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Voorwoord

Over strategie zijn al veel boeken verschenen. Daarom moet je je als auteur afvragen 
waarom je er nog een wilt schrijven en wat dat nieuwe boek toevoegt. Een concrete 
reden was het verzoek van mijn uitgever een boek te schrijven dat niet alleen de theorie 
behandelt, maar die vooral plaatst in het kader van de vragen die managers in de prak-
tijk zich moet stellen als zij over de toekomst van hun organisatie nadenken. De relatie 
van de theorie voor de praktijk moest duidelijk zijn.
Ook moest duidelijk worden dat strategie in concrete beslissingen tot uitdrukking 
komt. In dit boek zijn dat de drie dimensies van strategie: spreiding, positionering en 
samenwerking. Spreiding gaat over de vraag waar de organisatie wil concurreren. 
Positionering betreft de vraag hoe de organisatie wil concurreren. Samenwerking 
ten slotte geeft aan of de organisatie alleen of in samenwerking met andere organisa-
ties wil concurreren. Elke strategie moet een beslissing over die drie dimensies 
inhouden, anders is de strategie niet compleet. 
Dit boek laat zien dat strategie niet alleen voor naar winst strevende organisaties van 
belang is, maar ook voor overheden en non-profitorganisaties. Veel voorbeelden in dit 
boek gaan daarover, terwijl daarnaast wordt aangegeven hoe technieken en aanpakken 
die in het bedrijfsleven zijn ontwikkeld ook daar zijn toe te passen. Verder laat het boek 
zien dat elke strategie uniek moet zijn en dat de creativiteit van de mensen in de orga-
nisaties een grote rol moet spelen om die unieke strategie te ontwikkelen. De behan-
delde theorie kan managers helpen structuur te geven aan het proces van het zoeken 
naar oplossingen. De creativiteit van mensen in de organisatie moet ervoor zorgen dat 
die oplossingen uniek zijn.
Daarnaast laat dit boek zien hoe een concrete strategie vertaald moet worden in nieuwe 
activiteiten en in een op die strategie toegesneden organisatieontwerp. Het veranderen 
in organisaties krijgt in het laatste hoofdstuk uitgebreid aandacht.
De stof is vooral geschreven voor studenten die voor het eerst kennismaken met het 
begrip ‘strategie’ en is afgestemd op de opzet van veel inleidende strategiecursussen 
op hbo’s en universiteiten. Een vergelijking met de door de Strategic Management Soci-
ety opgestelde Outline for the Common Body of Knowledge laat zien dat elk van de 
daarin beschreven negen onderdelen aandacht krijgt. 
Deze focus op onderwijs neemt niet weg dat managers die kennis willen nemen van wat 
het vakgebied strategie te bieden heeft er een goede start in zullen vinden. De vele prak-
tijkvoorbeelden van bekende en minder bekende Nederlandse organisaties maken het 
hopelijk mogelijk de brug te slaan tussen de vraagstukken in de eigen praktijk en de 
bijdrage die de theorie kan bieden bij het ontwikkelen van oplossingen. 
Veel voorbeelden in dit boek gaan over grote organisaties. De reden daarvoor is heel 
pragmatisch: die organisaties krijgen in de media veel aandacht en zijn vaak bij velen 
bekend. Het geven van voorbeelden van minder bekende organisaties vereist meer uit-
leg om de les van het voorbeeld duidelijk te maken. Die les geldt tevens voor kleinere en 
minder bekende organisaties. Een kleine organisatie die zich ook in België wil vestigen, 
moet over dezelfde vragen nadenken als een grote organisatie die ook in Rusland actief 
wil worden.
De gedachten van de grondleggers van het denken over strategie komen ook aan 
bod. Soms is die theorie al meer dan zestig jaar geleden geschreven maar nog 
steeds buitengewoon relevant voor de hedendaagse praktijk. De gedachte dat alle 
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theorie snel veroudert, is misplaatst. De omstandigheden waarin managers de the-
orie moeten toepassen, veranderen wel. De auteur had eens een adviesgesprek met 
de directeur van een groothandel. De vraag die hij stelde was wat de invloed van het 
opkomende gebruik van internet en andere digitale mogelijkheden op zijn organisa-
tie zou kunnen zijn. Met behulp van een indeling in functies van de handel van een 
Duitse econoom, gepubliceerd in 1915 en negentig jaar oud, konden we de invloed 
van het gebruik van de nieuwe technologie in grote lijnen snel in kaart brengen. 
De presentatie van de resultaten van de strategieën in het tweede deel van dit boek is 
gebaseerd op empirisch onderzoek dat in een aantal gevallen veertig jaar geleden werd 
gedaan. Net als met de theorie van jaren geleden blijkt de geldigheid van de uitkomsten 
bestand tegen de tand des tijds. Een aantal onderzoekers die ik persoonlijk ken, heb ik 
de vraag voorgelegd of de uitkomsten van hun onderzoek van twintig of dertig jaar terug 
nog steeds actueel zijn. Dat bleken ze nog steeds te zijn. 

