door Drs. Th. P. van Hoorn

thema voor dit Jué)neumnu mer van heéMAé werd | de hoeftea
rmat|e over de ondernemin raderen eIe| eozn In
aler paste naar de menin va ere Clie 00K een art| J orm t|e-
enoeffen van ondernemingen buiten e eigen gran%he |n ka  van hun
strategiek uze Aan |en emtwer Ing Van |ttema .echter beter %F
aatsvingen oor| % ter van eTI strate leformul rmgsR dpces van de
l9en OH ernemmg de ehoe te aan Informafie’ over andere 0 grnemln eN
o| glgen tl<apce te analyseren, In plaats van om%ekeer 1S In et
ggkgzrg}]aan ¢ artikel de optiek “andersom, d.w.z. van bmnen naar buiten

1 Inleiding

toenemende a ndach die aan de strateﬁ{e ormulerin ewqd wordt ma[(-

Frt een nieuwe ase In het mana ement e oop er n Iseen ontw!(-

eling te ern gewe st van een orientatie o AJ zrgnp H -

%encton ernémen) via een or|entat|eo e em rket g gdac te

a%r een onentadue een w“%r goevm emaasc app% fHaas
De noodzaa van eeN Drede IgatelngsonenteUeH a

atste
jaren hand over hand toe Het bengRtst an ooﬁ| kunnen

U men
e geulte.esﬁeeeeeeeeiee% 2
elro

kenen Devredi e%ewuze ebgr deerd 15”1
(e egnp enen moet? In°uit ezm einte Preéeerg
Worden gtlnunm t zal Im ers aLeen an z% e(ﬂ% %}g r]er
71N Indi eorgams fle ze v(\{er omstan g en, ar%% at, eﬁer-
d|earlr)1et§§are? hr%arke) 431 ¢ aan de gemeenschap aanvaardbaar zijn voor allen
( Cr%eon R\e/hrl%ue?s% Ie et h|er betreft kunnen worden onderscheiden in;
Lnterne rOeper %g
Rlsee)r%eenl éja er en sta
Eeﬁteﬁrlm enaren enz;

groeperinden:
s S

schaffers, .aandeelhouders, leveranciers, co(?current.en

S R L

en Wel geversorganlsatl S, OVernel - EB semi-Overhel sinstanties,
R}O“tlﬁkﬁ Rart en actleg €pen &V omwaonenaen), massacommunicatie-
edia, cohsunient enorganisaties

1) Zo omschrijft H, I%orAnsoff strategie als ,establishing the relationships between the firm and its
environment” (Ansoff 1969)
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De |n\{<oed die d

diverse hierboven genoemde groeperingen op de onder-
ste m\na eurgﬂe he%bel\n anlzeervvers%ﬁq?en en 9<anpbolv%or|l|enp|n(? t|ejd

0 zal de |nvloed die de bankier fracht it te oefenen variéren met et
er%oop van o|e rentabﬂltet en[net aL ﬁan niet vertreki nvan e kredlet-
let, die van eover(e 0.m. met net rsergvan e ondernemin
Ee atde tot ge betekenis Qrvan vaor de Inde kosten van Levenson er-

le van dev ond DIjv. met de actua Itelt van de Kkans op het

veHoren aan van arbeids aasen

Het ad d;a deJ Hotentl elnvloedsfact Pernemln |dt p
E%voort uren Vele van h nzg moe| oor

nen v taa JJn voor het voorthest anvan or anl ﬁ“e nardateen
ultgebre onderzoek naar en bewa mg 3 %r LA ste invioe sfacto[
IZ%keer(%Q Seerngrrnmg Zeer gewenst Is, tenginde de contl telt zo goed mogelj

nhetkacier Ponze robl emstelllng heEben wn binnen deze pluriformi-
telt van invioe sactore uIts L{ﬂ}end te”make Inyloeden uitgaand van
nernemlng(en Aan die van v bondn over eden e. ggan w% ler voor-
n/ Binnen ﬂroe ondernemlngen an werondersc en rer] naar;
fenerr]a:necrlers concurrenten, amenters, ,,outsicers™-geinteresseerden, alsmede

e roi die deze ersc'nllende cate opeen in het strategieformulerings-
proces spelen, zal In de volgende paragraar worden uiteengezet.

2 Het strategieformuleringsproces

?gopéat |ets ver de behoeften aan informatie omtrent bedri jrven buiten
e el en che L\D nen ze |s het nodi eerst strategleomulennﬁ(s-
roc ader te chn as dan 1s n( ven In welke

sen van et pﬁ)ces i roblematiek actueel We e Informatie men

an m(’ngei'% eve svat aarheid van, en |sat|e in de hu|d| &)r bepaald

wort 00r €en zich steed uIt brel en avan om%evm en 1S e
rimaire bron van hetvoor estaan nog steeds de ccep fl %fever
re atles door 3 nemers te en een “winst evn daar at In 8

thodiek van de strate g|ebe |n een zder aats eruim
wo taan het on erzo ar et komstmo u tene

LeSrP segme ten aarvan eze nword n ec fer te-

ens t eachtergro etr ceer extern en |ntfefr

ontW| |[n% aarb|nn de ve Iqaarh dvngron en hulpstotfen
Zame d en ene een be

erol s
et strategie epalln proces ze qua mgt?]odlek onderscheiden wor-

2) In de Engelse literatuur gebruikt men de term ,stakeholders analysis” voor het onderzoek naar
gisen en wensen van de diverse groeperingen in en’om de organisatié en de mate waarin daaraan
tegemoet gekomen wordt (McConnell 1971).
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Fasen van het strategie-formuleringsproces

Inventarisatie
huidig

doelstellingen

randvo orwa arden

Inventarisatie
huidige
strategie

segmentering

+ kenmerken

Extern onderzoek
macro factoren
economisch,
sociaal,
politiek etc.

