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Voorwoord

Eric Welp, medewerker Voortgezet onderwijs Economische vakken

Voor u ligt het resultaat van een veldaanvraag bij SLO voor 2005, ingediend door de vakvereniging van leraren in de economisch/maatschappelijke vakken (de VECON). Dit materiaal is ontwikkeld om te gebruiken in de lessen management en organisatie. Mede doordat docenten vanaf het schooljaar 2007 meer vrijheid krijgen om het schoolexamen vorm te geven, heeft SLO in samenwerking met de VECON een opzet gemaakt om een aantal nieuwe onderwerpen te introduceren in de bovenbouw van het havo en vwo. Doordat het vak M&O meer uren krijgt, veertig welteverstaan voor het havo en tachtig voor het vwo, ontstaat nu deze ruimte. 

Dit voorbeeldmateriaal heeft zowel een theoretische als een praktische invalshoek. Enerzijds geeft dit docenten een theoretisch kader om de nieuwe onderwerpen op het gebied van bijvoorbeeld managementstijlen te plaatsen. Anderzijds geeft dit materiaal concrete lesvoorbeelden. Het doel is dus tweeledig. Daarbij moet opgemerkt worden dat dit materiaal niet de functie heeft van een lesboek. Dat is per definitie de ruimte die uitgevers moeten opvullen en waarvoor dit materiaal het uitgangspunt zou kunnen zijn. Het zal de lezer zijn opgevallen dat er een cd-rom is bijgevoegd met daarop de lesvoorbeelden in Word. Deze cd-rom is bedoeld om docenten in staat te stellen, daar waar gewenst, een eigen invulling te geven aan dit materiaal en onderwerpen vanuit een andere invalshoeken te benaderen. Dit materiaal is immers een handreiking. Tevens wordt het makkelijker om materiaal uit te printen en zo in de lessen te gebruiken.

Graag wil ik een aantal mensen in het bijzonder bedanken voor de bijdrage die zij hebben geleverd aan de totstandkoming van dit materiaal. Dat zijn Chantal van Arkel, Ira Locatelli, Johan Heurter, Jeannet Hommel en Shairoen Ransing.

Rest mij u tenslotte veel leesplezier toe te wensen en de hoop uit te spreken dat proefondervindelijk duidelijk wordt, hoe interessant en enthousiasmerend dit lesmateriaal in de praktijk kan uitpakken.

1. Inleiding

Het vak Management en Organisatie komt in de vernieuwde Tweede Fase terug als keuzevak in het profiel Economie en Maatschappij. Dit is een prominentere positie ten opzichte van de oude situatie waar het vak een plek in het vrije deel had. Het aantal uren voor M&O neemt eveneens toe. In het vwo wordt het vak van 360 studielasturen vervangen door een vak van 440 studielasturen. In het havo gaat het vak van 280 studielasturen naar 320 studielasturen. Een aanmerkelijke verbetering waardoor ruimte ontstaat om nieuwe onderdelen in het schoolexamen toe te voegen. In deze veldaanvraag worden een aantal van deze onderwerpen nader toegelicht om enerzijds kennis en ervaring op te doen van nieuwe M&O onderwerpen en anderzijds leerlingen uit te dagen middels dit lesmateriaal. De onderwerpen die deze syllabus worden behandeld zijn de volgende:

· de mogelijkheden die probleem gestuurd onderwijs (PGO) biedt in het M&O onderwijs en de relatie met personeelsbeleid

· PGO, marketing en de relatie die gelegd kan worden met de injectienaaldtheorie

· management stijlen zoals ontwikkeld door Blake en Mouton

· revisionisme & contigentiebenadering
· logistieke problemen en Supply Change Management
· mogelijke ICT toepassingen.

Alle lesvoorbeelden hebben als uitgangspunt dat ze leerlingen actief aan het werk zetten. De meest uitdagende vorm is natuurlijk het probleem gestuurd onderwijs. Een werkvorm waar we in het middelbaar onderwijs steeds meer mee experimenteren. Bij dit materiaal is dan ook een duidelijke omschrijving bijgevoegd van de toe te passen stappen die leerlingen moeten doorlopen (het zogenaamde zevenstappenplan) aangezien PGO een relatief onbekend terrein is voor menig docent. Bij de injectienaaldtheorie zal de toepassing hiervan meer vrij worden gelaten en kan gebruik worden gemaakt van het materiaal zoals beschreven in paragraaf 2. Vervolgens worden andere activerende lesvormen gebruikt voor de resterende paragrafen. 

Voorts is gekozen om stil te staan bij de theorie. Een aantal nieuwe onderwerpen worden eerst theoretisch toegelicht om daar vervolgens met de leerlingen mee te werken. Als docent moet je wel weten waar je het over hebt. Aangezien het voor sommige docenten een nieuw gebied is, of de wetenschappelijke kennis iets is “weggezakt”, is uitdrukkelijk gekozen voor dit principe. 

Aan de slag!

2. PGO in vogelvlucht

In probleemgestuurd onderwijs krijgen leerlingen niet een uitgewerkt aanbod van kennis en theorieën, maar een casus, een tekstje van enkele alinea’s, niet veel meer dan een korte probleemschets. Zij moeten aan de hand daarvan zelf leerdoelen formuleren en daarna met een veelheid van informatiebronnen aan de slag. Deze bronnen kunnen worden “aangereikt” maar de docent kan er ook voor kiezen om leerlingen zelfstandig op zoek te laten gaan naar geschikte bronnen. Ze moeten zelf een structuur aanbrengen in de ingewikkelde en voor hun in eerste instantie onsamenhangende materie. Daarbij gaan ze natuurlijk uit van wat ze al weten. Deze twee principes blijken erg belangrijk voor lange-termijn leereffecten. Een casus activeert automatisch voorkennis, en daardoor maken leerlingen gedurende de hele rit naar het eindexamen voortdurend gebruik van wat ze al weten en kunnen. In het begin, zo is de ervaring van docenten, moeten leerlingen wennen aan dit systeem, en lijkt het minder effectief dan gewoon zeggen: “Hier staat het, leer dat nou maar”. Maar na verloop van tijd gaan leerlingen er zelf grip op krijgen, verbanden zien, hoofd- en bijzaken onderscheiden, en criteria voor wat goed is expliciteren Deze eigen constructies blijken heel bruikbaar en worden beter onthouden.

In PGO wordt gewerkt in groepen die regelmatig (zeg twee of drie keer per week) bij elkaar komen. Elke leerling wordt geacht te rapporteren over zijn of haar vooruitgang. Meeliften wordt door medeleerlingen niet op prijs gesteld: “Zeg, vorige week had jij ook al bijna niks gevonden, ik heb mij zitten uitsloven, dat gaat zo niet!”. Met vallen en opstaan leren ze elkaar aan te spreken, leren ze plannen, leren ze effectief rapporteren en leren ze elkaar kritisch bevragen.

Behalve voor de leerling is er een wezenlijk andere taak weggelegd voor de docent. De docent is meer procesbegeleider: zijn de leerlingen op de goede weg? Is bijsturing nodig? Blijft het einddoel in zicht en worden de vakinhoudelijke doelen gehaald? 

Een goede PGO opdracht moet aan de volgende criteria voldoen:

· de opdracht sluit aan bij de aanwezige voorkennis

· de opdracht roept de gewenste activiteiten op

· de opdracht spoort aan tot zelfwerkzaamheid

· de opdracht sluit aan bij de onderwijsdoelstellingen

· de opdracht geeft aanknopingspunten voor discussie

· de opdracht is concreet

· de opdracht kan multidisciplinair van aard zijn

· de opdracht houdt rekening met de beschikbare studielast.

2.1 De Zevensprong

Het zevenstappenplan

De uitgangssituatie is dat je als groep een probleem krijgt voorgelegd (een taak) die bestaat uit een beschrijving van een aantal verschijnselen of gebeurtenissen. De beschrijving kan een stuk tekst zijn maar ook een grafiek of een tabel of een combinatie van deze dingen. Tussen die verschijnselen/gebeurtenissen bestaat vaak een bepaalde relatie. Het is de bedoeling dat de groep de verschijnselen/gebeurtenissen en de eventuele relatie daar tussen verklaart. Soms staat er ook een gerichte opdracht.

Stap 1 Het opsporen van moeilijke woorden en die aan elkaar uitleggen

De bedoeling van deze stap is dat alle leden van de groep de tekst begrijpen, en dat iedereen in de groep redeneert vanuit dezelfde begripsomschrijvingen want anders krijg je spraakverwarring. Om je een voorbeeld te geven: soms wordt gesproken over de vraag naar arbeid, een leerling denkt ten onrechte dat hier de vraag naar banen door arbeiders mee wordt bedoeld en de andere leerlingen denken terecht dat hiermee de vraag naar arbeidskrachten door werkgevers wordt bedoeld. De bordschrijver noteert alle moeilijke woorden op het bord en met z'n allen wordt geprobeerd de woorden te verklaren.

Stap 2 Het formuleren van de probleemstelling(en)

De bedoeling is dat de groep het probleem formuleert in de vorm van een vraag. Soms kan er worden volstaan met een vraag maar meestal zullen er meerdere vragen geformuleerd moeten worden, waarbij je de vragen kunt indelen in een hoofdvraag en een of meer deelvragen. Probeer op een rijtje te zetten welk(e) verschijnsel(en) verklaard moet worden. Je kunt daarbij denken aan vragen als: hoe komt het, wat zijn de oorzaken, wat zijn de gevolgen, waarom is het zus en niet zo? De bordschrijver en de notulant noteren de vragen.

Stap 3 Brainstormen

Ieder lid van de groep zegt wat hij of zij er in eerste instantie van vindt en probeert ideeën aan te dragen die een verklaring kunnen geven voor het verschijnsel of die aangeven hoe het probleem aangepakt kan worden. Daarbij kan natuurlijk worden aangesloten bij stap 2. Indien er meer dan een vraag geformuleerd is dan lijkt het het beste om eerst deelvraag 1 te bespreken en daarna deelvraag 2, enz.

Stap 4 Inventariseren en analyseren van de mogelijke oplossingen

De mogelijke oplossingen die genoemd worden tijdens de brainstormsessie worden geïnventariseerd. De notulant noteert alle mogelijke verklaringen en daarbij worden eventuele samenhangende oplossingen bij elkaar gevoegd. Het is mogelijk dat er tijdens de inventarisatie nieuwe oplossingen naar voren komen.

Stap 5 Formuleren van leerdoelen

De groep moet afspreken wat men gaat bestuderen en/of onderzoeken om het probleem op te lossen. De groep geeft zichzelf dus huiswerk. Alle leden van de groep dienen dat huiswerk te doen. Het is niet de bedoeling dat er taken verdeeld worden. Iedereen moet kennis hebben van de leerstof en dus dient iedereen op onderzoek uit te gaan. Om het probleem op te lossen moet de groep leerdoelen formuleren. 

Om je daarbij te helpen kun je de volgende stappen doen:

· bepaal wat je niet weet

· bepaal de zaken waarover je twijfelt

· bepaal welke tegenstrijdige opvattingen er zijn

· indien er onderzoek gedaan moet worden is het handig om vragen te formuleren op basis waarvan je het onderzoek kunt doen.

De notulant noteert alle zaken.

Stap 6 Zelfstudie

Alle leden van de groep gaan aan de slag met de leerdoelen, op school, thuis of elders.

Stap 7 Rapportage

Alle leden van de groep rapporteren de realisatie van de leerdoelen die zij zelf gevonden hebben. De nieuwe kennis wordt toegepast op de probleemstelling en er wordt gekeken of men nu beter in staat is de verschijnselen/gebeurtenissen te verklaren en probeert het probleem op te lossen.

De notulant noteert de belangrijkste zaken.

De rol van de voorzitter

De voorzitter leidt het gesprek. Hij geeft aan wanneer iemand mag praten en zorgt er dus voor dat niet iedereen door elkaar zit te praten.

