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Woord vooraf bij de achtste druk

Dit is de achtste, herziene druk van Ondernemingsstrategie. Het boek is

bedoeld voor studenten bedrijfskunde en bedrijfseconomie in het hoger

onderwijs. Daarnaast is het boek interessant voor managers en consul-

tants die beroepshalve geinteresseerd zijn in ondernemingsstrategie. On-

dernemingsstrategie is gebaseerd op drie uitgangspunten:

1 Het bevat de modernste theoretische inzichten op het gebied van de on-
dernemingsstrategie.

2 Het is nadrukkelijk georiénteerd op de praktijk van het bedrijfsleven.

3 Het is geschreven in heldere, eenvoudige taal en geschikt voor zelfstudie.

Het boek is geschikt voor zelfstudie omdat het als geheel, en ook ieder
hoofdstuk afzonderlijk, wordt gekenmerkt door een duidelijke, logische
structuur en door een helder, eenvoudig taalgebruik, Ingewikkelde zinscon-
structies en overbodig vakjargon zijn vermeden.

De eerste druk, die verscheen in 1993, bevatte bijdragen van acht auteurs.
De tweede tot en met zesde druk werden grondig herzien, waarbij gebruik
werd gemaakt van teksten van drie van de andere oorspronkelijke auteurs.
De herziening van de zevende en achtste druk is door ons drieén gezamen-
lijk uitgevoerd. Alleen bij hoofdstuk 9 is nog gebruikgemaakt van tekst en
ideeén van Niels Noorderhaven, een van de auteurs van twee hoofdstukken
in de eerste druk. Wij zijn Niels zeer erkentelijk voor het feit dat hij toestem-
ming heeft gegeven om delen van zijn tekst en ideeén te gebruiken.

Bij het boek behoort een website met aanvullend materiaal, zowel voor
studenten als voor docenten. Wij zullen deze website ook na het verschij-
nen van dit boek up-to-date houden.

De eerste zeven drukken van dit boek hebben een duidelijke plaats in het
hoger onderwijs gevonden. Wij vertrouwen erop dat ook deze achtste druk
bij verschillende opleidingen op het gebied van de bedrijffswetenschappen
waardevol zal blijken te zijn.

Sytse Douma
Eric Dooms
Aswin van Oijen

Tilburg, najaar 2019
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Inleiding

Ondernemingsstrategie is een belangrijk onderwerp voor studenten be-
drijfskunde en bedrijfseconomie. In dit boek gaan we je wegwijs gaan ma-
ken in de wereld van de strategie. Als je dit boek hebt gelezen, of liever:
hebt bestudeerd, dan weet je al heel veel over strategie.

Dit boek heeft een duidelijke opbouw. leder hoofdstuk heeft dezelfde vorm.
Het boek heeft daardoor een logische structuur en een duidelijke samen-
hang.

De opbouw van Ondernemingsstrategie is als volgt. In hoofdstuk 1 wordt
uiteengezet wat wij onder het begrip ‘strategie’ verstaan en wordt het pro-
ces van strategische planning beschreven. Dit proces van strategische
planning geeft de structuur weer van dit boek:

Opbouw van het boek

Formuleren van
Deel 1 de doelstellingen
2

I
v v

Analyseren van de Analyseren van sterke
omgeving en zwakke punten
3

[ I
v

Formuleren van de
Deel 2 businessunitstrategie
5,

v

Formuleren van de
Deel 3 concernstrategie
7,8

v

Implementeren van
de strategie
9

Deel 4

Na hoofdstuk 1 volgen acht hoofdstukken die zijn verdeeld over vier delen.
Deel 1 gaat over de eerste drie stappen in het proces van strategische
planning. Deel 2 gaat over het formuleren van de strategie voor een busi-
nessunit (een bedrijf dat in niet meer dan één bedrijfstak werkzaam is).
Deel 3 gaat over het formuleren van de strategie voor een concern (een



10

bedrijf dat in twee of meer bedrijfstakken werkzaam is). Deel 4 gaat over
de laatste fase in het proces van strategische planning: het implemente-
ren van de strategie.

leder hoofdstuk begint met een openingscasus. De openingscasus is een
korte schets van een praktijksituatie, waarnaar in het hoofdstuk wordt ver-
wezen. Zo zie je meteen dat de stof relevant is voor de praktijk. Deze aan-
sluiting op de praktijk wordt verder bevorderd door het gebruik van onge-
veer tachtig Voorbeelden. leder Voorbeeld bevat een korte
praktijkillustratie van de leerstof.