Branche-analyse

Segmentsanalyse

Extern
terkte/ zwa kte
onde oek bij
concurrenten

Vaststelling
segments-
perspectieven

Vaststelling V

ondernemin
perspectie

Onderzoek

+ evaluatie
ontwikkelings-
mogelijkheden

Vaststelling
nieuwe
doelstellingen
en strategie

Figuur |
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Een in een aantal affonderll e activieiten, deels bestaanp uit onderzoe-

mgg eels uit evaluaties_daarvan die a(i teree‘gvol ens ase ewns ung

VOe kunnen worden (zle figuur aﬂPrfJ ste Tasen daarin

9e9eve door blokken, .de refaties nssen e blokken, tevens aangeve de de
olgorde van de activiteiten, door pijlen

Om der wille van de duidelijkheid js zowel een be erk|n aangebracht in het
aantaj der a thﬂeften ggl lera asZ et aantalpder r Iataiesg 90 zhutn 0.m.

K dle ter angegeven.

|eroB gwﬂ? n%hln et?< ﬂge me nod| n de ge Fachtenga van de
Etratﬁg ere\?gnlﬁ rnve\nerEVeOner%edelgaa{arevegor mehanveenn/e e%e\r/v geﬁOHaé?
ellteratuur nso# 196@ Argenti 1969, Hussey 1971, Croon 19 3

epJoces b?a twoord moet

E ?8vraa |nhe tijdens het strate;rneForanenn

worden 15 - In e vorige arasg aar wer a %i( ontin |te|t
en levensvathaar e|d (}/an de"organi 1a O|e voor al Ptro en op bevredigen-
de wijze geqaran eer zgn res e vermoede lJlke resutaten vaH dev or-
9eno en actvitelten overeen met de ambities van nen die het belel
ormuleren. rmoeten[n (\f’ ln eorgan Isatie een. aantal doelstellingen en
un n unten eformuyleer Z|n Waar estrate9|e qe aseerd kan worden
omst anWet etst moete worden in hoeverre Hieraan ook In de toe-

raen VO aa.

oeIséeIILngen §n T”adﬁvqo?f aalr)gwust of onbewust - in elke on((ijernemm een
akket” van oelst nen en andvooDltagrq rolt. Waar-

geformule
ydger%d fsvgg; |n% oet voldoen ai ian er an volgt uitzien:

3 th“n gr[nssmn - (le behoefte waarin de organisatie wil voorzien;
Enma Jeg coHtln%l\elt 0roel, rentaﬁgllltelt marktpositie, enz.
econdaire: tlexibiliteit ns co’s, effjciency enz.;
|t%an[%sBunten en ers&on Ij B Wi ar en.

{. same war gmet P(met wie wel, met wie [ne(t] [?

evenng aan resp. afname van bﬁpaa de' ondernemingen resn( a

esthetische voorkeuren voor bepaalde produkten, 1mage resp. kwaliterts-

niveau van produkten enz.

Hﬂwerkm van de meéhthe
all ennavan deze doelstelljngen. en un an spunten streeft men na d.m.v

ekozen strategie eza S in 2| evor e|n tanseerd
mogten worden %Ilokl In het bnzo der 2| daargljﬁ arq emar -
r]ten waarqp de ordememin 8gere ang ante r0f| markt-
aa el e [? Lmede aar, bijzondere ? E gv techinalogie, be-
schikbare Kriow-how, gebruikte” grondstorten, leveranciers, vestlgm plaats,
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SRR SR
ne grn e nteverwac ten
08 ste me [ oorwaren redeIr rwijze gerealiseerd
un |n et IC

ﬁ”| nen word tfh a{g sneIIe ver eririgen “en ontwik-
Ingen in maatschaF n 15 nu afhan e|
terne factoren nvIoe unnen |toe enen op de branche, op

gg rrr]nre]er se?menten aarin, dan weq op concurrenteﬁ resp. op de onr? I-
2 Intern actoren C.0. kw I|te|ten ﬁre Pe ondern mrn kan a%nve ren ten-
e|n1qe de on er oem e onfwikk %nhet te bre en dan wel
zelts in voor ha poereve]zrn te ern Sden (e P te henuit
eneinde dit in oes en krachtenvelg voor de onde emrnq ZIChi aar te
d&r alle voor eo ernemin I

maken 1S een o? erzoek no 'ﬂ relevan
fl onde ekr) zowe acros er (Ill), |n
er oncurre tigver-

xterne Inyloedsfactoren (exter
ranjphe sverban
ue concurrente

a
ngen r?aartoe a e| even
H t inter stefr te zwa H zoek J” et urtslu dtse qeven Over ge
artert van alle functies e é a eE redlisatle van e
oe_lstellrnlgsen rnkoop [0 uktre tec noIor eting, financ enn e%
ectief v en m tse ment n earssen rnte -
oor et res at va |t |nt m terkte wa te onderzoe e
tsejsen |- eren aan de verwachte externe ontwikke

i mar e verwacﬁte ontwrkEeIrng In de
ert rofre en van de concurre t N ;

dos rgeérg/r?err[n el\(r/]étmhete t%ehg e(r)rﬁs spectieven moet t S|OtS l%t deeezn ?aé
€ §eer ﬁ

van het onderzoek kan o haaltjaar r”%@'anngg ersPectée ZY
gggﬁte‘hn@en enera/rlrrr? oorwaargen % eoor ee?r? \I\R)(ﬂén en 9ent eeq-bac
?r { resultaat aanvaardbaa gan kan het ongerzo%k rﬁgrsrt%

worepen De reesg Z6n strate ewor g opnnueer
ardbaar, ?li en o Istellingen enrnvoor

don @ |etaa \éze sfrategle veranderddj moeten worden
aats voor dgn wor'(]it Net degzoe voortgzt enz[rja { éian na 05
et genereren van strateeqrsc >€) ewe erngn els

G
e alternatieve
an niet veranderde doglstellin anen en randvo rwaard nv

proces kan op futtl ewrjze paatsvrn oor

ste
oo '%%ﬁdw&ngr. L a
|guur IIE;D( r Torn {9);39 g )
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Mprodukten

