HET STRATEGIEFORMULERINGSPROCES (1)1)
door Drs. Th. P. van Hoorn

De be B'e'd'[%envaera & Stratedie voor een onderneming of een oroanisatie is ee
vraagst Bt 3 sinds. i Sterk jn de%Ij nu Eg ot T H(nng%rl:c]

elangste
egr ecomg iceer IS oven len nog. wa |8raeva een
atlte f' ntw kkelln e(str teyie eg srcessen owel vanuit
Illff(EI In |e voo fische oe ssinden staat, als vanuit weten-
scha efijke r| n Isme VIS urs, komen S ds nleuwe dac ten.en
Vgs eno arvoren at | meertoc oeztee esc nvm

en m \% aP te even vindt zl Ano rzaak In etstrevend nQ
%e Vﬁeoverw?nr?eeSt ande dempelvreesv or deze gecompliceerde materl
|-fe lernavolge ge art|keI O%I op h t strate |e robleem, eni I|cht te
werpen, Het is | eeerste g eneers van Ca. baren advies- g
cee praktla PE it terreln, én In tweede instantie de vrticht van een f|
nn% van efatuur ane en systematiek 2|n n eer ers ende

ate van deta| enno% In(?e] 0erq en ultgetest In ee 12- ta eeran s§ g(ﬂ)
ernemin nres erdelen daarvan,”In omvang variérend van ca.
miljoen 0 :

Jet artl (I behandelt uitdrukkelijk alleen de sg/ste at|ek0f1n h%t sbrate

eformulen Ogsgroces Hiervan wqrdt een sooi raalnoek” rkschema
epresenteer aé In de loop der{aren VErS Ie e Ve SIeS eken [(
araan no? Steg ?ewer tw% t heeft bI“ rE nn
:ite van agemene Yoeps eld GpKregen In i qerv b et m|-
ote Ne era se vYaa(nn et Dok tof ont In]% wg Daar-
%tefc gr Wwe H(t kk é este n(rde et sg (anseen
li|ft, dat.in e IvVIdu eI eval - ﬁ han eI van epte en
eta| aarin men et strate raa%stu wil urtwerken - nadere aan as-
smge eo 00r dez (thet t nigt Ingegaan oa) e vele or aﬂlsaon-
vrastuk en van esra“ ormulenn oals en ouwva et pro-
0ES d| or anlsatle de versc enefase aarln deze rLouw aafs moet
vinden 80% lanning. life cycle, zie R % opzeten
orﬁan sa |e F ing stratedische planning, de motiv: 5 e men-
SDeeas 1978) ake Ijke Ieer rocessen e.d. (zie 0.m” Rhenman 1972, Davous en

l) Dit rtlkel is het eerste in een reeks van drie artikelen over het strategieformuleringsproces. In
ze artikelen worden besproken:

In deel (1) de algemene |nIe|d|ng en de fase van de inventarisatie van de huidige situatie
In deel I de fase van de raming van de resultaten van de voortzetting van de huidige strategie
In deeI I de fase van het ondérzoek naar en de formulerm% van de nieuwe strategle.

De auteur spreekt hierbij zijn grote erkentelnkheld uit aan_de heer C. B. F. Swarttouw, mede-
wer er bij Van der Torn & Bunnlth voor de vele nuttige aanwijzingen en suggesties bij het samenstel-
len van dit artikel en de grote mate van ervaringsuitwisseling die wederzijds zo_bevruchtend heeft ge-
werkt. ZHH dank Igaat voorts uit naar de heer A Th. Hulskamp voor zijn hulp bij de materiéle vormge-
ving van dit artike
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Ten stelli ste Z0U | de qglruk willen verrE%den dat 1k deze organlsaton

?5ecte nbe an eschouw. # eln deel, z%vo Men &en pnver-
a essent|ee as grate lefor

ennP Beperking van ge stof
het echter on ermn It vrdagstuk hier nret te behantelen.

2 Het strategievraagstuk - Opkomst en inhoud

komst
¥ BT g e e e
et w eold aan, en zich houdt aan een a
grote Ln Voor de lange term|n Je Jw }

et rﬁamwer vor g%mr de (?agelunsde

t]voer gr [foorpnaar&s worden In de formulering oe doe ste Ingen en
elen te ealls aarvan oép%enomen
& strateg(gwe in.deze zin no%dzak ik is d|0elnf|te

an 2|c| en of
heeft ec er elke on rnem%%%% tzin ac(l]wnen egak steI In-
gen en realiseringsmicdel eft enJet an ontbreekt een essentieel
Indend en richtinggeven eIement Jn de edn svoenng
.Een andere vraa IS In noeverre strategle ewust g |II Eeerd n}oet
Z J en ar]( strategieen immers bewust P *met Fch uraako
|t|e ontw kelen Vro%gerw estratgg ormulerin b| vele ond er e-
%erdersnh tis h € zIn van dg creatie van en ota VISI,
ana tlsc van aarq emet neﬁ H]strumenteno tot sfrategieen te -
men’.waren nog niet een e 0ok minder n0|

