doorloopt de volgende stappen:

•	Het inventariseren van marktontwikkelingen en trends.

•	De concurrentiepositie in kaart brengen.

•	Het inventariseren van gekozen combinaties van producten, diensten en 

markten (PMC). 
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Inside-outbenadering
Deze benadering heeft als uitgangspunt dat een effectieve structuur in even-

wicht is met alle aspecten van de organisatie. Daarbij wordt een toetsing aan 

de volgende interne aspecten gemaakt:

•	strategische interne ambitie;

•	besturingsfilosofie;

•	sterke en zwakke punten van de organisatie;

•	kerncompetenties.

Hierna wordt verder ingegaan op twee onderdelen van de inside-outbenade-

ring die in de praktijk vaak onderbelicht blijven of vragen oproepen: de inter-

ne ambitie en de gekozen besturingsfilosofie.

Interne ambitie
De interne ambitie en mogelijkheden van de organisatie zijn hier sterk bepa-

lend voor de gekozen organisatievorm. De structuurbepalende uitgangspun-

ten worden daarom afgeleid van:

•	de heersende opvattingen en verwachtingen over werk;

•	de bestaande knelpunten en conflicten;

•	de gevoelde operationele problemen;

•	de aanwezige talenten van sleutelfiguren;

•	de (on)mogelijkheden van systemen;

•	de wijze van leiding geven en besturen.

Figuur 2. Aanpak voor bepaling uitgangspunten van structuur
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Het inventariseren van de interne ambities richt zich enerzijds op de (al dan 

niet expliciet gemaakte) algemene en individuele doelen. Verder kunnen 

ambities in kaart gebracht worden over de gewenste organisatieontwikkeling. 

Daarbij wordt met name geïnventariseerd hoe er wordt gekeken naar trends 

op dit gebied.

Besturingsfilosofie
In de besturingsfilosofie worden de bestuurlijke uitgangspunten van een orga-

nisatie vastgelegd. De besturingsfilosofie bepaalt daarmee de wijze waarop het 

management het bedrijf en de bedrijfsonderdelen wil sturen en stelt daardoor 

ook eisen aan de structuurkeuze. Bij de besturingsfilosofie staat het maken 

van een aantal hoofdkeuzes centraal:

•	 In hoeverre wenst het management te sturen op een mix van input (midde-

len), throughput (proces) en output (resultaten)?

•	 In welke mate worden hierbij verantwoordelijkheden ge(de)centraliseerd en 

de taakuitvoering ge(de)concentreerd?

•	Welke indelingsvorm wordt primair gekozen voor de organisatie (gericht 

op product, markt, geografisch of functioneel) en welke compensaties in de 

vorm van coördinatie zijn vereist?

•	Hoe is de relatie tussen de verschillende hiërarchische lagen, welke taken, 

verantwoordelijkheden en bevoegdheden heeft elke managementlaag?

Bij de keuze voor het (de)centraliseren van verantwoordelijkheden en bevoegd-

heden dient steeds een afweging gemaakt te worden tussen de voor- en nade-

len (zie tabel 1).

Voordelen

•	 Stimulans voor nieuwe ontwikkelingen

• Meer flexibiliteit

• Hogere doelgerichtheid

• Betere kostentoedeling

• Meer materiekennis

• Meer motivatie en betrokkenheid

• Gerichte inzet van middelen

• Risicospreiding

Nadelen

• Moeilijke afstemming bij overstijgende 

zaken

• Versnippering van kwaliteit en capa­

citeit

• Teveel nadruk op korte termijn

• Verlies van eenduidig beleid

• Verlies van ‘overall’ controle en  

beheersing

• Kans op wildgroei van staf en onder­

steuning waardoor regels noodzakelijk 

worden

• Minder sterke positie t.o.v. externe 

leveranciers

Tabel 1. Voordelen en nadelen van decentralisatie
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Algemene ontwerpcriteria en vuistregels
Naast deze situatiespecifieke structuurbepalende uitgangspunten die volgen 

uit de outside-in- en inside-outbenadering is ook een aantal algemene uit-

gangspunten te definiëren. Deze worden ook wel de algemene ontwerpcriteria 

en vuistregels genoemd (zie tabel 2).

Vijf methoden van inrichten
Kiezen voor een hoofdstructuur betekent zoeken naar een logische aansluiting 

tussen de uitgangspunten en de structuur. Op basis van de uitgangspunten 

kunnen reële alternatieven worden bepaald, die na het opstellen nogmaals 

getoetst moeten worden aan de uitgangspunten. 

