HET STRATEGIEFORMULERINGSPROCES (I1)1)
door Drs. Th. P. van Hoorn

Raming resultaten voortzetting huidige strategie (ondernemingsperspectief)

Inleiding en samenvatting

n it tweede artikel wordt het traject van het strategieformuleringsproge
éesThreven é}aann na de rnventansa(t]re van strateg re% Eara terrsw {zre

e en de vaststelling van doelstellingen en randvoprwaarden (zie
geh " gnoet worden gekomen tot een conclusie over ge juistheid van
Du gscfrrerg goloor de be aIrngvan het, ers ec |efvan de onderneming hij
Voortz trn van (eze strate de ramr taten vporizetting. hurd
strategie) en vervo estoets It tr aa oe steflingen &n
ran waar en lervoor Ti uur etd J 3 2

erspect aling yinat ats door eerst een aalde, 0 enrn aan

ea etmarkten, n strategische segmentatie

ns esrtu e | deze ten nader te onderzoe enzwel het

aﬂem en als met etre “ eer
elat B

P Pvan deze Gegevens gen onagrnemin 9) Samenvoe.

ter

vervo(i P
e zan.”, strateqische structuur” tie een voor-

e 6:? ySe ondergaat op basls vgn dé in rf ge ? par. vastgeFegde criteria
ens worden zowel eterne ar. ll als bra che ontwrkkelrn en

on erzocto bkomen tot het aloemeen ectre trate |sch eQ-
ment aarna worden e am ee d een rers 0
agn aI ersen rgvan afn(e IS tev oen, va tgese \HEtS aan de
er en ekwamee nm de arl . Ook ereatreve er ourg%-
en bekwaamh ene rp en revan concurrentenfeelt IJ
een rrjke rol. Met he upva eze egevens wordt ve ensh t per-
spectre nde er en positie en resu taten er segment bepaal S
amenvoe In an seﬂments erEcrevnIer t nu tot een rzrene trate-
a’sche ructg - Waarl deg dr rngen (J” verwerkt - e gean%g/ erF
orat ; aarmee ra an de fg %e 8 Voor (e toetsrng 0el-
steIIr nenr 26 toetsrngemo eﬁoncusre

vonrwaa 3
?e rokken worden of de qoelsteflingen en ran voorwaarden dan wel de stra
B eresP belde, gewi zr moet en worde

\p]r aar g ate |§ 53/3 ematrsch veranderd kan worden, komt
dan in het volgende artikel aan de orde

d‘ en worden (ﬁ{)rokn
n dee g emene Inleiding en de fasevan de inventarisatie van de hurd&g%sn atie
n gee | r?e e van eramr van, de resultaten van de voortzettjng van Ige Strategie

g Dit, rt ikel is het tweede van een reeks van drie artikelen over het strategieformuleringsproces. In
N dee ase van het on rzoek naar en ée formulering van de nieuwe strategie
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Schema Strategieformuleringsproces

rls t|ekhU{ esﬂuaﬂ? v qe onderneming.
ArAKTSlE gle Invioedsstructuur

Inventarisatie doelstellingen en randvoorwaarden
Bepaling strategische segmentatie

| ! o
Analyse situatie per™Segment en eigen positie &n resultaten daarin

: : 1
Opstelling en voorlopige analyse strategische structuur
t
Onderzoek relevante externe ontvvikkelingen

Bndelrzoek branche ontW|{<keI ngen
epaling Segmentsperspectieven

}l/ear%tlsr%glling en beoordeling van bekwaamheden en middelen van de eigen onder-

Raming eigen positie en resuftaten per segment

t
R o o s

Toetsing aan doelstellingen/randvoorwaarden

Berpaling.v?n de aard van de te nemen maatregelen ter verbetering van het
perspectie

Formulering van criteria voor toekomstige strategische ontwikkeling
Opstelling van potentiéle alternatieve strategieén met behulp van criteria

t
Voorselectie alternatieve strategieén op grond van vergelijking met criteria

qpstteeglﬁle eq]e \elgg e dk%gg\lg)slherﬁuses% rgn iddeenprofielen van alternatieve

l%allr#g ﬁ alisa t|eY% (\ng \r)eliﬁur\%/gnsctgagegleen d'm.V. Onderzoek naar

1
Programmering aanpak realisatie en timing nieuwe strategische projekten
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Bepalrng strat?grsche segmentatie

Eieteesa&eho werd gesteTJd dat de strategrebescho%wrnvg vanur(s e relatje

dersgﬂi) H ers zqu worden ogq( d, In deze relatie
Heen enorme verscheldenngjd voorkomen. Deze kan varr gn fussen ener-
1|dS een srtHatre aarin aan eenanemﬁr egnt g dprou lenst geleverd
oﬂte ander é S een, waarin een veelne kten/diensten aan een
vee eid van afnemers wortverkoF Vanurt strategrsceontrek 7 n{nWéJ
z¢ fase van het strate mJormv errr&% roces In eerste Instantie g ere

seer nhet gers ectlef va eleverde prestaties hi elf estaand e( ﬁ
rreen fnenn IS egen de achter de maatsc rﬁ n/eont n-
e oo zover mo eI te oorse ar ma-

eto ekomst enl er

en Dit ver anbrenge ﬂ

8 Ii]en rZ| svan e invioeden die op enas ede op de met hen
den re atr Inwerken.

e or enrn% van amemers, cri mark en in het kadler van het atrate lefor-
mu errnﬂs rOCES NQe en wr strateq| sc egmentatr Deze. ordening IS In
Eerser antle gerrc rot evoors erd nre vantg
arakte rstr ken van trate Ische nten rlmp rceert at eoo?
wordt eanemers fe. or enen rnz’ o een e

8|sche segrrgen fatle. rs ezevri ? ﬂset/aestetrrrerrr]oo A’Pﬁtge doé&eé?
err% tin

Je een ng In de 0gensc
érch metgmegsnelherdg 0| ewe neste ren tot beel-
ewe%rn %e de elementen tot

hedtotv

1n €en oraenin ds van de afnemers

J 26
en te ve en en Het 15 de eenh ‘11 V[l or aar er ent

gro[e maakt €0 daarmede dg rﬂo .

vraa rngt zIc grn ve e ebe P strate rsc menta

markt men atre zo IS het I, de market ntee wor
aar nmenrn rsdrt [ang ni et eva rt vormt
ereden van de oor aa te onders erdrn ssen e twee begrippen.
risn dien IH nove nomsttecnstat ren

eens ten oe ee het mnen eenm

arktse mentatle even

ne groepen nemer ten ell &vs%%rergje beﬁ{rhe te. ﬁz%’éSmmeeBt'i‘e’f

?0‘?5 a%ﬁ%% 820 FD% aar dre otler daarbi stelt, zijn
at ’férrese%renen

é ﬁen VO erlerm tin ofscnattm
[ ZIjn z0 ﬁ qua distributie a (i communicatie
-Voldoende omvang. hebben voor een apayte bew: rkrng :