y)va?nn men reerde E V0 doe e overzl te ke etr keqlirvm-
Heel dl%&SVOﬂ 00 geen ex r clefe vas enqw gfg aats nem

er manager e strate |eastota mz ZItten %n aseer
ré)p Z 2 1etle arqumentatie w? at expliciete vastlegglng em tevee
e| J IeX|b|I|ge|tte éeer hnvoed
te circa 1 eqint

a% aar rn echter fundflmenteel verangenn te
omen teeds meerm%n wij dat o (iernemm en ex? clet aandacht peginnen
Eetée elrg dagrr}tvsvtlr%(eq e hJnaagst en en dat methoden en technieken op
ef zou te verv en \?chéergronden van deze ontW|kkeI|n in dit aré-

e un\z en te be aar dat wij volstaan mgt een. tﬁl van
@( oorzaken |eron rpuntsgewds aan te duiden (zie 00 Argenn
e toenem| g van het aantal voor de onderneming relevante ontwikkelin-

Bty g it s

eh
wikke mgen et als evoeie(e ’qmotgrec mplexitelt van onze maatsc appn
ﬁen toenémende o g aa ecomr?jexneltvan ondernemingen
et 9rvooe|| (ndnaanta exttrne en interne conaities waaraan de onderneming
gaaﬁaentlatle in en groei van behoeften en van voorzieningsmogelijkheden
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sta(% derenije winsten &en recent ook omzetten) in een situatie van voort-

g{/ é Iatrg en sterke coBcurrentr%

oor e onderneming hebben ae |eerven ORgesomde ontwikkelingen

Veygaan econse%n(entreé waarvaH Wi ge volgende noemen:
et aantal onzekerhegen voor e ondernemin stré%t ,
Grotere rsr 0's, a]ccelerahe van ontwikkelingen toenemend% bePerkrn-
Een van (e handelin ?vrn eid van de onder nlrn]%ersen een betere toe-
omstver ennr op Ie\{&or de ondernemin nte terrem(f

- De versne rn? an ont lingen erst een kortere reactietjd d.w.z. een
re()terrﬁvar?xlb IIteIt\eacrr]a §e%? errir\]/]m nieywe projecten.neemt toe p,m. als
vrﬁ Va schg f\F/)ergrﬁtr nq tec nafnﬁrscln é) tv!rﬁ q % R ﬁ troel.
lerdoor peeg niet a ee de realise ngstermnn maarok et TISICO van
strate rsche Investeringen te stijgen.

- Het aanta( strate 9rsche alterngfieven dat gotentree@’ voor realisatie in aan-
erking kom tegenwoor gbrg de este onderne mgen 76er groot
om, 0 Sqron van \{an% nni r] dp nolo de markt erek etc.). Acce-
ratie, risico’s en beperktheid van geld-.en a elen eisen

rtische en welgver oq/en selectre aruit,
ortom, veran %[rng ersne Jni% complexiteit, foenemende rrsrcok? als-

mede %om |ceeﬁ voorpereid van eslhate/rare VOrmen een ver arrng
voor ¢ hausse In ste Ing Vo ai IS en van de laats
are omstandr nzrnsrns g ere OOL 0 de mare 0ewlf-
strate vraa Stu heeI nreuwe O{nensresg regen e(

etot eterrenwortzo 1Jd, 20 Vegl t} en on verzchﬁ) dat een

Uits érrtenle anthetrsﬁee intuitieve strategre epaling steeriﬁ pig I matrsc er

ere mi en zegr

e ie e

tieven zal niet voldoen urtvormrn moet aw.

aan vertonen mE e Heé geva tiestaat hovendjen A
Er'en 20 geer In DEslag §eno n wordt oor de erj ﬁ Peratrone o
sc?renn at men de Strategische vraagstukken in fiet ‘geneel geen aandacht

g rond van het bovenstaand% meen ik tot de conclysie te moeten ko-
mendt(bet expliclet § (ﬁ

g eksstematrsc en eor%anrseer aandacht hestegen aan
strateqisc evra eqst ken van ﬁnsbelrag \Voor de ondernemin rtoe
zal men de s [ Ische vraagstukken als n-

evolgen van reg

g 16 categorre Mogten gonder
nen en de esliuitvorming te dien aanzien exp iciet mOeten organiseren.