· hij geeft dus iemand het woord

· hij zorgt ervoor dat het zevenstappenplan in de juiste volgorde wordt afgehandeld

· hij houdt iedereen bij de les, roept iedereen die met iets anders bezig is tot de orde

· hij zorgt ervoor dat iedereen aan het woord komt en dat iedereen uit kan praten

· hij geeft samenvattingen en probeert conclusies te trekken

· hij geeft de notulant eventueel aanwijzingen over belangrijke zaken die deze moet opschrijven

· hij houdt zich niet zelf bezig met de discussie, maar zorgt ervoor dat er goed gediscussieerd wordt.

De rol van de bordschrijver

Deze rol behoeft weinig toelichting. Bij elke stap staat steeds aangegeven wat hij/zij moet doen.

De rol van de notulant

De notulant maakt notulen van de bijeenkomst. Hij maakt aantekeningen van de belangrijkste dingen die gezegd zijn. Een grote hulp voor hem is de bordschrijver, want die zet de meest belangrijke dingen al op het bord. De notulant moet dus steeds goed in de gaten houden wat de hoofd- en bijzaken zijn. Bijzaken hoeven natuurlijk niet in de notulen.

De notulant maakt de notulen dezelfde dag en stuurt deze per e-mail naar de leden van de werkgroep. De notulant maakt ook het verslag. In het verslag moeten in elk geval de hoofdvraag en de deelvragen staan, moeten alle mogelijke antwoorden/oplossingen uit de brainstormfase staan en dienen alle leerdoelen te staan. Verder moet in het verslag de oplossing staan van het probleem en hoe dat het groepje daaraan gekomen is.

De rol van de tutor (de docent)

De tutor houdt zich in principe op de achtergrond en probeert de groep alleen te helpen als de discussie vastloopt. Hij ziet erop toe dat de voorzitter het gesprek goed leidt, dat de bordschrijver en de notulant goede aantekeningen maken en dat de secretaris komt tot een goed verslag.

Rolverdeling

Bij iedere taak verandert de rol die je hebt. Als je bij de eerste taak voorzitter bent, ben je bij taak twee notulant.

Het verslag

Alle leden van de groep zijn verantwoordelijk voor de inhoud van het verslag en kunnen daarop aangesproken worden. De notulant heeft de eindredactie, maar is niet eindverantwoordelijke. Dat is de hele groep! Het verslag begint met de taakverdeling van de leden van de werkgroep. Daarna vermeld je de stappen 1 t/m 5 en wat je afgesproken hebt (moeilijke woorden, hoofdvraag en deelvragen, leerdoelen, enz.) Dan volgt de oplossing van het probleem, de beantwoording van de deelvragen en de hoofdvraag.

Beoordeling

De docent beoordeelt het verslag en bepaalt of de opdracht voldoende is afgesloten, of dat er door het groepje nog aan verder gewerkt dient te worden.

2.2 PGO en personeelsbeleid

Onderstaand voorbeeld zou een mogelijke invulling kunnen zijn die aan het schoolexamen kan worden gegeven. De PGO opgave behoort tot het domein B: Interne organisatie en personeelsbeleid. Deze PGO opdracht is ingedeeld volgens het principe van de zevenstappen.

Opdracht 1
VWO, PGO en P&O

Stel je werkt op de afdeling P&O van een school (je kan hiervoor zelfs je eigen school gebruiken!). De rector die daar werkzaam is gaat binnenkort met pensioen en er moet een nieuwe rector worden aangetrokken. Nu komt het verzoek binnen bij jullie om een advertentie op te stellen die in een landelijk dagblad wordt gepubliceerd. Aangezien de oude rector er een “financieel zooitje” van heeft gemaakt en de school binnenkort een hoop organisatorische veranderingen moet ondergaan, is (1) het hebben van financieel inzicht en (2) het kunnen doorvoeren van veranderingen van belang.

De centrale directie heeft een advertentie meegegeven waar ze erg gecharmeerd van waren (op het gebied van financiën):

	Functiegebied:
Directie

Sector: 
Communicatie en Media

Omschrijving:
Voor de afdeling Financiën en Administratie (F&A) zoeken wij op korte termijn een Directeur


De afdeling:
De afdeling F&A waarborgt dat alle facetten van de bedrijfseconomische en financiële processen van PCM Dagbladen op adequate wijze zijn ingericht en dat de directie Dagbladen op elk gewenst moment kan beschikken over de financiële en bedrijfseconomische gegevens en rapportages die zij nodig heeft voor een goede bedrijfsvoering.


De functie: 
Als directeur F&A heeft u te maken met alle facetten van bedrijfseconomische zaken en levert u een bijdrage aan de verdere financiële en administratieve ontwikkelingen binnen PCM Dagbladen bv. Dit houdt onder meer in dat u de directie pro-actief ondersteunt en adviseert op het gebied van het financiële beheer en beleid. Daarnaast bent u verantwoordelijk voor de begrotingen, jaarprognoses en meerjarenplannen van PCM Dagbladen; samen met uw controllers van de verschillende bedrijfsonderdelen zorgt u voor adequate kostenbewaking; beoordeelt commerciële plannen; u voert projectcontrole uit en draagt mede zorg voor de administratieve organisatie en ontwikkeling van (financiële) managementinformatie voor de directie Dagbladen. U participeert in de directie-overleggen van PCM Dagbladen. U rapporteert aan de algemeen directeur Dagbladen.


Ons aanbod:
PCM biedt u een uitdagende en prettige werkomgeving met een uitstekend pakket aan primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden.

Profiel:

Academisch werk- en denkniveau.

Ten minste 5 jaar ervaring in een eindverantwoordelijke financiële functie in een grotere commerciële organisatie.

Zeer goede communicatieve vaardigheden en overtuigingskracht.

Flexibele werkinstelling en enthousiaste persoonlijkheid.

Beschikt over een onafhankelijke, integere instelling en is resultaatgericht.




Doorloop aan de hand van de zeven PGO stappen bovenstaand probleem en presenteer de uitkomsten aan elkaar.

Uitwerking/handleiding voor de docent om het PGO proces te begeleiden:

Stap 1
Om een goed antwoord te kunnen geven op een hoofdvraag moeten leerlingen het zevenstappenplan doorlopen. Dit betekent dat de leerlingen in eerste instantie scherp moeten krijgen wat wordt verstaan onder de criteria en de meegegeven advertentie moet worden bestudeerd. Met name het profiel biedt interessante aanknopingspunten om helder te krijgen waar een rector nu eigenlijk aan moet voldoen wil hij of zij een geschikte kandidaat zijn.

Stap 2
Het probleem is nu dat de school op zoek gaat naar een rector die met name financieel orde op zaken moet brengen. Daarnaast zijn de twee andere criteria van belang om mee te nemen in de definitiefase van dit probleem.

Stap 3
Vervolgens is het nu van belang dat de leerlingen moeten vaststellen wat er moet gebeuren. De groep die direct begint met schrijven zal ongetwijfeld een aantal zaken over het hoofd zien. De leerlingen moeten discussiëren over wat er exact in de advertentie moet komen te staan. Welke zaken uit het voorbeeld kunnen worden overgenomen en welke niet. Oftewel het afbakenen van de oplossing: wat verstaan we onder financieel inzicht, organisatorische capaciteiten etc. Desnoods zullen ze de rector van de school moeten ondervragen om zaken scherp te krijgen: het aansporen tot zelfwerkzaamheid.

Stap 4
Als het goed is hebben de leerlingen nu nagedacht over de verschillende criteria en de vorm en inhoud van de advertentie. Vervolgens is het zaak dat de boel wordt geordend. Dit kan via eenvoudige wordweb methodes of andere manieren. Waar het om gaat is dat de structuur wordt aangebracht die nodig is om de laatste fase in te gaan: het opstellen van de advertentie.

Stap 5
De leerlingen hebben inzicht in de (financiële) taken van de rector.


De leerlingen kunnen de afdeling van de school beschrijven.


De leerlingen kunnen een profielschets maken van de nieuwe rector.


De leerlingen kunnen een personeelsadvertentie opstellen.

Stap 6
Leerlingen gaan de leerdoelen uit stap 5 realiseren. Dat doen ze zelfstandig. Ze kunnen literatuur raadplegen, de huidige rector interviewen, conrectoren om raad vragen, andere scholen raadplegen, zoeken naar personeelsadvertenties waar ze ook een nieuwe rector vragen, etc.

Stap 7
De leerlingen komen opnieuw bijeen met de verzamelde informatie. Ze proberen nu met behulp van de resultaten van de stappen 3, 4 en 6 de advertentie op te stellen.

Om recht te doen aan het onderscheid tussen havo en vwo zou onderstaande PGO opdracht bijvoorbeeld kunnen worden gebruikt voor havo leerlingen:

Opdracht 2
HAVO, PGO en P&O

Hoofdvraag HAVO:
Stel op basis van onderstaand voorbeeld een personeelsadvertentie op voor de functie van docent M&O voor je eigen school en volg hierbij het zevenstappenplan!

Uit de krant:

	Functie:
Laborant M/V

Standplaats:
Leiden

Sector:
Gezondheidszorg

Omschrijving: Is werken in de zorg altijd jouw droom geweest en sta je stevig in je schoenen? Zou jij graag iets doen om mensen te helpen die ziek zijn? Patiënten begeleiden en meewerken aan de behandeling bijvoorbeeld? Dan is onze opleiding tot laborant de perfecte start voor jou. Je werkt en leert tegelijkertijd en verdient dus gewoon geld. Bovendien worden, zodra je de beroepsvoorbereidende periode succesvol hebt afgerond, de opleidingskosten betaald.


Als leerling laborant volg je een Hbo-opleiding van ongeveer drie jaar. Na de zogenaamde beroepsvoorbereidende periode van tien weken ga je op de afdeling Therapie werken. Je rouleert dan over de verschillende onderdelen van de afdeling, zodat je zoveel mogelijk ervaring opdoet. Zes weken in het jaar volg je, in werktijd, theoretische lessen bij het opleidingsinstituut van het Erasmus MC in Rotterdam. Als je ambitieus bent, kun je na het behalen van de titel `radiotherapeutisch laborant' nog allerlei aansluitende opleidingen volgen. Zodra het praktijkgedeelte begint, krijg je een leerarbeidsovereenkomst voor de duur van de opleiding. Je werkt dan in een dienstverband van 36 uur per week. Tijdens de beroepsvoorbereidende periode krijg je per maand € 450,- zakgeld. Ben je aan het werk in de praktijk, dan ontvang je in eerste instantie een salaris van € 1.025,- bruto per maand, maar dit loopt op tot ongeveer € 1.500,- bruto per maand in de derde leerperiode. Je opleidingskosten worden vergoed. 


Een uitgebreide beschrijving van de opleiding vind je op onze vacaturesite. Daar kun je bovendien lezen wat het LUMC als werkgever te bieden heeft. Je mag ons ook bellen voor vragen over de opleiding en de voorwaarden.


Eisen: Voor deze opleiding moet je minimaal een Havo-diploma hebben, bij voorkeur met instroomprofiel `Natuurkunde en Gezondheid' of `Techniek met Biologie'. Als je een soortgelijke vooropleiding hebt, kun je ook gewoon solliciteren.



Hou bij het opstellen van de personeelsadvertentie rekening met de volgende zaken:

· geef een korte omschrijving van de school waar de docent straks komt te werken

· geef een omschrijving van de functie

· houd rekening met de eisen zoals jullie die zelf aan een docent M&O zouden stellen!