Mar tsenmentatre 1S mit andere wooraen sterk gericht op operationele

toe’n %smg nconcrete
n het Strategle ormF errnge roges hebbﬁn th aan een dergelrgke se menta-
ge echier lang niet a g benoette. Dit hangt van de con reelsrt fle a
tratagrschesgmentatr Z0ekt In eerste ins trenar voorsg baarheld og
grond”van het congruent reageren op, dan wel onderhevig zijn aan verg

reageren %\rgergnrtw[mﬁen% esrnreken wij in dit verband als alle onderdelen van een geheel op gelijke wijze
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lijkbare invlgeden Ansoff en Radosevich 19723) en Bekaertgroep. 1972,
859 %QGS D(it ete& t dat het accent van Inet doeF gn den(?enl Pn Szins
t DIF a{ e( n(totan ere segment ties, a ankell£ an (e situatie.
anmvan en funktiekarakteristiek van de ondernéming spefen hierbij een be-
lv e ond rneml IS te kI nom zien de ‘nerboveri e%enoemde eisen
van Ko er, |n ‘k rict zm van erke n ver% de , marktseg-
| t% be e Zodra dezel de on ernem ng ter ﬁfnemers In ver-
sc ende ran eIevert IS er In onze terminologie Sprake van ,strategi-

sche seqmen en
che or:a(? rakiifk komt het nogal eens voor dat bij middelgrote monobran-

nem|n en markf- en s(%rate ISche Segment t|es me%vaﬁ N arma
te de omvang van de onderneming toeneemt; wordt de kans o |n
Ussen beide”segmentaties groter.”In het kader van estrate eor u

an men dan soms vo ta eta e aﬂesvnmarktse nten. estr -
ISche segmentatie vindt ware Op een |vea ats. Ten dele 1s
It ee (jestje van graknscp an

arhel rocedure van de stra-
ter |§tormu ering - het aantal te evalueren ma tse me ten kan eenvoudig. te
Een 0 sBe

teer
uer
en an erzp§ an tn}i %eschlknare ankra ht en kosten R|er
n. Dit wo 2|c thaar In zeer grote erne |ne Waar-
D VN ganvaa“s (?2“88%6” OTH, 3Pt i e enet
ﬁ)pj(v en Wind en Cardozo 1(%& et cntenumo assw [van
esrat(e]gnc se ment t|ernaatsvm nern versb
Innen g8 onderne % et Perm eﬁuver |Ienen ove die
et In de Ioogvan kaqregnszns {éﬁ nj n|tvera]n
reeds ven/vez oP en a gara n] lvan It art|ke waan
Ing en ean se van de ,Strat %nsc e structuur” ters ipr

OpSLE
p%d% de”sfrategisc segmentatle sturten wij op een soortgell % eem a&
mar tsegmentane o %]menteren 15 1N €S %ﬂtle een F IEVE EZIHhEI

e e R P
Massy dl\éoi% %alrhg 1'8 4§ Er staatechter no eqeen arg -
A P DL Ll jie

strate lSC ese entane oo nog niet evor] en Daar ?or 15 hetg lﬁk

een westie van oberen. coin Anane an logische analyse en enig ge
moet tot een brulkbare oplossmg eide

Ter afsluiting mogen hier nog een paar vporbeeldep gegeven worden van stra-
teggscb r%ent %e Dez .7[(? gg%seerdp op ge vopg 8e criteria;

9 van het pro
e tec noﬁog|e van voortorenging, (fan wel de benodigde speciale kennis

3),  Ansoff en Radosevich_ spreken in dit verba d over strategic busn(liess %{e?orces

?P%A enconBJasses an area of the firm’s busmessw ich IS SU%]GC'[ o istinctive frends an
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3 de concug lr(r )estructHur welke concurrenten komt men bij een bepaalde
soort produkt/opdracht tegen.

d 1 De funktie als strategisch segmentatie-cr ejllustreerd wor-
3 et he artr?( “%Pemeq 9n Ne erlal(rl [)Iur[}t éezeg #antre te zin:
smaakverzachter en eurstf nNr eria Btheéom e voe rngswaarete
aan en rnAﬁre vervult het e funktig va voedin
Lve Sl Ir fun tie brepat ezrc andere vraagdeterminanten de
ntwr gzu begalen nkgewo en versus-aantallen ?e oren
abaes V)’ tngar n 00 van an ere pro nconcurrentre zal onder-
vinden. In Nederland van de zogenaamde. cofreew rtengr In e‘% rrava{r een
&sel van_eiwit en soya-olie en n Azie a(Jeen van ten die d
eur en instemm n% n (le.medische stand weten teve erven
Innen een epaa unktie moet merks(?? rdler seg}mentere naar
falnce '& ewarmtg ISolatle naar Dedrijtstakken: proces-ndustrie,
trische centrales, scheepsbouw enz.

ad 2 Een vo%rbeeld van strate rscpe segmentatie vanuit de technologre r?(dre

Naar OI' anrsc € en nor anrs e, dDE erste, op basis yan verwer Ig
Va eren, Werae {We UIES urten rur tV or et men Van Ver-
aprer g De we epro eerd t It solu re aCl)-

akkingen

Ege op?oss He rul tv or ken varhrub erarfl-

en De [a ste aren 0 eper ec er nre e ere ars- en dis-

Per leb asrs g ée onderschel rnnen te d or ruisen. Daardoor

basis aan de.strate grsche se me tatre ontva Ien en moet men OH

een \Aglegeven moment J herziening van de strategre ormulering naar ee
nieuwWe Segmentatie zoe

a conc%rrentre truct uu als se Ementatl f(rrterrum kan erIIustreerd

‘n&r en met de ouwrn trre ler bll rha een ondersc okngnmo -
ar omvan en exrt It van eto ekt. eze omvan

ern en e 'ﬁ] jnV ere re van een huis) naarﬁer ot en

O{np |ceer tuw 6 ormen enjz -"bepaalt e net so rt

rnEnde root e hendee t van de’ aannemer reope e-

d objekt msc rrj oe roter het o ekt van aes te ver er \ive[%] ern

en kom mv ncom exi ert Van het ob ekt sde

en en.van he aanbo mmen van

actre r{ €0
edelré vra ng g(r30 a §0q<m actieradius vervolgens nationaal naar
Uropees en mo raa

dren men bepa eo ra rsc ebreden als st ateg |sche se entg %
ar ondersc er trZan 00rzaa rn et{) ért
% e ter rtorra Ij an en etret aar In eo tandignel -
le enz eﬁ of meer essegtree nten Sbrjv nktie 0f co cur ent -
structuH elkaar onderscheicen aaI e situaties kunnen lan sgren-
l\ﬁn ec{ r(rjret e vanh n voor strate rscp 8% entatie (v 8
ajaro 1970). Is de strategische egmentatre gemhaakt an net nodig ern
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een relatie te leggen tussen de segmenten en bepaalde, bijvoorbeeld s CIO
e N e
Hie Hoor ne t men t eﬁﬁ tl% een gerste V rk nnE van mp eI|ke
vraa etermina en etge n an bela Voor epaling van het seq-
sperspectief, o elikneid van et e bove enoemder-