Orrenterrng Hrnhoud
Kon me VOor (a. 50 aar gro endeelsﬁ eperken tot het ont er en van
eengZ P thet zg roduktiegeric ondelrneme a mpest
men |chs (f (eer oriénteren op de markt (de marketin O,oso e) en sinds
8 0 jaar eze orientatie.| stee sterkere mate m %e Icht te wor-
en o eenv ere Omoevin zon er dat verr ens (e otde estaagd
ent rrn en %%% elangrijk worden

wor ve a Ja zelfs mi der

aas fdst. b, 11 en
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Deze. brede riénteringsnoodzaak heeft, grote ¢ nsequentres voor dle on-

ernemrn evenze rvoornet wrnt en te or anisaties, zoals het

ode s, het Le e Hers roe verenigingen,

Ee |en ten en rr Ven enz. Van eeor tresw rd na-
op eontwr nen emaasca

E aen zo ane”r E’é
verlan gat Z0W e unctie dlie de qr nrsae ervutht ﬁ 3tatres
H grodug % é% dre(nsten soo de or%anrsa e zelf do raf[r
ers res dere b s zinvol word n ervaren en derhalve
\nrorden eaccepte q eIst m.a.w. vnor anisaties een voortdure ever
ennjng van ver se en en ontwrkke Inge |n emaatschap jinder d
ste zIn,"dus og evan%errernen eno enzoda ge Wrge at de onder-
nemin c e organisatl |eroR trjdig en adequaat kan Iinspelen. Deze ver-

schijnselen”kunner o m. omvate
m]ogra?rsche onnrvrerelrngen : samenstelling bevolking, migratie

enz.
technolog f]che ontkakelrn en : produkten en processen

economische ontwikkelinge : Irunctur mructurele Pntwrk
en ISCaa /aat betalingsba-

L _— ans, Vallta’s rmport ortené
juridische ontwikkelingen  Wetdeving, brv rf] ake onderne-

. I Lsra n, miliey, risrec e enz.
sociale ontwikkelingen :a[ dsmarkt, werk ?ﬂ Id 0Ci-
ale zekerheid, Teerplicht opliding,
grltercerﬁatre medezeggenschap, moti-
politieke ontwikkelingen : ollrtree partijen, omvang en rPd
Emme% seanzenwerkrngs erbaniden,

maatschappelijke ontwikkelingen :verschurvrngen N normen en waar-

Dit in voortdurende bewegin 9zr inde ﬁ<ader v?rmt voor de ondernern(keg
Fen samenstel v&n b Hsen rf refgingen en neutrale, nief relevante ontwi
ngen. Binnen dit kader za rnem\nﬂ Zin e moeéenvrn en. D
\erg% gt edm Ieeen weloverwogen euze van relaties; doelen’en middelen ortom
Deze nde(rhalrie na het voorgaande .als volgt omschreven worden: een
ﬂerntegreer an van Fen organ|satie gerrc t op een zodanige condit |o
errn% van de relaties zowe exte als Inte de toekomst Van de or
Hrsatr og een v or Z0Vee moge van edar betro enen bevre |gene
q | aanvaar arevmze IS Ultge a B eld”3
n dit aktieplan zullep zowe erd n p%ﬁ de goe telrnnen en
elen die tot de doelstellingen

randvoorw arggn aIsmTe ewegen en mi
moeten leiden, geformuleerd moetén zijn.

3) . Over de juiste formulering van het begrrp strategie hestaan zeer veel verschillende meningen. Wel
komt hierin met name het belang'van de externe relatigs vrij algemeen naar voren vgl. Bowman 1974,
pag. 35. Ansoff 69 pag. 14, Newman '71/72 pag. 60. Zie voorts 0ok Snellen 75 pag. 25 e.v. en 47 e.v.
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Ind este gevallen zal de stratﬁgre richt zi no contrnurte en zelf-
sta% er van Oe organisatie. Het el eroo vor ndat urst
ust warden H geve In het |ctvanb a ntwrk
v een structure | ondezon efrt datre In een tig che, men
dec nfec le-In ustn In ons [and tijdens de laatste aren
urs ordat elk or anrs tie. |n toe emen emtieas Jubligk” wordt -
varen moet hrer ov ezr J) eto enen” In urtgebreide zin
geg eteer i one \/(\! all 1973

unnen. a svo gt on ersche |den wor en

Int -
e e W, e el

Externe groeperingen ,& mers, geldverschaffers oncurrenten, aan-
deelhowiders, leveranciers vver ﬁeversorganri Ies,
8ver eIqs ﬁn semi-overhedsiristanties; vakbon-

ie artrAen aktiegroepen, massacom-
muni atreme érmente [r? nisaties enz.
De on ernemr grs als hetatr e, mg ed In deze verschillen eR%Bnn-
en gzre uur 1)."De invioed e deze op. de on ernemrnﬁ nnef he
an zeer rsc‘t illen en bovendien n de i dster varlere tragqre zal
an ook alle relevante invioeden In aanmer Ing moeten nemen. ang IS
daarbwvooral te onderkennen Etet egro erln en beIangheb en en - de
ﬁ Te ane re en van s eoIe nts” men te maken
tresdo a nJegnen eﬂ Isen 8 toe oms an eon e[ -
ng den ku ellen Mc onne rter en edt Voora
ae Er e?e verbanden aarbrnnerl be&re en In Helan rr ate ereIatres

neming .met de verschille %roep rn oet nastreve(
e mate aann zr&aan e (Iverse eisen ver(fan tbemoetwrl omen

Fame Wer eg é' 51 gane In dez rnt de strate%rebe
Ing quidelr epa?I dpo ItIEKe” aspecten te J gﬁzren -
f 0 |n vrriwe {/ een Weloverwogen euz etekenen urteit
eelheid van tez en ervulbarg claims nwenseg waarover An vele geval-
nmet de es etre ende roeperingen onderhandeld moet worden.