Een boek is nooit het resultaat van het werk van de auteur alleen, al staat alleen zijn 
naam op het omslag. Graag wil ik een aantal mensen bedanken voor de bijdragen die 
zij ieder op hun eigen wijze aan dit boek hebben geleverd.
Prof. dr. Anton Cozijnsen ben ik zeer erkentelijk voor het schrijven van hoofdstuk 13 over 
strategie en verandermanagement. Als alom erkend topdeskundige is hij bij uitstek 
geschikt een hoofdstuk over dit onderwerp voor dit boek over strategisch management 
voor zijn rekening te nemen. 
Prof. dr. Bart Bossink stond mij toe om enige door hem geschreven teksten uit ons 
gezamenlijk boek Strategie in drie over te nemen in de hoofdstukken over laagstekosten- 
en differentiatiestrategie. De indeling in drie dimensies van strategie is ook te vinden in 
Bouwstenen van management en organisatie dat ik met drs. Gert-Jan Melker en ir. drs. 
Peter Tack schreef. Gert-Jan en Peter stonden mij toe dit boek op te zetten met die inde-
ling als kern.
Drs. Etienne Jager las een aantal hoofdstukken kritisch door en gaf nuttige sugges-
ties voor veranderingen. Daarnaast leverde hij voor een aantal hoofdstukken vragen 
en antwoorden aan. Drs. Ruben van Werven leverde ook vragen en antwoorden aan 
en deed de eindredactie van deze onderdelen van de hoofdstukken. De gehele con-
cepttekst is gelezen en becommentarieerd door Heleen van den Engel en Pieter van 
Lierop.
Het was een voorrecht en een genoegen de volgende personen voor dit boek te kunnen 
interviewen;
Bernadette Giefer van Mortonhall Golf Club in Edinburgh, Diederick en Wyboud Klop-
penburg van Modesta te Putten, Paul Polman, toenmalig CEO van Unilever, Alexander 
Sakkers, burgemeester van Eindhoven tijdens het initiatief voor Brainport en Gerard 
van den Tweel, DGA Van den Tweel Groep. Op meerdere plaatsen heb ik gebruik mogen 
maken van informatie uit gesprekken met managers die anonimiteit vroegen. 
Jan Verkerke, docent NCOI, ben ik erkentelijk voor zijn suggestie voor verbetering voor 
deze tweede druk. 
Dank aan Lotte van den Berg, mijn uitgever voor haar steun en enthousiasme bij het 
voorbereiden van deze druk.

De tweede druk is op de volgende punten aangepast. Allereerst zijn veel voorbeelden 
geactualiseerd, net als de gebruikte literatuur. Het aantal voorbeelden uit de overheids-  
en non-profitsector is uitgebreid.  Door het hele boek heen is meer aandacht besteed 
aan de invloed van digitalisering op de strategie in verschillende sectoren. 
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In hoofdstuk 2 is aandacht besteed aan problemen met de jaarlijkse planningscyclus 
(2.2.6). Deze kunnen het nodig maken om te kiezen voor een meer projectmatige aan-
pak. Ook de menselijke kant van het proces krijgt aandacht (2.3).

In hoofdstuk 3 is de Parenting Matrix vervangen door de recent door de bedenkers 
ervan ontwikkelde Heartland Matrix (3.4.2). 

In hoofdstuk 4 is Extra Schiphols buitenlandse avonturen vervangen door: Aantrekke-
lijke markten in zich ontwikkelende landen. 

In hoofdstuk 5 is het begrip Verticale integratie vervangen door Verticale spreiding. Ver-
ticale spreiding geeft een bestaande  toestand aan. Verticale integratie is nu omschre-
ven als een beweging in de richting van meer verticale spreiding. 

In hoofdstuk 6 wordt het Business Model Canvas (Osterwalder en Pigneur) kort 
beschreven en vergeleken met het begrip Business design zoals ontwikkeld door Sly-
wotzky en Morrison in 1997.