Bronnen

· probleemgestuurd onderwijs, J.H.C. Moust, H.G. Schmidt, ISBN 900159882

· constructie van taken in PGO, D.Dolmans, H. Snellen-Balendong, ISBN 9001244912

· probleemgestuurd onderwijs: mythes en merites, D. Dolmans, H.A.P Wolfhagen, C.P.M. van der Vleuten, W. Wijnen, ISBN 9001905447

· werken in onderwijsgroepen, J.H.C. Moust, W. de Grave, ISBN 9001598838

3. De injectienaaldtheorie en PGO

[image: image5.png]


Realistisch of onrealistisch? Een beroemd persoon in de reclame?
Een korte inleiding (bedoeld voor leerlingen):

In de Middeleeuwen was er al een beetje sprake van reclame. Er waren stadsomroepers die informatie door de stad schreeuwde en winkeliers maakten gebruik van uithangborden. De reclame van die tijd had echter niet het bewuste doel om mensen te overtuigen. De uithangborden waren meer voor de duidelijkheid en de stadsomroeper was er voornamelijk om te informeren.

In de 16e eeuw verschenen de eerste kranten, die al meteen advertenties bevatten. De advertenties kon je al echte reclame noemen. Kranten waren in die tijd ongeveer de enige plaats waar reclame te vinden was. Televisie, de grootste reclameverspreider van nu, bestond nog niet en ook van billboards langs de weg had men nog nooit gehoord.

Zelfs in het begin van de 20e eeuw was er nog steeds weinig sprake van reclame. Niet omdat men niets van reclame afwist. Veel bedrijven wilden niets met reclame te maken hebben. De bedrijven vonden dat goede producten geen reclame nodig hadden om verkocht te worden. Steeds meer ondernemingen gingen echter op steeds grotere schaal produceren, met als gevolg dat ze steeds meer mensen met hun product bereikten. Voorheen stuurden zij vertegenwoordigers rond om hun product te promoten, maar dat zou nu te veel geld en te veel tijd kosten. Reclame was dus hét middel om de consument snel en doeltreffend te bereiken. In verloop van tijd werd er steeds meer zorg aan de reclame besteed, de reclames werden steeds beter en gingen veel meer kosten.

Vanaf de jaren twintig werd er écht zorg aan de reclames besteed. Fabrikanten schakelen professionele mensen in om reclames te bedenken. Er werden adviseurs bijgehaald om een zo goed mogelijk concept te bedenken en kunstenaars om dit concept uit te voeren. Wanneer de advertentie klaar was werd deze in talloze kranten, tijdschriften en nieuwsbladen geplaatst. In Amerika bestonden er al langere tijd echte reclamebureaus. Na de Eerste Wereldoorlog nam men in Nederland dit idee van Amerika over. Er ontstonden verschillende organisaties die slagzinnen en thema’s bedachten. Ze verzorgden illustraties en gaven adviezen; reclame werd een echt vak. Al snel hadden de reclamemakers door hoe elke doelgroep aangesproken moest worden. Voor mannen waren er zakelijke advertenties en vrouwelijke aspecten voor de vrouwen. Bovendien werden de eerste “zegeltjesacties” opgezet.

Ook toen al waren er plaatjes bij de snoep die kinderen konden verzamelen. Fabrikanten gaven af en toe gratis kleine cadeautjes weg, want er was gebleken dat iedereen daar gevoelig voor is. Tijdens de Tweede Wereldoorlog veranderde een aantal dingen in de reclamebranche. Er was geen geld meer voor cadeautjes en ook voor de producten in de winkels was te weinig geld. De consument wilde zo goedkoop en efficiënt mogelijk kopen. De reclame kreeg er dus een aantal nieuwe taken bij: adviseren, voorlichten en tot zuinigheid overhalen.

Na de Tweede Wereldoorlog nam de welvaart weer snel toe. De reclame zelf veranderde nauwelijks. Er werden wel weer cadeautjes weggegeven en er werden weer volop zegeltjes gespaard. In de jaren zestig kon men ook speldjes en sleutelhangers gaan sparen. Deze speldjes en hangers groeiden uit tot een ware rage.

In de jaren zestig en zeventig werd de reclame vreselijk bekritiseerd. Men ging zich ergerde zich aan de ontelbare reclames waar men mee overspoeld werd. Bovendien werd de huisvrouw negatief belicht in de meeste reclames. Men vond dat dit soort reclames het emancipatieproces in de weg zouden staan. Tot slot zou de consument verleid worden tot de aankoop van nutteloze en overbodige dingen. De reclame moest het flink ontgelden en onderging dus ingrijpende veranderingen. Er kwamen veel nieuwe reclamemakers, met veel nieuwe ideeën.

Tegen het eind van de 20e eeuw was de reclame vreselijk onoverzichtelijk. Overal was reclame te zien; Op wieldoppen, in bushokjes, op winkelvloeren tot op de billen van topsportsters en natuurlijk nog steeds op televisie, in kranten enzovoort. In deze periode ontstaat ook de term; New-Wave-reclame. Deze term geeft shockerende en tegendraadse reclame aan. Sommige reclamemakers zijn er van overtuigd dat dit beter werkt bij de consument. Tegenwoordig zie je nog steeds overal reclame. De reclames op straat zijn echter wel een stuk directer geworden. Dankzij het gebruik van fotografie in reclames weet men de consument te interesseren in reclames. Ook de wijze van ontwerpen speelt een rol in de directere benadering. Sinds 1970 worden vrijwel alle reclames door reclamebureaus gemaakt. Individuele ontwerpers worden bijna nergens meer bij betrokken.

PGO opdracht 3a (vwo)

Lees onderstaande tekst (reclame nu) en doorloop het zeven stappenplan: 

	Reclame, nu

Lang heeft men gedacht dat de consument het alleen belangrijk vond welk product van welk merk werd aangeprezen. De consument zou op basis van de informatie die de reclame verstrekte een mening hebben over enkel het product en het merk. De reclamemakers hechtten meer waarde aan het feit dat de consument het product en het merk zou onthouden, dan aan het feit of de consument de reclame mooi vond of niet. De massamedia zou zo een grote invloed op de consument hebben, dat het er niet zou toedoen of de reclame mooi of niet mooi gevonden zou worden. Dit noemt men hypodermic needle. Ofwel, de injectienaaldtheorie. Deze theorie houdt in dat elke boodschap die het publiek ontvangt een sterke, duidelijke reactie oproept. Dat wil zeggen; iemand ziet een reclame van een nieuw colamerk en wil dit nieuwe merk cola meteen kopen. De injectienaald theorie gaat uit van twee ideeën:

· marketing communicatie heeft een direct en groot effect op het gedrag van consumenten

· consumenten onderhouden geen relaties met elkaar en als zij dat wel doen, zijn deze relaties niet van belang voor de werking van communicatie.

Uit onderzoek in de tweede helft van de 20e eeuw bleek dat het publiek wel degelijk waarde hecht aan een mooie reclame. Bij het hechten van waarde aan de mooiheid van een reclame hoort de term “likeability”. Met likeability wordt de mate van waardering voor de creatieve én de informatieve kant bedoelt. Waardering wordt veroorzaakt door bijvoorbeeld; humor, levendigheid, verrassing, maar ook geliefde mensen. Wanneer men weinig waardering voor een reclame heeft, spreekt men van dislikeability. Dislikeability ontstaat wanneer het publiek een reclame bijvoorbeeld saai of kinderachtig vindt. Likeability is ten eerste van belang voor het aandachttrekken en het aandacht vasthouden van de consument.




PGO opdracht 3b (voor havo)

Lees bovenstaande  tekst (reclame nu) en doorloop het zeven stappen plan. Je kunt uitgaan van de volgende hoofdvraag en randvoorwaarden:

Stel op basis van de begrippen likeability en dislikeability vast welke modereclame bij jongeren succesvol is en welke modereclame niet.

Randvoorwaarden:

· zoek vier modereclames die je nader gaat onderzoeken
· je moet een panel samenstellen van maximaal 10 mensen die de reclames moeten beoordelen
· stel maximaal 10 enquêtevragen op die je aan het panel gaat voorleggen
· formuleer een hypothese op basis van je verwachtingen
4. Managementstijlen

Het onderwerp communicatie is nieuw en biedt vele mogelijkheden. Aan de hand van onderstaand krantenartikel kan dit wordt toegelicht. Het krantenartikel geeft een inleiding op de verschillende managementstijlen en vormt daarmee het uitgangspunt voor de opgave die volgt:

	Uit de krant: 'De baas belt stiekem op.'

Een interview met Ludo Wijngaarden (bestuursvoorzitter Nationale Nederlanden)

'Toen ik in januari 2004 overkwam van de Postbank, had Nationale-Nederlanden (NN) echt een groot probleem. We stonden onder aan de ranglijsten over klanttevredenheid bij de tussenpersonen, het intermediair. En omdat we alleen via tussenpersonen verzekeringen verkopen, zijn we van hen afhankelijk. Door alle problemen daalde onze omzet harder dan die van de concurrentie. Omdat we de grootste zijn viel het extra op.

In 24 sessies, elke keer met een groep van tweehonderd medewerkers, heb ik geprobeerd duidelijk te maken dat de gouden jaren negentig voorbij waren. Maar de organisatie reageerde totaal niet op die signalen. Sommigen trokken zelfs de deur dicht wanneer ik over de gang liep. Ik heb toen één doelstelling voor 2004 geformuleerd, voor de hele organisatie. Het cijfer voor klanttevredenheid in het jaarlijkse intermediaironderzoek moest omhoog. En daar heb ik consequenties aan verbonden. Als we die doelstelling niet zouden halen, zouden alle vierhonderd managers van Nationale-Nederlanden een ''4-beoordeling'' krijgen. Dat is de op een na slechtste beoordeling die we binnen ING kennen. Na twee van die beoordelingen krijg je in de regel een gesprek waarbij wordt gevraagd of je wel op de goede plaats zit.

Vervolgens stuitte ik op het probleem dat mensen dachten dat ook dit wel weer los zou lopen, dat die slechte beoordelingen er toch niet zouden komen. We hebben daarom elke maand een onafhankelijk onderzoek laten doen, om te kijken hoe het met de klanttevredenheid ging. Ook ben ik - vermomd als tussenpersoon - gaan bellen naar NN, om te kijken hoe ik geholpen zou worden. Dan stond ik een paar dagen later tegenover zo'n medewerker om te vragen of hij zich dat ene telefoontje nog kon herinneren. Niet dat we vervolgens bijltjesdag gingen spelen. Daar ging het niet om. Maar zoiets zingt rond in de organisatie. ''De baas belt stiekem op.'' Dat maakt mensen alert. 




Uit het bovenstaande krantenartikel moeten een aantal zaken duidelijk worden die besloten liggen in het nieuwe domein management en communicatie. Ten eerste moet de vraag beantwoord worden hoe het personeel gemotiveerd kan worden om harder te werken. Er bestaan enorme achterstanden bij Nationale Nederlanden, klanten worden hier de dupe van. Op het gebied van klanttevredenheid werkt dit door waardoor de omzet in gevaar komt. Centrale vraag is dus: hoe motiveer je je personeel. Een vraag die tot de verbeelding spreekt van de leerlingen en beantwoord kan worden met behulp van Blake en Mouton en het zogenaamde ‘Managerial Grid
’:

Managerial grid: managementstijl in twee dimensies.

Een bekend model om managementstijlen te ordenen, is 'The Managerial Grid'. De onderzoekers Blake en Mouton staan aan de wieg van dit model dat dateert uit de jaren zeventig van de twintigste eeuw. Blake en Mouton stellen dat de innerlijke gesteldheid van de manager een belangrijke factor is in de keuze voor de managementstijl. Ze maken onderscheid in:

Taakgerichtheid
De mate waarin voor de manager de taak, ofwel het belang van de organisatie een rol speelt.

Mensgerichtheid
De mate waarin menselijke aspecten, zoals de belangen van individuele medewerkers een rol spelen.

Door deze beide dimensies te combineren, ontstaan in principe een oneindig aantal leiderschapsstijlen. Blake en Mouton onderscheiden vijf overheersende stijlen.