Binnen rurm ranfvoorwaarden - door rnte e.en ex Fr&
[Oeperin en be aahd wa e on ernemrn%(frc Voor zreA {
nmarre ron van éi oortbestaan nog steeds de acce atre van geev [-

Prestatres door nemers tegen egh vol onewr(]st evendeg e
rea}es toA eane rs rs met ane oorden binnen de Destaande econo-
mische or enogstee S de mees rY)rae

Bnnen e strategie zoals hie (? ertrnreerd zal de structur rrngv
de relaties tot de afnemer dﬁ% ach van anagement In Eet rJ Her
jt e It deze

i el opgebond.

% Al moet er op gewezen worden dat deze kan verschuiven naar de leveranciers van energie, grond-
stoffen en halffabrikaten in trr en van schaarste (Taylor 1974) resp. naar het personeel bij voor hen
onaanvaardbare situaties (Van Cortenberghe en Terlingen 1972).
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Lne uozllet verband bezien richten de strategische beslissingen zich vooral op de
- Mnctle of wel het niveau binnen de bedrijfskolom waarop gewerkt

- eafgemers respz?]f rp]ersgroepen (markten dan wel segmenten) waarop

eon ernemlqﬁ Zich ric

- eagn dezeg emers te leveren g stahg grodukten o{d| nsten. dan wel
a aar d

- 3(e)mm$rr]ﬁttbeos§t?ea ré%sggﬂ gﬁe%%?%r It pIaatsvmd?e* Og&taaendggplsgsp aan-

: Eael tec er% 0 c% eqeb Uik{ b| de voortbrﬁt %Vng van prestaties

eo rafl |edw 0 ge
van realserln ey n samenwerklng met anderen (export-

- com ,natle joint ventu e enz
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Het strategieformuleringspraces - karakterrstrek en opzet

In eser]tre (f<an het strategiefor uerrﬂﬁ? roce wor(iign geka aktenseerd als

een . besluttvormingsprqces” met betrek ot eaae In (it eqra/a strate-

grsche asgecten an de ondernemin rin Pa(a raa BWezen

e veranderi e strate cheri) at aatste ecennra
ormu irn sgrocga

hgeﬁ doorgemaa et stratﬁ % ?ewenste out
g Pr n zal aan een aa ta

nl een en(]tegreelr stralle an - 0
VO rvrr(a 3 r/)ve wene eden moete zrnvold
K esvraerlIen 8 n% § lervan worden nieron er in het kort vermeld
%et cr eren van de rq rantre dat in de ondernemin ex[ﬁlrcret aandacht
estee aan strate rs e stukken w]ers een | sﬁrae
sce mentartgt] Inzicht nn h . \oorts erenvan P -
everérnty]voor e}he en als ede et reéren en bewaken van depoce
Ures t stratégisch plan moeten og gve en
- Het systematrs ren va et str te |sch |tvorm rocesm eAr rP
van orn ase- |ndl v&)go de, asme ter elin en ent
te geschie eno gron van ecomp exatert\(] ma%ne N eomvang
ein or enput e Jocedurg lent hovendien nelder, overzrchh
as en Qo ten Iegeer aar te zin. Vandaar at een logische
egew (rze Pouw v%n het Hroce gra tisch een eis IS
- Het roces dient een eériaa(le van volledigheid te hezitten, lB pn[rcr-
oeten z0 vee ere evante a ec en O|r|nle strate% da eg
naanmer Ing worden ﬁ& men. etoer et hoo zken\gl epaa F[(
evante aspe n ontw en en/o aI ernatieven Ir urteIn OJ
%Irtert van Net strate |sc an In nggateve In beinvloeden. %
eld van (ﬂrtreve onc les. W an dienovereen omstrg rot
terh e valledi er der [za etanderewoordene oort-
uren grng rs moeten aatsvinden
- Een vo %nde el be ret ex |retev |n van de resultaten. Orga-
Hrsatons zren Ien S dJv rse on rsena ern ut%
et strate orm enn roc b ragen an we etr ﬁ d |£
Zen tra-

eva uatres dena et oorts zdl de realrsen van deg
[E edaarvane Isen aan de ddarvoor verantwoorde-

Q(F unct on n str%teynrer derhal(r{e gewenst ter
evan ul eln verdraag aa[) eid en beheershaarpel
- |ste n ou(\j/v et stra% 8 alin sBroces In de organis trI
t.0.m. ge ee nemers. aan Net. proces, nref verant 0o erke
en |nbren en rollen daarin, de le rn&r Maafre vr? N om een oeg otl-
vatje te ve rzekeren, et cregren van ste verwachtingspatrorien, de han-
tﬁrm,ﬂ als eenr) ?&e de or anisatie e
oet nadry I] % ezen %ndat uten %em ktbr deze in-
ouwroeen desastreuze "nvioed kunnen hebben op eurte eo tput van
(?eze B‘aoblematrek hoe belan rnk ook, zal in dré% lrkel nret{C