Om aan de uitgangspunten te kunnen voldoen, kan bij het vormgeven van de 

organisatiestructuur een keuze worden gemaakt uit de volgende vijf structure-

ringsmethoden:

•	product-/dienstgericht (gericht op eigen eindresultaat);

•	markt-/omgevingsgericht (gericht op doelgroepen in de omgeving);

•	vak-/disciplinegericht (gericht op eigen deskundigheden);

•	 functioneelgericht (gericht op processen);

•	geografisch gericht (gericht op het te bestrijken gebied).

De vijf methoden van inrichten zoals weergegeven in figuur 3 gelden telkens 

en alleen maar voor een zelfde horizontaal niveau van de organisatie. Per 

niveau kan een andere keuze worden gemaakt. Steeds kan een toetsing plaats-

vinden aan de hand van de voor- en nadelen van elk van deze alternatieven.  

Tabel 2. Ontwerpcriteria en vuistregels

Ontwerpcriteria

•	 Voldoende speelruimte voor medewerkers

•	 Coördinatiearm (efficiënte sturing)

•	 Beheersbare ‘span of support’

•	 Beheersbare ‘span of responsibility’

•	R echt doen aan sleutelfiguren

•	R echt doen aan historie en leeftijd van de 

organisatie

•	 Voldoende flexibel en robuust

•	E venwichtige omvang, complexiteit en verant­

woordelijkheid

•	G ericht op standaard en niet op uitzonder­

ingen

•	 Voldoende kritische massa per onderdeel

Vuistregels

•	W isseling per niveau van structurerings­

principe

•	N ooit één boven twee

•	M aximaal zeven plus/min twee op één niveau

•	 Bij veel kostbare middelen, vakgerichte  

indeling

•	 Bij veel unieke opdrachten, marktgerichte 

indeling

•	 Bij veel professionals, weinig niveaus



management executive 	 maart/april 2007

www.kluwermanagement.nl �

Productgerichte organisatie
Bij deze organisatievorm worden alle disciplines die nodig zijn voor het pro-

duceren en op de markt brengen van een bepaalde groep producten, onderge-

bracht in één organisatorische eenheid. Deze structuur is met name geschikt 

voor een onderneming die complexe of snel wijzigende producten voort-

brengt. 

Marktgerichte organisatie
Uitgangspunt bij de marktgerichte structuur is de gedachte dat verschillende 

markten op verschillende manieren moeten worden bewerkt. Zo bestaat de 

mogelijkheid aparte divisies op te richten voor bijvoorbeeld de zakelijke en 

particuliere markt of bijvoorbeeld een indeling op tussenpersonen in provinci-

aal, volmachten en herverzekeraars. Door deze wijze van organiseren ontstaat 

er specialistische kennis over een bepaald marktsegment.

Global  
Electronics

HRM

Medical

Belgium

Research &  
Development

Product  
Development 

Process

Components

England

Operations

Order  
Fulfillment Process

Productgericht

Germany

Sales

Customer  
Relations Process

Finance

Video

Geografisch

Functioneel

Procesgericht

Retail Wholesale Mail orderKlantgericht

Figuur 3. De vijf methoden van inrichten
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Voordelen

•	 Hoge productdeskundigheid

•	 Snelle verwerking en afhandeling mogelijk

•	M ogelijkheid van resultaatverantwoordelijke 

eenheden

•	K orte communicatielijnen

•	 Biedt mogelijkheid tot snelle ‘time-to- 

market’ van productinnovaties

Nadelen

•	 Versnippering van marktdeskundigheid

•	A fstemming noodzakelijk voor combinatiepak­

ketten

•	M eerdere ingangen voor tussenpersonen en 

klanten

•	 Beperkte inzetbaarheid van medewerkers

•	 Stimuleert ‘hokjesgeest’

•	P roduct- en productiegerichte medewerkers 

in plaats van marktgericht

•	 Onevenwichtige verdeling tussen  

producten

Tabel 3. Voor- en nadelen van productgerichte organisatie

Voordelen

•	K unnen richten op specifieke klanteisen

•	M ogelijkheid tot het aanwijzen van resul­

taatverantwoordelijke eenheden

•	 Sluit aan bij het één ingangsprincipe voor 

de klant

•	 Biedt mogelijkheden voor een snelle ‘time-

to-market’