	↑       (
mensgericht
↓       (
	1.9

9.9

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.1

 

 

 

 

 

 

 

9.1



	 
	←( taakgericht →(


De plaats in de Managerial Grid ligt volgens Blake en Mouton niet voor altijd vast. Door veranderingen in het individu, de omgeving of de bedrijfscultuur zal de stijl van leidinggeven veranderen. De Managerial Grid maakt onderscheid in vijf typen managers:

1.1. Separatiegerichte manager

Bij deze manager staan noch de taak noch de menselijke aspecten van het werk hoog in het vaandel. In de praktijk zal deze manager nauwelijks sturen en aansturen. Wat doet hij dan wel? Waarschijnlijk is deze manager vooral bezig met persoonlijke doelen. Misschien ziet hij de managementfunctie als een opstap naar een hoger gelegen doel.

1.9. Relatiegerichte manager

Een hoge score op 'relaties' en weinig aandacht voor het realiseren van taken. Deze manager is vooral bezig om het medewerkers naar de zin te maken. Hij zal alles doen om de harmonie te bewaken en een prettige werksfeer te creëren, de taak krijgt nauwelijks aandacht. Het werk heeft het karakter van een gezelligheidsvereniging.

9.1. Taakgerichte manager

"Alleen het resultaat telt". Dit is de lijfspreuk van een manager die hoog scoort op taakgerichtheid en laag op de dimensie relaties. Alles staat in dienst van het bedrijfsbelang, de zorg voor medewerkers is minimaal. Dit type manager gaat over lijken om zijn target te halen.

9.9. Integratiegerichte manager

Deze manager richt zich op teamvorming. Hij heeft aandacht voor mensen én voor taken. Door te werken aan sfeer en samenwerking streeft hij naar een hoge efficiency. Volgens Blake en Mouton is dit de ideale managementstijl.

5.5. De gulden middenweg

Deze manager verdeelt zijn aandacht over mensen, organisatiedoelen en persoonlijke doelen. Geen van de drie heeft echter de volledige aandacht.

Opdracht 4

De volgende vragen kunnen nu bijvoorbeeld gesteld worden:

1. Kun je op basis van de bovenstaande 5 managers een inschatting maken waar de heer Wijngaarden het best bij past? Motiveer je antwoord.

2. Komt jouw antwoord overeen met het beeld in de klas?

3. Is de heer van Wijngaarden mensgericht of taakgericht?

4. Welk bezwaar zou je kunnen aantekenen van het op deze manier ordenen van mensen? Noem een drietal argumenten.

5. Er wordt wel eens gesteld dat een taakgerichte werkwijze de onderneming niet altijd ten goede komt. Mensen zouden snel gefrustreerd kunnen raken. Noem een drietal kenmerken van een bureaucratische werkwijze en probeer aan te geven welke nadelen deze werkwijze kan hebben voor het personeel.

6. De voor- en nadelen van een taakgerichte werkwijze zijn echter sterk “mensgebonden”. Zo zullen er ongetwijfeld mensen zijn die prima kunnen functioneren binnen deze structuur. Zou je een aantal kenmerken kunnen noemen van dit “type” mens?
7. Welke type werknemer komt het best tot zijn recht in een mensgerichte organisatie?
8. Zou je een drietal bedrijven kunnen noemen waar sprake is van een mensgerichte organisatie?
Managers kom je tegen in bijna alle organisaties. Blake en Mouton hebben aangegeven dat er eigenlijk geen “best way of managing” bestaat en dat elke manager misschien wel een veelvoud aan stijlen moet beheersen; hij of zij moet zowel mensgericht als taakgericht kunnen zijn al naar gelang de situatie dat voorschrijft. Dat dit een onmogelijke opgave is, moge duidelijk zijn. Zo is de heer Wijngaarden een manager die een bepaalde taak op zich had genomen, het verbeteren van de kwaliteit van dienstverlening. Een vriendelijke mensgerichte aanpak is daarbij niet erg handig, er moeten knopen worden doorgehakt en harde beslissingen worden genomen. De continuïteit van de organisatie staat immers op het spel!

Op school vind je ook managers. Kijk maar eens naar de docent die elk lesuur braaf de aftrap geeft voor een onnavolgbaar stukje uitleg!

9. Zoals gezegd, elke docent is eigenlijk ook een manager en zou je in kunnen delen in de managerial grid van Blake en Mouton. Ga nu eens met je buurman of buurvrouw na wat voor soort managementstijlen je docenten hebben. Maak daarbij een zorgvuldige afweging, het gaat immers om mensen.

10. Naast docenten zijn leerlingen eigenlijk ook managers (in spe). Onder welke type manager zou jij je scharen?

Mogelijke antwoorden:

1. De heer Wijngaarden is ongetwijfeld een zeer taakgerichte manager en in mindere mate een mensgerichte manager. Dat is ook wel logisch want de organisatie moet op de schop. Hij zou volgens Blake en Mouton misschien een 9.1 scoren. Dat zou je tevens kunnen afleiden uit het feit dat hij gesprekken heeft gevoerd met het personeel. Met maar liefst 200 personeelsleden tegelijk een gesprek aangaan is lastig. Dat duidt op een taakgerichte managementstijl. Maar goed, op basis van dit krantenartikel is het natuurlijk lastig oordelen.

2. Discussiemogelijkheid.

3. Zoals blijkt uit het antwoord bij opgave 1, waarschijnlijk taakgericht.

4. (1) Mensen zijn nu eenmaal niet gemakkelijk onder te brengen in hokjes. Gradaties en nuanceringen zijn lastig aan te brengen. Het is redelijk zwart-wit. (2) Men moet de situatie soms per individu inschatten. Je kunt dus meerdere stijlen tegelijk hanteren ten opzichte van verschillende groepen in de organisatie. (3) De situatie waarin het bedrijf zich bevindt is van belang bij de te hanteren stijl. Een bedrijf in moeilijkheden vergt een andere aanpak van managers dan een succesvolle onderneming waar alles voor de wind gaat.

5. Duidelijke werkafspraken, duidelijke criteria waarop mensen worden ‘afgerekend’, sterke hiërarchie binnen bijvoorbeeld een afdeling (baas - ondergeschikte).

6. Bijvoorbeeld mensen die van duidelijkheid houden, mensen die niet zo ambitieus zijn, mensen die niet van verantwoordelijkheid houden.

7. Meer sociale types, de relatie met een klant is bijvoorbeeld belangrijker dan de gerealiseerde output, de sfeer binnen een afdeling heeft hoge prioriteit, etc.

8. Discussiemogelijkheid.

9. Discussiemogelijkheid.

10. Discussiemogelijkheid.

5. Revisionisme & contingentiebenadering

Onderwerpen met betrekking tot de organisatiekunde vormen de basis van Domein B. De organisatiekunde kent veel stromingen, theorieën en goeroes (bijvoorbeeld Emiel Ratelband) die gemeenschappelijk hebben dat zij aan kunnen geven hoe een adequate inrichting van de organisatie bij zowel commerciële als niet-commerciële organisaties er uit ziet. Enkele van deze stromingen worden hier behandeld en tegenover elkaar gezet. Zodat een beeld ontstaat over de ontwikkelingen naar de hedendaagse kijk op organisaties.

5.1 Revisionisme en de contingentietheorie

Organisatiekunde

Als je een schoolfeest gaat organiseren loop je als snel tegen de volgende vragen aan: hoe wordt het schoolfeest een succes? Wie bepaalt wat we gaan doen? (allemaal meestal nogal lastig, want dan komt er niets van terecht) Wie doet de inkoop, wie maakt de kaartjes, wie verkoopt de kaartjes etc., Tegen zulk soort vragen lopen managers ook aan. Hoe regel ik dat het doel dat ik met mijn organisatie heb ook wordt behaald? Hoe richt ik mijn organisatie in? Wie doet wat in de organisatie? Dit wordt organisatiekunde genoemd. Eén van de eerste organisatievormen waar werd nagedacht hoe je het beste je doelen (winnen en zo min mogelijk doden) kunt bereiken is het Romeinse leger geweest. Het Romeinse leger kende een duidelijke structuur (zie het plaatje hieronder) en taakverdeling. De verschillende onderdelen van een Romeins leger wisten precies wat hun taken waren en wie de baas was en dus van wie ze de bevelen moesten opvolgen. (Dit wordt een bevelsstructuur genoemd).


[image: image1.emf]
Om organisaties (bedrijven, scholen, ziekenhuizen e.d.) goed te kunnen besturen zijn er in de afgelopen eeuwen (vanaf de industriële revolutie) verschillende theorieën ontstaan hoe dat het beste zou kunnen. Er is verschil tussen de huidige organisatiekunde en de klassieke organisatiekunde.

Werd in de klassieke organisatiekunde de mens nog beschouwd als een “ding” dat je naar believen kon inzetten in arbeidsprocessen, dan ligt in de tegenwoordige organisatie de nadruk op de mensen in de organisatie.

De volgende twee klassieke organisatietheorieën worden besproken: Scientific Management en Human relations. Daarna volgen twee theorieën die meer gericht zijn op hoe tegenwoordig tegen organisaties wordt aangekeken: revisionisme en de contingentietheorie.

5.2 Scientific Management

De oorsprong van de organisatiekunde ligt in de wijze waarop legers, kerken en besturen (zoals gilden en de Compagnieën) werden bestuurd en georganiseerd. De nadruk lag echter op kleinschaligheid en ambachtelijkheid. Als gevolg van de Industriële Revolutie en daarmee de mogelijkheden voor grootschalig productie, ontstond behoefte aan handvatten om grotere organisaties te besturen. Deze handvatten bestonden in eerste instantie uit de organisatieleer scientific management. Een van de belangrijkste kenmerken van Scientific Management is de nadruk op standaardisatie van productieprocessen en het geven van prestatieloon. De onderliggende gedachte is dat de organisatie een machine is, waarvoor er maar één beste methode van organiseren bestaat en de kennis daarover berust bij de experts. In deze visie zijn werknemers rationeel en lui en hebben controle nodig van managers/leiders (bazen) omdat het anders uit de hand loopt.

Beroemd voorbeeld is de wijze waarop de fabrieken van Fordauto’s werkten. In deze fabrieken werkten arbeiders aan hele saaie gespecialiseerde lopende band-taken (de hele dag dezelfde schroefjes vastdraaien). Hun werkzaamheden werden gecontroleerd door managers. Deze managers deden ook de planning en de organisatie van het werk. Arbeiders werden betaald naar rato van de hoeveelheid arbeid die zich verricht hadden (zoveel schroefjes per dag).

Human relationsbeweging
Al in de fabrieken van Ford bleek dat als het loon per schroefje omhoog ging er een grens bleek te zijn aan de hoeveelheid schroefjes die werden ingedraaid. Er bleek bij de verschillende experimenten in fabrieken (o.a. door Mayo en Hawthorne) dat werknemers niet alleen gemotiveerd raken door geld en werkomstandigheden. Tijdens het experiment bleek dat medewerkers harder gingen werken als er meer licht in de fabriek kwam, maar ook bij minder licht in de fabriek kwam! Er bleek dat de aandacht door de onderzoekers er voor zorgde dat medewerkers harder gaan werken.

Erkenning, veiligheid en “erbij willen horen” was belangrijker dan fysieke werkomstandigheden. Werken is voor veel mensen een groepsactiviteit (net als naar school gaan). Dit wordt de Human Relationsbeweging genoemd. Uitgangspunten binnen de Human Relationsbeweging zijn:

· de organisatie is een geheel van sociale relaties

· informele werkgroepen, leveren respect, genegenheid en waardering

· naast geld zijn sociale relaties minstens even zo’n belangrijke drijfveer: arbeidstevredenheid en productiviteit gaan hand in hand

· geen belangentegenstelling tussen werkgever en werknemer.

