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Strategie-ontwikkeling

Strategie-ontwikkeling betreft het op systematische wijze be-
palen van de koers van een organisatie. Vervolgens worden op basis
daarvan de business-activiteiten ontwikkeld. Het gaat daarbij om de
gekozen identiteit, essentic, richting en grenzen van het onderne-
men. Het doel van zo’n strategische (her)-oriéntatie of strategie-
ontwikkeling is te komen tot strategisch management. Kenmerkend
voor strategisch management is dat er vanuit wordt gegaan dat de
onderneming een eigen concurrentiepositie kan kiezen, bereiken
en verdedigen. Stratcgic-ontwikkeling is de meest fundamentele
management-activiteit van een onderneming. Wijziging van strate-
gie is immers ingrijpend voor het bestaan en functioneren van de or-
ganisatie en raakt vrijwel iedereen in doen en laten, perspectieven
en belangen. Naast de op zichzelf staande betekenis van strategie,
vormt een heldere en concrete strategie de basis, het fundament voor
organisatie-inrichting en het mobiliseren van mensen (zie onderstaan-

de figuur).

STUREN
"defining the business"

ORGANISEREN
"creating the business-system”

MOBILISEREN
"empowering the business-organisation”

EH785

Bij strategie-ontwikkeling kunnen in essentie twee benaderin-

gen gehanteerd worden. Namelijk enerzijds het kiezen en verdedi-
gen van de ‘huidige identiteit’. We spreken van ‘strategic fit’. Ander-
zijds het aansturen van de onderneming op een verder weg gelegen
‘tockomstige identiteit’ of strategische intentie. We spreken van ‘stra-

tegic stretch’.

Bij de ‘huidige identiteit’ gaat het om het managen van de es-
sentie en de grenzen van het ondernemen van ‘vandaag’, op de rela-
tief korte termijn van 3-5 jaar, Wat doet de onderneming wel en niet
op de korte termijn. Welke rol wil de onderneming spelen met de be-
staande middelen als vertrekpunt, uitgaande van eigen sterktes en
zwaktes en afgestemd op de kansen en bedreigingen in de omgeving.

Om antwoord te kunnen geven op deze vragen heeft Rijnconsult de
‘FI'T -benadering ontwikkeld.

Het gaat daarbij om het kiezen en verdedigen van een portfolio
van produkt/markt-combinaties (pmc’s) op basis van een scherpe notie
van de business waarin je actief wilt zijn (tot uitdrukking gebracht in
de ‘business-definitie’ of missie). Het denken in termen van pmce’s
1s een manier van ordenen van de werkelijkheid, een gemeenschappe-
lijke noemer voor denken, communiceren en doen. Overigens moet

gewaakt worden voor rigiditeit in de toepassing daarvan.

Pmc’s vormen een hulpmiddel om de relatie tussen produkten en
markten te concretiseren. We gaan in deze benadering uit van de mid-
delgrote onderneming, zelfstandig dan wel opererend als ‘Business

Unit’ van een groter concern.
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Het model

De FIT-benadering

Voor de FI'T-benadering heeft Rijnconsult een model ontwikkeld,
waarmee systematisch, in een iteratieve procesgang, de essentiéle keu-
zemomenten in een strategic-ontwikkelingstraject doorlopen worden.
Het model reduceert het complexe zoekproces van strategievorming
tot het maken van een aantal hanteerbare en overzichtelijke keuzes.

Het ziet er in zijn meest eenvoudige vorm als volgt uit:

BUSINESS DEFINITIE

KIEZEN STRATEGISCHE P/M-MATRIX
P~ M1 M2

P1 X

P2 X

_E P/M-MATR

OPERATIONEL
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VERDEDIGEN

]

SELECTIE
OPERATIONELE PMC's

|

DOELSTELLINGEN
GESELECTEERDE PMC's

Er786-aa

We zullen in dit boekje de verschillende stappen doorlopen met

behulp van een case uit de adviespraktijk.

Het resultaat van het strategie-FI'T-traject zijn richtingskeu-

zen die uiteindelijk in de vorm van doelstellingen per pmc worden
geconcretiseerd. Deze doclstellingen vormen in eerste instantie een
vertrekpunt voor de marketingplannen. Deze beschrijven concrete
acties per produkt/markt-combinatie (pmc). Het business-plan geeft
vervolgens de geconsolideerde consequenties daarvan aan per func-

tioneel gebied voor de totale onderneming.

Kiezen en verdedigen

Strategie heeft van doen met het kiezen van een verdedigbare
concurrentiepositie. Om cen positie succesvol te kunnen verdedi-
gen is het noodzakelijk die positie weloverwogen en expliciet te kie-
zen. In het weergegeven model van strategie-ontwikkeling wordt
daarom onderscheid gemaakt tussen ‘keuzestappen’ en ‘verdedigings-
stappen’. De interne en externe analyses zijn van belang voor zowel

kiezen als verdedigen.

De eerste fase bestaat uit het identificeren van de eigen ambi-
tie. Het gaat hierbij letterlijk om het expliciteren, bewust worden
van de eigen identiteit en het beoogde strategisch speelveld van de
onderneming. De kernvragen daarbij zijn: wat doe ik, voor wie doe ik
dat en hoe doe ik dat.

Na de keuzestappen volgt de fase van het opbouwen en verdedi-
gen van de gekozen identiteit en het gekozen strategische ‘speel-
veld’. De verdediging daarvan krijgt concreet gestalte door middel
van het formuleren van doelstellingen op nader geselecteerde opera-
tionele pmc’s. Deze worden ontwikkeld en inzichtelijk gemaakt met

behulp van een operationele produkt/markt-matrix.
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Strategie-ontwikkeling en ondernemer-

schap

Het model wekt de indruk dat het proces geleidelijk van boven
naar beneden wordt doorlopen. Deels is dat waar, omdat iedere stap
een logisch gevolg lijkt van de voorgaande. Maar bij iedere stap wor-
den ook de conscquenties van de vorige keuzes nog eens tegen het
licht gehouden. Het overdenken van die gevolgen geeft regelmatig
aanleiding terug te komen op eerdere besluiten. Deze iteratieve be-
wegingen tijdens het proces dragen bij aan de vereiste scherpte en
kwaliteit van de uiteindelijke keuzes.

Tijdens het proces treedt een voortdurende spanning op tussen
willen en kunnen. Die spanning kan zichtbaar worden gemaakt in
de onderstaande drichoeksverhouding tussen de business-definitie
(waarin aspiratic en ambitie zijn vastgelegd), capaciteit (interne analy-

se) en omgeving (externe analyse).

ASPIRATIE
(business-definitie)

CAPACITEIT
(interne analyse)

OMGEVING
(externe analyse)

EH788

De uitdaging is de interne capaciteit aan te passen aan de am-
bitie en de aspiratie en niet omgekeerd, dat wil zeggen bewust de

beweging van willen naar kunnen te maken.

Er bestaat een zekere spanning tussen ondernemerschap en stra-
tegisch management. Strategisch management kan als academisch
en theoretisch worden ervaren. Ondernemerschap kan doorslaan naar
opportunisme en het uit de weg gaan van fundamentele keuzes. De
kunst is strategisch management en ondernemerschap te integreren
tot strategisch ondernemerschap. Daar hoort ook de erkenning bij
dat strategie-ontwikkeling een proces is met het hoofd én met het
hart. In het proces moet ruimte worden geboden voor zowel ratione-
le analyse en harde feiten, maar ook voor intuitie, emotie en het han-

teren van onzekerheden.
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We zullen de verschillende stappen in het strategie-ontwikkelings-

model achtereenvolgend doorlopen. Daarbij maken we onderscheid

tussen kcuzestappen, analysestappen en verdedigingsstappen.
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De keuszestappen
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Stap 1. Bepalen en scherp stellen van
de ‘business-definitie’
De beschrijving van de verschillende stappen in het strategie-

ontwikkelingsmodel worden geillustreerd aan de hand van een be-

schrijving van cen case, namelijk Papyrus b.v.

Beschrijving en uitgangssituatie Papyrus b.v.:
Papyrus is een papiergroothandel met een omzet van
* £ 160 mln, is gevestigd in Nederland en heeft 140 mede-
werkers in dienst. Papyrus was van ocorsprong een familie-
bedrijf met een grote historische traditie. Eind 1992 is
Papyrus echter overgenomen door een grootschalig papier-
concern, waardoor Papyrus nu één van de papicrgrbothande-
laren is die dit papier-concern bezit in' de verschillende
Europese landen. o

Het produktenpakket bestaat voor eéen groot deel uit

“papier voor grafische toepassingen; één van de belangrijkste

doelgroepen wordt dan ook gevormd door de grafische indu-
strie. Daarnaast vormt reprografisch papier ¢en belangrijke
activiteit. Ook is Papyrus nog actief in de zogenaamde pa-

pierwaren (hobbybocken en andere “creatieve’ papierpro-
dukten).