•	 Structuur faciliteert bij het ontwikkelen van 

combinatiepakketten

•	 Biedt mogelijkheden voor het inrichten van 

autonome taakgroepen georganiseerd rond 

processtromen

•	M aakt van medewerkers zelfstandige en 

marktgerichte medewerkers

•	 Ondersteunt een sterke koppeling  

tussen binnendienst en buitendienst

Nadelen

•	G evaar voor versnippering van productkennis

•	M eerdere aanspreekpunten voor  

tussenpersonen

•	M ogelijke inefficiëntie op inzet van duurzame 

middelen en schaarse  

kennis/deskundigheid

•	G evaar voor sterke cultuur scheiding tussen 

marktgerichte eenheden

Tabel 4. Voor- en nadelen van een marktgerichte organisatie

Tabel 5. Voor- en nadelen van vaktechnisch gerichte organisatie

Voordelen

•	M ogelijkheid tot kennisopbouw en  

kennisontwikkeling

•	M ogelijkheid van het leveren van een inhou­

delijk kwalitatief product

Nadelen

•	 Beperkte inzetbaarheid van medewerkers

•	N iet georganiseerd rond processtromen

•	 Versnipperde productdeskundigheid

•	 Belemmert een snelle ‘time-to- 

market’

•	 Obstakels voor marktgerichtheid  

medewerkers

•	 Veel behoefte aan onderlinge  

afstemming en coördinatie
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Vaktechnisch gerichte organisatie
Bij deze structuur vindt de taak- en verantwoordelijkheidsverdeling plaats op 

basis van kennisgebieden. 

Functioneel gerichte organisatie
Bij de functionele structuur vindt de taak- en verantwoordelijkheidsverdeling 

plaats op basis van de soort bijdrage die wordt geleverd. De kennis op bepaalde 

functiegebieden kan dan optimaal worden benut. Verantwoordelijkheden lig-

gen bij een deelproces in het realiseren van het product. De functionele struc-

tuur heeft met name efficiëntievoordelen.

Voordelen

•	M ogelijkheid tot het bereiken van hoge bezet­

tingsgraad van medewerkers  

(efficiëntie)

•	M ogelijkheid tot het bereiken van een snelle 

werkwijze

•	 Biedt de mogelijkheid tot een één ingangs­

principe voor de klant

•	M ogelijk bredere ‘span-of-control’

Nadelen

•	M eer complexe automatisering nodig bij hete­

rogene producten

•	N iet georganiseerd rond processtromen

•	 Versnipperde productdeskundigheid

•	 Beperkte inzetbaarheid van medewerkers	

•	R esultaatverantwoordelijke eenheden zijn 

praktisch onmogelijk

•	 Belemmert een snelle ‘time-to- 

market’

•	 Obstakels voor marktgerichtheid  

medewerkers

•	 Sterke koppeling tussen binnendienst en 

buitendienst wordt belemmerd

•	 Veel behoefte aan onderlinge  

afstemming en coördinatie

Tabel 6. Voor- en nadelen van functioneel gerichte organisatie

Voordelen

•	 Sluit aan bij het één ingangsprincipe voor de 

klant

•	 Biedt mogelijkheden tot meer lokale binding

•	 Structuur faciliteert bij het ontwikkelen van 

combinatiepakketten

•	 Biedt mogelijkheden voor het inrichten van 

autonome taakgroepen georganiseerd rond 

processtromen

•	 Ondersteunt een sterke koppeling  

tussen binnendienst en buitendienst

Nadelen

•	M ogelijke inefficiëntie op inzet van duurzame 

middelen en schaarse  

kennis/deskundigheid

•	G evaar voor sterke cultuurscheiding tussen 

regiogerichte eenheden

•	M ogelijk wisselend kwaliteits- en  

serviceniveau

Tabel 7. Voor- en nadelen van geografisch gerichte organisatie
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Geografisch gerichte organisatie
Bij de geografische structuur vindt de taak- en verantwoordelijkheidsverdeling 

plaats op basis van geografische indelingen. 

Uiteindelijk: kiezen en compenseren
Uiteindelijk moet er een keuze worden gemaakt voor de meest passende 

structuur. Selectie van de organisatiestructuur vindt plaats op basis van de 

structuurbepalende uitgangspunten en de algemene voor- en nadelen van de 

verschillende indelingsmogelijkheden. 