5.3 Revisionisme

Er ontstond kritiek op de Human Relationsbeweging. Het revisionisme probeert een brug te slaan tussen Scientific Management (ratio) en de Human Relationsbeweging (emotie). Het uitgangspunt is mensen én organisaties. Belangrijk in deze visie zijn dat:

· werknemers zichzelf willen ontplooien en persoonlijk willen groeien

· de inhoud en de organisatie van het werk daarom moet worden veranderd.

Eén van de oplossingen is het Linking Pin principe: Een leider treedt in zijn eigen team op als coördinator en functioneert ook als lid van een hoger team, waarvan zijn chef weer coördinator is. De gedachte achter deze structuur is dat ideeën en adviezen zich zo met grote snelheid door een bedrijf kunnen verplaatsen en dat er daarbij zowel sprake is van aandacht voor het werk als aandacht voor de werknemer. Een voorbeeld van dit revisionisme is hoe in de Volvofabrieken gewerkt wordt: daar maakt een team gezamenlijk een auto. Iedereen kan alle onderdelen in elkaar zetten en doet dat afwisselend. Een team is verantwoordelijk voor het maken van zoveel mogelijk auto’s.

In de traditionele organisatie zien we een bevelsrelatie (zoals in het leger), van boven af wordt bepaald wat er moet gebeuren en hoe dat moet gebeuren. In een organisatieschema (dit is een schema waarin kan worden afgelezen wat de taakverdeling is (wie doet wat) en hoe de gezagsverhouding is (wie is de baas over wie)) kan dit worden weergeven zoals hieronder is afgebeeld. Bij het linking pin principe kan in het organisatieschema ook worden afgelezen welke overleggen er plaatsvinden voordat er taken worden uitgevoerd.
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Motiveren van medewerkers

Belangrijk aspect voor het runnen van een organisatie is de manier waarop de leider (baas of manager) de medewerkers motiveert. Als je zelf een bijbaantje heb je misschien gemerkt dat je leuker vindt om voor de ene baas te werken dan de andere baas. Het is de taak van een baas om het gedrag van de medewerkers zo te beïnvloeden dat de doelen (meestal het op de een of andere manier maken van winst) van de organisatie worden bereikt. Om de doelen te bereiken heeft de manager of leider vijf bronnen van invloed.

1. Beloning of positieve sanctie.
De beloning kan in de vorm van een compliment, een nieuwe uitdagende taak of geld.

2. Bestraffing of negatieve sanctie.
Dit kan resulteren in een uitbrander, het passeren van een medewerker bij het uitdelen van “leuke klussen”, het negeren van de medewerker bij werkoverleg, minder kansen op extra toelage en verminderen promotiekansen.

3. De functie zelf.
De ene functie heeft meer invloed dan de andere functie. Je neemt sneller iets aan van een hogere baas dan van een minder hoge baas

4. Deskundigheid.
Hoe deskundiger je zelf bent des te groter de acceptatie van anderen zal zijn.

5. Identificatie.
Als medewerkers zich meer met jou identificeren dan kun je meer invloed uitoefenen.

5.4 Contingentietheorie

De aanhangers van de Scientific Managementbeweging vinden dat alleen experts (in fabrieken zijn dat dan de ingenieurs) de beste manier van organiseren kennen. Als tegenhanger van dit uitgangspunt dat de experts bepalen wat de beste manier is om iets te organiseren ontstond de contingentietheorie. Deze theorie zegt dat er geen “beste manier is om iets te organiseren”. De beste wijze van organiseren hangt af van de omstandigheden (in het engels de contingencies).

Door rekening te houden met de mensen in een organisatie, de markt waarop een organisatie zich begeeft en de stand van de techniek ontstaat voor die organisatie een goede manier van organiseren, die bij een andere organisatie niet kan worden toegepast.

Opdracht 5

De contingentietheorie stelt dat de beste manier van organiseren afhangt van de omstandigheden.

Vorm een groep van 3 personen:

1. Neem 3 typen organisaties: een school, een supermarkt en een fabriek (bijvoorbeeld schoenen). Zoek op internet concrete voorbeelden bij deze organisaties. Kies voor de school je eigen school.

2. Beschrijf deze organisaties aan de hand van de volgende onderwerpen:

a. Wat is het doel van de organisatie?

b. Wie heeft de leiding in de organisatie?

c. Hoeveel mensen werken er? Wat voor soort mensen werken er, denk daarbij aan geslacht, leeftijd en opleidingsniveau?

d. Wat is de doelgroep/klantengroep van deze organisatie?

e. Wat is het product dat wordt voortgebracht/gemaakt? 

f. 
In welke mate kan de organisatie zelf bedenken wat voor soort product ze maakt? 

3. Beschrijf de belangrijkste verschillen en overeenkomsten tussen deze organisaties en zeg iets over de omstandigheden van deze organisaties. 

4. Van de drie genoemde theorieën (scientific management, human relations en revisionisme) welk passen bij welke van de door jou gekozen organisatie? Leg uit waarom. 

Mogelijke antwoorden:

1. Eigen invulling.

2. Globaal kunnen de antwoorden er zo uit zien:

	Organisatie/ onderwerp
	School
	Supermarkt
	Fabriek

	Doel
	Opleiden van leerlingen

Laten halen eindexamen
	Behalen van winst
	Behalen van winst

	Leiding
	Rector/schoolbestuur
	Bedrijfsleider/onderdeel groot concern (raad van bestuur)
	Directeur

	Mensen
	Voornamelijk hoog opgeleid

Rond de 100
	Voornamelijk laag opgeleid

Rond de 20
	Mix van laag en hoog

Rond de 500

	Doelgroep
	Leerlingen en ouders
	Consumenten met name gezinnen
	Groothandel

	Product
	Onderwijs
	Levensmiddelen
	Eigen invulling

	Invloed
	Weinig, door de wet bepaald 
	Groot, 
	Groot


3. Zie bovenstaande. Geconcludeerd kan worden dat de omstandigheden per organisatie verschillen.

4. Eigen invulling, maar het antwoord zou kunnen gaan in de richting van: Scientific Management voor fabriek, Human Relations voor een school en Revisionisme in een supermarkt.

5.5 De sopranomethode

Artikel


	Vijf wijsheiden van een sociopaat
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Vijf wijsheden van Soprano voor de werkvloer volgen Anthony Schneider

· Afknijpen mag
Als leidinggevende en zakenpartner moet je niet bang zijn om de lat hoog te leggen en concrete resultaten te eisen. Wees daarbij duidelijk en open als het gaat om de te behalen doelen en spreek mensen aan op hun verantwoordelijkheden.

· Stront rolt naar beneden
Een fout aan de top heeft gevolgen voor de hele piramide. Veel fouten die lager in de hiërarchie gemaakt worden, zijn het gevolg van slecht beleid van hoger geplaatsten.

· Geef ze op hun flikker
Inspireer je team door zelf hard te werken en schuw daarbij niet de vervelende routineklussen. Wees direct in je kritiek en verpak een verwijt niet in complimenten. Dat leidt tot verwarring.

· Wees beslist
Kom niet terug op een eenmaal genomen beslissing, tenzij nieuwe informatie opduikt waaruit ontegenzeggelijk blijkt dat het oude besluit verkeerd was.

· Innoveer nu
Sta altijd open voor nieuwe ideeën en wees niet bang om oude wijsheden overboord te gooien. Vraag en stimuleer je medewerkers om actief mee te denken over nieuwe ideeën, producten en processen.

Sterkte-zwakteanalyse van de leidersstijl van Tony Soprano volgens Deborrah Himsel

· sterktes

· charisma en competentie

· sterk zakelijk inzicht

· hoge emotionele intelligentie

· resultaatgedreven

· zwaktes

· maakt veel gebruik van intimidatie

· grillig

· waarschijnlijk een sociopaat
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LEIDSCHENDAM, maandag

Het boodschappenlijstje wordt verleden tijd. Terwijl 25 jaar
geleden bijna iedereen bewapend met een handgeschreven
briefje naar de supermarkt vertrok voor de dagelijkse beno-
digdheden, beslist nu het merendeel van de bevolking vaak pas
in de winkel wat er die avond op tafel komt.

Dat blijkt uit een onderzoek
van het Centraal Bureau Le-
vensmiddelenhandel (CBL).
De brancheorganisatie roept
fabrikanten dan ook op veel
meer aan promotie van pro-
ducten op de winkelvloer te
doen. ,Nu wordt 90 procent
van het budget uitgegeven aan
reclame op televisie en in bla-
den, terwijl de helft van de
aankoopbeslissingen op de
winkelvloer plaatsvindt”, stelt
adjunct-directeur René Roor-
da van het CBL.

Vooral mannen blijken
meestal boodschappen te doen
zonder een lijstje als richtlijn.
Slechts één op de drie heeft in
de supermarkt een briefje bij
zich, dat waarschijnlijk in veel
gevallen thuis door vrouwlief
is opgesteld. Van de vrouwen

heeft 47 procent een bood-
schappenlijstje bij zich.

,Het is een beetje de tijd-
geest nu”, meent Roorda.
»Mensen zijn gehaast. Nu de
supermarkten tot in de avond-
uren open zijn, doen ze vaak
uit het werk nog even bood-
schappen. Vaak is er dan nog
niet zo erg over nagedacht wat
er op tafel moet komen.”

Volgens Roorda gaan we de
afgelopen jaren ook steeds va-
ker per week naar de super-
markt.



_______________________________________________________________________

Wouter.van.Bergen@reedbusiness.nl




Opdracht 6

Lees het artikel

1. De bendeleider Tony Soprano is volgens het artikel een uitstekend leider. Bij welke stroming binnen de organisatiekunde zal hij zich met meeste thuis voelen? Scientific Management, Human Relations, Revisionisme of de Contingentietheorie of een combinatie van theorieën? Schrijf van iedere stroming twee belangrijke kenmerken op en baseer daarop jouw conclusie. Geef voorbeelden uit de tekst als onderbouwing van jouw conclusie

2. Geef aan op basis van het artikel welke bronnen van invloed onze Tony gebruikt om zijn doelen te behalen.

3. Kun je in je eigen werksituatie (je bijbaantje) voorbeelden vinden van het gebruik van de verschillende bronnen van invloed door jouw baas? Beschrijf kort de situaties waar deze zijn voorgevallen en geef aan wat je ervan vond (prettig, niet prettig, terecht, onterecht). Is er in jouw werksituatie sprake van een bevelsrelatie of een overlegrelatie? Waarom is dat zo?

4. Als je een organisatieschema zou moeten tekenen voor de maffia is dat organisatieschema dan gebaseerd op een bevelsrelatie of een overlegrelatie?

5. Welke voordelen en nadelen zijn er te noemen bij een bevelsrelatie en welke bij een overlegrelatie?

Mogelijke antwoorden:

1. Scientific Management: organisatie centraal, standaardisatie, Human Relations: mensen centraal en sociale relaties als drijfveer, Revisionisme: mensen en organisaties centraal, ideeën snel van onder naar boven. linking pin principe, Contingentietheorie, niet één beste manier van organiseren, hangt af van contingenties. Waarschijnlijk bij de contingentietheorie: er is geen beste manier van organiseren. Hij laat het afhangen van de omstandigheden (namelijk de verschillende mensen die voor hem werken en van de kansen op de markt). Citaten uit de tekst: “Bovendien weet hij als leider van zijn organisatie uitstekend om te gaan met de uiteenlopende karakters binnen zijn team van naaste medewerkers. Daarbij beschikt hij over een goede neus voor nieuwe zakelijke mogelijkheden en combineert hij lef en kalmte bij het afwegen daarvan. Ook zal hij zich thuis voelen bij het revisionisme. Dat blijkt uit de volgende opmerking. De manier waarop Tony in de dagelijkse praktijk met mensen en problemen omgaat en hoe de structuur van de organisatie is. Die lijkt op een ouderwetse militaire structuur, maar wel één waarbinnen veel ruimte wordt geboden voor eigen initiatief. Onder leiding van Tony Soprano functioneert de familie als een goed gedisciplineerde, maar flexibele organisatie. New business development is binnen de Soprano-familie ieders pakkie-an. 