(cler
rn&rgr Ul a0c Qe Ve W cen Itel\ﬁleutSes%rog
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\r/\|/(|:n(13eznI r%ullen verder hoofdzakelijk op de systematiek en de procedures ge-
h lero der resenteerde S (?%boek voor Strategieformulerin ﬁ
schr| een fase estructureer eslmtvormmg Pro es gericht 03 L{
nem N van strat%wc esljssingen. ﬁrmede et mr%;rmmrpe aan
an eia|er oveil qeste ee|sen van expliclete aandacht systematisering, vol-

edi Gg en ex evastleg g
ekozen is aarb“ Voor rYsteembenaderm Waarbi| de ondernemln
ezien Wﬁrdtesopﬁ Iy%eeml sterke ate on rhevig aan exteremv,
en oeter 1 op faz eurt in bepaalae gevallen haar”omgeving emvo
Een yerdere karakteﬂs%ek H{e sterlée nadr dpk de fee(i -fo WaF
e evaluatie van on(sW|k % le In de toekomst r] Zullen
1e ben op de Sifuatie van (f<” ereming. erkenmaqen evaluatie van o
externe als inte Jne ogtmk ngen en're aherm %rv N aan m\erne
ra t%|st|e en van de on

rnemlg Pelen In het draainoe eenlb %

e consequent des van ternat|evel1 kunnen aanzien

er OVerzien worden |nd|e &lsmate laal hieromtrent voorhande ds
oor een {mst egng) oet benadru t worden, dat stre(teglichepannm e
exibilitert niet doet d&an een eenma gemaakt 8anz let
(?St fmst eomstand| d het geeek;t)roces%ordacht eeft en
e relevante %eng ns een f he t staan”.maakt het In rengen van nieuwe

8 ejeve l\ﬁ I het™licht waarvan men e5|tue1<|e oprvewmoet e2|er] eenvou-
en kan mlnder Verrast worden en als het moet - sneller reage-

Het st ateqleformulerlnlgséﬁroce \0! ree[(w onderne ngS ) kan wor ?
(fchel en in een qanta ? erlijke aktivi gjten agn eels Ut
nderzoe fggen deels yit evauat|es arvan, die 58 i/gelu fl rg s0ms |n
ee be vol orde asge worepun evoer 0r° Zover een vo
1S, 1S eze van belang teneinde acéoren te vergeten c.g. 0
ejmste nten terugkoppelingen te doen plaatsvinden

In_grote lijnen valt het ces in drie grote(re) parten uiteen, die elk 0
Bgoer?%urt weer bestaan unp einere on(fer%[ rg B)ege Lan men als volgt aar?

5) Ook al zal erin het vervolg van dit artikel verder steeds gesproken worden over strategleformule
ring"voor de ondernemlngD niettémin moet hier worden_benadrukt, dat het hierna behandelde concept-
draaiboek evenzeer bruikbaar is voor niet op winst gerichte organisaties. Hiervan zijn diverse voorbeel-
den uit de praktijk bekend.
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B 0 B e B S e
over eard er| ting, van et verdere ondgrzoe ok2en3 e
mate ta| ering en het tijdschema daarvan.
moet { t een uitspraak gekomen worden in hoeyerre de vermoe-

eI| etoekomst| e result nva e voortzetting van de huidige strategie
ea twoor en aa oe en

len dit het eva ces deI rdn estopt, fotdat het
aan re(jen vap he tun pvan e e od| ezinnirg'dan wel e
omst eaen een nerhaling noodzake oenw rdep.

|en e resultaten van (e vo rtzett| van de huidige strate en|et -

antw den aan. oe este edoePen stem fisch’ onderzocht we
sc% VfIZI |nge In de strategie unne worden aange ract Dit ge-

o g e i

enng an, al naar behoe te vrderu ewe[ Wor
qeLkader van Blt attikel be er nwn ops tot gé naar ons gevoel meest
wezenlike sta pen eze ZIjn wee %egevenn uur
Aar]e van de hierin 0 enomn(asnvnhets e%eJormuIenns 0-
Fes zal, arhan % [Jk vang r(ﬂrlj heid en ofmoe| n jdsgraad in ger-
el mate aandacht besteed worde

De gedachte aan een handlejdin 00 (ejventueejl e|gen ongerzoek staat
K?orop efal enng en u|twerk|n% - Indien nodig - voor de eigen pro-
eemsnuaéle emaakt dienen te

Gﬁmen 8 mvn van de ro Iematlek zal in aans |t|n iLerbo
gesc etste vorénjmgsproces 00 ne