In hoofdstuk 8 is Extra: Rammelende ringen vervangen door Differentiatie bedreigd? 

Extra van hoofdstuk 10: Amsterdamse Faculty of Sciences is gebouwd op loze argumen-
ten is vervangen door Zeven regels om omzetsynergie te verbeteren. 

Extra van Hoofdstuk 11: Overname NSN is slimme zet van Nokia is vervangen door 
Allianties helpen een bedrijf sneller nieuwe markten te veroveren.

In hoofdstuik 12 is aandacht besteed aan coördinatievoorzieningen  in de high tech-
sector.  Extra Ahold kondigt nieuwe topstructuur aan is vervangen door Duurzaam 
belonen. 

In hoofdstuk 13 zijn nieuw toegevoegd teksten over zinvol en betrouwbaar veranderen. 

Graag nodig ik docenten en lezers van dit boek uit om hun ervaringen met dit boek met 
mij te delen. Suggestie voor verbetering zijn welkom. 

Net als de eerste druk is de tweede opgedragen aan Cootje, mijn echtgenote. Net als bij 
het schrijven van de eerste druk, kreeg zij niet mijn onverdeelde aandacht. Dank voor 
haar geduld en begrip.

Jan Eppink
Putten, februari 2019
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Inleiding op strategie1
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 Kernstof
In de loop der tijd zijn er verschillende definities van strategie gegeven (paragraaf 1.1). 
Veel van die definities zijn echter tamelijk abstract en bieden de managers weinig inhou-
delijke steun bij het concreet formuleren van een strategie. 
Een alternatief voor zulke definities is er een die aangeeft uit welke concrete elementen 
de strategie bestaat. In deze opvatting heeft strategie drie dimensies: spreiding (waar 
concurreren we?), positionering (hoe concurreren we?) en samenwerking (concurreren 
we alleen of samen?). Deze drie dimensies staan niet los van elkaar, maar hangen met 
elkaar samen. De gemaakte keuzes op die drie dimensie zijn van grote invloed op de te 
behalen resultaten en voor succes is ook een perfecte uitvoering nodig.
In de theorie en in de praktijk is de trits ‘visie-missie-strategie’ (paragraaf 1.2) vaak te 
herkennen. In leerboeken over strategieformulering komen de begrippen ‘visie’ en ‘mis-
sie’ wel vaak voor, maar zelden wordt uiteengezet hoe een goede visie of een goede 
missie geformuleerd moet worden. Een goed aanknopingspunt voor de inhoud van een 
mission statement is te vinden in Campbell et al. Het door hen ontwikkelde model kent 
vier elementen: purpose, strategy, values, en standards and behaviours. Missie en visie 
zijn de uitkomst van een strategieformuleringsproces en niet het begin ervan.
De drie dimensies van strategie zijn niet alleen van toepassing op het bedrijfsleven, 
maar ook op de overheid en de non-profitsector (paragraaf 1.3).
In de strategietheorie zijn voorschrijvende en beschrijvende benaderingen te vinden 
(paragraaf 1.4). Voorschrijvende benaderingen geven aanwijzingen voor het oplossen 
van strategische vraagstukken, maar geven zelden concrete aanwijzingen voor speci-
fieke situaties. De theorie is daarbij een hulpmiddel bij het oplossen van strategische 
vragen. Beschrijvende benaderingen geven slechts weer wat wordt waargenomen en 
geven geen aanbevelingen over wat te doen.
Veel onderzoekers hebben studies gedaan naar het effect van strategieformulering op 
de behaalde resultaten (paragraaf 1.5). Daaruit komt het beeld naar voren dat die formu-
lering een positieve invloed heeft. 
Paragraaf 1.6 schetst verschillende manieren waarop innovatie in de strategie moge-
lijk is. Ook krijgen de mogelijkheid en de wenselijkheid voor innovatie de aandacht.
In de strategietheorie hebben gerenommeerde onderzoekers over hetzelfde vraagstuk 
tegengestelde visies ontwikkeld (paragraaf 1.6). Zo zijn er verschillende visies over de 
vragen: 
1. Is strategie planning of learning? 
2. Heeft de bedrijfstakkeuze of de concurrentiestrategie de meeste invloed op de 

winst?
3. Is concurrentievoordeel houdbaar of niet?