2. Beloningen: promotie geven, bestraffing: flink op bek timmeren, functie, deskundigheid en identificatie: Soprano beschikt door zijn kwaliteiten over een natuurlijke autoriteit (functie en deskundigheid) en kan rekenen op de bijna onvoorwaardelijke loyaliteit (voorbeeld identificatie) van een stel misdadigers. Als een beslissing genomen moet worden, analyseert Tony kalm, maar razendsnel de situatie, komt vervolgens meestal met het best denkbare besluit en blijft daarbij. Zonder gezeur (deskundigheid).

3. Eigen invulling.

4. Een bevelsrelatie (naar aanleiding van de opmerking over de militaire structuur).

5. Voordelen bevelrelatie: duidelijkheid voor werknemers, Nadelen: kan demotiverend werken. Voordelen overlegrelatie: ideeën medewerkers krijgen alle ruimte, nadelen: onduidelijk wie verantwoordelijk is voor uitvoering ideeën.

Bronnen

· Keuning, D. & D.J. Eppink: Management & Organisatie, theorie en toepassing. Stenfert Kroese

6. Logistiek

Op het gebied van marketing is reeds veel materiaal beschikbaar. Dit onderwerp zal in deze handreiking daarom niet verder worden toegelicht. Het onderwerp logistiek krijgt in het schoolexamen voor vwo echter een prominentere plaats en wordt daarom in deze handreiking nader toegelicht. Logistiek vormt vaak een grote kostenpost voor bedrijven. Een handeling waar de consument eigenlijk weinig van ziet, maar wel degelijk mee wordt geconfronteerd. Lege schappen zijn het resultaat van of een slechte planning of een razend populair product of soms gewoon van domme pech. Wat te doen als er een staking uitbreekt in een fabriek, in het geval van files of slecht functionerende computersystemen? In onderstaand voorbeeld wordt het bedrijf Boeven Transport aangehaald om te laten zien hoe een efficiënte logistieke operatie veel voordelen op kan leveren voor (in dit geval) een aantal supermarkten:

	“Supermarkten in woonwijken en stadscentra krijgen vele vrachtauto’s van diverse leveranciers voor de deur. In Apeldoorn hebben een aantal leveranciers zich op voortouw van Boeven Transport verzameld in een centraal distributiecentrum buiten de stad. Boeven Transport bevoorraadt vandaar uit 16 supermarkten. Boeven Transport heeft speciaal hiervoor rolcontainers voor gekoelde producten ontwikkeld, het zogenoemde thermovariabele transport. Het nieuwe systeem biedt mogelijkheden voor supermarkten om producten volgens eigen wensen te laten ompakken. Denk bijvoorbeeld aan bakken met verschillende fruit- of groentesoorten. Supermarkten kunnen online bestellingen aanleveren. Voor de supermarkten liggen de voordelen in het naar eigen wens aan te passen assortiment, de snelle leveringen, versere producten, minder afval en het feit dat er geen 8 vrachtauto’s per dag meer voor de deur komen. De leveranciers die hun producten bij Boeven Transport aanleveren zullen concessies moeten doen. Ze moeten allemaal op dezelfde verpakkingsmethoden (standaardfusten) overgaan. Zo is er maar één soort emballage die door Boeven Transport ingenomen wordt en door alle leveranciers teruggenomen kan worden. Dit bespaart veel opslag van kratten, containers etc. zowel bij de supermarkt als bij Boeven Transport. Het voordeel voor de leveranciers zit in het feit dat ze niet meer door de stad heen 16 winkels hoeven te bevoorraden. Dit bespaart aanzienlijk op tonkilometers en op tijd.”




Opdracht 7

Vragen:

1. Boeven Transport is een organisatie die zich richt op detaillisten en haar leveranciers. Zij heeft haar marketingcampagne echter volledig ingezet op de detaillist. Waarom is dit een goede strategie van Boeven Transport? Zij had zich toch ook kunnen richten op de leveranciers?

2. Hoe komt in het bovenstaande verhaal het Just-in-Time principe naar voren? Hoe zouden dit soort online bestellingen in de praktijk kunnen worden geregeld, zonder dat een medewerker achter de computer komt te zitten die in contact staat met Boeven Transport?

3. Eigenlijk lijkt het erop alsof iedereen in deze situatie erop vooruit gaat. Kun je voor de drie betrokken partijen (omwonenden, supermarkten en producenten) kort de voordelen schetsen?

4. Door het online bestellen van producten proberen de supermarkten hun kosten zo laag mogelijk te houden. Geef een aantal voorbeelden van kostenbesparingen die een lage voorraad meebrengt.

5. De overheid subsidieert bedrijfjes als Boeven Transport, waarom zouden zij dit doen?

6. Op het gebied van het terughalen van lege kratten zijn de betrokkenen minder blij. Sowieso is het een merkwaardig iets, die rare ‘emballage’. Waarom is de afhandeling van de emballage een vreemdsoortige dienst van een supermarkt?

7. Toch kunnen supermarkten niet om de emballageafdeling heen. Waarom zou dat zo zijn, denk je?

Mogelijke antwoorden:

1. Kennelijk schat Boeven Transport de onderhandelingspositie van de detaillist hoger in dan die van de leverancier. Uiteindelijk zullen beide partijen moeten opdraaien voor de kosten en degene die het meeste macht heeft, zal meer invloed kunnen uitoefenen om de ander “mee te krijgen”.

2. Supermarkten kunnen online bestellingen doen. Meestal komt dit in de praktijk erop neer dat door de geavanceerde scansystemen bij de kassa, direct kan worden bepaald hoeveel producten er nog aanwezig zijn en wanneer een kritische ondergrens is bereikt om een nieuwe bestelling te plaatsen.

3. Omwonenden hebben minder overlast van het vrachtverkeer, “Voor de supermarkten liggen de voordelen in het naar eigen wens aan te passen assortiment, de snelle leveringen, versere producten, minder afval en het feit dat er geen 8 vrachtauto’s per dag meer voor de deur komen”, en de leveranciers zien tevens kostenbesparingen op het gebied van transport. Tevens kan er door sneller op de wensen van de detaillist in te springen aan klantenbinding worden gedaan.

4. Bederf, renteverlies, diefstal, veroudering van producten etc. magazijnkosten.

5. Maatschappelijke baten. De burger heeft voordelen bij het terugdringen van verkeer en overlast.

6. Het kost ze vooral geld en ze krijgen er in eerste instantie weinig voor terug. Een lege krat bier kan bij elke supermarkt worden teruggebracht.

7. Service en dus concurrentieoverwegingen.

6.1 Supply Chain Management

Iedere onderneming maakt deel uit van een bedrijfsketen. Er zijn altijd ondernemingen die zich voor of achter jou in de keten bevinden. Of je bent fabrikant van een product en levert producten aan een groothandel of je bent een groothandelaar die levert aan een winkel. Einddoel is altijd de consument. Ondernemingen zijn gericht op winst en op hun voortbestaan. Dachten ondernemingen eerst dat het beste voor de eigen onderneming was om je alleen te richten op je eigen organisatie omdat je zo de meeste winst zou kunnen behalen, inmiddels komen ondernemingen tot een ander inzicht. Door de afhankelijkheid van anderen in de keten moet er ook aandacht zijn voor de andere ondernemingen in de keten en zou het wel eens veel beter kunnen zijn om je samen te richten op de consument.

Het samenwerken binnen een bedrijfsketen (van toeleveranciers, via producenten en de detailhandel naar de eindgebruiker = consument) wordt Supply Chain Management (SCM) of Integraal KetenBeheer (IKB) genoemd.

Belangrijke partijen zijn natuurlijk de fabrikant, de retailer en de consument. Deze partijen willen samenwerken en zich niet meer alleen op de eigen organisatie richten.
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Wij lichten ze een voor een toe:

· De fabrikanten
De fabrikanten merken steeds meer dat de macht in de keten bij de winkeliers (bijvoorbeeld Albert Heijn) komt te liggen. De winstmogelijkheden van de fabrikanten komen sterk onder druk te staan. Veel winkeliers voeren een huismerk waarmee ze zelf kunnen bepalen wat de verkoopprijs is en wat de winst op dat product is. Dit in tegenstelling tot een merk van een fabrikant (Coca Cola, Ola-ijs) waarbij de fabrikant bepaalt wat de inkoopprijs is voor de winkelier en daarmee ook de winst van de winkelier bepaalt. Om te overleven in een situatie met veel huismerken moeten fabrikanten zorgen voor een sterk eigen merk.

· De Winkeliers
De concurrentie in deze sector wordt steeds groter (doordat er veel buitenlandse winkelformules naar Nederland komen, denk aan Hennes & Mauritz, Aldi, Lidl). Vroeger lag de macht in de keten bij de fabrikanten. Zij beslisten waar hun goederen werden verkocht. Tegenwoordig ligt er meer macht bij de winkeliers en moeten fabrikanten vechten voor een plaats in de winkel, omdat veel winkeliers ook een eigen merk voeren (het huismerk) is er minder plaats in de winkels voor andere merken

· De consument
Waarschijnlijk merk je ook aan jezelf dat jij als consument steeds kritischer, grilliger, individualistischer en veeleisender bent geworden. Voor ieder product ga je naar een ander type winkel, voor precies de juiste spijkerbroek naar een speciale spijkerbroekenwinkel en let je niet op de prijs en voor een computer misschien wel naar de Aldi (omdat deze computer daar zo lekker goedkoop is) Consumenten zijn steeds minder gebonden aan specifieke producten, diensten en winkels. Consumenten zijn steeds meer bereid om alles uit te proberen en het wordt steeds moeilijker om consumenten in doelgroepen in te delen. Er wordt zelfs wel eens gezegd dat Nederland uit 15 miljoen markten bestaat.

Duidelijk is dat de macht in de keten verschuift. De fabrikanten vinden dat niet leuk en de fabrikanten en de winkeliers hebben een conflict: beide denken dat de winst van de één ten koste gaat van de winst van de ander. Maar als ze zouden gaan samenwerken met als belangrijkste doel het bereiken van de consument, zou er een situatie kunnen ontstaan waarbij beide partijen beter af zouden zijn. (Dat noem je een win-win situatie). Hierover gaat supply chain management.

Supply chain management is het samenspel van:

Activiteiten die er op gericht zijn om alle partijen in de keten zodanig te laten samenwerken dat de consument optimaal wordt bediend en waarbij de gezamenlijke

kosten zo laag mogelijk zijn.

Uit de definitie blijkt dat SCM twee belangrijke doelen heeft:

1. Optimaal bedienen van de consument met als doel zoveel mogelijk omzet te realiseren. Om de consument optimaal te kunnen bedienen moet je weten wat consumenten willen. Wat voor producten willen consumenten waar kopen en voor welke prijs? Zowel fabrikanten als winkeliers weten veel over hun klanten (o.a. bijvoorbeeld door de streepjescodes op de verpakkingen kunnen winkeliers zien welke klanten zowel Douwe Egberts drinken en Magnum ijsjes eten). En als je wel eens boeken of CD’s bestelt bij Bol.Com dan word je regelmatig geattendeerd op andere boeken of CD’s in hetzelfde genre die wellicht ook interessant voor jou zouden kunnen zijn.

2. Gezamenlijke kosten zo laag mogelijk houden. Door kosten laag te houden kan de winst zo hoog mogelijk worden. Veel kosten van fabrikanten en winkeliers worden bepaald door het geld dat het kost om voorraden aan te houden, bij de fabrikanten door de kosten van het in voorraad hebben van (nog niet gebruikte grondstoffen en bij de winkeliers van het hebben van voorraad van nog niet verkochte producten. Als beide partijen beter inzicht hebben in de behoefte aan producten kunnen de voorraden zo laag mogelijk worden gehouden en de kosten zo worden gedrukt.