t|e | echter sterk afnankel

eN \an
van net soor??nar\fﬁt waaro ereert
consn]mesntree mar ten enen zich hiertoe over het aljemeen an2|en beter
dust I

anne [ men m tlkt t strateg s segme tatenver aat, dan |I
EO eens voo eena saans un exter
sch bre 0pVens. ete ent at men ese menten eto nauw
ﬁar engen a ans m de term| nte en e kosten, |e m
et ader van et onderzoe no each wo en zeerz 00K theore-
fjsch Jmst mag z é{n men met en dergell ese ntatewm
oen N een r J eval |s men om re enen rakt|s e aarg vaak g¢-
en een ander sg(menta Le |ezen n een die aansun &p
Iessee bare gegevens In"de prakij ekenda tcompromls met d¢ sta-
Het belanﬁ van s%grmentatle kan onfs inziens ni tvoléioende benadrFkI WOr-
den. Het IS et aan engen van een fundam nteeor enmg in 0e relatie tus-
Sen é)ndernemn}g en'z An ome\;/ On? In het bijzonder Zijn afnemers - en
daarme de grondslag voor het Verdere onderzoek en voor-de uiteindelijke
strat eglekeuze

9 Analyse situatie per segment

Alge

% o[ﬂ kartering van de verschillende segmenten met be]hu dp van de strateL-

\s/%ne %egemennga e IS een nader onderzoe no |g naar de huidige situatie n

Het 15 okrn|er evenalsb dere reeds ehandel efa(en varh egﬁtrate
4 i

?|efor uIenngeroces onmo nLe emeen rul rec st%p
e stellen van“alle gegeyens ﬁhet ader v d|t ong)erzo eent ee VO Tr
en kunnen e Innou

verzamelin dn aanfmer Hg %fl n(]
gan en va ebranche aargl en omvan v eon ernemmg e aard van
oncurrentie en de i |Jeteen enavestere ]le men. aan de strate ebePalmg

[\?ﬂ eco INOUd van ormatie kan dan 0ok st Hlé
eenﬁ) l)l?tt(i E P en ge onderstaan € gegevens In het merendeel der
evallen Pet €el0 vernelaeren:

g asce renzen

cu enten, hun respectievelijke capaciteit en vestigingsplaats
totae aam) -capacitert
- marktverceling c.q. marktaandelen eventueel in geld en hoeveelhedend)

4) Zie voor hiermede samenhangende vraagstukken De Jong 1972, Hfdst. 3 en 4.
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- import ?n export
- aa éala IS, hun resp ctlevehljke omvangven vestigingsplaats
- aar I%Qeife concurrenne nas promotie, service etc?

-nntW| Ingen In het ve roel, prijs- en kostenverloop, concentra-
ggﬁcﬁcr)reetrelen en capacnensunlgga ingert, wijzigingen’ in 8@ aarn[I van(?e
Indien de on remJn van an |s rege atlr% aangacht te ﬁesf]eden aan

strate raa%it en, 15 een 'T% entatie van alle nierboven

ENoe e]nf(aan el e en en %Ij te houden, zoaat Z1) op lecler gewenst
oment te mg Staan.

Analyéﬁ p03|t|e en resultaten ger segment van de eigen ondernemin

Van elk ‘segment van de pnderneming Is nu te diagnose geenst om-
trent ee’g% é neresutatg Bﬂaa(idp oy

?5| le F gann
Te den la N evo € gegevens:
arktaandee oe ee eld en
ruto marere lp rage an de winst
\%emvesteedve ep a ar

Inst enf rentabl te paa aar
ﬁantal amnemers en /0 an totaa
Istorje; gr0e|e Z
g/a aI rondsto Ievera &ers

afname van { otae oduktie van de leveranciers
- enz. (zie 00 flguur

Bedlf] skolgmstr ctuur
t onderzoe aar de osme en resultaten &er segment is vb voor
Pan e voora aandactbes eed an ge elgen eI mg Innen de n -
om en erelatlet deerstvo ende g (fl 1.C. e nemers orat
ogal eens Pver het ood gemgn dtok e 3 uatle evoor aane e-
%de everanciers) en"in de geleding na die van elgena mers

ZI
ﬁ% eledlngen kan econeurrentlest tuur een belangrijke rol spe-
Ien bg et o tstan nmac;] spositjes. Aan eeveran lerszijd neencn
aentr tie inviged ne Toép P“& rl<veau resp. op ebesh aarheid van
e foege eve{ e qu stof no

an de afzet § nne entratles druk aan de el en
direkte afnemers |e ze ruk n weer door an e| n tot
ontstaa an n|e |eket een v s nse dat opP tr\n\?rpent
%a eor ev agl\j De ong a% émede eter \Wald Hg

a% (f m et olaa[ enken ntabj Itest In
verschillend ase eh s zeer Uiteen opend an zijn, hetgeen
0p zich reeds tot ru aanIe| |n kan geven,

Het kan dan ook ewenit zn) N ten aanzien van de genoemde geledingen even-
eensg evens te v f(ame naer meer m, i
verdefing per markt of segment c.q. aantallen bedrijven en hun marktaan-

delen
mab blz 423



- Verticale, mte[grane {bn%dmgqﬂ )

eng&g,‘%%‘,ﬁtp per markt of o

10  Opstelling en voprlopige analyse strategische structyur,

In deze fase van gpe anafgse /5 er opnielw aanjeidin p debifns e ken
De gegevens van de é;f]eré hlllende zjegmenten zgn eedasme van

sitle”e ﬁsultaten V ? neming daarin. 61([11 MVOeqIing van é
ge VENS evert een VO Opl% § r ontwikkel N 1‘\ ﬁvan
ernemm; |er VET er e St teg i% e sfructuur” willen noemen.

eze stra tructuur to?nt éen tot aI eeld van de onger eming, (-
mete ﬁ van e?p aantal criteria zoals deze mede b rJ ormu H
van efte mg E en ran \{]oorwa rden% nvast?este kan dit Hoe
een tabel urtwerken zoals hieronder In S aangegeven. Het a

r4 -
Hev ns d tvert %aal Wordt opgenomen za [H] nﬁen \éae e m}te \é%nev%hjeatﬁe'

eld van bepaalde dafa en ?emte van

ewenst ait esamenste mP aarvan a epa wor e{w oor re evan-
ﬂe In. de [ee5| uatie, al zakeen aanta van em figuur 1 vermelde punten
I vruwe e strategische evaluatie opgenomen behoten te worden.
Strategische structuur
~ -Mstrategisch segment
criterium | I Il \Y
andeel in totaal omzet 17 44 2
arEtaanHeeq In segment % %?
arktgroet In % + t 2}
1en %roe| ¥ ¥
Aandee] in totale actjva
Aanaee) n Eruto bu(!rage % gé %@ i
andee I{]WInf
ase In life cycle Bei door-  verzadi- verzadi-

A)van het tofaa
nta| ronastoffen-leveranciers

s

Omr] é

enz.