Papyrus b.v. heeft tot en met 1989 eén‘gezonde groei
doorgemaakt. Vanaf 1990 was er sprake van een voor een
aantal kwaliteiten dalende markt en cen”ovércapacitcit
aan leverancierszijde. De concurrentiestrijd werd heviger
en de prijzen daalden scherp. Vanaf 1994 is'er weer sprake

van een opleving van de markt en met name van de prijzen.

Papyrus verkeerde in die tijd duidelijk in een over-

gangssituatie op verschillende fronten.

Daarnaast onstond bij Papyrus zelf langzamerhand het
besef dat de gunstige marktomstandigheden van hét ver-

leden niet meer ‘vanzelf’ terug zouden komen.

Kort gezegd kwam de situatie van Papyrus-er op rieér
dat er op een aantal fronten expliciet beleid ontbrak en er

in de beleving van management en medewerkers teveel ad

hoc werd geopereerd. Het besef groeide dat Papyrus geen
strategie had uitgezet omtrent haar focus in termen van
produkten en markten, haar onderscheidend voordeel etc.
etc. Samen met het managementteam is met een proces
van strategie-ontwikkeling gestart.
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Inhoud en relevantie

De business-definitic houdt een fundamentele basiskeuze in
voor de onderneming met betrekking tot de ambitie en aspiratie op
de korte termijn. De ‘business-definitie’ geeft aan welke functie de
onderneming wil bekleden in de maatschappelijke omgeving. Zij
geeft de bestaansgrond, de reikwijdte en de begrenzingen van het
ondernemen aan cn is daarmee identiteitsbepalend. Er moet dus
gekozen worden. Kiezen wordt meestal lastig gevonden en ervaren
als verlies van flexibiliteit. Niet kiesen leidt echter tot versnippering

van aandacht, capacitcit ¢n geld en tot: ‘alles voor iedereen’ willen zijn.

Gezien de concurrenticsituatic op (vrijwel) alle markten geldt
dat alleen een bewuste keuze het mogelijk maakt die intensiteit en
focus in de uitvoering te bereiken dic noodzakelijk is om een voldoen-
de sterke positie ten aanzien van de concurrentie te bewerkstelligen.
Eén van de mocilijkste factoren bij het bepalen van de ‘business-
definitie’ is het kiezen en vastleggen van de ‘breedte’: de grenzen

van het ondernemen.

Kernvragen
—  Welke funcric ¢n rol willen wij in de omgeving vervullen?
(Wat is onzc ‘raison d’étre’)?
—  Watzijn de ‘spelregels’ van het spel wat we ‘vandaag’ spelen?
—  Watis de essentic en zijn de grenzen van het ondernemen?
—  Wat doen we niet?
—  Wat zyn onze dominante waarden?

—  Wie zijn onze stake-holders?

Aanpak en methodiek
De business-definitie wordt opgebousod uit drie onder-

delen, te weten:

—  Produkt, Dienst of Functie: ‘Wat’?
—  Marke: ‘Wie’?
—  Werkwijze of Formule: ‘Hoe’?

De antwoorden op deze drie basisvragen beschrijven dus op
het hoogste aggregatieniveau ‘wat een onderneming doet, voor wie
en op welke manier’. Bij de beantwoording van deze fundamentele
vragen is de klant nog niet in beeld. Het gaat om de eigen aspiratie,

de eigen business-opvatting van de onderneming.

De stappen die bij het vaststellen van de business-

definitie worden doorlopen sijn:

—  Korte en bondige antwoorden formuleren in ‘trefwoorden’;
niet direct streven naar fraaie volzinnen.
Het gaat er in eerste instantie om, op basis van uitwisse-
ling en discussie, inhoudelijk overeenstemming te berei-

ken over wat, wie en hoe.

— Naovereenstemming, een korte ‘prozaische tekst’ formu-
leren. De essentie van de ‘business-definitie’ beslaat min-

der dan cen half A-viertje.

— Ineen volgend stadium kan de ‘prozaische tekst’ worden
omgezet in een voor een interne en externe communicatie

geschikte aansprekende tekst (‘poézie’).
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De antwoorden op de basisvragen kunnen, afhankelijk van het
abstractieniveau van formuleren, een meer of mindere rek op de
‘business’ opleveren. Bijvoorbeeld het produkt ‘klimaatbeheersing’

is cen ruimere keuze dan het produkt ‘verwarmingsinstallaties’.

De business-definitic worde geformuleerd voor de ‘kleinste
strategische cenheid’. Dit is een organisatorische eenheid die, binnen
zekere grenzen, redelijk zelfstandig een eigen beleid kan uitvoeren
ten aanzien van produke, markt en werkwijze én een eigen resultaat-

verantwoordelijkheid heeft,

De business-definitie van

Papyrus b.v.:

‘Papyrus is cen groothandel in papier en karton, als
grondstof of als verwerkt produkt, levert aan bedrijfs-
matige gebruikers en verbruikers in Nederland en
heeft in dit proces cen bemiddelende, adviserende en

logisticke rol.’

Deze business-definitic is op zichzelf een korte en gort-
droge omschrijving. Dat is ook nodig om het eerstover de
inhoudelijke betekenis ervan eens te kunnen worden. Papy-
rus heeft op basis van deze omschrijving een eigen identi-
teitsstatement opgesteld waarin de spreuk: “De juiste pa-
pieren op tijd geleverd” centraal staat en waarin daandacht
is besteed aan de communicatieve en inspirerende dimen-

sie van de business-definitie.

De centrale aspecten in de business-definitie sijn ge-

accentueerd; we sullen dese kort bespreken:

— Groothandel:
Hierover was weinig discussie.

—  Papier en karton:
Hier is enige tijd intensief over gediscussieerd. De pri-
maire doelgroep waar Papyrus zich op richt, namelijk
de grafische industrie, gaat voor een aantal toepassin-
gen over op de verwerking van kunststofachtige pro-
dukten zoals laminaten. Kernvraag was of Papyrus ook
deze ‘papiersoorten’ wilde leveren. Conclusie was uit-
eindelijk dat levering hiervan andere eisen stelde in
termen van leverancierskennis, technische produkt-
kennis van de laminaten en de technische aspecten
van het verwerkingsproces. Besloten is aan deze ‘pa-
piersoorteny geen aandacht (meer) te besteden.

~ InNederland:
Papyrus had gezien de centrale ligging in het midden
van Nederland in de loop van de tijd ook enkele afzet-
punten in Belgi€ en Duitsland geacquireerd. De over-
name van Papyrus door een papier-concern dat over
papiergroothandels in diverse Europese landen be-
schikte, leidde tot de vraag of Papyrus zich alleen op
Nederland diende te richten. Conclusie was dat in-
dien de baten op zouden wegen tegen de (logistieke)
kosten, de buitenlandse afzetpunten gewoon gehand-
haafd zouden worden, maar dat er geen commerciéle
inspanningen meer gedaan zouden worden om nieuwe

afzetpunten te acquireren.



—  Bemiddelende, adviserende en logistieke rol:
De bemiddelingsrol tussen papierfabrikant en-grafi-
sche industrie is, uiteraard in combinatie met de advi-
serende rol, cruciaal. Deze functie is voor een groothan-
del echter zo voor de hand liggend dat discussie hier-
over opnieuw het belang ervanonderstreepte: Intern
is opnicuw geanalyseerd of Papyrus hierin geen verbete-
ringen zou kunnen aanbrengen: Over delogistieke tol
is zeer lang gesproken omdat de groothandel als scha-
kel in de bedrijfskolom onder druk staat. Er was name-
lijk een tendens naar rechtstreekse fabrieksleveringen

van met name rotatiepapiet.

Conclusic was dat Papyrus voor sommige papiersoor-
ten in de tockomst geen logisticke functie meer zou kun-
nen vervullen. Als gevolg hiervan is nog eens goed gekeken
naar de inrichting van het distributiecentrum ‘waardoor
helderheid ontstond omtrent de vraag welke investeringen
in de toeckomst geplecgd zouden moeten worden (enwelke
niet!).

Stap 2. Kiezen van het oriéntatiepunt

Inhoud en relevantie
Het oriéntatiepunt is dat element binnen de business-definitie

van waaruit het gehele denken en doen van de onderneming wordt
bepaald. Het is het verankeringspunt, het aspect van de business-
definitie waar je het langst aan vast houdt en dus het minst flexibel
in bent, omdat je er kampioen in wilt zijn. Als oriéntatiepunt wordt
één van de drie elementen van de business-definitie gekozen:

— Produkt,

— Markt of

— Formule.

Een produkt-georiénteerde onderneming produceert en ont-
wikkelt (nagenoeg) gelijke produkten, die op verschillende markten
worden afgezet. Coca Colais hiervan een voorbeeld. Produkt-oriénta-

tie komt overigens het meeste voor.

Een markt-georiénteerde onderneming brengt verschillende
produkten op één markt en wil nieuwe markten zoeken, die lijken op

de bestaande markt. Bijvoorbeeld Praxis: ‘alles voor de doe-het-zelver’.