. geheel
beperkter gelijk verwant nieuw
markten
. rodukt
bepérkter gpemallsane o
produktontwikkeling
markt- marktaandeel-
gelijk specialisatie  "vergroting
.......................... A t
concentrische
verwant diversificatie
geheel o conglomeraat -
Nieuw marktontwikkeling vorming
Figuur 11

s S T e ot ok
Een ande rciroep van strate terna eﬁ }(ano erzocht worden
door verang[en nin (e posﬂ|e In de be(injs

odn aan te prengen we
Integratie (voorwaarts dan, we waarts) Tesp. differentiatie, dan we

hte [
oo?veran enng n technolo Ie. f fste kan soms noa epa rd aan met
mentn qﬁlt angspunt %v tseei

\éilj Liativer r[l]savnéwe ge i Cfere vaﬁ

[ % aljterten (sterkten
|ekmen aan ander pro en m rkten en/o tec nolog|een lensthaar Wi

U|t deze combinaties. ontstaan %tegtlele liesten rlagv n enlof op-
bren tve mgen |n het strategi( enken ken e o en gls my -
|ee ecen proces naarate fieven wordt any
ove mo encht et eh lten dleagﬂ eld worden enerzn]s
et one |n sper tle IJI H( nderen vap Seizo
eers evo | ver C|e elﬂ et vercer werken
8 rP |sche wa teltene r? SUIt ersoon E(ke \/0Q!-
ure oaIs et vast hou en aan ee be aa gﬂa dukt walit |t
evers enz emeque strateq! een Floe ste X) m eten
act evanr B e( e stree ers a no eaa
st| e t f E g (P e doe |s
er va raa U essentlee t] eled |n un spre twe ﬁe le van
oor mi de van mterme erealiseer, or erb eel via
externe %[(OGI W.Z..1n. co dlle me} erdden V|a een bepaalde vorm van

B%@%gma Ing, acquisitie 0 u3|e In Teite dus de make, combing or buy
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3 Tra j cten binnen het strategieformuleringsproces, waarin kennis over onderneminge

Ke lS mtrento dem emh den mteH de etgen bran?he IS nu hoofdzakelték
rle aseP vanrs lerbdven beschreven Strategietormuleringsproces van

t intern sterkte/zwakte onderzoek
on er(go hlo kgjrrts\élcl |e en VIII b| evaststeptng van het segments- resp. het
%% bif het onderzoek naar en de evaluatie van ontwikkelings-
moge lijkheden.

@d a Het |ntern ste]rkte [zwakte onde Hé

e, fe éte usseB In ern S rkte zwakte onderzoek en opdernemin gen

uiten eed en rance twe |chtn Irect ﬁo e an e, sterkt r]

van een on emtn cter ntet n terne
t|e ook van esc van a e midde

elten | ca

aarom |s e no a de ondernemtn ZICh bq (e eat |n van macro en

ranch fa renaa e UIdI kwal Iteiten en middelen afvra gt
dretr%nngen we aarhe en);

er an e oo znge van dF eigen onlde<nem|ng aanwez H éen welke
nernemtg H “ en rol kunnen “spelen. Daarti] n
0op” In (I8 mees ugebr I1de zl getn rpreteerd te worden. “Het etre
ler E alle middelen resoun:es e elgen onder emtn van derd en
etrekt ter omzet mg In (estat or ?e elge afzetma é)olam%

te noemen: %non hulpstorfen, half (abn aten en gereed produ

zame produkti emtddelen lensten en gel

Ad b. De. trajecten \/It en VIII: vaststelling van het segments- resp. het
grnemtn ? erspectie
Vasts % an net persPect lef, hetzij van een segment eken dIY]IS)e of
e eeeo meming a taat van'de relﬁtertn Va ({ g
ents alyses.. (IV), mtg en ext ne kwaltertsprofie aan -
aar dieng A ng stee aft ragen we emoge Ijke plannen zo
directe concurrenten, als
2 out3|ders bff en onze ejgen br nctt - kunnen hebben met betrekktng
tot onze markt(segmenten resp wallteiten.
A] 1: Directe co urrente Ede el enm rkt en/of bra he vallen for
meel buiten E(ere aktic voo ee ro eemste m%n aar

zonder. twl er betsangn \%noeg om ?ne to% memaoreren epa

nmagte ’ih denrueln r|n enOp onze markt krijoen en daarmede ook onze
$ (f) roetﬁ enoort ot de categorie waar gtet in het kader van de

Brob eems et |zon er om gaat. Het betreft hen ql eoven/veﬂen tot

nze ma reden en rﬁlve .een bedreig! ;ﬁ kunne nga]an

VOrmen. tI zu en Wi ze - In deze kwalitelt - no kennen,

kader van de strategieformulering zullen wij hun mo elnke acties in onze
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beschouwingen moeten hetrekken. Derhalve is informatie over hen nodig.
dc Traject IX. Onderzoek naar en evaluatie van ontwikkelingsmogelijk-

InrfI len drversrfrcatée dan wel integra e{voorwaarts nlof achterwaarts ) over-
WO en wordt tre tmen In rrpcr H eergen ra[rce
te geva en rge rodukt- tlan wel. marktontwikkeling,
dl Te ntrgtre e on ern ing er formeel binnen. Deze worden
u nre[)be % va |s ennls omtrent Qndernemingen dre ree
In die etﬁ H ranche am ZIn - potenére concu Pﬁ r%
resP \an It door toetre ngk nen” worden, noodza ter
dg In van
a(elr Men die de onderneming als zelfstandige eenheid op die

mark

e samen erkrngskandr?aten indien de ondernemin %over eeﬁ

naar die branch niet alleen, uits|ul %tend OB elgen

amen met ander gn brnnen dan wel buiten e betre ende ranche
us mee%mv aandelendeelneming, licentiecontract, joint venture,
De ﬁber OvVen dem artes Irtsrng1 usseQ 1 en 2 hehelst ee(q gerwzenl

spect binnen de” pronlematiek es
8|8e sificatie res pmte ratle raakt men - Ing tot ro%ni res
ee o