Figuur 4
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ok al acht men de lijst met cn 1a redelilk plausibel, bij de vitwerking |
ge oﬁ@ﬁ%ﬁzﬁa er \J/aak de no |rge moellm olu Een ]en ele daarvang Z]
1 Het verki| %en van de ﬁenodwdg gegeven%
nsomln evallen kunnert deze niet eaadword Sbnv W|Ptresn
renfabj teit pler se Jdan welléverz f
t|dom g te leden aan ee auat|e Ina ?lle evalen
é rincipl ekeu e nadi ﬁ gn wel ecrLtena em etvnaez nv?or
e. analyse. en wat verzalm lervan ma osteg qh (Jerz rhalve
5””%{8 -Uitspra enn g{/ civer de aanvaardbaarheid van de kosten
? strategie gg (n erzame mg kan dan met een bepaal ereﬁ e[maat
Be%%s EdenS égn & kerngegevens van recente datum te allen tijae ter
Het onden?ng vergelijkbaar maken c.q. de weging van de verschillende cri-

A[I!mewel hier in annuﬁe de oglossmg van het toekennen v ane gsfak
tore openstag A \rnaar m é” ervarin n00|t eheel Qver eens
worden. Het a1omons oore un neus” van de manager n é
moment lt ne punt zwa ef weei;t an et andere en opy een
fl (E(st iN | tweer omae eerd?7 Za hler nlet gemist k%nne worden 2|e
ell al, 21enKamre gpe 1974
Een aant evens 1S mF ard te" maken "\C {ers 2| nnen Plette-
min rootst(e belan zgn vocir een evaluatie. In eze evallen 21I
men F roz rf]nen Issen sagemenpnnmp en derhal-
ve stellen date e pro |Ie‘ (p van de strategische structuur - zoasweerge-
ven In Bgei J ergezeld moet zi Jnvane n tekstcomment
svoor % van_ een verpale %o Itieaandul 1nig an wor en genoemd
een aveysie.nj) de afnemers tegen telgen %mdat men d grootBte
aanm eris” o %m at_het Jerucht gaat dat men bindingen met een
paald ander groot bedrijf heeft

Er kan nH nadat de strateglsche structuur Or}f deze WI[]ZE In beeld gebéacpt 'i

Fen tweede - echter evenzeer n%geweer voorlo tsm%aan oelstel-

dg[e en ran voorw arden uit L %a tsvm eze foetsing aan
stell lln en en randvoorwaarden kan de vol en erea tate evere

- astate %n OIgeent|es en prioriteiten voor verder onderzoe eer 0e eta|l-
eer d]%

-@&n g 'ﬁor o,e pgrspe tiefoepaling (perspectief = huidige positie + ont-
- as(!s V0

L Balmﬂ( a]n de relevantie van de in de volgende paragrafen te
onderzoeken ontwikkelinge
- aanzet.voor het 8reat|eve enk N in een Jatere 35e blév m.b.t, het zoe H
Pnagg %%U\(/Ye produkten of marktsegmenten) Indien"ce strategie verander
?t e reafltedtszm van de i ﬁ g %e strateﬁleformulenng betrokkenen in ver-
elijking met ae situatie bij het egin var het proces
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11 Onderzoek rflevante externe, ontW|kk ling5)

Het R rsHectle ﬂ de raming resul aten vVoortz tt] hUJdI e strategie van
g (}iﬁer emmM
Ly

tsAaat 0or ko pe van de UI e SItu tle met Te ont-
Ingen. D E
ar 4 met\i

uiglige situatie [s.in roces Int a at fas nvast%?(
y

Ly B e ktﬁ

elingen kunnen “op talloze wijzen e onderne:

ming beinvioe emogew (?T( Zin b| ans onove 0|enbaar ljwel

er ns 1l dens et on erzoek 15 de kans.z oot te verzan In tevee
et aat derhalve oo hier om het vinge van e evancfle?( mng

eze 2ul en van eristie

J‘ WI| moeten zoe en dogr het ko
em

van g on Ing en de se ments uatles n1peIO eextern ont %‘2 n en
werken met ander wo en vanuit er su taten van de analyse’sv e
ar end teru aarn one meero nieuw gebruik ge-
kt worde van uur1|n 61 eerste d | artike
oy Il s o gl %ﬁ!‘” i a\nveder
64 en |Beze be[|] II } E h 1 een verster { o verzwa eqllgect
g naem mmpa

utemn
ﬁ)nn aspect ée tot nu toe“%maarvr we|n|g
aar eanc t |n 95&) tegische iteratuur gekregen (zie Snellen 1975 pJag 13

Pe [ cedure |sd thalve als oI t
- formuleri gvan e evant e%( macr -factoren
- onderz? ngaande on |er|n<
-Kastétel ing van onerlinge mwerk ng op elkaar (versterkend resp. verzwak-

- conclusie met hetre kmgntot de mate var] inwerking van deze &n Lkehn-
?etrlleo Z\{ﬁor de onderneming relevante elementen %zo mogelijk In kwantl-
ﬁa Yaletstg Ian]%s verschill (f nde wer% glaatsv%

- ({?H ﬁsee Pnnen gn]emmg oor invioeden op de branche en via de laatste

- gPre t o? ¢ onderneming, bpﬂ v, door |ddel van wetgevmr% L. onderne-

ngngg%azd Investeringen en milieu, of aanleg van wegen resp. kanalen, ste-

rincipieel juiste weq hier is het zoeken ande relevante macro-ontwikke-
LN L

at worden %eﬁﬁn ﬁoor het dynamiscrie E31raktervan de ontw Lellngen
ontstaan er name r]n elkens nieuwe relevan ?<

De volgenae items kunnen o,m. op ge Hes((:)t&e\elénllstse\aoorlégmgn el

- Vraagdterminanten, waaronder - % % [E
- conjuncttur- en inkomensontwikkelin

DIggenve\ér(])olrb%aga\év%egVvegvrngﬁ%n] %% (Ie-rl]u%% Igggtut? 1972, Humble 1973, Lund 1974, Benes en
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o
- demografische ontwikkelingen - uggarﬁssaa%eengnéﬁrane eeftljdsopbouw,
-te%h 8 ngsche ontwikkelingen - Eroc%si%n E?
- arbeidsmarkt - H anneiw vrouweg
Pachtmﬁs uitenlandse arbeids-
-mliooJi(markten - pesch E grheld grondstoffen, energie
- politieke ontwikkelingen - r]ne lan
_ B |t|er}< gartuen en hun programma’s
lile(lt(e tot ons Iland en politieke ont-
. Wi emg [t)aa 5
- kapitaal- en valutamarkten - ggvseerrgl iliteit, rentevoet, valuta-
&Ik -maatschappelijke ont- - vak[)onden overhelg wer r%]eversorga-
elingen nisaties en hun standpuntert, resp

eISen.
-mlfeu eluid, lucht, water

- aanvaardhaarheld vaq(dea eldssdtu
atle, contlnultelt wei<

elegennel
G

12 Onderzoek brapche-ontwjkkelingen

Fen. deel van de I de.vorige paragraaf enoemde ontwikkelingen werkt door
Bn de elgen grancRe sﬂuat?e E ggze Jg op an beurt weer vgn het grootste
egngar ﬁr %ane m%w fen, waarin de eigen onderneming opereert,