Een formule-georiénteerde onderneming brengt produkten,

die passen binnen de bestaande formule, op verschillende markten
(bijvoorbeeld TKEA).

N.B.: ket strategische begrip ‘markt-oriéntatie’ moet niet worden verward
met klantgerichtheid. Bij elk gekozen oriéntatiecpunt is een klantgerichte opera-
tionele uitwerking noodzatkelijk.
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De keuze van het oriéntatiepunt is vooral van belang wanneer
de ontwikkelingsrichting van de onderneming ter discussie komt,
bijvoorbeeld bij investeringsbeslissingen, fusies, etc. Fusieproblemen
zijn vaak terug te voeren op het niet onderkennen van verschillen in
oriéntatiepunt en de¢ daarmee gepaard gaande cultuurverschijnselen.
Een voorbeeld hiervan is de fusie tussen Wolters Samsom en Kluwer.
Wolters Samsom was marke-georiénteerd: ‘alles wat lezenswaardig
is voor de manager’; Kluwer was produke-georiénteerd: ‘alles op het
gebied van recht’. Dat leidt tot volstrekt verschillende opvattingen
over produkt- en marktontwikkeling, investeringen, personeelsbeleid
en tot een andere stijl van werken. De oplossing werd gevonden in het
cre€ren van verschillende strategische eenheden binnen de fusie-
organisatie met elk een eigen business-definitie en een eigen orién-
tatiepunt.

De keuze van het oriéntatiepunt is te beschouwen als een aan-

vullende stap op de keuze van de business-definitie.

Kernvragen
—  Wat is het uitgangspunt; wat moet het verankeringspunt
zijn binnen de business-definitie?

—  Waarin wil de onderneming kampioen zijn?

Aanpak en methodiek
Grondig bespreken, streven naar consensus. Keuze op basis van

positieve argumenten, niet door middel van eliminatic.

Het oriéntatiepunt van Papyrus b.v.:

Papyrus heeft gekozen voor ‘produkt’ als oriéntatie-

punt.

De keuze voor produkt als oriéntatiepunt lijkt voor
een groothandel in papier heel logisch. Toch is hier grondig
over nagedacht, overigens in combinatie met de discussie
over de business-definitie (hier kwam het iteratieve aspect

van het strategieformuleringsproces sterk naar voren).

Papyrus zou gezien haar positie in de markt en de mid-
delen waarover ze beschikte, ook kunnen kiezen voor een
markt-oriéntatiepunt of een formule-oriéntatiepunt. Beide
mogelijkheden zijn besproken:

Met name is intensief gesproken over de ontwikkelin-
gen in de grafische industrie. De discussie concentreerde
zich vooral op de vraag in welke mate Papyrus aan pakket-
Verbfeding zou moeten doen door de functie van papier-
leverancierte verbreden naar die van leverancier van grond-
stofgerelateerde materialen (zoals inkten, platen etc.)
gecombineerd met advisering rond produktietechnische
aspecten van nieuwe materialen zoals laminaten. Met an-
dere woorden de vraag was of Papyrus een markt-oriéntatie

zou willen kiezen.
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Met betrekking tot de formule-oriéntatie is onder

~meer aan de orde geweest of Papyrus, gezien haar goede

naam in dat opzicht, niet zou moeten kiezen voor een meer

- algemene logisticke rol. De betekenis hiervan zou zijn dat

Papyrus haar produktimago “papier” zou loslaten en zich
zou gaan concentreren op een logisticke functie naar haar

huidige en ook nieuwe markten. Het gevolg daarvan zou

~ zijn: de noodzaak van het opbouwen van een ‘logistick

kampioenschap’ rond de levering van uiteenlopende produk-

*ten voor verscheidene markten. Deze strategische wending

werd als te drastisch en te riskant ervaren en zou te weinig

¢ ‘aansluiten op de historisch verankerde identiteit van de

onderneming.

De keuze van ‘produkt’ als oriéntatiepunt heeft er -

uiteindelijk toe geleid dat Papyrus zich meer bewust is
gaan worden van de noodzaak om actief op assortiments-

_vernieuwing aan te koersen en om aan ‘product pruning’

te doen (dat wil zeggen het gehele assortiment door te
lichten op winstpotenticel). Deze ‘product pruning” heeft
aanzienlijke kostenbesparingen opgeleverd door het weg-
snoeien van ‘dood hout’ uit het assortiment. Daarnaast is
het onderwerp produktontwikkeling weer hoger op de mana-
gement-agenda geplaatst. L

Stap 3. Vaststellen van de strategische

produkt/markt-matrix

Inhoud en relevantie

De strategische produkt/marke-matrix (SPM-m) is in feite een
schematisering van de business-definitie: een ordening in hoofd-
produkten en hoofdmarkten: de SPM-m indeling ontstaat op grond
van een clustering van daartoe noodzakelijke:

—  Lkennis;

— vaardigheden;

— affiniteit.

De SPM-m vormt als het ware een brug tussen de prozaische
business-definitie en de dagelijkse operaties en vormt een belangrijk
uitgangspunt voor de ‘bestuurlijke’ organisatiestructuur. Bij de busi-
nessdefinitie gaat het als het ware om ‘de spelregels’ en bij de SPM-m

om ‘het speelveld’ van de onderneming.

N.B.: Op ket nivean van de SPM-m is het mogelijk cen eerste beoordeling te
maken van de gewenste generieke sirategie (kostenteider; differentiatie en focus).
Op het mivean van de operationele produfkt/markt-combinaties moet dat speci-
Sfieker worden aangevuld, onder andere aan de hand van de formulekenmertken

van de business-definitte.

Kernvragen
Welke logische clustering van kennis, vaardigheid en affiniteit

is relevant of gewenst?

Bijvoorbeeld De Bijenkorf: onderscheid in produktgroepen:
Wonen, Kleding, Food, etc. Duidelijk is dat hiervoor wezentijk ver-

schillende kennis, vaardigheid en affiniteit is vereist.



Aanpak en methodiek

Discussie op basis van de business-definitie. Geeft soms aanlei- Papyrus kent dus drie strategische produkt/markt-

ding o te k iness-definitie. L .
g om terug te komen op de business-definitie combinaties ofwel ‘businesses’:

Vuistregels: 1. Grafisch papier & karton voor de grafische in-

1. Gauit van je eigen eerder gemaakte keuzes, en nog niet dustric:
3

van de concrete marktsituatie; je doet het voor eigen inrich- 2. Repro-papict vook dc‘ fist-grafische industrie;
v . - - :

ting en identiteit; het gaat primair om het beheersen van 3. Papierwaren voor de niet-grafische industrie

de gekozen ‘business’.

2. Houd het aantal strategische pmc’s beperkt, als vuistregel Tijdens & discussics. i d& stritegie:ontwikielings-

in principe niet meer dan vier. E r aantal leidt tot . Sl .
p p cer da cn groter 4 et sessies was soms sprake van onduidelijkheid en verwarring.

management-problemen. De oplossing kan liggen in het De veelgehoorde viaag was: “Waar hebben we het nu ei-

creéren van meer strategische eenheden. genlijk over?”. Het werd steeds duidelijker dat het nodig

. svoeging of weglating : I . . . i
3. Toevoeging of weplating van een strategisch produkt of was de strategie-discussie per bedrijfsactiviteit te voeren.

strategische marke impliceert een identiteitsverandering, Met name is dit inzicht ontstaan als gevolg van de strate-

gie-ontwikkelingssessies met het midydehkader.

De strategische produkt/markt- Het middenkader had uiteraard een scherper inzicht

. . 5 ‘ in de commerciéle en operationele verschillen dan het MT.
combinaties van Papyrus b.v.: . . S
: Door confrontatie van de verschillende visies in het MT en

in het middenkader kwam de historisch gegroeide indeling

In deloop van het proces werd langzamerhand steeds naartien ‘hoofdproduktgroepen’ en afdélingen ter sprake.

1 11 . ), . - o 1 1 1 . . . :
_duidelijker dat Papyrus over een drietal, in strategisch en Dat verliep niet eenvoudig, omdat er sprake was van een
operationeel opzicht, verschillende bedrijfsactiviteiten ‘stevig ingebakken werkelijkheidsbeeld”. Uiteindelijk, na

ofwel ‘busi " beschike. De vol i - . . . . . . . .
¢l “business’ besch Je volgende strategische pro intensieve discussie, tekende de indeling van drie verschil-

ket ix is als sevol . .. .
dukt/markt-matrix is als gevolg van dit 1n;1cht ontstaan lende bedrijfsactiviteiten zich af,

Produkt |  Grafisch papier Repro Papierwaren e .
Markt & Karion. ? P Opvallend was dat met dit inzicht een stroomversnel-
Grafische industrie x - - ling op gang kwam in het denken over de strategie en de
Niet-grafische industrie - X X Organisatie van Papy[us'
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Stap 4. Interne en externe analyse

Op verschillende momenten tijdens het strategie-ontwikkelings-
proces, maar met name bij de stappen drie, vijf en zes vindt analyse

plaats.