[e

eenvo enéi (?en (f g‘)\

pIn etgon erhawﬂe artl q%vgr f l1<nader bebsproksen in tweevol%e-

e artl eIen zal achteree vo en aar} %res aandach fvv eH

6853 TIPCIRE wor adn elke ase6 IN het proces een paragraar gew|
ewuze oals In figuur 3 aangegeven.b)

4 Inventarisatie huidige situatie van de onderneming

Karakteristiek, strategie, invloedsstructuur

Kar kterlstlek
Heta|s unan er Jk moeilijk nthIHnen te evengn}]trent hetqgen mogt W?-
den vasteeeqrg fiembamsmaenaa princIpe wordt het bepaa door de rele-

vantle

(J? evantle van P O(n(em|neg[ska(aktenstleke ontsta# .
e mate van Ipvioed di (enn en i % treffende kar gktenstjek-
extern dan wel Intern geinitieerd - (kunnen) hebben op het ondernemings-

6) Teneinde het verband tussen de onderdelen van het artikel zoveel mogelijk te behouden, zal fi-
guur 3 in de twee volgende delen telkens bij het begin extra worden op%enomen waarbij met behulp
\lian dubbele omlijning wordt aangegeven welke fasen van het proces in net bijzonder warden bespro

en.
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%F uren re resultaten
e namie van eze erarlgiennaq n, d.wz. de omvang daarvan en de snel-
Te den eararvrgfe Z J gtre en (kunnen opireden).
rondf]toffen sta%nan in de aanvoer kan desastreuze effecten hehben
e technol ogle V rarberdng kan et machinepark on anbaar Mmaken
e soort verrichte rogen van het aanbod hiervan kan bepaalde
processen nuttvoerbaar maken.

at opmaken van een unRuttende checklijst van karakter‘ tieken is on-
doenlijk. Deze on Hd(?rde ond rWﬁ 8en aari omvattf e or amﬁatle
moet ItV or zich zelf doen wgar | NI nals vo raLean?

d at men er oed ag oeé met een eenvou l(1] orte HSt te beg -

Ve ?IS sameq%estel aan de han vanHonteltenu een meer Uitvoer
Fljwe ner en[s ont

eperking zo, als bij net begin van het werken aan éen
sr egieformulering. In enhatgre fase kan men geze ﬁjSt gelelJ liukmﬂ)rm

Ter verdui k|r§1 nog enkele voorbeelden:

elij

- Vestigin sF 4

- Ke k?epres (v rhandelde g[ond en huI stoffen en Shan bnkategn

omst daarYan bijv. aant everanmer un respectieve eaan elen

un natignall g

- e| en Ir uktle an wel uitbesteding; zowel van produkten en/of diensten

estanddelen avan

- ru| te transpo J | nen -Wegen SHez -kanaal!)

- Dartners, c aandeelhouders in eigen on er emmg, resp in joint-ventures
Naﬁlonahteben omva va hun rticip

- kwalitert opbouw {/m

- Bersoneelss menste g% M/ st schoI ng enz.)

- branche sfructuur (aania con urrenten en hun omva aq(

- aard van ? concurtentie (d.m.v. prijs, promotie, verpakking, service enz.)

- 3Ctiva- en Tinancie dm% sstructuur

- functjoneren Vaurees eTg}amsane knﬁalltenen personeel, communicatie, be-

eers ngsproce clency enz

Ikt goed er tot slot op’ te wijzen dat de inhoud van deIs arak-
nstlekna igingen onderhevig kan, Ja zal zjjn - Immers z e on-
ernemlnq ar cgnglevmgve ndlert - en derhalve periodie op actua-

telt moe worden eoorde

Str ateﬁ
Pn onderdeel omvat een inventa 0nsgﬂgn an(

in par. 2[9 noemde ondede-
orfo geley §e prestaties, afne-

en van de s ate e: niveay In
mers, technolo n% mar Rosnle geogra sche “gebieden 'en  realiserings-
WI|Z€ van same hﬂsver

e wgze van i;o atie van (eze strateqlsc e variabelen beEaaIt de mate
van sIaanresR en van de onderneming 1n etoegomst JH op de oor-
deelsyorm né; |erover IS et onderzaek Im"het bijzonder gericht. De uitgangs-
situatie zal daarom ook vast moeten liggen.
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Ir]y( %esﬁté?ﬁvt“”r mentamlt ; W?{Mdverleden enomen t.a.v. één der
oe enoe de ara enst|e en en/of strateqische elementen Is t
ée erec%unFa eweestar nevgglralanesaerga eﬂlnegnen rI(n \e/rev Cé;evra enz
eerdrﬂ E)bene aar aﬁ% iNﬁ ertmJ en. pDe rakn fl
et zeer nuttig, kan ZI -1 |en et enaa lerove e 1S bijv. |n e
en en ra orten reﬂozaan e an van Intervjews -

vorm van not a
eweest In ae. or§ nisatle,

le
na te ga oPeze sve dee

en Vo ra we ear ﬁLenten aarpi In ge |scus Ie. Naar voren Jn omen
Dit werpt. ee dm Ilchto eme alltelten de waarde | hanteerd
WO@Q” & stenat B I oempe S e 15 1SS
c%wePa nnE 2|et % giut% en Tagiur, gf 8% Christensen, Angrews en

Kennis h|ergn9tren 50 dlverse redenen van beIanf]