- ontWI%zér totaf aag en dper egment

- ontwh nden In de eISEn Ve ers g]kwahtenen SErvice)

- VErs uwm ntussen segmenten, resp. ontstaan van nieuwe en verdwijnen

van e aﬁn
- ontwikkelingen in het assortiment
metho er en In econcurrenﬂe ¢.0. prijs, reclame, promotie, verkoop-

- ontwikke mgen n s&ecnﬁeke technologle

- ontwikkelin

- ontwiKKefingen in | [

- ontwikkelinden In mar ve emﬁ &anboqgaﬁ]acnencq toetrequ
ulttredm concentr 3|e breiding/inkrimping van'de capaciteit

- Integratié naar boveno

e
- grg]a ertesvers uivingen in olg eigen fase van de bedrijfskolom, dan wel in

<D
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In het bijzonder uIIen bl de segmentsramin en de t ekomstlge el 8n van af-
rgers de toe omsn ont elingen nkwa telten e J Aen van
nmdue concurrent n on rzoc f moeten wor en. Teneinde adequate
rmatie hierover (Iie ontvangen s, naast een systematisch en gericht markt-
on erzPe een goe e Instruktle a en ¢o unlcane met e verkoopstaf
van he an De [3atste moet el en I teveri V%fren als de strategische ra-
ara ara uurvn eon erne ﬂ In vele e IS deze communicatie
tuss st sta operationele verkoop en service echter
no onvo de on Wl
\gago e hier ri st |s “die raa[] ebmate van kwmﬁcerhn Het ro

Pleem aa | 1S, dat ee d§l van de |e[ Ven gen em ranché-ontyvikke
ﬁen metatono?m znn I zn)n namen - onter aa eaannames V.
3 ectieve actie of ee eng te mve( enneq ein aar. Door eaal
e veran enn%n In. e arkétingmi g str e(Tnscesnuatle gevv Zld

worden. ept in deze fase van het on [zoe [ﬁ)otentle ter
|ng van eventyele strateg|5eze

tleven, waardoor Ae unggn siltuatle Aer (ﬁ( me%e%%”o” asistadl

f(ta[npen Zle par. 1 h It ar
Immers nu een aanfal verschil ende anten
den van

van deze om icatie zin er nu’ en root aanta elifk
Pv%se%%nl t\grnsg van et pperspec efgvan een segment. Deze |l PS M?e tussen

Tage nangv s bt .8 e o
nj elasticytejt eIIene ecorrige rd voor trendbreuken

oor mi van n van onder- n bovengrenzen van schattings-
outen resP Wa rscql{a

- een uitsluitend t|éve verbaIe beschrii V|n an de situatie, d|e
staaf] met een |nd|ca le of de vraa zal to ne en an We anemen

et asgce]meen zal men er [g aan oent rste
n(strategl nanm word onnen ov en d aatst ena enn
|ezen neep agre eknme ﬁ eIe eershe toegroele
Een. u(!g de r# r] seva et emens en rancheper pect|ef
kan zijn té)elpasn% -cycle modelfen Jame? % an wel analo
gleén met andere mogelij voorlopende markten'en/ot genieden.

13 Vaststelling en beoordeling van bekwaamheden en middelen van de
en qQnderneming (s terkte/zwakte onderzo

Kivaliteiten en middelen van'een ondememing bepalen in principe haar suc-
ces. Dit dn[nter g” en gan | dlen eze azéngepgst zﬁn aan dJ’ msla dlg d%n
en eisen ezowe extegnasmtern aan e?ganls { gestel worden.”De In-
ventarls%le hiervan heert in de twee vorige Tasen van nét proces pIaats evon-
den J et onderzoek. naar de externe en naar che elin-
en. eteomsdﬁg Bosme van ae eigen on ernemln J}gen va))
e mate waarin Ie con\Enn tie van kwaliterten e mld eIen vanult
teenexterne en branche ontwikkelingen verelst zIjn, effectief weet In te zet-
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Dit kan zowel begrekkin hbbeno mogeli ede unstj e ers ectieven
ugtvgen Et#ten (ﬁansetng asgoo ongun%tlgegon[{NtL engedFr)elg ngen% op
grtoe Zullen de Jelevante exterEe ep branche-on |k\<eI| m9en eerst moe-
Len worden Jvertaald” In vereiste kwaliteiten_en mi aarmege geze
unnen worden te emoi etreden. Hie rmee zmdeg leden {es nktles
Waaro sterkte e erzoc Woete ge elln?
2|nu (e aar aa nleta e even eangrlﬂ etzl a
7in |er| te on rsc nnaara orltelten efke branche Qrtl Z|e glsc
S

cernkwall te| |e doors eve VOOI SUCCES [esp.
g lerv omog reg v{ Inventarisatie Van kter|st|e
Str ime par ts e

teLﬁthtve leden;” uit Ing met suce%?\%n Ierr\{gurr re]mrr]n eﬂ tkre
Hter tuur of mrt beredenerin \(Sqnerﬂ ig eze f<ern
<wa?te|te kunnen 0 nQe uite Io enetrrgm eIe eur
nvr WQ smetica), dessm &N ﬁpeu Flmode rhke?enj N ?Pe ainv?&g
van res%?veon erj ven{In (flastwnelt E [1 men%)a service en leversne |d
ku?stel Ing en om OOR

en striele Ins araten), assortimenissa-
H (! fwarer%mzen ) en pﬁ)rOJectr%anagement gpro
ten me korée eve
eze agndul

)
braCPc e il én egaazr%gl oy el e e Ollemaﬂn Jorkrp
nderscherden. SUcces ork]taa]t egenwo

of twea egn Serie ern teiten te
I 00r een evenwic tl € OE

bouw van een "hele reeks kwa C}EI en en m|ii métepm MOget 00 E
oaneuw worden ew&ars u(\!v eﬂeg te veel items In de lijst bi) het sterkte/
Zwakte onderzoek; zeker bij de start daarvan.