Inhoud en relevantie
interne analyse

De keuze van de business-definitie houdt in wat voor soort on-
derneming men wil zijn, op wat voor wijze men in de omgeving wenst
te opereren en hoe men bekend wenst te zijn. Meestal is er dan een
verschil tussen wat er wordt geambieerd en wat in de actuele situatie
in termen van capaciteit haalbaar is. Met behulp van een interne
analyse komt dic capaciteit in beeld. Soms wordt op grond daarvan
de business-dcfinitic aangepast. Wij pleiten ervoor dat niet te snel te
doen en de ambitic, zoals gedefinicerd in de business-definitie als ver-
trekpunt te handhaven. In de meeste gevallen zal dan op grond van
de business-definitic worden besloten tot capaciteitsaanpassing. De
interne analysc is gericht op de kwantitatieve en kwalitatieve capaci-
teit van de organisatic. [Dc aanpassing daarvan is in principe beinvloed-

baar; die ligr immers in de besturingsinvloed van het management.

externe analyse

De externe analysc is gericht op de omgeving van de onderne-
ming. De invloeden van buiten die mede bepalend zijn voor de am-
bitie en ontwikkelingsmogelijkheden van de onderneming. Het gaat
hierbij in principe om onheinvloedbare ontwikkelingen als concur-
rentiegedrag, wetgeving, tcchnologie, etc., waarop de onderneming

moet anticiperen en reageren.

Het gaat erom een koppeling te maken tussen interne en externe

factoren binnen het kader van de business-definitie. Van belang is de

kansen uit de markt en de omgeving op te pakken die passen bij de

sterktes van de onderneming, rekening houdend met de op de onder-
neming afkomende bedreigingen en de zwaktes van de onderneming,
Behalve de functie van confrontatie met de business-definitie, ver-
schaft de interne/externe analyse het fundament voor het onderzoe-
ken van produkt/markt-combinaties, het selecteren van ‘winning’ pmc’s
en het daaraan verbinden van doelstellingen en tenslotte ook voor het

ontwikkelen van activiteitenplannen per pme. Daarover later meer.

Kernvragen
interne analyse
Zijn wij bijvoorbeeld beter of slechter dan onze concurrenten in:
— het aantrekken en behouden van klanten;
—  het bouwen aan het gewenste imago;
—  het behalen van kostenvoordelen op materiaal en/of assem-
blage en/of produktontwerp en/of lonen;
— hetrealiseren van een geintegreerd voortbrengingsproces;
—  produktontwikkeling en produktrealisatie;
— hetaantrekken en houden van managers en personeel met

de juiste kwalificatics en vaardigheden?

externe analyse
Welke ontwikkelingen in de markt of anderszins buiten de organi-

satie bieden een kans of vormen een bedreiging?

Deze kansen en bedreigingen kunnen zich voordoen rond klan-
ten, concurrenten, distributie, technologie, overheidsbeleid, demo-

grafie, economie, etc.

Aanpak en methodiek
Om binnen het kader van de business-definitie de koppcling
tussen interne en externe factoren tot stand te brengen, worden op

verschillende momenten in het proces analyse-instrumenten ingezet.

R




Op het niveau van de business-definitie en de SPM-m zijn de

analyses meer kwalitatief van karakter en kunnen bijvoorbeeld de re-
sultaten van een SWOT-analyse en concurrentiekrachten-analyse

worden meegenomen in de discussie.

Op het niveau van de operationele produkt/markt-matrix zijn de
analyses meer kwantitatief van karakter en specifiek gericht op een
bepaalde produkt/markt-combinatie, bijvoorbeeld omzet/bijdrage-

analyse en concurrenticpositie-analyse.

De belangrijkste analyse-instrumenten zijn beschreven onder
het hoofdstuk “de instrumenten”. Onderstaand zijn ze vermeld,

gekoppeld aan dc plaats in het proces waarop ze vooral van toepas-

sing zijn:

—  swot-analyse — SPM-m, OPM-m,
selectie pmc's

— concurrentie-analysc — SPM-m, OPM-m,
selectie pmc's

— concurrentickrachten- ~> SPM-m

analyse
— omzet/bijdragc-analyse — SPM-m, OPM-m
— portfolio-analyse - SPM-m, OPM-m,

selectie pmc's

~— concurrentiepositie-analyse - OPM-m, selectie pmc's

Interne en externe analyses

Papyrus b.v.:

Tijdens de strategie-ontwikkelingssessies ontstond
een veelheid van vragen, bijvoorbeeld op het terrein van de
winstgevendheid van produkten, de ontwikkelingen bij
afnemers, ontwikkelingen bij de klant-van-de-klant etc.
Elke sessie werd afgesloten. met ‘huiswerk’-opdrachten,
die er voornamelijk op gericht waren om dit soort vragen
beantwoord te krijgen. In.de Volgende sessie werd dit huis-
werk besproken. Dit leidde over het algemeen tot veel

nieuwe en bovendien scherpere inzichten.

Onder meer zijn de volgende interne analyses

verricht:

1 Portfolio-analyse:
Een eerste conclusie was dat het niet mogelijk was een
financiéle onderbouwing te geven van de winstgevend-
heid van de verschillende ‘hoofdproduktgroepen’ omdat

daar de (administratieve) infrastructuur voor ontbrak.

Met behulp van de kostenplaatsenmethode en een ana-
lyse van de integralewinstbijdrage per ‘hoofd-produkt-
groep’ onstond echter een eerste globaal beeld. Dit
beeld strookte niet geheel met het ‘gevoel” dat het ma-
nagementteam had over de uitkomst. Genoemde ana-
lyse bracht een'schok-effect teweeg en in eerste instan-

tie veel weerstand om hier verder op door te gaan.
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De portfolio-analyse leidde in een later stadium tot
een nauwkeurige analyse van de oorzaken. In het busi-
ness-plan dat later is opgesteld is hier opvolging aan
gegeven in termen van commerciéle doelstellingen

en aanpassingen binnen de organisatie.

Analyse van het klantenbestand:

Enkele conclusies die hieruit naar voren kwamen:

— er bleek een grote afhénkelijkheid van een be-
perkt aantal grote klanten (5% van de klanten
leverden = 80% van de omzet);

— erwaren zeer veel kleine klanten;

— erwas cen beperkte differentiatie in klantbehan-

deling (klachtenafhandeling, spoedorders etc.).

Bovendien bestond er geen integraal overzicht perklant.

(in termen van omzet, accountbewaking, debiteuren-
stand, klachten etc.), Uiteraard bestond dit overzicht
wel op onderdelen, doch de integratie leverde een meer-
waarde op die later acticf is uitgenut.

Sterkte/swakte-analyse:

In bijeenkomsten met het middenkader en met het
MT is een inventarisatie gemaake van de sterktes en
zwaktes in het intern functioneren van de onderne-
ming. Deze sessies hadden een belangrijke functie
in termen van probleembesef. Er bleken soms grote
Verschillen in de uitkomsten van de analyse van het
MT en middenkader. Deze confrontatie leidde aan-

vankelijk tot een vertraging van het proces, maar ook

tot het besef dat een meer planmatige besturing van
de onderneming noodzakelijk werd in combinatie met

een cultuur van ‘de dingen bij naam noemen.’

Doorlichting van de verschillende ondernemings-

gebieden:

In M'T=verband is het interne functioneren van de func-
tionele ondernemingsgebieden (logistiek, inkoop, ver-
koop etc.) en met name de afstemming van de raak-
vlakken tussen de functionele gebieden, geanalyseerd.
Deze doorlichting vormde in een later stadium, waarin
het ondernemingsplan werd opgesteld, de basis voor
de verbeterdoelstellingen per functioneel onderne-
mingsgebied. Belangrijk hierin was overigens dat niet
alleen langs functionele lijnen geredeneerd werd, maar
tevens langs horizontale lijnen. Met andere woorden,
gegeven de geformuleerde commerciéle doelstellingen
per ‘business’, welke ondersteuning c.q: bijdrage zou-
den de verschillende functionele ondernemingsgebie-
den dan dienen te leveren (bijvoorbeeld bijdrage aan
kortere levertijden) en hoe zou de afstémming er dan

uit moeten zien.

43



44

Bij de externe analyse is een onderscheid gemaake

naar de inventarisatie van kansen en bedreigingen op de kor-

‘te termijn en trends en ontwikkelingen op de lange termijn.

Kansen en bedreigingen ;

Deze analyse, uitgevoerd door zowel MT als midden-
kader, leverde een scherp beeld op van de stimuleren-
de en beperkende factoren in de externe omgeving.
Deze werden in verband gebracht met de interne sterk-
tes en zwaktes. De conclusies hieruit zijn meegeno-
men bij de formulering van het bujsinesys'-plan.