re %rrrv vreemde
marLthtwr&keIrPragr eeés verder v rwr e \9an eo rs onke
[a ssituatie. Dadrvoor nmeuwe |te|ten nodi ene
echts J nge verw&n(tsc hebben( o de elgen 00 8ron ke as1S-be-
wagm eden. On eIrné} hrer(yan ) een Ia eaan t n] ene Zeer
ost F [rn etmen fl B daarvoor niet, d z/amen
eze l[< gr] open Ederde dpentres verwefven en/of per-
sonee gntre aafste nje ge dlj n zit er veelal niets anders
g ewen ekwa iterten erntegre te verwerven doo eovername
van een pestaan e onderneming. tussenvorm hiervoor 3 F J H
vengure, ssentdee s echter da ex iciet ge g rHaatwor t we Kn e
doestel m.\. inferne rT]roer erealisgerd. moet (}/vrden n wel 9
extern grLofan ere \ﬁ)mva combinatie merJ rden oversb
lr Uderen an men stellen dat ogdernemrngen urten de ergen ran
derhalve In tweeérlel zin geinteresseera zijn in gegevens over de €igen on er

nemrn
% ensrevg ﬂn Ziin ZIj 8erntereaseerd m< onze mo%elr ke plannen tot
Pengtratre van de door.hen reeds betreden mar tg gmente aIs conse UB

aarvan veneens jn de kwaliterten die w| JJ arvorz?uden unnen be-
zrtten] ensrleezrn zirn ZI] ?ernteresseer n onﬁ wallteiten In verband
met unmmoe ) plarinen” tot penetratie in thans door ons betreden

markise
eze neschouwin swr 26 kan ech Ter eve eer on]g keerd v¥orden De eigen
andermemin %%ze? % § efensiet opstellen en’in

\Veneens 0 ensre
Ererbov N aange even re enen Rern eresseer ﬁ'!e”
|n gegevens Over outsrders uiten eerg ranche. [n prificipe gaat het
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i beide gevallen. om het schfatten resB Y)alueren van. kwall(selten van O
e|ge %aqnlsatle indien Wij Of z1 tof epaa eaeye IZ% Hover aan.
Us m.a.w. eers‘ e schatting van ge waarsc é el zéa van
eajéeaa'dana R e%nanan . r.afn%% e
?'Ogavna Gt (L i
leat de toetr r van eren| léonln nh o%% ?r;enB g
ey iy g, o1

omst|ge samenvoeg|n van de mar ge
|euvve groe en o nem|n en b| nen eikaars ezhht (?enovereen omsh{;

erwgze m t het 0 servat eterre|n van e
worden unge reid.

Aard en inhoud van de benodigde informatie over ondernemingen buiten de eigen

Alli%l e|d uit h tstrate |ebepaI|n sproces resp,
Ing van

evo le- mo en informati unadeocogéstee? evr\]/toer en'
at s ?te at|s h v(?or [Irke as% ar Penod|g§g vp%te v]formaUe
aangeeft @Breevoor | eeft ten toel een optimale strate-

%sc e |nf rmat|everse afhn%1 te araR%ere De Informatie 0 FI)Fnt ondern-

en ai)tejner&e' éLe)nhets '] %/a%rnm}? dgr\{%ﬂou gn%talﬁenﬁezﬁe he-

trou aar el mmg an deze informatie van de grootste Ole d;
e, vastste/l |n van aard en |n oud van e
ter dat %een enkee inform t|e

lee
|ormat|e | e[n strategieform
b ce g Informatie wordt strateqisch van

en
intrinsiek” ‘strate |sc j
aaré ronJ varr haar 1 1betelé ?ns in het ader van de trgtfgﬁ
ﬁnuan &1 rond. vanh ar auatle oor het manae ent D| Wi
et zelfs nodiq te 2| n eerst al ngo eve] le[za te an se en
VOOr men \yee wat en werke en Een n-
2|n gn selectie van |nformat|e s b|n en dlt ro eem eb d met a

r en hoogst gewenst, teneinde verspilling van inspariningen te voor

tJ\/Ien kan nu de vraeﬁ omtrent de ar en de inhoud van de be Odlﬂde
rmatie van ersc illende In an e(n ngren bifv. naar épescE
\rb en3|eve een3|ee3|tuat|e naar e tijsduur varr het onderzoe

ermanent Veysus eenma
P | Zullen [neronde ((fnter aansluiten bij de in § 3 gemaakte onderschei-

dmi? naar de fasen.n E t Sirate w?oggne r\enjn rnces vﬁaann m?ormane OVer

ongernemingen ﬁuneg e elgen dra (?e .

n deze n epalen ge Vo 0g(en a?toren in grote lijnen de aard,

inhou end efal er van ebe 9e|n ormatie;

1 He é traject van lkate rotc w rvoor de informatie
nodig is"(m.aw. de blo n

lguur ).
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2 Deard en de %ctnahtenvan de aldaar te ne Psh smq
2 De em het besluitvormin sBroi:es In net he e (?
He an van eovervvogeJ es |sslanpor de etreffende onderneming
%n vo [ haar verbonden ris fos
5 % Eeno esc |kbaar voor verzameling, onderzoek en analyse van de
6 He et eschikbaar voor de activiteiten ge goemd ondeﬁ ép

Hi { W|Ien WIj nu ee aantal asR]e(ften estn]ate SI In ormat|e
behoette voor elk van' de in geva H elen. Ve%w%end
naar het h|e jqen op emerk oer et , sfrategisch” worden van informatie

m? Lejbeen word ndat| ustratie e€rder als doel voorop mogt staan dan

Ada Het mternserktelz akte onderzoek ?