Uit Qe OQ/

De hierbdven e|nd|ceerde kwah e|ten unneno zeer verschillende niveau’s
0‘1 eorgamsa %em eer rotere qQndernemingen. Dit moet
erhalve mvoe et n| % orqamsatle aron de evaluaie
an ster ese zwa te za e en. agg 23 }( ?P een anler
meesta mveau £00 lenen te worden“dan de kwalltelt van het

el WOI' ersa araa
o T %2%" dnoeg“wgff e S

V@&eoemm jfgzrsgpn.' ;&m S e

unctlonarlssen eooLde?en
le fot stan en verschillen

men. z Eu enn ar aemen Zich ster eg
et ve leden succes% an we op ge toekomst (bedre |theert tal-
enli ck
SUS ;#ra fl 7

nken vanuit. angere referent|e a rsé eorie” ver

F £ niveau in gorPams%tle Waarog ebegorde ﬁar

26 %L eerobg Oeen SheF oe ager In de hierarchie hoe meer de dagelijkse
hg { gkw amhede in delen zal voorts te eli kertll)d

een oor? fmo en mhou en ov ?{/EI Van gen func onar e oor
dat specifieke aspec verantwoorde uk 15. Veelal Is dit eenc ega. tsc ept
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een reéel ?evaar van tegenwer |n bij de |ntroduct|e eno {(deels -kleurin é
emtvner% ?or dat "men elkad oer en f g ezeasSJ

ton0 rzuelsenoaeWa ve van te voren goed met alle b trokkenen moeten worden
A lﬁtvoenngsmogelnkheden van een dergelijke evaluatie kunnen ge-

noemd Woden
Berso%[w‘l ke interviews.(door derden ofelgensaffunctlonans?eng e
VS%%H 8e n|(\)/rearﬂum nctioneel samengestelde groepen, al dan niet uit
voor en’ru %e vragenfnsteg die anoniem kunnen worden ingevuld (zie ook

el|q<gdiee R/rear%r&kr?jn klt\/len b é%rezq&nde X?e'lu errc?eezI rlne slurveyosorm ggsg%}aieezel;ele
Ver nwoorde }< Sl e?estrg{éenlmgen zichzelf

aan Voelen terw
door latere co ronta e aan minder goede re&Jultate

(’/se at|evor[n
o et vast eggen van %e resultaten Vﬁn hgt sterkte/zwakie on<derzoek en
et presenteren”taarvan Destaan verschillende methoden, een sprel-

|n te%oR z|chte van een neut aqe p% sltie weergeven:

T e e 0 -
g%gterbsehuh;t) van cijfers, biv. vanO afrl zunstekend) via 5 (neutraal) naar 1
3 F &ﬂﬁul van he aap]%even vaF\ e wa rdenniléner |temo een horizon-

0 punts) schaal, waargj| vervolgens alle¢ waarderingen op de on
ere ﬁar }gggendesscﬁ euaar een nn worgen erbon)d
ontstaat d

el te kort ch| b||]<
em en

me
:%n vertic aP ro%le Waa ult me noo sa te 2|en |s
Wagr men fundament 'ﬁ
er en Waar men rede ”E scoort (zle |
Z8 15 meer een wean n gemak va

%? en la-
% Al |nterpre atle en fantering,
dan van objectieve voor- en nadelen.

14 Raming elgen posm en resultaten per segment

In deze tase moet ge omen worden tof een oorcleel over de positie en de re [)
sultaten van e el on] el em|n |n e relevante strategische segmenten Dij
een voortzettln % e huIgige strategie.
dient te gesc |ed oor een vertalm% van de in par. 13 ongsteIde
Eekwaamheden en eenrnro lelen naar een nsraa omtren cie
sh% pB tie van eo min Ssucces esp.. Talen in e(es ectievel |!<
eramm% H (? 0S€S eult ezevert inden voort
meP nen in verschillende gradati svar&ver ning worden revfe
sec env tste] |n% en e uatlev ema(e arl anwe2|geo no%
Ikkelen kwaliterten beantwo%r en aan eh%este elsen,” d.w.
ro |e dat allegn eep Indica eg van verwachte toekomstige manco’s en
urplussen van middelen en kwaliteiten.
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- Via een schatting van de betekenis en, mwertm(% van de diverse invloeden
Eomen tot omz tgro[%noss In OOE [1js- en kostenniveaus en via deze tot
ruto ? ges en - ? k - Winsten,

? Imulatie Va omzetten en kosten bij verscpllendev rQnFIer-
ﬁtelmgen eiden totaternatleve winstniveaus bij"bepaalde waarschijnfijk-
De benodigde ba%{

evens voor d aatste twee varianten kunnen over
Mac"?% %n ?itus |5 ! envlgost B% fﬁh' -methode verkregen worden (zie

B de als Iaatst%< beschreve %vcgm zal men het doorgaans niet
20N rcomgutf ungen stem fvan eni mvani etgeen

resenta

1| een
o o b eV Vo G o0 Zranﬁﬁ?e‘hﬁﬁe%ri@m s ﬁ%% ﬁu%EEn a%t ik
gaarhe|d van co Ilete computer-simul “e %r sérate mw iove-
rens zeervrsc |% éP §Z|e Hall 1 f IeJ

971
dst. 3 en 4 daren in de praktifk | af men

enl%p m(? teruglé { V n et V0 edig dogrrekenen va [pﬁ( ternatleveP
at de onzekerneqen ermate TOOIZ n, dat.men nauwelijks nog tot recle
P omsten weet te komen. In p| atdee rvan kiest men wederom mheer kwa-

Zﬁantleve enaceringen, die sterk op de strategische kernkwaliteiten gericht

15 Raming resultaten voortzetting huidige strategie

al¥se ?trateglsche structuur
et otae ondernemin ers ectief o ts at nu door de samenvoeg

e fvefgﬁfamm%e e e%m?gﬁdzﬂﬁwag

est QPSS! toren, publieke” opinie enz. zi onjstiat
ﬁ”oorgt@ oppelcng eenpmeuw neerk van fela dlal) evaluatie be-

Het basismodel, waartoe de Sﬁ% entsrammg«i rBoeten leiden.,. IS strateg-
sche structuur genoF en b? \en |nﬁ 0. De samenvoeqi pvans -
mentsrammﬁen Im |ce rt In Telte de ogstf Ing van actiya, bruto %es Wir-
ten, capacitelten, wda |Ha|ten enz. uist he resu taat van [r)ste-
N tezamen met e daaraan ver onden kW%hflkaf (fs eist nog Weer ee
ere na se Sitles, 2|c mnen een pepaald s ment Is zeerwe
aanvaar gsc ouwd wor en, oevn nltmeert H g}len mer]
26 Voor eon remm al tgtallel !)t [ Kunnen hier bijv. zowe
maéht %SI abs wets arhede |slcos ntstaan.

v Wor gn aan de volgende situaties.
Ver ere %roe\) ?Haa esg&mﬁnten doet ee|g nondernemm en root
anemr Sg gron N anwe van veranuers of n bepaal-
bR SR
erschillende dIVISIESO

IS daf aanyaardbaar? En o weke gren
F maatsc apgp r{ en ona}hankeluk vg g
kaar steeds meer aan bepaalde afnemers of'lancien te gaan leveren. Biedt dit
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paa de extr iansen of ontstaat hieruit juist een kwetshaarheid? (bijv.

lek- 0T Valutagehied
- f ?[d‘ Qtwkkelflg tfetd? tot een grotere seizoenmatigheid en/of weers-
evoelighel

gi van de a e .
- etotaeorn(Y 9van elgen. onde nem eemt 20 toe, dat zij afweer-
reakties van klanten en leve nC|erso moetverwa ten.