- he tgeteen Ingruk omtrent de mat Waanngepaa e functionarissen &ua
mentalitejt ,de pocht om™ moeten hij Introductie vgn strategische plan
ng en daarmele hoe deze, infroductie’ moe QaatsvmeJ

- net geeft en zn‘]hto e Invioeden die werkzaam zijn bij de doelstellings-
en strategieformulerin

Inven arisatie van do Ist llingen en randvoorw arden
Onder etqh ofd . doelsteflingen en i oorwaarde q ik in hef F
van dn art|ke al (i 3 |t%%n spunten, be sPnnu €S, |Ios |en do ste N-
gen Verantwoo euh risicovoorkeuren ehz. ' vatten, nc tin e-
ven zgn voor ties van de 0[1 erneﬁnng en énagestree e niveau
er tatles grven 20 mogelijk onaer ‘aanduiding”van de daarbi] aan-
vai baar geachte TISICO

ezame vormen istelhn?en en randvoorw arg N een akket dat per
erne zeer ende ormuLenn en a(n rce Juiste In-
nse n van |tp ordt door |ver g §zerver-

Sz

E%hﬂe Hf st a3c neI '?é o %St e\e/n L,kcHuﬁe¥9l7%7 H Hergg(nn
ler ée vervoereno em rlte ndeze stan puntgn |n e I ouH
Bovend en sterk af.van de stij t nage-

van e formu e[( angt é
, G antwl g se van de onderneming en van esr ieforntu-
nn anne %wenste detaillering. Niettémin s de omsc r V|n van
P I| en en rangvoorwaarden van zeer %root oor
esrate I rmu ering en voor elmﬁlementatledarva e2|end orge
Een e erf richtinggevende werking die hiermee n de bedrijfsvoering berei ikt
an worden.
De. inhoud, van glt pakket kan bijvoorbeeld o.m. uit de volgende elemen-
ten zijn opgebouw

L BeIeldsPnnmpes en randvoorwaarden
- continuitert
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- mate van zelf tandrgherd samenwerkrng\? dan wel fusiebereidheid, even-
tuee urt%e % t naar vormen van same erking en (soorten) partners

- [%/ge aandeelhougers: am le Tresp erden enP oentages

- na?ements 0 tre e mili 7nat|or]ﬁ teit?

- ve %n% 00K angere? we eanden

- milie xrma toe at aar ea fe urtstoo

- ersonee ende and er in de %l()
-eﬁntrnueana voor participatieontwikkeling

2 Risico/flexi |I|te|t?rand\roorwaarden
Inimum-, dan we maéun(tum Percentaﬁe van totale activa per fase van de

evenscyclls van P ten, Tes E

- ta[aexrorrn] Zrértaan eel van omzet per arti regro resp. afnemer(sgroep) in to-
- Minmum aanta IevErar]crers van grondstoffen

- minimum aantal technologieén

- tmrnrmum percentage eigen vermogen resp. niveau Irqurdrtert en Ieencapacr
- €NZ.

Doelstellingen: het niveau van, prestatie op een aantal vitale punten, me-
évea atre e!)ererl< %g van de Ib Iaerdspancrpes en tgr volrfoenrng aan tPe ranHvoor-
rent&BrIrtert ?p eigen en/of totaal vermogen
arktaand
/ roel (| F n omzet, marktaandeel, winst per aandeel)

Drt (Pakket beperkt het aa taI keuzemo eIr kheden. De belei (Pspn cipes
en ran aartiJ N vormen rste be e 93 enzen voor e-

ten zen ten eex ern 0or derden oggeleg en aIsz-
aa vaar 4e neen onverbrekel ke relatie met 08 strate |(e 204l
ar. an aar 0ok dat ern urtgangsfase van het onderzoe

zarnen 8er \entariseerd moeten or en

It.1S |Inrv|éls Verre yan eenvou a/ele ondernemingen zijn deze Ior-
muleri gen welni xp ZC nurtI %e aanw ZIg In.de" vorm van aﬂe-
meen ite regels”. Zelfs aller grote on er ednrngen Irn en ze Soms
|et chyi tle) st Men het anagement are ,ont-
an %er Torﬂa op ver 6 e manieren-plaatsvinden door midael van

- het Taten schyrijven Vart scenario’s, beschrijvingen hoe de betreffende func-
|ona§|ssen ejongernemrng OVEr X Jaar Zien %zre D. I-FHorner 19d73 pag.

beslr srnsnal se ¢.0..het nalg/ [en van routine- én bijzondere beslissin-
aen W |mPI|crete e rl%;en resp. on§eschréven gedragsregels

i Vt%vttftt%t'te“tt kAR
sta?tv nctionarissen
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extern on erzoek: buréen tagnders, kIanteH of leveranciers zreq Eherk n-
nen e snncr 6s, (0e ste Ingen en randvoorwaarden dikwijls beter dan
rnterne un nona ISSen.