t gaat hier 0 eva e[en van. ontw elin en die kaRsen esp, bedrel-
rw verooréa en e t"z Ae Tot vodr kort ver (eu e (it asnec
|c rnln er In e be an stek ngvan de strategen S|ns IeCrISIS 1S

|de K veran nn Adan ezlen“de k nse aan emn}
H In o mate epaa den dLuane an azetz e
ar tse m ntn eon er enc nor en - zullen wij ons h|e|r
ver ere g|n enr ze etre(f n et niet, resp. n|et vol-
ene neto a/v n|et in Am waliterten ontvangen vap een
gweer t|em| elen, noogzakelijk voor het ere| en’van ge ge-
steI oest an ten, evrorzaatwor en door HO Itieke
stan e denk ener lecrisis), doch even eer doo eenh ndelen of
naatenvno emln en veran |ersvan;i> % Jrn delen. enevalu-
tlﬁn\t/arq r?c WI |ngen an emputzude zal zich derhalve op de volgende

P T e toe evenn en ontvan%en WH
|ervan z Evoor ons essentieel (indeling naar relevantiecategorieén

saar
- wLeont Ingen zjin deze toeleveringe non erhevig;
-wa IS (aan) at kze neem van de totale afzet vande betreffende
toelevere

- we e|n VI on ernemingen spelen h| rin een rol:
an ee eefte van hert In onze totaetogevenn en.
unt kan een verdere analyse van de belangrijke Ieveranmers van

gro? elang z
A? gemeng elgeJSf n hier buﬁender moeili kto(g[even Verkr %et

Iever tle van een leverancier kan een zwakle 0ok eens ete -

|t an t af.van een veelheld van factoren %oals de omvang van
| 2| echnlsce ennis, econcur{entlever ougingen, de aanwezig-
1e| an’s bS(SI'[ ten, herkomst yan znef*oe

Naarm etek svan %ekfet en(?%/et%re%e\peeanlne Hroter IS voor (e

el en on ernemJn et van qzm als on e[ eel van de strategische
ormat|ev or |e e%ln documentatie ega a ggen van Ankoopo ﬁet
en per artikel(groep), de aandelen van elk der leveranciers daarin’ en hun

mab blz. 329



elangri kst kenmerken. Daarnaast tevens van otentlele leveranciers die

?é;?/gf fevern Dit eIfE an eVveneens zungoot nut hebgen m% d

erseiha fen elpste Ingen.

Bf eetn re% a]llg;le evaluatie E/jan de - vaak onopneme kte - trends is

van elang, erﬁ& vingen van de ene Ieveranmer land van herH mst
a{ een “andere, everie iving en. externe 9e beurtenis mogt telkens
erzocht worqen In het kader van z%n betekents voor het conditioneren

van eex}erne relaties ter verzekeri gva de continuitelt,

n ormatep an zal dus reg moet even vQor (e detalllengg naar
mRut actO{en ewnlze van, o&) éaw van ge informatie | |e[]over en aard
\z/ﬂn e informatie over de individuele oncernemingen die hierin van belang
Ad 9 Yaststelhng van het segments- resp. het ondernemingsperspectief(VII)

Heg aa? in dit tra tB gect om de(vraaﬁ in hoeverre het persgegtlef van de onder-

ot eren (14 DU o bandne 7 Ko o Qo 0 6

wer

% C[e%%tstree s zelfin de e|%en markt{en ) te He etreren:

t Fﬁa%)een Via coUef%as oncurrenten’uit de branche' door samenwerking,
eschol wen It %ro ee h|Erm W, vanuteen defensieve on/tlek

| et treden Van andere franches over het algemeen een Verre van

gengl?gcti g% eafa a étno servatle %In[(t (?at dit met namego{n N (Pe grootste kans
|OHen zekere rBate van oyereenkomst tussen ee(n(of meer der . har COL
F Swobr%setﬁanoo ﬁv de balie-service van een b ntoo[]d|e 00k gebrutkt

het ver KOpen van rejzen, de. tec HISC glens an een
Slé?V Ite/ea]artmaatsc appl), die grote motoren Uit andere industrieen gaat

twee of meer der hard core skills elkaar aanvullen en uitgroeien tot een

[F rdef nctl -uitoefening vitale ernkwalltelten et kwalltel
lel |enen erhave een essentiele aats In te peme kH strate sc

rmat|evoor2éen|ng eHeen overeen qmstl e wze e ven H
esc reveQ f voor togleveringen zal |ere voFg angn e|
van ke ilte en moeten wor en vast ste t|s en m
vanul dei ern zﬂltelten tezeen %e ver
are kwallteite E ezitten dan we z%rg aI|e zo e a A
unnen ontwikkelen, dat ze een potentiele erelgmgvo e elgen on erne-
mi V\(71 unnen aan vormen.

| ' men | onderzoeli)goed doen dan dient [nen rgeds een eHorm e]

ebLed van observatie te bestrijken. No% gecompliceerder woydt et on
oeks- en Jnformatie []obleem omtrent “onder emln]g unen( e. elgen
ranche | 0nd|en [nenzc rea |seert at er in strateqisc z||n thh m Lm en
estaan die prakt zijn; management en geld. Athankelijk van

mab blz. 330

ISch universee



de doelﬁtellmgen F Av omﬁet roei en/of risico pre| |n??0|< rLdn Jeiden t
een zicn Inte esa In v vreem e{L enke |v n
acth et Amerikaanse, 0arspro &1 teI oonconcern 1 da

V|terten van
%a ”enLer te [ande o.m. interesseerde in‘banketbakkerijen en een schokbreker

nformatiebeperkin
W{I m n hler mette%nn tenm| st bi nen honzonberelk anformeerd zng
dan a m‘ormatle vanunb ern waI| e|tnmoetenw ? eb(?
naar kernkwallteit-verwante branche env 1) gensnaar in Mdue nderne-
|n en daarbinnen. Evenals o vee andere terreinen dre|gt 00k hier eer]
Sgroot  gevaar van 0 ver za In ormat|eY<e@%rlg Men O{ent Ich we
éeerged e vraa({ te stellen welk nut men en. van_de In ormaﬁ-
an ran sifuaties den aarwaanndltzeker hetgeval 15 Beslurt men het
e doen dan is het een conditio Sine qua non van tevoren de be Rer mgen In
et onderzoek te formuleren en te motiveren. Deze beperkingen diengn ge-