Het verd ent aanbevelln zorgvuldig te o e%en welke egevens men n
strateqisc estruct ne ten ve( ens ader am ert enzal i
mers oveel £ akt ee en toae e ontwik Ilen o[nspo-
len e evarieerdheid van de karaklteristiek vand on anemt
rRro ematlek”yan z%n om v|n Zal men eze eqnegevens min of meer ; ta|
or %voor le ereodern maogten.op

kom(j et rege O,nattgv or, da[ un eze an se Vraa s%tliken naar
voren H le van 7odanl nn ele 2 i H dezea etds [n-
mge eon ranert]/gr%revxaar e |n et doglste ngen en rangvoorwaa den

15 alemen de enorme nzekerheden waarmee de ondernemin
confronteerd Wordt, .zegr weLte Hr dgen gat de analysev e strateq
structuur sterk staat in he)te en var de rendement-risico reatl 3In at ka-

der 1S het voor de hand g e strateqische structuur m aan ne-
lle” van sgﬁ enten (In (e hete enlsv% ort

?c ouwen als_eep ,porte
0l posmon le"aan een aantal condjties rBoet voldoen, overeen end

et het ekogen errf]ormance risk profi ar oe roBeert menom re-
ties fe Teqgen 1y sen roelquotee ma ta strate ISCh seqment
sme e tu en life- per rodu t qf tec no e 0 geodrari |ed
2|e a/nnl V% an te éorpti te pannlng irector 1974, pag.

Voor e 0or eerormtn over de totale strate |sche 03|ttev mtd
?]e van de strateglsche ructuur tﬁ amen m t de d arb oren e
ouwin ﬁn OVer” Verwac te or]vy( I|n en een b an mtd
wetshaarheden doih 0ok_mogeli ansen kunne U|ste
context worden ge aatst, Teve sverg mak elnt e rsentaHe van stra-
te scestructu% et maknen vervolgens toetsen van hypothesen, De nor-
ektqe evensoP ouw van de strategiscqie structuur maakt ntbt Litste ?
schikt" voor anayse en bewerkt(nq et eugvan com uter k oet echter
waarschuwen voor emeinn al een (a n niet wi un |e analyse van
estrateg |sche structuur lel t water ché %n ongu e(lm nige conclusies
trent ete Kiezen strate oe nntttg lerult Verkr gen ordentng en
evaluatie 0ok mo enzn %tl en Ant itle en st ate |sc Htgtvan het
mana%e ent en tgtesta steeds een onmisha lijven vor-
men m het gehele roces

: Bl e”%fgzﬁ TR I R O e v A e gpetenn el g

;ntng rt)kk in dit verband: For strategie or ros ectiye ann| ualltattvel
it R
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G EAT €s|saam.'n@en%nt Ly

E Dit mogt dzodanlgalgbegg at eventuele a ;Lln?en ex%hmet

unnenwr |zu? tevens de veronderste e-
even maeten zijn die zipn em kt als basis voor de verwachte on Wlk -
en. let Etstes aro %ngrlé omdat men Tnders W] tJ #atere anﬁeys

utkomsten voo aaf et Ieerproces van ,leren uit fouten™ heeft
ultges oten (Hussey 1971, pag. 04).

16 Tqetsing aan doe stelllnge en randvporwaa

eze ?Iaserkan Worden beé chouwd aff e beiang{ ike mnel aal in net strateqie-
ormulerin sgrocg R It punt zal men pamélifk tot 8onc F|e moeten
omen. optrent de aanvaardpaarhejd van net resultaat van de ﬁna Se van de

strat ISC E strugtuur, C € ramlng resulfaten VOOftZG'[’[J]g ul %e strafe-
le. Het IS € 3&86 n et strategieformu enngepreces I trategle
ﬁ eratuu SQeE S % alad gSI een uitdru INg van ge-

|
Jlﬁe séreeze lfe%aéleerf) Ié: aAa't]Sr%%erﬁni?r ogpé)gan van gt aqeerke ijke besluitvor-
o M et T e
terstan 1S, ntfusz nconTron atietussen eeva uat|e (\! strat sche
struc uur en het et doelstellin n en randvoorwaﬁr en een

aan]ta tekortkomingen en achtersta Eleverer\ weI t en hoé{)-
{ voors;r) genen pcasmevea Ingen ef van het strate-
qef%muenngerno voIg e castls osmes aq.

K t;etﬂe er aarloos area k|n tss eramln resu taten

0€ ste mgene ran VOOF-

gdhul ge strategie enerzijds e
waar 4 ar] eFvvﬁgm en. Deze kunnen zowel negatief (verwachte resulta-
;ejn] ngr San deJ oe%tellmgen al]s positief (ho % (? dp oersteﬁmgen%

Rl BT S
oms an ge}en n%uw f iaant(enemen IS - dan zoU het Strate mformuf—
nnglsroroc |erme ahgesoten unnen worden, . en laat d eana% 00{
L B i i il !

twn|kke %e n|e[toe V0O en aanI eve sIérme

et sﬁraéem rmuleringsproces hier Q?<ee| dwor en eva
ec ter za eon ernemm !n onderzoe naar |euw% mog Y}%
P%rttsilelnt Qn ze der de E%1;oels ana%emevtoomvev%rar '%é w%ze: et[ﬁan
gfs ter 0ok voork Jnen datos Jé%?ste mPen Eewustﬂ dfe eld wor

urtdaging voor toekomst In dit geval ontstaat ecreeerdea
wukmg Eius%en ondernemlngsperspect? en éoea\steﬁlngen Deze situatie 1S
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\r}IV%nr (}rergelijkbaar met die genoemd onder punt 2 en zal ook daar behandeld

3d & ner wel afwijkin enz In tussen r&et ondergemrn rnerspectref en
ste Ingen en ran oor aar en rzen e volgende vrage

g i ae on rnemrngatre moet ond er emen

C- Egmvgn ﬁe Wwijze de onderneming hiertoe op een systematische wijze kan

da Ofde on erneming in.dit geval aktie neemt is t een heslissing die
err!%ur ste fot ecomg“? gr\net 1) r¥tp (noort Behal avegs
[

t]rtre zrcﬁ nrrglrxo entlelrehehr reean”QSIer}ﬁ]ﬁ angugneinten nneeer zoan_
erlinge, ver nge top, gevoganeQrH Voor rn\ﬂoeden van rBrnnenoen
uitert de on rne rnged

dp
el

? De vraa gwelke aktie de onderneming in. deze Situatie moet entameren
etot een keuze It in principe twee tﬁlatreven .

ramin res Haten vooerettrn? Ul % rate e c het é) rLern

mr%s[r)%r ll foont een agnta ontwd el dreir noodza eIr
e doe st IIrn en en ranqvoorwaarden te er ormu eren

De ramrn sultat voortzettrng hurr strate%re C.. et on erne-

rnsers ctre er oo een zo' aan (/ afwirkin
g ?zre Oeel I K PSM

ment
oe st Ingen an VoOorw ar en redelijkendijs wi

Uit de aard der zaak kan een combinatie van 1en 2 ook voorkomen.
ad bl: Herformulering doelstellingen en randvoorwaarden.