De manager kan theorie gebruiken als gereedschap (paragraaf 1.7). Voor succesvol 
gebruik is het nodig dat de manager het op te lossen vraagstuk goed omschrijft en het 
daarbij best passende gereedschap (= theoriemodel of begrip) kiest.

Leerdoelen
Na het lezen van dit hoofdstuk kunt u:
– uitleggen wat strategie is en de drie dimensies ervan noemen
– duidelijk maken dat voor succes de strategie en de uitvoering perfect moeten 

zijn
– uitleggen hoe missie, visie en strategie samenhangen
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De beoordeling van de fi nanciële 
gezondheid van een organisatie3
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– enige kritiekpunten op visie en missie kunnen noemen
– bepalen of een theorie beschrijvend of voorschrijvend is
– drie tegenstellingen in de strategietheorie noemen
– de opbouw van het boek uitleggen 
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1  I N L E I D I N G  O P  S T R A T E G I E

1 Inleiding op strategie

1.1 Wat is strategie?

In organisaties worden de begrippen ‘strategie’ en ‘strategisch’ heel veel gebruikt. Het 
lijkt of iets niet belangrijk is als het woord ‘strategisch’ er niet voor staat. Werkzaamhe-
den op de werkvloer van een organisatie zijn operationeel en voor het succes van de 
organisatie zeer belangrijk, maar strategisch zijn ze niet. Dit boek beschrijft strategie als 
de concrete keuzen die een organisatie maakt voor de richting van de gehele organisa-
tie. Alle andere beslissingen moeten daarvan afgeleid worden. Als dat niet gebeurt, 
treedt de organisatie niet als een eenheid maar als een aantal niet op elkaar afgestemde 
afdelingen en activiteiten naar buiten. De organisatie moet dus vanuit de totale strate-
gie de aanpak voor de onderdelen afleiden. Die onderdelen kunnen grote divisies zijn in 
een multinationale organisatie of afdelingen in een veel kleinere organisatie.1 
Vanaf het begin van het denken over strategie in de jaren vijftig van de vorige eeuw zijn 
verschillende definities van strategie gegeven. Veel van die definities zijn tamelijk 
abstract en bieden de managers weinig inhoudelijke steun bij het concreet formuleren 
van een strategie. Douma (2007, p. 15) definieert strategie als ‘(…) een langetermijn-
plan inzake de functie van de organisatie in de samenleving, waarin de organisatie aan-
geeft welke doelstellingen ze wil bereiken, met welke middelen en langs welke wegen’. 
Hofer en Schendel (1978, p. 4) omschrijven strategie als de basiskenmerken van de aan-
sluiting van de organisatie op haar omgeving. En Johnson et al. (2017) omschrijven 
strategie als de langetermijnrichting van een organisatie. Op zich zijn die definities juist. 
Het probleem ermee is dat ze niet concreet aangeven hoe die functie van de organisatie 
tot uitdrukking moet komen, hoe die match tussen omgeving en organisatie concreet 
vorm krijgt of wat die ‘long term direction’ inhoudt. 
In de praktijk wordt ook op zeer verschillende manieren invulling gegeven aan het stra-
tegiebegrip. Sommige organisaties zeggen een laagstekostenstrategie te volgen, terwijl 
andere spreken over hun acquisitiestrategie. Weer andere spreken over hun focusstra-
tegie, of over hun global strategie. Kennelijk kunnen we met het strategiebegrip alle 
kanten op en daarin schuilt het gevaar dat bijna alles straks strategie genoemd gaat 
worden. Daarmee verliest zo’n begrip elke betekenis. In dat verband zei Mintzberg eens 
op een conferentie tegen de auteur: ‘If strategy is everything, maybe it is nothing.’
In de volgende paragraaf wordt het begrip ‘strategie’ concreet gemaakt door de drie 
dimensies ervan te beschrijven. In elke strategie moet duidelijk zijn tot welke keuzen 
over die drie dimensies de organisatie is gekomen. 

1.1.1 Drie samenhangende dimensies die strategie concreet maken 

Een alternatief voor abstracte definities van strategie is er een die aangeeft uit welke 
concrete elementen een strategie bestaat. In deze opvatting heeft strategie drie samen-

1 Hoofdstuk 2 beschrijft de stappen die nodig zijn om een strategie te formuleren. Daarin komt 
ook aan de orde dat de afdelingen een belangrijke bijdrage kunnen leveren aan dat proces. 
Strategieformulering is dus niet eenrichtingsverkeer.
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