Z0Cht te worden In:
e feon erz ek 0 kernkwaliteiten. (zo mogelijk niet meer dan 4 5);
e e leraan Verwan z n
e Indivi uee on ernemingen birmen die branches, die een potentiéle be-
rel% ewnnee?]vmﬁen van graot helang zijn met het oog,op het voteren
V
van% (f etten gen het steﬁen va% tué Fm|e N voor het gere% gmen van net

ongerzo
et o F en va een r%ede document tl(e] op dit terrein is echtﬁr eer]
unert oel { a emg mana er zal dan ook - misschien zelfs we
terecht - zg ebben OVer h

ft te 8ree nterren drel t |mm rs alsmaar uit te dij CJen zeker ook als
evo van etoenemeH cﬁa fl na t|e waardoor ondernemingen waar
0 n00|tv enoor men %ke an (e potse nge free van
menaga ans er In Europa onverwac eel g enetreren

ar.o %t I recent teeks meer . aan act etee é
systematisc eP UWEN van ernkwaliteiten In onenemlne
worden onger de naam | srateple management” tengln e ener ’s a3|§
Voor. een ver er? gF roel te feggen, maar anderzi a>i(ma ewaﬁen
t {n te enP penetrafies door volkomen onbekende En ohver-

e outsiders (Ansoft c.s.

et aan(e\ggen an d033|er er’ onderne |n nun de defensieve ptlek
zaI dan 00k Véelal - Inglien no geac\ uttslul en een zaa ana ezer
roten eﬂ voorts in |nC|dent g%v e aatsvmden waa uidell t%
evaren kunnen onts&aan m len ncurrentn o ve otere
UtSIglers zouden wor En overgeng[)nn an e|nvIo die q nnp
e elgen posdtle Z0U kunnen “hebben kan Per co |nat|e n eva uatle
8ema kt worden, In dat gﬁvatkan een kwali tsrp el en een documentatje

rken van de out3| ers en van (e concurrent zin

ver eb gn*kste en
sty
et Is dernalve niet bij voorhaat te zeggen of deze activiteit continu of
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incidentee] za] moeten Worden it evoerg Het belang voor de |nd|vrdue
onderneming kan enorm zijn. Er m drerw aranties zI *n dat

uitkomsten an de evaugte 00k In erﬁlaad el néot aatrelg enc
gPJ\k/grr]mrndenng resp. opheffing van de kwetsbaarheden die uit"de evaluatie

Ad erzoek en evaluatie van ontwikkelingsmogeli kh de
L rf t%% aat he omda keuze Ul ee aa istrg % SrngHeve di
nnen wn en ongdernomen.te e| nemrn &ete aan haar oe-
ste aten vo or(rj rjwe aktr ?(n( et eno ntoevoegr) eg
aan estaane népa et |i1 wor en” be-
onp rond va ererkrn met en aanta doe ng nen randyo -
aarde [0el, renta |Ite| r|| en op on van“de ,ruimte”

0
men otentieel meent 3zuIIen eb brnnen e nieuwe branche, zuI
zoas% n[%e%even on er
samen meq a(na ervelﬁ
o e, 2 Vern A 9%‘*““?%‘? ! %%'%vadr‘e“ fellke o °Vﬁ§ee i
van, '](g?&”ﬂ en enr! 0?3 % en |e e(naanta \1anp a
ematebsri wrngﬁn gelden der alve oo oor. deze situatie. wr
y %‘e{ o fast\éenlé 081 tPa‘u%eCaaa%%a' e o eeze'” o). I aan
itin gé;r ﬁ) estede an worden %ezepa( gt 00 nrer de
|nTor at) over ern walitelten een nvergeersen rat te s een De
Informat fverzamﬁlrnq ernalve de volgenae fasen moeten doorlop
vaststellen kern wal itelten en ran ?re aarvan reIevantresP
ser Oecén\e/a\[/]aﬂe%e g\\,/va r%rsetreenn ?&tggrt] eg concurrenten (0.m. tegen de achter-
%\e/a(i:%%tre van Kernkwaliterten van de)ze ondernemingen in vergelijking tot
Het voordeel va dez tuatre in vergeléjkrn met drerz ?erb I dat het te
gerzoeken ebre vee 0%( era ebak kariworden men theore-

t verdeten dat 0 |er en on rZ0g g enst @an %in narmo%e-
ee ecten”va het enetreren Jn de e (Franchgd? andere out-

ers aarmg vaar van de oever oogher van Qe informatie weer
gelntro ugeer
amen, d.w.z. als partners van reeds bestaande bedrijven al dan niet
uit de beoog

ranche.
ﬁ E) heré7 omvat de ?hele same ngs-, acqurs [tie- en fusie-

26 MO
H ? atlegﬁ e rede waﬁom £z8 MO ordt besc odu d naast,
an erIY n paats an %e zelfstan dpen tra!re on erl enoe eer
Versc |nd zrg och toverwe&%n In de doelste|l |n abeer ere en
Itesnnelge&%ml risicospreiding, vermindering van kwetsbaarheid enz.

De informatie omtrent individuele ondernemingen zal derhalve uitsluitsel

moeten geven omtrent:
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ge mate waarin ﬁ J ﬁldoen aan de Reformwleerde doelstellingen:
n%te%jnwemge mkwaliteiten (il vergelijking met™ overige branche-ge-
over gegevens van beIan% % een samenwerkingsovereenkomst.
Wa o r oveng moet N verstaan kan zegr variren. In vele %eval
Ien Qler hter om acquisities rsp rt|c aties gaan.
een |ep aand onderzoek van eme stq< aspecten van de oHder-
nemin wenst znn non naast de kernkw ten omdat men zich nu
Immers geheel of ten del manglee en aeert

Hovers vermeldt in dit verband o. rendement 0 het te |nveft ren
vermogen, eomvan% n de on ernemm egn enm V. een aantal ken-
etaIIe stabilitert va wmststroo en van kwetshaarheid, be-
uttln 'van syrzer etlsc ennee tver fl ag ien startpunt Voor

t
nIeUW (ﬁaduk rkt(iom%? aties e.d, (Hovers aza selen a

% eze eleme ten| e fofaa eoor
zeer ersc af van eb| rage d|e 2| Diegen agan ge realiserin