Trend-analyse

Allereerst is geinventariscerd op welke gebieden ecn
trend-analyse zinvol was. Bijvoorbeeld: grondstoffen,
trends in papierverbruik in verband met digitalisering,

wetgeving, klanten, logisticke infrastructuur etc.). Ver-

volgens is per gebied besproken welke belangrijke Qnt—'
wikkelingen daar plaatsvinden. In algemene zin kan
worden gesteld dat deze trend-analyses het lange ter:

mijn denken sterk gestimuleerd hebbc G

Concurrentieckrachten-analyse =~

‘Adn‘de hand van de concurrentiekrach‘ténanalyse (zie

_instrumenten) is vervolgens de dynamlck in concurren-

tiekrachten beoordeeld:
—  Ontwikkelingen bij klanten Welke Wclke impact,
hoe spelen we erop in? :
—  Ontwikkelingen bij Ieveranmers welke, wat bete—
- kent dat voor ons?

~ Ontwikkelingen bij conicurrenten: welke, wat kun-

nén we ervarn leren?

Déze analyse heeft sterk bijgedragen aan de bewust-
wording van het krachtenspel waarin de onderneming
zich bevond. Door deze drie categorieén in hun on-
derlinge samenhang te bespreken werd duidelijk hoe

Papyrus zich hierin zou kunnen opstellen.




96

KIEZEN

BUSINESS DEFINITIE

STRATEGISCHE P/M-MATRIX

p~M |1 M2

P1 X

M
)

SELECTIE

OPERATIONELE PMC's

1

DOELSTELLINGEN

GESELECTEERDE PMC's

De verdedigingsstappen




Stap 5. De operationele produkt/
markt-matrix (OPM-m)

Inhoud en relevantie

In deze stap gaat het er om de strategische produke/markt-matrix
te vertalen naar concrete operationele produkt/markt-combinaties.
De vertaling geschiedt door differentiatie van de produkten en seg-

mentatie van de markten in de strategische produkt/markt-matrix.

Voor elke strategische pme kan een operationele produkt/marke-
matrix worden vastgesteld. In deze OPM-m kunnen vervolgens de

pmc’s worden opgenomen waarin de onderneming actief is of wil zijn.

De aldus verkregen operationele pmc’s zijn in feite de denkbare
activiteiten die ontplooid (kunnen) worden om de geambieerde busi-
ness vorm te geven. De OPM-m fungeert daarmee als referentie voor
de concrete, dagelijkse operatics, Mct behulp van verschillende ana-
lyse-instrumenten kunnen aan de hand van de matrix de pmc’s ge-
selecteerd worden waarmec de onderneming een onderscheidend
voordeel wil realiseren (zie stap 6). Vervolgens kunnen daarvoor gene-
ricke doelstellingen en marketing- cn actierichtlijnen worden vast-

gesteld (zie stap 7).

Kernvragen
Gegeven de typen van produkten en markten in de SPM-m:
—  welke concrete produkten zijn voor de klant herkenbaar?;
— welke doelgroepen/segmenten zijn te onderscheiden,

redencrend vanuit de positie van de klant?

N.B.: Een marktsegment definiéren wij als een groep kopers met dezelfde

koopmotieven.

Aanpak en methodiek

Denk na over zinnige criteria voor produktdifferentiatic en
marktsegmentatie. Betrek hierbij medewerkers van sales- ¢n
marketingafdelingen.

Vuistregels:

1. Gauit van criteria die voor de klant belangrijk en herken-

baar zijn;
2. Creéer in principe een voldoende, maar overzichtelijk en

hanteerbaar aantal pmc’s.

De indelingscriteria voor produktgroepen kunnen onder
meer worden gevonden in:

—  toepassingsgebieden;

— verwerkingstechnologie;

—  grondstof;

—  produkt-technologie;

— specialisme.

De indelingscriteria voor marktsegmenten kunnen
onder meer worden gevonden in:

— geografie: regio, bevolkingsdichtheid, klimaat;

—  gedrag: gebruiksmoment, gebruiksintensiteit;

— demografisch: leeftijd, beroep, inkomensklasse;

—  psychologisch: levensstijl, status, trendsetter-volger.

De OPM-m wordt proefondervindelijk ontwikkeld. De kunst is
‘vanzelfsprekende’ indelingen als geografische en bedrijftaksgewijze
indelingen ter discussie te stellen en uit te gaan van datgene wat

voor de klant, de beslisser belangrijk en herkenbaar is.
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Het gaat er uiteindelijk om dat per pmc een onderscheidend

voordeel wordt gecreéerd: dat wil zeggen het voordeel dat de onderne-

ming in de ogen van de klant of het segment onderscheidt van de

concurrent.

Er sijn drie criteria waaraan een marktsegment moet

voldoen:

1.

Grootte: het moet voldoende volume hebben om er teza-
men met de concurrenten een werkbare omzet in te rea-
liseren.

Bereikbaarheid: de klanten in het segment moeten bereik-
baar zijn. De fysicke afstand moet niet te groot zijn en er
moet een distributickanaal zijn of opgezet kunnen worden.
Aanspreckbaarheid: alle klanten in het segment moeten

zich door ¢en en dezelfde boodschap aangesproken voelen.

Naast deze externe factoren die aangeven of een marktsegment

aantrekkelijk is, zijn er interne factoren die bepalen of een onderne-

ming succesvol op dat marktsegment zal kunnen opereren. Het gaat

hier om zaken als:

aspiratie;
mentaliteit;
belangstelling;
kennis;

cultuur.

N.B.: Soms blijkr uir de concurrentiepositie-analyse (zie stap 6) dat een diepere

segmentering noodzakelijk is om specifiek in te kunnen spelen op koopmoticven.

Operationele produkt/markt-
matrices van Papyrus b.v.:
Binnen de strategische pme ‘Grafisch papier & Kar-

ton voor de grafische industrie’ ontstond aldus de vol-
gende operationele produkt/markt-matrix:

Markt | Plano- Rotatie- Kleine Verpakkings | Enveloppen- | Binderijen | Zetterijen &
drukkerijen | drukierijen [ offset & industrie fabrikanten/ lithografische
reproduktie -drukkerijen bedrijven

Produkt

Machines
gestreken
papier &
karton

Ongestre-
ken papier
& karton
Zelfklevend
papier
Zelfdoor-
schrijvend
papier

Vouwdozen
karton

Folie en
laminaten

srafokm157

Binnen de strategische pmc ‘Repro voor de niet-gra-

fische industrie’ is sprake van vier operationele pmc’s:

Markt Grote eindverbruikers

(Semi-Joverheids-
Produkt instellingen

Bank- en verze~ DM-huizen

keringswezen

Overige grote
eindverbruikers

Reprografisch
papier
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. De business-activiteit PapierWaren voor de ni¢t-gra-
fische industrie leent zich bl] uitstek voor produkt-
differentiatie en marktsegmentatze Binnen deze strate-
gische pme kan dan ook een groot aantal operationele pmc’s

" worden aangetroffen c.q. tot ontwikkeling worden ge-
bracht. Bijvoorbeeld: hobbyboeken voor de kantoorbock—
handel of vouwbladen voor scholcn
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Stap 6. Selecteren van ‘winning’ pme’s

Inhoud en relevantie

Na het formuleren van de business-definitie is het selecteren
van de pmc’s waarmee de organisatie op de markt gaat opereren, de
belangrijkste keuze in het strategieformuleringsproces. ledere ge-
selecteerde pmc houdt als het ware een commitment van de onder-
neming naar de markt in. Niet iedere pmc kan winstgevend gevoerd
worden. Het gaat erom de belangrijkste pmc’s beargumenteerd te
kiezen. Dat kunnen ook pmc’s zijn die nog niet winstgevend zijn, of
pmc’s die noodzakelijk zijn voor winstgevendheid van andere pmc’s.
Ook kan sprake zijn van pmc’s die marginaal zijn, maar die vanwege
interne overwegingen als vastliggend kapitaalbeslag, kerncompetenties
en dergelijke vooralsnog worden gehandhaafd. Dikwijls is wel duide-
lijk welke pmc’s marginaal zijn. Soms moeten eerst analyses op die
betreffende pmc’s worden uitgevoerd. Dit betekent dat heen en weer
wordt bewogen tussen voorlopig kiezen, analyseren en definitief kie-
zen. In deze stap gaat het vooral om het onderkennen van mogelijk-
heden om onderscheidend voordeel te creéren. De concurrentie-
positie-analyse is een krachtig hulpmiddel bij deze keuzebepaling

(zie hoofdstuk ‘instrumenten’).

Kernvragen
Met welke combinatie van pmc’s kan de gekozen concurrentie-

positie het best verdedigd en/of opgebouwd worden?