Op wat voor manieren kunnen fabrikanten en winkeliers gaan samenwerken?

1. Bijvoorbeeld door samen met een fabrikant het voorraadbeleid te bepalen.

2. Door uitwisselen van gegevens kunnen partijen de eigen operaties verbeteren. Bijvoorbeeld informatie over marktvraag, waardoor het aantal nee-verkopen kan afnemen. De Hema heeft heel lang problemen gehad met nee-verkopen. Vaak na het uitkomen van een reclamefolder waren veel producten al die zelfde dag uitverkocht en moest het winkelpersoneel veel nee verkopen. Door beter inzicht in de vraag kunnen producten sneller worden geleverd bij de Hema-winkels.

3. Door betere en snellere communicatie (via IT-toepassingen zoals EDI = electronic data interchange, waarbij de bestellingen automatisch worden doorgegeven) tussen fabrikant en de winkelier kan het bestelproces efficiënter verlopen. Boekhandels kunnen door snelle communicatie vandaag een boek bestellen bij het Centraal Boekhuis (een gezamenlijk distributiecentrum van alle uitgevers in Nederland in Culemborg) en het morgen aan een klant leveren.

4. Door samenwerking op het gebied van assortimentskeuze en onderhoud kan de consument beter worden bediend.

5. Bij samenwerking op het gebied van marketing kunnen fabrikant en winkelier de consument beter bereiken. Wellicht is het slim als blijkt dat Douwe Egberts koffiedrinkers altijd Magnumijsjes eten een gezamenlijke marketingactie te bedenken.

6. Bij efficiënte productontwikkeling neemt de toeleverancier een deel van de verantwoordelijkheid voor de ontwikkeling van een onderdeel voor zijn rekening. Door toepassing van een nieuwe absorberende stof lijkt Procter & Gamble in staat te zijn wegwerpluiers te produceren die zowel voor jongens als meisjes geschikt zijn. Het voordeel voor de consument is duidelijk: door het verdwijnen van het verschil tussen luiers voor meisjes en jongens wordt het keuzeproces van de consument vergemakkelijkt. En de winkelier hoeft minder varianten in de winkel te hebben.

Opdracht 8


De kritische consument

Advertentie in bijlage 1

Bekijk de advertentie van de Aldi. Aldi is een Duitse supermarkt keten, waar zowel food als non-food wordt verkocht.

1. Ga voor de volgende producten na naar welke winkel jij of je ouders zouden gaan voor de volgende producten (als je niet wist dat de Aldi die ook verkocht). Zoek ook eventueel de prijs op in die winkels. Maak een onderscheid in speciaalzaken (zoals Blokker, BCC) en warenhuizen (V&D, De Bijenkorf en de Hema). Geef ook aan of de prijs van het product van groot belang is of dat het meer gaat om de kwaliteit:

· koekenpan

· elektrische tandenborstel

· professionele terrasverwamer

· badhanddoeken

· douchegordijn

· lederen herenriem.

2. Welke conclusie kun je trekken over jezelf als consument?

3. Zou jij speciaal naar de Aldi gaan om een elektrische tandenborstel te kopen of doe je dat liever bij een andere winkel? Op welke doelgroep richt de Aldi zich denk jij?

Opdracht 9

Artikel 1 in bijlage 2: boodschappenlijstje is uit (Telegraaf 18 juli 2005)

Lees het artikel

1. Er wordt zelfs wel eens gezegd dat Nederland uit 15 miljoen markten bestaat. Wat betekent deze uitspraak voor de fabrikanten en de winkeliers?

2. Wat betekent het voor de inkoop van de winkeliers dat consumenten geen boodschappenlijstje meer meenemen?

3. Op welke manieren zouden fabrikanten en winkeliers kunnen gaan samenwerken om het gemis aan boodschappenlijstjes op te vangen? Noem een manier die te maken heeft met het beter bereiken van de consument en noem een manier om de kosten te drukken.

4. Van oudsher is het in Nederland op woensdag gehaktdag. Hoe heeft een dergelijk fenomeen invloed op de partijen in de keten? Denk aan productie en inkoop.

Lees het artikel: Rondje van het huis (intermediair 23 augustus 2004).

	Rondje van het huis

In de huidige supermarktoorlog verdringen de huismerken de traditionele A-merken. En dat blijft zo, ook als de prijzenslag is afgelopen. ‘Mensen geloven niet langer klakkeloos wat merken beweren.’

Steeds meer huismerken in de schappen

‘Nee, de espresso van Douwe Egberts verkopen we niet meer. Maar we hebben daarvoor in de plaats espresso van Super, ons huismerk’, zegt de vakkenvuller van een Amsterdams filiaal van de supermarktketen Super de Boer. Zo zal het de afgelopen maanden veel consumenten zijn vergaan: het aantal huismerken in de schappen neemt snel toe. Het marktaandeel van huismerken in de supermarkt, gemeten in omzet, steeg het afgelopen jaar volgens marktonderzoeksbureau AC Nielsen van 17,1 tot 18,3 procent. Dat lijkt weinig, maar het gaat wel om een markt met een omzet van zo’n 25 miljard euro. Een procent marktaandeel is dus goed voor 250 miljoen euro. 


Supermarkten: dol op huismerken

Volgens David van der Lei van adviesbureau VODW Marketing is het aantal consumenten dat zeer merkentrouw is, gedaald van dertig procent in 2001 tot elf procent vorig jaar. ‘Vooral jongeren zijn heel alert op de toegevoegde waarde van merken. Zij geloven niet klakkeloos in wat merken beweren: de huidige jongeren zijn de eerste generatie met een ingebouwd “marketing-bullshit-filter”. Fabrikanten die denken een merk trendy te kunnen maken door alleen flitsende advertenties te maken, maar inhoudelijk aan het product weinig te veranderen, komen daar niet meer mee weg.’ 

Fabrikanten van A-merken zijn uiteraard niet blij met de tanende invloed van de traditionele merken. Unilever, dat uitsluitend A-merken produceert, maakte eind juli bekend dat zijn omzet in het tweede kwartaal met zes procent was gedaald. Nu is Nederland voor het Rotterdamse concern maar een klein stipje op de wereldkaart, maar het staat buiten kijf dat Unilever en andere A-merkfabrikanten als Heineken en Procter & Gamble de opkomst van de huismerken met lede ogen aanzien. Maar waarom zijn de supermarkten eigenlijk zo dol op huismerken? En hoe bestendig is de opmars van de huismerken?

Voor de supermarkten snijdt het mes aan twee kanten: niet alleen ligt de marge op huismerken hoger dan die op A- of B-merken, ze zijn ook nog eens goedkoper, hetgeen meer klanten lokt. ‘Bij huismerken ben je als supermarkt niet afhankelijk van één fabrikant die de inkoopprijs dicteert, zoals bij een A-merk’, zegt Johan van de Werken, hoofd assortimentsmanagement bij C-1000, onderdeel van Schuitema. Producten van Calvé, Cif en Unox kunnen alleen bij Unilever worden ingekocht, maar voor de productie van een huismerk is het mogelijk verschillende fabrikanten te laten meedingen, en dat drukt de prijs. 

‘Bovendien hoeft een supermarkt bij huismerken niet mee te betalen aan de hoge marketingkosten die aan A-merken zijn verbonden. Om maar iets te noemen: bij een nieuwe A-merk-shampoo bedragen de marketingkosten twintig tot dertig procent van de prijs. Dat betekent dat wij met ons huismerk een vergelijkbare kwaliteit kunnen aanbieden tegen een veel lagere prijs.’

Hoge marketingkosten voor A-merken

Nu zijn de marketingkosten niet van alle producten zo hoog, maar volgens marktkenners heeft een A-merkfabrikant als Unilever in totaal toch zo’n veertien procent van zijn totale omzet in marketing zitten. Sneu voor de fabrikanten is dat deze marketingkosten alleen maar stijgen. Daarnaast wordt het moeilijker om de marketinginvesteringen impact te laten hebben, denkt Van der Lei van VODW Marketing: ‘Tien jaar geleden bereikte je met drie commercials tachtig procent van de huishoudens. Tegenwoordig zijn daarvoor wel honderd uitzendingen nodig. Door de sterk toegenomen versnippering van de media is het veel moeilijker om gericht een merk onder de aandacht te brengen. Tegelijkertijd hoeven supermarkten veel minder te communiceren via de media, omdat hun klanten er dagelijks over de vloer komen.’ 

Innoveren met huismerken

Een ander terrein waar sommige ketens de bekende A-merken hebben ingehaald, is biologisch voedsel: het uitgebreide biologische aanbod van Albert Heijn onder het huismerk versterkt het eigen imago meer dan enig A-merk dat had kunnen doen. 

Van der Lei van VODW Marketing denkt dat het proces onomkeerbaar is vanwege structurele veranderingen in de branche: ‘De winkelketens zijn door fusies en overnames de afgelopen jaren flink groter geworden. Bovendien is het management van detailhandelsketens tegenwoordig veel beter opgeleid dan vroeger.’ Met andere woorden, de ketens zijn veranderd van tamelijk passief doorgeefluik dat de marketing overliet aan de fabrikanten, tot sterke inkoopbedrijven die fabrikanten op intelligente wijze tegen elkaar uitspelen en die op het gebied van marketing heel behendig zijn geworden. Ook Van der Lei noemt als voorbeeld Albert Heijn. ‘Daar zijn ze erg bedreven in het inspelen op behoeftes van consumenten, zoals blijkt uit nieuwe versproducten onder de naam “Koken & Stomen” in de supermarkt en smoothies (combinaties van fruitsap en zuivel) in de AH to Go.’ 


Sombere toekomst voor B-merken

Staan de A-merken al onder druk, voor B-merken ziet de toekomst er nog somberder uit. Van de Werken van C-1000: ‘De spoeling voor B-merken wordt nog dunner, omdat het lastig zal zijn om zich in de toekomst in prijs en kwaliteit te onderscheiden van de huismerken.’ Een goed voorbeeld daarvan zijn de koffiemerken Van Nelle, dat de afgelopen jaren degradeerde van A- naar B-merk, en B-merk Kanis & Gunnik, dat eerder dit jaar door Albert Heijn uit zijn assortiment werd geschrapt. Dat ziet er dus somber uit voor de merkfabrikanten, of niet? 

Van der Lei van VODW Marketing denkt dat innovatie cruciaal is voor A-merken die hun kracht willen behouden. ‘En dat geldt nog sterker met de huidige jongerengeneratie als doelgroep. Een voorbeeld van buiten de levensmiddelenbranche: Nokia was jarenlang hip en trendy, maar daar is verandering in gekomen toen bleek dat voorheen weinig spannende merken als Samsung telefoontjes maken die veel meer kunnen dan die van Nokia.’ 

Op het gebied van zuiveldrankjes en toetjes zijn de afgelopen jaren veel nieuwe producten met succes op de markt gekomen; ook bij koffie (koffiepads) en wasmiddelen (tabletten of capsules) bleek nog ruimte te zijn voor innovatie. Bovendien betekent innovatie niet altijd een inhoudelijke verbetering, maar is er ook veel mogelijk met verpakkingen. Heineken verkoopt sinds enige tijd gewone pils in andere flesjes (waaronder de longneck), waarvoor klanten gerust meer dan het dubbele betalen.