Totstandkomrn

ewr zew ro doelstellin en en randvoQrwaard ntot stand (dienen te (i
Hr ers t er on ern . Het 1S niet oen khrervo ragemee -
nde re st ee han hrerafvan e con rete machts- n Invioeds-

sructuu en e tr van mana
De Invloed van de to dzﬁl oo aans Hroot Zijn: hun ambitie, Ieﬁft ulrd cul-
N stafus ensen riSICOVOOrke n-

sroenqatum oP Ve he d%geevoe Daarnaast s een de hist rrﬁ,
fuur e ementa Itelt van' de ? reming een grote nrenseu-

ng y erover informatie te verzamelen werd in"de vorige paragraaf reeds be-

Tenslotte is een eeen analyse van alle groeperingen ,belanghehbenden”
stakeholders - zie luur 1) gewenst, teneinde alle efsen en claims te in-
entarrse ren, en t naanzrn e van en een princ tan punt e ormu-
eren en dit vervoloens ono te nemen In het pakket daelstellin
randvoorwaarden er M t e een formulering die t
1S aneastaan de 0 ell gen en periodiek kan worden getoetst aan et
onderfie mgsperspectr

turele achte grond ?aer% oordelll

nclusie uit fa

E é Teze erste ase van de strategiebepaling ligt de nadruk op het in beeld

ventarisat
d.sn%e?ﬂeern ST e Ay

0\ equad

%Wee [jven P%i eq raérgvoorw arden staan_iet Oﬁ
Zichze rme ehonver reke 0] onder eel van trat]eia | Staa
In ert% ens et ele strateqieformuler) eqnsproces erhaaldelijk fer dis-
cussre ijy. Dij de ev uathevan stake ersers en van ext rne ontwikkelin-
P %(JS en trjdens het stLate leformuleri Proces ect e as hun pe-
an[%r A te functie als men ze an ‘toetsen aan (nerspecne van (Pe onder-

% .. de raming res tenvoortz ttrn e strategie’, qus In een
atere ase an het on rzoe Z (e par. oment erIreslf et pak-
et namelij znvrré A h dor he managemgnt gecon roné erg
words. metde. realiseerbaarheid van de oeIsteIrngen en de gemotiveerdnel

van zijn amblties.
J tar“eerﬂherd van de rnventa‘;sare neschreven in. de drwee vorige

De
en, za naen van de ontwikkelingstase, w nzrc e strateqre-
ﬁ nﬁvérrn In geggr?fenge ondernemin gevrndt %ae er |n het % gn
eze rnventarrs%tre no r? niet z0 drepgaand te zijn. In latere fasen kan
men drt %elerderkur ouwe

Deze inventarisatietase moet leiden tot de volgenﬂe conclusies:
- Urgenties en prioriteiten van het verdere onderzoe

mab blz. 379



temR den nauwkeun%heden vap het verdere onderzoek
met ?<een r?ﬁ het ver ere on erzoelé _

ann 3 zeer vve dum fl&ﬁ( e|ventar| |e de aa dd
mvan 8 lematiek du A IuD at eva an men ret|n
evo ende fase van het proces bepaalde beperkingen aanbrengen in het on-
Het @n b v blnke dat de %entl van gen vo rtzettlnfg van ﬁet Bnder-

oeﬁ]g oot vans ruglopende resu taten ﬁroﬁe g S-
van st eno eer e nieuwe technolo \

we andere m rka te ggn tan unten, . faflliss

concurrent utaontvvt |n en g ron

vn eze VETWegingen anﬁ
ZEer laatba éejln VOO o&)g alle dan ?3’
€er. D€ a&%fﬁ t?er €n van 6%

acht te concentr geenn
ern mtng I|V. een werkmaatschappl],
VISle roau to anemers%roedp
pn er mee%ere Urgenties qan
rioriteiten te

an wel re
er?o nda rb|nne weer

d
epalen,”zeker a?s de esc | barelgmZI krac ten/o bna%etten

P,

?fr ent|ese (I)n riteifen geven tevens in |c[at|es voor het %ew nste tempo

wan eer IS ge tij sI|m|et 't een oorgee aqnereed mogt J - en. r% FA

de vraag §pnaar ti EJ& Besp acep (?a]chten

van, de “resultaten. S bﬁ’ rkt Y J rtot

ﬂenn erenuw eBng e vr a% tees wek q e I hier
el at aar? Dit’laatste kan dan weer van eanqlz Hn VOoOr lezen

on er%oes en aEa h/semet oden In de volgende faseI an het on erzoe h
9een marktanalyse rejs ftmulatte van resultaten of een uitsluitend

walltt ve beschnéwg van de re evante aspecten.

De es ssmﬁ aPa en de opzet van h tverdere ond z0ek in

eze ase van Net strate |e mul erlngﬁ rOCEs IS van et rootste be voor

et resultaat en voor erRretgn aaraan e nwordt

\I/renrrgeeresnd eperkingen d|e 1| het begin zijn gemaa IJ de mterpretatle n|e

In de twee volgende artikelen zal worden ingegaan op de.uitwerking van het
efomuls Sagege :

strategleformuleringspraces op. de wijze zoals adngegeven in de figurén 2en 3
(sgt!aarbrt? toege\%ggde ex |cat|eJ 3 J
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