Aanpak en methodiek
De relevant te achten pmce’s worden nader onder de loep geno-
men en geanalyseerd.
De criteria voor de uiteindelijke selectie worden gevonden in de:
1. externe verbetering van de positie (markt en concurrentic);
2. interne bijdrage aan het resultaat (bijdrage, winst);

3. strategische noodzaak, zowe! kwalitaticf als kwantitaticl.
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Selectie van de ‘winning’ pme’s

door Papyrus b.v.:

Na het in kaart brengen van de OPM-m is zo veel
mogelijk getracht per bestaande pmc een kwantitaticve

onderbouwing te geven, onder meer in termen van:

— eigen omzet (verleden, heden, tockomst bij ongewij-
zigd beleid);

— eigen bijdrage (netto omzet minus variabele kosten);

—  winstbijdrage (was in deze case moeilijk te achter-

halen als gevolg van ontbreken juiste cijferbasis);

—  totale marktpotentieel (verleden, heden, verwachting:

ten aanzien van de toeckomst).

Op basis van deze analyses en de historische cijfers is
per OPM-m een uitspraak gedaan met betrekking tot de
*winning’ pmc’s. De kwantitatieve onderbouwing van de
verschillende OPM-m’en heeft sterk aan het selectieproces
bijgedragen. Opvallend was dat het als lastig werd ervaren

om een onderscheid te maken naar ‘winning” en overige

- pmc’s. Het duurde enige tijd voordat duidelijk was dat het

onderscheid in ‘winning’ en niet-‘winning’ met name gele-
gen was in de verschillen met betrekking tot de manage-
ment-aandacht. Een ‘winning’ pmc veidient uiteraard veel
meer management-aandacht en moet dushoger op de mana-

gement-agenda geplaatst worden.

Stap 7. Formuleren doelstellingen pme’s

Inhoud en relevantie

In deze stap wordt de beweging gemaakt naar de verdere plan-

ning (functionele plannen, business-plan). Dit gebeurt door het for-

muleren van genericke doelstellingen voor iedere geselecteerde pme.

Deze generieke doelstellingen op het niveau van een operatio-

nele pme geven de algemene ontwikkelingsrichting van de pmc aan.

Vervolgens kan voor elke pmc worden aangegeven welke marketing-

mix-elementen in welke richting moeten worden ingevuld.

Kernvragen

1. In welke portfoliopositie bevindt de pmc zich op dit
moment? En welke positic wordt nagestreefd?

2. Welke ambitie heeft de onderneming ten aanzien van het
groeitempo van de pmc?

3. In welke richting dient de pmc zich te ontwikkelen?

4. Wat is de meest adequate groeimethode?

5. Welke genericke concurrentiestrategie staat centraal in

de pmc?

Zie schema op pagina 56.

En de slotvraag is:

6.

Hoe geven we vorm aan de vastgestelde marketing-mix?,
Op welke aspecten van de marketing-mix gaan we concurren-

tie-voordeel behalen (service, logistiek, distributie, prijs etc.)




In schema:

Doelstellingen pmc'

\ Y

v

y
Welke Wat is Welke Welke Welke
positie de ambitie? richting? methode? concurrentie-
nu? strategie?
—

Portfolio- Grositempo Groeirichting Groeimethode PMC-strategie
positie
. vraagteken . expansie . marktpenetratie . autonoom . kostleiderschap
. ster . veredsling . produktontwikkeling . krachtenbundeling . differentiatie
. melkkoe . consolldatie . marktontwikkeling - allianties . kost focus
. hond . contractie . diversificatie - joint ventures . differentiatie

- acquisitie focus

- licensing

mio42

Aanpak en methodick

Bovenstaande kernvragen geven de algemene ontwikkelings-
richting per pmc aan. Vervolgens kunnen per pme specificke doel-
stellingen worden geformulecrd. Per pme staat in essentie centraal:

1. de huidige situatic;

2. de gewenste situatic;

3. hetactie-pad om van de huidige naar de gewenste situatie

te geraken.

Indien de algemene en specificke ontwikkelingsdoelstellingen
per pmc worden getotaliseerd, ontstaat voor de onderneming als ge-
heel een beeld met betrekking tot de (on-) mogelijkheden om al deze
doelstellingen te realiseren (kloof tussen willen en kunnen). Met
name in deze fase zullen keuzes gemaakt moeten worden rond verde-
ling van de management-aandacht, investeringen, planmatige uit-

werkingen etc.

Vuistregels
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Strategie formuleren verloopt niet vol-

gens vaste formules

Hetbeschreven strategie-ontwikkelingsmodel fungeert als een
methodische leidraad dat richting en structuur geeft aan het formu-
leren van cen strategie. Met dit model is als het ware een routeplan
weergegeven. Geen tocht langs dezelfde route is precies hetzelfde.
De verkeerssituatic, de weersgesteldheden, het vervoermiddel en de
inzittenden, ze zijn steeds weer verschillend. Het komen tot een

strategie is daarom cen unicke reis.

Kiezen is iets anders dan verdedigen

Essentieel in onze aanpak is het onderscheid tussen het ambié-
ren van een bepaalde rol en positie (‘kiezen’) en het concretiseren
van concurrentievoordeel om dic ambitic te verwezenlijken (‘verdedi-
gen’). Veel ondernemers verdedigen cen positie die ze niet gekozen
hebben maar die hen ‘overkomen'’ is, blijkt uit onderzoek. Het is ook
verleidelijk om te redeneren vanuit huidige sterktes en zwaktes. Met
een ambitie geef je vorm aan de tockomst van de onderneming en

kies je er ook bewust voor een aantal zaken niet of niet meer te doen.

Strategie: inspiratie en transpiratie
Consensus is vaak niet vanzelfsprekend. Strategie gaat over iden-
titeit, (on)mogelijkheden, waarden en persoonlijke ambities en op-

vattingen: zaken die heftige emoties kunnen oproepen.

Het is niet moeilijk om enthousiasme en energie voor strategie-
ontwikkeling op te roepen. Gezamenlijk zocken naar kansen, rich-

ting bepalen en (potentiéle) tegenspelers het hoofd bieden, dat voeds
de teamgeest.

Strategische koersbepaling vormt vrijwel altijd een bron van in-
spiratie in een organisatic. Immers, een goede discussie over de toe-
komst kan nogal wat gekissebis over het heden naar de achtergrond

dringen.

Laat het vanwege het tijdsbeslag (‘geen tjjd is geen prioriteit’)
echter niet over aan degenen die er ruimte voor hebben of ‘er voor
besteld zouden zijn’ (staf). Strategie hoort op de agenda van het top-

en lijnmanagement en vergt inspanning,.

Strategie-ontwikkeling kost tijd

Een vaak voorkomende ‘lastigheid’ bij strategie-ontwikkeling is
het creéren van een omslag in het denken: van functioneel denken
(ieders eigen afdeling) naar het denken in termen van onze gezamen-
lijke prestatie. Het tot stand brengen van deze omslag vergt tijd; dit
betekent dus ook dat de doorlooptijd van een strategie-ontwikkelings-

proces substanticel kan zijn.

Een cruciale voorwaarde voor succes is in onze optiek dat er de
tijd en de ruimte genomen wordt om de verschillende strategische
vragen goed door te praten. Accepteer dat bij fundamentele keuze-
processen meningsverschillen ontstaan. Maar dit is ook nodig om
dingen scherper te krijgen. De ervaring leert ons dat een doorloop-

tijd van vier tot zes maanden veel voorkomt.

Organiseer draagvlak en betrokkenheid

Strategie kan van onderop ontstaan, zelfs gegenereerd worden.
Maar als de top van een organisatie nict van plan is zich te committe-
ren, raakt strategie nooit verankerd. Begin in de top van de organisi-
tie maar betrek tijdig het middenkader (en lagere echelons) in het
proces. Zorg er daarom voor dat er draagvlak ontstaat voor succesvolle

implementatie.
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Feiten zijn belangrijk

Alléén maar uvitwisselen van kwalitatieve gedachten en ideeén
zonder cen stevige onderbouwing met feitelijke informatie zal tot na-
velstaren kunnen leiden. Maak daarom gebruik van kwalitatieve &n
kwantitatieve informatie. Blijf niet alleen op gevoel afgaan. Teveel
cijfers kunnen echter verlammend werken op de voortgang en alle

energie uit een organisatie wegzuigen: paralysis by analysis.

Strategieformulering is niet vrijblijvend

Wel een plan maken, maar geen uitvoering eraan geven is zonde
van de energie. Ook de consequenties, de acties, horen erbij: investe-
ringen in mensen en middelen zijn bij een succesvolle strategie een

‘must’.

P— De instrumenten

ol




De swot-analyse

Doel:

Deze analyse bewerkstelligt een bewustwordingsproces, door het
inventariseren van knelpunten en stimulerende factoren van de on-
derneming. De analyse wordt waardevoller als een groot aantal mede-
werkers, die de organisatic goed kent, er bij wordt betrokken; dat kan
individueel of in grocpen; discussiemogelijkheid aansluitend geeft

inzicht in prioriteitenstelling.

Ook hier is het strategisch belang gelegen in de ondersteuning
van keuzes en het komen tot doelgerichte acties. Korte en lange ter-
mijn aangelegenheden, alsmede ‘grote’ en ‘kleine’ zaken kunnen hier

tegelijk aan de orde komen.