A-merkfabrikanten onder druk

Maar niet alle producten lenen zich voor vernieuwingen waar de klant op zit te wachten, of waar hij althans meer geld voor overheeft. A-merkfabrikanten staan dan ook onder toenemende druk om huismerken te gaan maken. Van Unilever, Heineken, Douwe Egberts en Mars is bekend dat ze uitsluitend eigen merken produceren. In de branche vragen velen zich echter af hoe lang zij dat kunnen volhouden, en sommige fabrikanten overwegen al om toch ook maar voor derden te gaan produceren. Van Elzakker van Edah hoopt van harte dat A-fabrikanten minder gefixeerd zullen raken op hun eigen merken. ‘Dat ze meer proberen zich te verplaatsen in winkelformules en te kijken wat zij daaraan kunnen toevoegen. Daarmee verlagen zij hun vaste kosten, en door meer met ons samen te werken, zitten zij dichter bij de klant.’

Uiteindelijk zal het marktaandeel van huismerken blijven groeien, denken de meeste winkeldeskundigen. ‘Het Mekka van de huismerken is Groot-Brittannië, waar de huismerken al zo’n bijna veertig procent van de omzet van de supermarktketens uitmaken. Ik denk dat we in Nederland binnen vijf jaar al op dertig procent zitten’, zegt consultant De Jong. De meeste West-Europese landen zitten al op of boven dat cijfer. In de boardrooms van de grote A-merkfabrikanten zullen de komende tijd dan ook stevige discussies worden gevoerd over het al of niet produceren van huismerken.’




Beantwoord nu de volgende vragen:

1. Waarom zijn supermarkten zo dol op huismerken?

2. Passen huismerken bij de doelstellingen van Supply Chain Management? Waarom wel of waarom niet?

3. Geef jij de voorkeur aan A-merken of huismerken? Geef aan waarom? Schrijf 10 voorbeelden van A-merken en huismerken op.

4. In het artikel wordt gesproken over innovaties door winkelketens. Als voorbeeld wordt genoemd: koken & stomen (versproducten van Albert Heijn). Als er nu sprake was geweest van Supply Chain Management, hoe was dit product dan tot stand gekomen? Wie hadden er dan moeten samenwerken? Had dit een win-win situatie kunnen opleveren?

5. De verpakking van veel huismerken lijkt op die van de A-merken. Wat vind jij daarvan?

6. De fabrikanten, bijvoorbeeld Unilever (van oa. Calvepindakaas), spannen nu rechtszaken om te zorgen dat de verpakking van de huismerken (vooral die van Albert Heijn) er anders uit komt te zien. Is dat verstandig van hen? Zo ja, waarom wel of waarom niet?

Mogelijke antwoorden: De kritische consument

1. Voornamelijk eigen invulling. Maar het zou er ongeveer zo uit kunnen zien:

	Product
	Speciaalzaak
	Warenhuis
	Prijs/kwaliteit

	Koekenpan
	Blokker
	
	Kwaliteit

	Tandenborstel
	Witgoedwinkel
	
	Kwaliteit

	Terrasverwarmer
	Kwantum/Praxis
	
	Prijs

	Badhanddoeken
	
	Hema
	Kwaliteit/prijs

	Douchegordijn
	
	Hema
	Kwaliteit

	Herenriem
	Herenmodezaak
	
	Kwaliteit


2. Consumenten komen bij heel veel soorten winkels en letten soms op kwaliteit, soms op prijs en soms op allebei.

3. Eigen mening.

Mogelijke antwoorden: Boodschappenlijstje

1. Dat het heel lastig is om de juiste producten te maken, de juiste producten in te kopen en de juiste producten te verkopen.

2. Dat consumenten steeds vaker impulsief beslissen wat ze gaan kopen, en in de supermarkt meer geleid worden door het aanbod dan wat ze van tevoren bedacht hadden te willen eten.

3. Om consumenten beter te kunnen bedienen kunnen fabrikanten en winkeliers bijvoorbeeld recepten neer leggen in het begin van de winkel, waarmee klanten dan gaan winkelen en precies die producten kopen die nodig zijn voor dat recept. Dezelfde werking kan ook via een huisblad (bijvoorbeeld de Allerhande) of via reclamefolders. Om de kosten te drukken zal verkoopinformatie direct moeten worden doorgegeven aan de fabrikant zodat deze de verkochte producten kan aanvullen.

4. De fabrikanten moeten meer gehakt produceren zodat er op woensdag voldoende in de winkel ligt. De retailers moeten tijdig inkooporders plaatsen om te zorgen dat ze voldoende gehakt in huis hebben.

Mogelijke antwoorden: Rondje van het huis

1. Supermarkten willen huismerken omdat deze een betere marge hebben, en goedkoper zijn en daarmee meer klanten lokken.

2. Nee, de huismerken passen niet bij de doelstelling van SCM, waardoor middel van samenwerking tussen fabrikanten en retailers geprobeerd om de consument optimaal te bedienen en de kosten zo laag mogelijk te laten zijn. Nu worden alleen de kosten van de retailer lager en die van de fabrikanten blijven gelijk (o.a. door de kosten van marketing).

3. Eigen invulling.

4. Door efficiënte productontwikkeling had Albert Heijn samen met bijvoorbeeld Unilever dit product kunnen bedenken en hadden ze gebruik kunnen maken van elkaars kennis over consumentensmaak. Daardoor hadden ze de consument optimaal kunnen bedienen en hadden ze kosten voor productontwikkeling en marketing kunnen delen.

5. Discussiemogelijkheid.

6. Discussiemogelijkheid.

Bronnen

· Veen, J.A.A. van der & H.S.J. Robben: Supply Chain Management: een Overzicht, Nijenrode University

· Weele, A. van: Slides gebruikt tijdens keuzemodule Supply Chain Management voor de pdo-mc van de Vrije Universiteit

7. ICT toepassingen

Op het gebied van ICT in het onderwijs is reeds veel ervaring opgedaan. Denk hierbij aan het verwerken van hypotheekstructuren in Excel zoals spaarhypotheken of annuïteitenhypotheken. In deze handreiking zal echter aandacht worden geschonken aan een andere kijk op ICT. Centraal in deze handreiking staat de mogelijkheid die internet biedt om producten te verkopen; het zogenaamde B2C principe (business-to-consumers):

	Reisbureaus verliezen terrein

ROTTERDAM - Reisbureaus verliezen steeds meer terrein aan het internet. De helft van alle reizen wordt via internet geboekt. Een jaar geleden was dat nog 35%. Dat blijkt uit een onderzoek van accountantsbureau Deloitte. 


Deloitte onderzoekt jaarlijks het reisgedrag van het Nederlandse volk. Het bureau concludeerde dat vakantiegangers steeds minder vaak naar het reisbureau gaan. "Werd in 2003 nog 41% van de reizen op deze plek geboekt, vandaag de dag doet nog maar 29% van de Nederlanders dat", aldus Deloitte. 80% van de 3.300 ondervraagden zegt de informatie voor de laatst geboekte reis zich te hebben geïnformeerd via het internet. Slechts 11% ging bij het reisbureau langs. "Door het internet weet de consument veel eenvoudiger zijn vakantiereizen te vinden en andersom hebben de leveranciers veel directer toegang tot de consument", aldus onderzoeker Onno Oldeman.

De belangrijkste argumenten om via internet te boeken zijn snelheid en gemak. Volgens Oldeman toont het onderzoek aan dat juist die aspecten nooit door de reisbureaus kunnen worden geboden. "Het reisbureau kan ook qua kosten niet op tegen het veel goedkopere internet. Zo zijn de boekingen voor de reisorganisaties via de reisbureaus vier maal duurder in vergelijking tot boekingen via de virtuele weg. Alleen kostenbesparingen zijn niet voldoende."





Opdracht 10

Vragen

1. Consumenten weten steeds vaker de weg naar het internet te vinden als ze een reis willen boeken. Hierbij spelen verschillende afwegingen een rol die onder andere in het artikel worden genoemd. Noem deze voordelen en bedenk tevens een drietal andere voorbeelden die het boeken via het internet bieden.

2. Er zijn ook een aantal nadelen verbonden aan het boeken via internet. Zou je hier een viertal van kunnen bedenken?

3. De oude manier van het verkopen van reizen via reisbureaus is daarentegen nog steeds interessant voor een grote groep mensen. Welke “groepen” van mensen zouden gebruik willen blijven maken van de gewone reisbureaus (denk hierbij aan leeftijd, soort reis etc.)?

4. Met name op het gebied van reizen is er een overzichtelijk aanbod van bedrijven die zich bezighouden met het business-to-business principe en het business-to-consumers principe. Benoem dit onderscheid en geef aan de hand van de reisbranche aan hoe dit eruit ziet. Maak hierbij gebruik van de volgende twee websites:
http://www.festo.com/INetDomino/files_01/Trends.pdf
http://wwwhome.cs.utwente.nl/~jongb/SCW%20presentatie.ppt#5

5. Een van de argumenten om een reis via internet te boeken zou de snelheid en het gemak zijn. Op het gebied van gemak zouden natuurlijk best wat kanttekeningen kunnen worden geplaatst. Het is immers niet altijd even gemakkelijk om op basis van een plaatje te moeten zien of dit “jouw” reis gaat worden. Bedenk nu eens vijf criteria waar jouw ideale ‘vakantie-boek-website’ aan moet voldoen (het gaat dus alleen om het boeken van de reis, niet om de prijs of de plaats of het hotel), wil je snel en comfortabel boeken. Geef tevens met behulp van gewichten aan wat jij het belangrijkst vindt (stel dat je 100 punten te vergeven hebt en die mag je verdelen over de verschillende criteria, hoe ziet die verdeling er dan uit?)

6. De proef op de som: in de zomervakantie zou het aardig zijn om met twee vrienden of vriendinnen naar het zonnig Lloret de Mar in Spanje te gaan. Ga nu eens op basis van jouw criteria naar de volgende vijf websites en bepaal nu welke website er volgens jou als beste uitkomt:
http://www.vakantiediscounter.nl
http://www.happytravel.nl
http://www.holidayexpress.nl/
http://zomer.bizztravel.nl
http://www.beachmasters.nl/

7. Welke criteria had je na het “vergelijkend warenonderzoek” graag willen veranderen?

8. Ga nu eens zelf naar een reisbureau in de buurt en win informatie in over een soortgelijke reis naar Lloret de Mar. Zou je op basis van zo’n bezoek nu sneller kiezen om de reis via het internet te boeken of juist via de traditionele manier? Probeer daarbij tevens rekening te houden met de prijs en kwaliteit!

9. Tenslotte zou het best eens interessant kunnen zijn om te onderzoeken of docenten op jouw school wel eens een reis via internet boeken, zij hebben tenslotte een hoop vakantie. Vergelijk jouw resultaten met de resultaten uit het bovenstaande krantenartikel!

Mogelijke antwoorden:

1. Gemak, tijdwinst, mogelijkheden tot vergelijking.

2. Wie spreek je aan als het misgaat? Hoe regel je de betaling? Hoe garandeer je kwaliteit? Wat als je meer informatie wil hebben?

3. Mensen die niet goed met internet overweg kunnen, bv ouderen; mensen met hele specifieke wensen, een fietsvakantie door Tibet bijvoorbeeld.

4. B2B: bedrijven leveren aan elkaar (Heineken levert bier aan de supermarkt) en B2C de consument als laatste schakel. Nieuw hieraan is de opkomst van internet. Internet biedt leveranciers van producten steeds meer mogelijkheden om de (dure) tussenhandel uit te sluiten. Een mooi voorbeeld is Dell. Zij leveren computers direct aan de consument of Boll.com!

5. Eigen invulling.

6. Op basis van opgave 5 kunnen de leerlingen een gewogen gemiddelde bereken en zodoende een kwaliteitsoordeel geven over de website.

7. Eigen invulling.

8. Eigen invulling.

9. Eigen invulling en een praktische opdracht waardig!

Bijlage 1: Advertentie Aldi


Bijlage 2: Boodschappenlijstje
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� Met dank aan Johan Heurter


� http://www.leren.nl/cursus/management/intro/managerial-grid.html
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