e trdne%nr;aresn e ;nlrsrége“ M

eormu eer %st INGEN en ran voor aar
ssrn emt e sfrateqie rno|ezrn ewdﬁr&e
el hereikt zullen wor-

Punt van socr:ir(lee ke verantwoor en en rela de
rEare wer gen eld g trc atie, milieu-inv enz ersen e%

wrkgrn en e matrg her (?zrnn Jr 06) er surt unten

tye R eneens voortauren ewegin err €0S
F { urretu Hlentre no aanvaard nne en danwe exr-
IteITseIsen qie gle on ernem!( Ierdrn aan aar svoer ng stelt tenern-
edeze rISIco’s effectiever te nend g eth erethrer

8IS .
e Rrerdrn van o etten resp. gernves erde activa over pro e ﬁanrfen,
amnemersqroepen, F}%c clefases, techno; %reen (e seﬁmbt ulditet,
netto we Erta ﬁ aclteit sPrergQ H errjpjner En rese%rch prg-
Jaelsrtﬁe] rn stvangon stoffen, enz. (zie ook par. 10 en 15,
In grt v n(? IS reeds vermeld -en ook bekend uit de historie en de litera-
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H dat het management zijn doelstellingen herziet | |no artse richting
nder nlnn ei]rs ectr er zeer t urtzre De |t|esvrande
ren 8 8 ?9 euwe mzrc treken op rond daarvan
worden els mgen sce er este drzg an 00 e uren In-
rrirrggr aetbptlrjels 0e management ord opgevolga door een Jonger oeg met

Denkbaar - en ook belﬁend uit de raktuk IS echter ool%t] Heval daf het
anagbe nt zin doelstellingen n te men van([r err tabilite aqer
stelt %mt To . Voor |n en het mana toe omst %eer urster -
ﬁlet en zichzel re ue tvoorhomn eleur te mEen wil besparen,

Ikt dant |sch na aalbaar er " van ed? tellingen. riestal 9a3
zre?—lo er% Ime ngrd over een voordat een dergelijke wij glngpaatsv t

Evenzeer IS heP eI kd@t het m%ne\rlqement bepaalde qelerds Ines, als
een | fon 1tlo sine Zle urtslue ﬂ uders
Iesp. fl |emanae ent o hanéi av van tra trone ‘f ten of vestl-
rngstn ?ts eg [ea liseert dat die urtq Hs unten alleen te han Eaveg
gere oelstel M rogl, renﬁ] ert enz. Mﬁn IS gan herel
Iger g{gstatr V00 emen, alhoewel ' men zic e situatie
&s onvoldognde realiseert, dat men voor de verdere toe omst een te
zwa ?s cregert,
Hoewel dit een uiterst |rratron§el standpunt I| kt, kom het | |n Rrakt
veel vakelr Voor gdan men energ 20U ZI] te ve on erst Ie ee
et veelal in andere arqu nta s verp ehar oor |scussre
|eerer Peﬁj ngzamer n kwortwéar et nu el en %[n
Hieruit blijkt tevens. at be 1& rincIpgs, ra dv Orwaarden en doels %Irn-
en teza en hestaan uit ee a t co |t|es le het man ement om eﬁl
?\r ereﬂenen 00, za 11k acht, doch dre chter ze nof noorta
tlj 3 98 eeI ealis erbaar ijn, of e nverenrge aarc% eg r]
tr nne worden. Deze situaties komen |{/ discuss sove[] oelStel-
en en ranav orwaa[ en met grote regelmaat \ioQr en eisen van het an?-
nt telkens [(ste len van prioriterten. Daarbij kan men bijv. aan ae vol-

en %geva en ﬁ %n
- vernizen van net ﬁj U]It rentablrt Its- en/%fmrlreuoverwegrngen Versus
ontinujtert van de pladtseli kewer een

enoempﬂ] ngen waa manager ,van buiten” versus een minder be-
Wwaam familie

ﬁoncentreren op klein aantal fn‘nemers met h rgg rengementd ch relatief
8rrsrco ver Uﬁ %rogt aantal met [ager rendentent doch 00 ager rSICO.
eérn hetekent deze confrontatr yoor et ana ent Luurvan
ewaar e]dgns de Inventarisatie ﬂe p(? aa eurts -
oq Vv vvﬁ lijvend worden emaat omdat fvan no
H e dneZSVSP”E?oF.tVe“%ne'no? °°”Sea%e” IeHet manaﬁﬁr%nen? eB%r%
et andere w0orden zeoen wat h rirn Bi

Hroerzaam en %OE( o Ze%] r?ge a Fat \éVﬁ,rke €S ZIn, V(l)(gpafen éﬂaﬂg 8

e eerste keer oet of wanneer BIJ strateBrsc reeds ervaren egrrjven Ingrij-
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ende ommezwaaien Hod worden b“v afstotmgen Het |mepl|c%rt immers
at m?n het eens wor toerveranﬁlgn en In prioriteiten, %{ wellic Wéarg
ang als ongeschreven wetten 8e olden hepbel, waaraan iedereen ge
en waarvan en njet een-twee-arié afscheid wil nemen, .

naien ge idegen en prmmﬁes Ofl et man v\g; ment |et mdell(!k vasthﬁ
gen maw. als hlerover nog nagedacht moet orden S maa
en |r] f a nemep le_v eschouwe eep der ere incu at|et| ec ter nigt

Eour verlies. Het proces van att ste

%n r1]pen, Jn% afa een

%o leng( mer}]tav de gst wezenl| Bt(mtnvan edriftsvo rlnig
F eaanda tkr en Is dit een aal% an kan aarna eer ext

snel - doch dan econ erde In deze erlchtlng \/00 %f(_iaan W0 n

Ee enm vand rs onJ e Iny oeden en de histor é pgf

ler een \ pm| el zijn ter ontwarring van eknopen e hier Ij

aan het daglicht re en.

ng tussen raming resultaten voortzetting huidige strategie en
pakEet (ﬁes lﬂ rgg n/ranavoonwaarden. g ey d

Deze snuatle leegt bij (? huidige t natie in de econom|sche ontw |kkel|nP
Fn contmuen t|es equenter voor te gmen In alle eva
en waanp naa et oor el van etm agement et on ernemmglsep ép
tief oHvo éioeéw ﬁ 15, zal het noogzakell 2 l 20 anIZ%ﬁ maatreg n_t
ni oelstell mg n reo|eh erwg e We len worden. Dit |m
pliceert dat het strategigrormuleringsproces wor tvoortgezet

ad ¢: Systematisch onderzoek naar verbeteringsmaatregelen.

De mgatregele die genomen warden éen ﬁ(het onvoldoeno, gerspe?tlef
tear\{lesrat(e)tr?srche aun efl van strategische do van operationele dan wel or-
J Het onder oﬂ< nafir en de |twe kmr%van d(?ze maatregelen zah \OOrZOVEr
Pet strate ISche maatre Ier}) H het cerde artikel over het strategie-
ormulen gsproces wortlen beschreven.
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