Werkwijze:
In de vier krachtenvelden worden stimulerende en beperkende
factoren, die van ‘binnen uit” ofwel van ‘buiten af’ op de onderne-

ming inwerken, genotcerd (zie figuur).

SWOT-ANALYSE
INTERN EXTERN
STERKTES KANSEN
(Strenghts) (Opportunities)
ZWAKTES BEDREIGINGEN
(Weaknesses) (Threats)
bkm157.b

Om misverstanden te voorkomen over wat ‘intern’ ¢n wat ‘cx-
tern’ is, kan er van worden uitgegaan dat alles wat beinvloedbaar is bij

‘intern’ en wat niet beinvloedbaar is byj ‘extern’ thuishoort.

Onder ‘sterk’ wordt verstaan alles wat stimulerend is en onder

‘zwak’ alles wat beperkend is.

Er is een aantal richtlijnen bij het maken van een swot-

analyse:
1. De ‘business-definitie’ vormt het referentickader.

2. De factoren die worden genoemd en opgenomen moeten tot

(een) actie kunnen leiden.!

3. Omde discussie effectief te laten verlopen is het essentieel om

specifiek en concreet te zijn in de gebruikte formuleringen.

4. Het is essentieel de strategische discussie, die bij het plenair
samenstellen van een krachtenvelden-analyse zal ontstaan, te
sturen. Het gaat niet om ‘gelijk krijgen’ of het veld waarin ecen
factor zou moeten staan, maar om de inzichten die worden ver-

kregen uit de strategische discussie®

! Niets doen is ook een actie.
: Mede daarom is een helder en uitgebreid verslag van dit soort strategische discussics

zeer waardevol.
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De concurrentie-analyse . Werkwijze concurrentie-analyse:
1. Inventariseer alle bestaande en potentiéle concurrenten.

Doel:

. .. . 2. Concurrentiekrachten spelen op 3 niveaus:
De concurrentie-analyse behoort tot het verdedigingsmechanis- Concern
- 0

me (het verdedigen). De concurrentie-analyse is een methodiek die . .
.. . .. L. . —  Business Unit
inzicht verschaft in de wijze waarop de onderneming, in haar relatie Pme
— mc.
met de markt en de (potentiéle) concurrentie, er het beste in zal sla-

en de strategie te implementeren: waar, hoe, wanneer? Met andere . . .
& g p ’ ’ Kies een concurrentieniveau waarop de daadwerkelijke analyse
woorden: wat is, rekening houdende met de tegenzetten van de con-
. ) ) zal worden gedaan.
currentie, de beste zet van de onderneming op het speelveld?

3. Schets, op basis van bovenstaand model, voor elke serieuze (po-

CONCURRENTIE ANALYSE tentiéle) concurrent een concurrentieprofiel.

4. Geefaan welke concurrenten primair (= het gevaarlijkst) zijn,
WAT MOTIVEERT DE
CONCURRENT?

WAT DOET DE CONCURRENT EN D .
WAT ZIIN ZIIN MOGELWKHEDEN? : en waarom. De selectiecriteria die bij de keuze gebruikt worden

zijn voor deze BU/pmc hoogstwaarschijnlijk de kritische succes-
Huidlge strategie factoren (KSF’H) .

Hoe zlet de concurrentiestrijd eruit?

Toekomstige doelen
Op alle management niveaus en In
verschillende dimensies

\ 5.  Maak sterkte/zwakte proficlen van het eigen bedrijf en van de

primaire concurrenten aan de hand van de belangrijkste kritische
Concurrentie-profiel en -reactie

succesfactoren (ca. vijf). Bepaal zorgvuldig wat de voornaamste
Is de concurrent tevreden met zijn
huidige positie? KSF’n Zijn.
Wat zijn waarschijnlijke 'tegenbe-

wegingen' en strategiewijzigingen

die de concurrent zal maken? 6. Maak een samenvattend overzicht van het sterkte/zwakte pro-

Waar s de concurrent kwetsbaar? fiel van het cigen bedrijf en de concurrenten en trek een eind-

Wat zal de grootste en meest
effectieve (tegen-)reactie van de
concurrent 'uitiokken'?

/7 N

Veronderstellingen : Capaciteiten

conclusie.

1
Over zichzelf en over de 1 Zowel sterktes als zwaktes
bedrijfstak 1 Dkm187.




De concurrentiekrachten-analyse

Doel:

De structuur van de industrie en de dynamiek daarbinnen be-
paalt in hoge mate de winstmogelijkheden. Het is dus van belang een
strategie te ontwikkelen die rekening houdt met die dynamiek en
anticipeert en reageert op de verschillende krachten binnen de struc-

tuur.

CONCURRENTIEKRACHTEN-ANALYSE

GEVAAR |
NIEUWE |
TOETREDERS |

<Y

SO A — .

ONDERHANDE- CONCURRENTIE ONDERHANDE-
LINGSMACHT [—» BESTAANDE |« LINGSMACHT

LEVERANCIERS PARTIJEN AFNEMERS

Ly
\ »

SUBSTITUTIE-
GEVAAR

bkmi57.c

Teneinde een goed inzicht te verkrijgen worden de concurren-
tickrachten die uit vijf verschillende richtingen op de onderneming

inwerken geanalyseerd (zie figuur).

De vijf concurrentiekrachten beinvloeden de winst, geme-
ten via Return On Investment (ROI)!, door:

—  prijsdruk;

— noodzaak tot kosten maken;

— noodzaak te investeren.

Een ROI vergelijking is op drie manieren interessant:
—  het gemiddelde ROI in de branche versus het rendement
op staatsobligaties
—  het gemiddelde ROI in de branche ten opzichte van ande-
re (vergelijkbare) branches
— de ROIvan een onderneming in een branche ten opzichte

van de ROI van concurrenten in die branche.

Wanneer de ROI in de branche lager is dan dit rendement op
staatsobligaties is het rendement in de bedrijfstak (structureel)
‘onder de maat’. Een branche-gemiddelde ROI dat lager is dan in
andere branches betekent dat het structureel te behalen rende-
ment in de bedrijfstak lager is dan in andere branches. Een vergelij-
king van de ROI van de onderneming met concurrenten levert een

beeld op van de relatieve ‘performance’.

Per concurrentiekracht wordt de invloed op prijs, kosten en in-
vestering onder druk van een aantal factoren getotaliseerd, en als ge-
heel in beeld gebracht. Belangrijk is om ook aan te geven welke veran-

deringen in de toekomst voorzien worden, en waarom (zie hicronder).

Of door de netto rentabiliteit op eigen vermogen.
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Invloed van vijf krachten op de drie ROI-factoren

Prijs Druk op kosten Druk op
investeringen

Rivaliteit binnen
de bedrijfstak

Onderhande-
lingsmacht van
afnemers

Onderhande-
lingsmacht door
leveranciers

Dreiging van
substituut-
produkten

Dreiging van
nieuwkomers

sts/bkm157

PM: Een concurrentickrachten-analyse kan ook per pme gemaakr worden.
Uiteraard =zullen de elementen per concurrentiekracht dan van een andere

aard zin.

Werkwijze:

Per concurrentiekracht kunnen de belangrijkste elementen
aangegeven worden (zie onderstaande checklists) en kan een (deel)
conclusie worden getrokken. De genoemde elementen worden in de
vorm van bijvoorbeeld een score op een viyfpuntsschaal afgezet ten
opzichte van ROI-bepalende factoren (prijsgevecht, noodzaak tot het
maken van kosten, investeringsnoodzaak).

Op basis van het aldus resulterende overzicht van concurrentie-
veld/-krachten en effecten op ROI, kunnen (eind)conclusies ge-
trokken worden. Vervolgens kan het gehele concurrentieveld met
de bijbehorende concurrentickrachten worden overzien en daaruit
kan een eindconclusie getrokken worden. Aan de hand daarvan kun-
nen de mogelijkheden om de concurrentiekrachten in het voordeel

van de onderneming te beinvloeden besproken worden.
Checklists concurrentiekrachten.

Invloed door rivaliteit binnen de bedrijfstak:
—  groei van de industrie

—  (over-)capaciteit

—  produktverschillen

— merkenbelang

~— omschakelkosten

— ’groeps’-belangen

— ’niet kunnen stoppen’

—  overig

9
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Invloed door onderhandelingsmacht van de leveranciers:

aantal leveranciers

afname volume

produktdifferentiatie

invloed op prijs c.q. kwaliteit
mogelijkheid tot voorwaartse integratie
omschakelkosten
substitutiemogelijkheden

concentratie

belang van het volume

% van de totale inkoop (cigen)

overig

Invloed door onderhandelingsmacht van afnemers:

type afnemer

aantal afnemers

afname volume

resultaten afnemers

mate van produktdiffcrentiatic
kosten leverancierswijziging
mogelijkheid tot achter-/voorwaartse integratie
prijs- c.q kwaliteitsgevocligheid
strategie afnemers - core business
bereidheid partnership

kopers kennis

kopers concentratie
substitutiemogelijkheden
voorschrijving eindgebruiker
merkenbelang

% van de totale inkoop (afnemer)
kopers winst

overig

Invloed door substitutiegevaar:

— relatieve prijs/kwaliteitsverhouding vervangend produkt
—  houding afnemers t.o.v. vervangend produkt

— technologische ontwikkelingen

— omschakelkosten

—  zelf doen/ uitbesteden

— overig

Invloed door gevaar van nieuwe toetreders:
— vereiste schaalgrootte

—  sterke gevestigde namen/merken

—  kapitaalbehoefte

— toegang tot distributickanalen

—  kostenvoordelen bestaande aanbieders

—  verwachte reactie bestaande aanbieders

— 1nternationalisering

—  overheids- (EG)-beleid

— overig

7!