%nl ZeI releute actoren va inet strateg sch™plan. D ze sleuteltactoren unneﬂ
- e know how omtrent een bepaald onszelf ontbrekend onderdeel van een
echnolo |sc\ﬁ rocede:

et toe en tot bepa eaf emeg
etverr g neen mar taandeel;

et s re| van be r|3|co 'S,
F laomt et het select|e roces zle(ll de nformatle -
hoet ver ner worden eslud men Ha Zf |eznom
mgn J 1 an eva erto e Informatienehoett

unten o, gee g\r)%ggws tegggf)u%v%%ngsproces &e i opsomming van e%
mar?k n 00 it ONdetz0¢ a%?é%'eeﬁd% "éf' b %ﬁﬁ%&?
min . of meer ermanent %em kt wo[m t| uninen ge, QOssers per Oner

nemin eqd w 0 aatse stan ewert
wnrdﬂ FHo ersg 72‘2 et |s \We vnk?ea @estes Ien oor e

h Van vernierkln n de resentatlev eve V. herekeni mar
%a Hlnd g antenca %cgleen baan aarder wmstbe
8en e Investeert men |Ho éoek 0c me tafle tenein eve 3 -
aardiger te kunnen optreden, indien de no zaﬁ aartoe zO'ch voordo
bijv. dls andere outsiders opeens de beoogde branche binnentreden).

De 8 ran en br nne zutjn aanslm na an de vonr?e par? raaf in

princige m wor en c&)gron Van'G6 agrd VAt g Infoati-
Bei tee e priopitertsgra é? IVan

Tn d 1S |n tver an oo op rond van i\et bovenst?ande PHntvast
te ste g gra e moet zpsn van e n contmuee verzameling of dat men
met ti] elnke of eenmalige regrstratie kan volstaan
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P ot btreoﬁﬁg'””)er?derﬂ%t “e% ten o G Ok e VR
angen. ogen aa%nlet o’fen aal, [gnratls nigt gratis, enz.

Rl
Il&r Kiest een I [ extefe en Intérne bronnen als volgt:
A &Wr 1966, 5 VOOrts 1 % J
. nteln leveranciers, hankiers,
persoonlijk consultants, rﬂake aars, huren,
octrooigemachtigden enz.

e gt st
onpersoonlijk eUrZen, Shows, tentoonsteq Ingen,
jaarverslagen enz.

t ondergeschikten, superieuren,
persoonlijk sta? (Dilega's oz, "

! orten, interne memo’s
onpersoonlijk [)P enkomsten, communique’s enz.

Ind|en en alle potentiéle bronnen op een dergelijke manier op gen rij heeft
n|snnet moge ? bn eIEe m%vogrdoengegm{ormane h(Pe te systema-

|sc ﬂ< graan
welke pronnen Elenn kanen voorzien;
tot we e nauwkeurigheids- en betrquwhaarheidsgraad;
me We e(tersta d (veroudering);
een welke kosten;

Verr aa rd [ gua sti enz kenethiek (Kotler 1972
Jdet 22 ﬁer aadea i atjl)epaa nor en(mbt %ie nguwkeun
hel r(es
onvo

etrouwp ln ken osten van e|n ormatievoqrziening niet gf

evreln aar 2| jdens het onderzoek zal In dat evaI een

sra van 2| welke de criteria zip voor ee oan|
l&ronnen aa.r It ac

ﬁepta el (];;eac te. conclysies voqrt
omen D|t Z0We vanun een koste svanuat een hetrouw e1ar els
norm benader wordﬁn In en

ater e |eB We eeng ﬁtle te
wor% %emaa an het werkeljj van de Informatie, onderscheide
éﬁ% [(o nen, zulks om het budge te_toetsen. Dit zal te meer nood-
Za ﬁ H znnmrmate het onderzoe uur eris.
? ronnen bela
Voor_ Intormaties Pver 0

ler onmogelijk aan te geven welke
casmsnek te verv n(
e bron moeten worden beoordeeld o ntiéle
j ;aarv Qr estel(?e Critert aékOSt N %etroub)vbgjarn)eliené

extern

intern

e]rnemmgen buiten de Bran(r:ne zon(P %qu Z'J
A
rJzen ten hehoeve van het ve

van Yn/er e(ﬁ eES%(e)nt eﬁ geacﬁt% % atie Ogire K Qelt Elrbare blg%
agn Va el ﬁnngn en de met dp P ernaal | wordt 0ver-
ustriéle spionage” In ve e branches een

schreden. Zoals bekend speelt de ,,in
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e sevier 1973). Elke m an er zal voor zichzelf moeten uitmaken
I‘< (gEllwuze hﬁ hierin aanvaarcloaar acht.

Breavor rcf set datcf |nformat|everz meling een_ment structureel en
een teg nlsc aspecflient Bregvoor 8 gze) Dit geFtsteWg ooﬁvoor It
onderceel van de informatieVergaring.

Mentaal asPect
et mentale asgect gist van het management daf het doordrongen is van het
van d grmatle en A\ Iz njr bereid Is ﬁn veral ult te

an% tre}eg s(che in
en te enéx kB e(n é[] zelt deze informatie 0ok gebruikt, resp.
erv or zor%i at ezeg rlikt wor
Het probleem voor eIe|d|n IS daarb dat 2| de ehele or n|sat|e moet
doordn nvan beqrip omtre t dat en waar strate ormulenn%
%aa t s ma. een entaht%s]ene Ie|d sro em Immer
allee nmen at een hehoorli
evante| ormat| 0 ers

g centag estrat ISCh

rs en verte enwoordi

agere niveaus In deo
operationele eer

Be epke
oorstr omt na rmaﬂecent ooraq Sager d‘p
éférsgmg waardoor hun bijdrage aan

satle ort het eraan nog Wel eenst
H@ g Wogden i!oor een continu verQF
strategierormuleringsproces in de kne