Zoals eerder vermeld heeft elke structuur haar nadelen. Nadat een keuze is 

gemaakt voor de inrichting van de structuur, moeten de nadelen worden ge-

compenseerd.

Compensatie is noodzakelijk om:

•	sterkten van de afgewezen alternatieven te incorporeren;

•	eenzijdige oriëntatie/rigiditeit te voorkomen;

•	anders verwaarloosde aandacht (professie, degelijkheid, efficiency, schaars-

te) te voorkomen;

•	tijd en ruimte te geven aan de lijn.

Compensaties kunnen de vorm krijgen van bijvoorbeeld extra afstemming en 

overleg. Uiteraard is het van belang dat de compenserende maatregelen niet 

dominant gaan worden in de organisatie. Het ontstaan van een zogenoemde 

‘overlegcultuur’ kan een eerste signaal zijn dat de huidige organisatiestruc-

tuur niet geheel passend is. Want ook een gekozen structuur is niet voor 

eeuwig; een tussentijdse evaluatie of de structuur nog de meest optimale is, is 

zeker aan te raden.

Kiezen voor een passende structuur blijft maatwerk 
Nadrukkelijk geldt dat er niet slechts één juiste en passende structuur is. 

Dit geldt ook voor de inrichting van het proces om tot een structuurkeuze te 

komen Uiteraard zijn bijvoorbeeld de verschillen in marktsituatie, ambitie-

niveau en de historie van de organisatie bepalend voor de keuzes die worden 

gemaakt bij het inrichten van de organisatie. In dit artikel zijn met name stap-

pen aangegeven die tot een gedragen, passende structuurkeuze leiden. Echter 

elke structuurwijziging is uniek en vereist uiteindelijk maatwerk. 
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Trends in organisatieontwikkeling

Voor deze trends kan in kaart gebracht worden in welke mate ze van 

invloed moeten zijn (variërend tussen geen invloed, weinig, redelijk 

en veel) op de organisatiestructuur.

Verplatting

Bedrijven functioneren beter met zo min mogelijk aantal manage­

mentlagen.

Chaostheorie

Ordening van boven werkt niet. Het management moet de juiste 

omstandigheden scheppen; dan ontstaat er spontaan een natuur­

lijke ordening.

De lerende organisatie

Essentie van de lerende organisatie is dat bedrijven niet alleen van 

hun fouten leren, maar ook ‘leren leren’.

Back to the core business

Vrijwel alle ondernemingen van enige omvang hebben de afgelo­

pen jaren wel een paar niet-passende bedrijfsonderdelen verkocht. 

‘Terug naar de kernactiviteiten’ is de bijbehorende uitdrukking.

Organiseren rond processtromen

De structuren zijn dood; lang leve de processtromen! Organisaties 

moeten niet langer een functionele indeling hebben, want dat 

belemmert te veel het voldoen aan de klanteisen (maatwerk, snel, 

betrouwbaar, hoge toegevoegde waarde enzovoort). De taken, 

verantwoordelijkheden en bevoegdheden moeten daarom op de 

processtromen (alle uit te voeren activiteiten van ‘klant-tot-klant’) 

worden gericht.

Empowerment

Door taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden zo laag 

mogelijk in de organisatie te leggen ontstaat meer kwaliteit doordat 

beslissingen genomen worden door mensen die ook direct contact 

hebben met de klant. Tevens ontstaat er meer ‘ondernemerschap’ 

en minder bureaucratie.

Zelfsturende teams

Taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden moeten wel laag 

in de organisatie belegd worden, en niet bij individuen, maar bij 

teams. Werken in teamverband betekent maximalisering van de 

onderlinge synergie: 1 + 1 = 3.

Virtuele organisatie

Organisaties hoeven met de moderne informatie- en communica­

tietechnologie (ICT) niet meer een fysieke invulling te hebben (een 

gebouw met daarin de medewerkers). Via communicatiekanalen 

als internet kunnen (potentiële) klanten toch zaken doen met de 

‘organisatie’, ongeacht de fysieke plek van de medewerkers.

Netwerkorganisatie

Terug naar de kerncompetenties! Iedere organisatie moet precies 

weten waar ze onderscheidend in is in de totale waardeketen. 

Vervolgens moet ze zich daartoe beperken en voor het verlenen van 

volledige producten/service samenwerkingsverbanden aangaan met 

organisaties die zich ook alleen op die zaken richten waar ze echt 

goed in zijn.