De omzet/bijdrage-analyse

Doel:

Het verkrijgen van inzicht en het nemen van beslissingen ten
aanzien van pmc’s betreffende de verhoudingen tussen de bijdrage
aan het resultaat (bruto-marge) en de bijdrage aan de omzet. De
verhouding in de tijd uitgezet geeft een beeld van de toegevoegde

waarde van de betreffende activiteit voor de onderneming,.

De bijdrage wordt bepaald door van de omzet alle direct aan de

betreffende pme toe te rekenen kosten af te trekken:

—  kosten van grondstoffen

— toeleveranciers van werkzaamheden (uitbesteed)

— lonen en sociale lasten direct produktieve medewerkers

- directe materiaal- en produktickosten

— huisvesting, voorzover specifiek toe te rekenen

— alles wat verder specifiek (direct) is toe te rekenen (beheer/
opslag, kosten van inkopen doen, etc.)

Werkwijze:

De gegevens betreffende omzet en bijdrage kunnen zichtbaar
gemaakt worden in een matrix. Op de vertikale as wordt van elke
pmc de bijdrage aan het resultaat uitgezet en op de horizontale as,
de bijdrage aan de omzet. Op deze wijze komen uitgesproken win-

naars en verliezers in beeld.

INTERNE ANALYSE:
Financiéle analyse: omzet/bijdrage analyse per pmc in 199..

100 %

winnaars

BIJDRAGE

verliezers

0% 100 %
OMZET

Het is nuttig om zowel absolute als relatieve cijfers in de beschou-
wing te betrekken. Bij relatieve cijfers zijn met name inzichtgevend:
—  percentage bijdrage ten opzichte van betreffende omzet
— . percentage omzet ten opzichte van totale omzet

Op deze wijze wordt zowel de relatieve toegevoegde waarde van

iedere pmc (in verhouding tot zijn omzet) als de feitelijke om-

vang daarvan zichtbaar gemaakt.
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Portfolio-analyse

Doel:

Doel van de portfolio-analyse is het strategisch belang van de
verschillende produkt/markt-combinaties in kaart te brengen. De uit-
komst wordt gebruikt als hulpmiddel om:

— onderlinge prioriteiten tussen pmce’s vast te leggen
—  strategie per pmc vast te stellen, d.w.z. de ontwikkelingsrichting.

— planning van hulpbronnen te sturen.

De essentie van deze methodiek is dat een pme nader wordt
afgezet t.o.v. twee dimensies, te weten: de aantrekkelijkheid van
de markt en de concurrentiekracht, respectievelijk de externe en
interne kant van de analyse. De analyse kan op verschillende niveaus
worden toegepast, bijvoorbeeld op het niveau van business-units in
een grotere onderneming. Deze business-units kunnen de analyse

vervolgens weer toepasscn op de eigen portfolio van pmc’s.

Werkwijze:
Bepaal de pmc of BU waarvoor de analyse wordt uitgevoerd.

2. Bepaal de succesfactoren voor de concurrentiekracht en de cri-
teria voor de marktaantrekkelijkheid (zie voorbeeld op pagina 75).

3. Geefper factor/criterium cen kwalitatieve beoordeling aan, door
te scoren: Hoog, Midden of Laag.

4. Trek een eindconclusie voor de concurrentiekracht en de markt-
aantrekkelijkheid.

5. Geef de aldus verkregen positie aan in de portfoliomatrix (zie
pagina 76) door middel van een cirkel.

kelijkheid spelen verschillende onderliggende factoren een rol. Hier-

Voor de bepaling van de concurrentickracht en de marktaantrek-

onder staan enkele belangrijke factoren weergegeven.

Concurrentickracht

relatief marktaandeel?

trend van het marktaandeel
produktaanbod (breedte van

het assortiment)
toegang tot distributiekanalen
(produke)-ontwikkelingscapaciteit
schaalgrootte voor-/nadelen
financiéle kracht
patenten
merk/imago

toegang tot exclusieve bronnen

ctc.

Hoog Matig Laag

>1 09-0,3 <0,3

A > N

beter gelijk slechter
beter gelijk slechter
sterker gelijk geringer
groter gelijk geringer
sterker gelijk geringer
positief neutraal negatief
positief neutraal negatief
positief neutraal negatief

Eindconclusie concurrentickracht

H

M L

Marktaantrekkelijkheid

omvang van de markt (segment)
groei van de markt (segment)
aantal concurrenten

discipline van het aanbod

concentratie van de vraag

segmentatiemogelijkheden
entree-fexitdrempel
prijselasticiteit/prijsgevoeligheid
conjunctuurgevoeligheid

rol van de technologie

cte,

Hoog Matig Laag
groot voldoende  klein
>bnp? = bnp < bnp
<4 5-9 >10
groot matig slecht
veel voldoende  weinig

afnemers  afnemers  afnemers

groot matig gering
positief neutraal negatief
positief neutraal negatief
gering matig groot
positief neutraal negatief

Eindconclusie markt-
aantrekkelijkheid

H

M L

U eigen omzet gedeeld door de omzet van de grootste concurrent

2 bruto nationaal produkt
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PORTFOLIO MATRIX

MARKTAANTREKKELIJKHEID

CONCURRENTIEKRACHT

star

O

wildcat

cash cow

dog

srs/bkm157

De concurrentiepositie-analyse

Doel:

In een concurrentiepositie-analyse wordt nagegaan hoe de ei-
gen positie is ten opzichte van de belangrijkste concurrenten in cen
bepaalde pmc. Het is van strategisch belang een goede positie te

hebben in een geselecteerde en dus te bewerken pmc.

De concurrentiepositie-analyse (CPA) geeft inzicht in de totaal-
positie én in de specificke sterke en zwakke plekken ten opzichte
van de concurrentie en de (gewenste) positie. De CPA vormt een
goede basis voor strategische keuzes, voor gericht onderzoek en voor

marketingprogramma’s.

Belangrijke neven-effecten zijn:

— de noodzaak de markt correct te definiéren;

— de noodzaak het produkt correct te defini€ren;

— een check op de gehanteerde marktsegmentatie: is er daad-
werkelijk sprake van één homogene markt of moet er door-
gesegmenteerd worden;

—  het ‘onderscheidend voordeel” wordt duidelijk.

Werkwijze:

1. Selecteer de te analyseren pmc.

2. Bepaal de belangrijkste concurrenten.

3. Bepaal wat de koopmotieven van de klant voor deze pmc zijn

(korte en lange termijn).

77




78

Stel de volgorde van belangrijkheid van de koopmotieven vast
en geef cen cijfer (aan de ‘orde van belang’); welk koopmotief is
het belangrijkst, welk koopmotief daarna etc. Er mogen geen
gelijke cijfers worden gebruikt!

Als er bijvoorbeeld 7/(n) koopmotieven zijn, lopen de cijfers voor
de orde van belang dus uiteen van 1 - 7/(1-n).

Bepaal per koopmotief welke aanbieder in de ogen van de klant,
het beste tegemoct komt (inspeelt) op een koopmotief. Geef
vervolgens deze aanbieder naar rato van het aantal aanbieders
een score. Zijn er bijvoorbeeld vijf aanbieders in een pmc, dan
krijgt de beste aanbieder een score van 5. Geef vervolgens ook
de andere aanbieders cen score. Gelijke scores zijn hier wel moge-

lijk, maar zijn cerder uitzondering dan regel.

Vermenigvuldig de score van iedere aanbieder per koopmotief
met het cijfer voor orde van belang. Per aanbieder en per koopmo-

tief wordt aldus ecn gewogen score verkregen.
Tel de gewogen scores per aanbicder op tot een totaalscore.
De onderneming met de hoogste totaalscore heeft in deze pme

de beste concurrentiepositie.

Doe deze analyse voor elke relevante pme.

CONCURRENTIEPOSITIE ANALYSE

koopmotieven | 1) Totaal
concurrenten
orde van belang
(-n)
cigen score
. ew.
onderneming gcore
score
concurrent 1 gew.
score
score
concurrent 2 gew.
score
score
concurrent 3 gew.
score
SCore
concurrent 4 gew.
score
score
concurrent 5 gew.
score e
bkm167.g