ﬁ”t“ cstturecebapect ect hangt trksmen etd omvang van de opderne-
m?n aats dSIO Je strs%egsleeb ?H ”b enken (ﬂedﬁre[}ne n|n-
bR
eén man,_kunnen Zd aﬁnea OJ ; %V PFst\|N lter sc{'p?nane

he@7 Hff 39

samenstelling gezien de gevariger emen
Stafass| tg %e zowel oor technis nngfsvoor et agnhoudeg van het

S‘?ﬂ S Goll Vel r%er%ren %WSV”S#@Y(’O? d %%tre?éﬁé?” [pancen, op cen ol
S J Jjg% (?e managers n%enp h%b et te nde dschatten valt
arg e vloed die gevestigde menin ernemin

rSpelen van daa?me %nfhcterenq(ie ?nséttueeslign gy’%ben 80&

tleganaleaanl?e Isetrel é fr vermiding ggf i \Lfrme ey %e communica-

Een stee vgeer ere eem screeneg van oln erne-
mlngenf ulten eelgen ra e 15 Vast est IIen wat er ree sbes baar \s
3 ormatie. M.aw. niet het onvoJ oende verzimelen maar net onvo
oende doorspelen |a %ar het organlfatonsch v? aan omt Het In
ruimere mate bekendheid geven ndar lagere echelons met welke strategie-

3) 20 wugt de polmcoloo? [, Th. M, Snellen recentelijk op de noodzaak voor politieke overwe-
?énge”n eelnmelangnjker plaafs in te ruimen bij de stratégieformulering in grotere ondernemingen
nellen
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Hroblelm e rpen bezig is kangon gltulgemed %%rote baat afvve maar stm%

ezware vaw vraag m wor en o
ns lan etvaei h Itionee eheimzi n| |v rse
na eI l(nen aalt zoals het mlg er b| nvanun onse
L1|tle en van 9ehe|men omadat me 2| er niet b etro en voeten
elang en/aH niet Inzie
Het IS “Zeer

i’vraa 1l het veﬁanlnfoordel%stellen van de I| nman)a% JS
S

e Informatle fiervoor een 0p|0 J[q

voor het verschaffen van strateqisc
Wt result a]t eeft éveejee een menJalltelt esgle ndaar nver-
ende publikaties Inator ot In ormatlemanagerasop-

f in ormatlecoor
ossmgwo t genoemd Breevoor 1971, 3: Aquilar 1966, 3
men |er? er ook mag. denken, dg erantw org Ekhmd voor de
mfor e\zer cha moet__duUidelifk Worden vastge mteressante
e (1 an en lotte zijn het dezamenlijk ver ctnvan eaad Voor
elang z||nd onglerzoek doOr meerdere branc egeno&en %n denke
gn ver and o aan de structuuronderzoeken In ons"lan 1972,

On erneming 19

Technisch aspect T

E WIZE VAN REGISTR ..
form |

! .VZaengSteaEkvnssenﬁ'tgn.e?a Gl o 3

Elrerpaztef V%Pnle(F&& 8Ikke|ilrs om aens ehrei ondernemmﬁg geaan In een andere
tc)ontexé Alleen dan In grote aantallen orjdernemingen voor een

alde casuseposme 20U Wi en Creenen zou er i hoge mMate van een
un| orment d;ere roc s sprake 2|n
e Ge en)ocr) eye Wa tat eve fac oren ?*e In het sgel Zijn (men denke

van anagement en sta Sen en orPanlsato-
en verwongering wekken dat volledige com-

& : unctionarl ”]1
?3 gSrer?at%?;ailmrgdVIn?atnvg;lﬁgﬁoﬂgv\lleane\éenﬁe Zé%s

nsche eX|bﬁ|te
4

i e aten lﬁ

van n(dldaten no 3||ter In dosslers gescnieat WEISE {Seen rexen 9e
VEIWEIKI 9 TTP onifer elen, waarna evdluatie op kwantitatieve en kwalltatieVe
criteria teZamen paatsvmdt

Enkele ,onclude
Als ﬁfs an r? OIunnenw opmerken dat er stehke aanwiizin eni<< o voor e

Juisthel ut at een sg/stematlsc e str te eotvi/ met
co Ies onderen§e Into atr%verzam INQ en.-Verwer % % eteere-

ultat eft anz en de anzekerne naantoon-
E dagﬁ } ZAnso > msln ac uIsIties Bpee hetveré-
ormati overoa em ranche een be-

Inne|k\ear[;o{nDe systrntlek {En HHgF vrucﬂtene aegqgnwerpen omdat z)j
? rntmlaet aap rinth'vian gata
Anderzijds kost de informatieverzameling - zeker als zij continu ter verbe-
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tering van de slagvaardigheid wordt bedreven - veel geld. Een regelmatioe
FL?atle omtrenéJ haar geﬁec VI|EIt verdient d ?1 \?e ste ovgrvve m§
aartoe Is het nodig van elke ISSIU\%I”%” ka er samenwe km ac%m

H HOI t venture efc. St fe le £.0Vernve mgefn EES
esﬁ(ssm te neme US ZO same erkm ﬁet FINY (Jﬂg n daarvaﬁ?
en We e Informatie da rtoe g Ikt IM;N e relevant 0 0or

atli en gemlst eeten eln ormatie menwe ha doc
n|et ee r§ Ikt

Het |s k’dat dit een enorm werk is. Toch kaﬁ men zich oor dit te
doen mde oek mst een aanmerﬂ ét stuk onnu t| besg?(ren e nejging
|sv8akvee |’§en te aren, ,om %t no§we nsvan pas kan komen’

noetw 3 stem “S(i OUWen van dossiers over onder
nemingen Duiten ebrTnc e een bes|isse rage even aan het succ
reaLse en van Fle doglste

|

|n n. Nleduemm Jz(! hier egn ﬁeno

%uaUe van. re evanheg F li g rage aan de beslissin §|ene éplaats te
en, teneinde het strategieformuléringsproces een opfinaa

E rendément te
oen opleveren.
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