Bij het boek hoort ook een website: www.ondernemingsstrategie.noordhoff.

nl. Ben je student? Dan staan er voor jou op de site suggesties voor tenta-
menvoorbereiding en een oefentoets. Bent u docent? Dan vindt u op uw
gedeelte van de site antwoorden op de vragen in het boek, uitwerkingen
van de casussen in het boek, extra casussen met uitwerkingen en sugges-
ties bij het voorbereiden van de colleges.
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Wat is strategie?

1.1 Het begrip strategie gedefinieerd
1.2 Niveaus van strategieformulering
1.3 Het proces van strategisch management
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De strategie van Takeaway.com

Takeaway is een Nederlands bedrijf dat zich
richt op het aan huis afleveren van maaltij-
den. In Nederland is het bedrijf vooral be-
kend als Thuisbezorgd.nl. Het bedrijf is in
2000 opgericht door Jitse Groen, die toen
20 jaar was en bedrijfsinformatietechnologie
studeerde aan de Universiteit Twente. Hij
registreerde de naam Thuisbezorgd bij de
Kamer van Koophandel en bouwde een web-
site waarmee je een maaltijd, bereid door
een restaurant bij jou in de buurt, thuis be-
zorgd krijgt.

Aanvankelijk was Thuisbezorgd alleen actief
in Nederland, maar vanaf 2005 ook in an-
dere landen. Zo werden in Duitsland, Bel-
gié, Denemarken en Oostenrijk bedrijven
die actief waren op het gebied van maaltijd-
bezorging met een eigen website overgeno-
men. In 2009 kocht het bedrijf de domein-
naam Takeaway.com. Vanaf dat jaar wordt
de naam van de onderneming veranderd in
Takeaway.com. Buiten Nederland wordt
vooral gewerkt met de naam Takeaway, in
Nederland kom je met Takeway.com en met
Thuisbezorgd.nl op dezelfde site.

Takeaway leverde in 2017 een of meer
maaltijden aan meer dan 11 miljoen klan-
ten, afkomstig van ruim 33000 restaurants.
Takeaway was in 2017 actief in acht landen
in Europa (waarbij het naar eigen zeggen
een leidende positie had in Nederland,
Duitsland, Belgié, Oostenrijk en Polen).

In 2017 behaalde Takeaway een omzet van
166 min. Het verlies voor 2017 bedroeg 42
min.

De belangrijkste concurrent voor Takeaway
was Deliveroo. Maar ook Uber Eats is bezig
aan een opmars. Deliveroo is een Engels
bedrijf dat pas in 2013 is opgericht. Deli-
veroo bezorgt ook maaltijden aan huis en
doet dus hetzelfde als Takeaway. Deliveroo

en Takeaway concurreren vooral in Neder-
land, Duitsland en Belgié met elkaar. Vol-
gens marktkenners zal er op den duur in
ieder land maar een aanbieder van maaltijd-
bezorging overblijven.

Eind december 2018 kondigde Takeaway
aan de Duitse activiteiten van Delivery Hero
over te nemen voor een bedrag van €930
min. Daarmee heeft Takeaway haar markt-
aandeel in Duitsland aanzienlijk vergroot.
Medio 2019 stond Takeaway voor een aan-
tal strategische vragen, waaronder de vraag
op welke landen men zich moest blijven
richten, en hoe lang het bedrijf zich het ma-
ken van verlies zou kunnen blijven permit-
teren. Daarnaast kondigde het bedrijf aan
Just Eat te willen overnemen. Just Eat en
Takeaway.com zijn groot in verschillende
landen en vullen elkaar dus goed aan. Eind
2019 was er nog onzekerheid over de deal.
Aandeelhouders van Just Eat vonden het
bod van Takeway.com te laag en hadden
dus wel oren naar een bod van een alterna-
tieve koper.

Bronnen: takeaway.com; NRC.nl, 21 december 2018 en
22 oktober 2019
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We beginnen met een heel eenvoudige vraag: wat is strategie? Om je daar-
over alvast enig gevoel te geven, is in de openingscasus beschreven voor
welke strategische keuzes het bedrijf Takeaway zich geplaatst ziet.

Een van de keuzes waar Takeaway voor staat is de keuze van de landen
waarin het actief wil zijn. Takeaway is een typisch ‘platform bedrijf’. Andere
voorbeelden van platform bedrijven zijn Airbnb en Uber. Een platform be-
drijf brengt vragers en aanbieders van een product of dienst bij elkaar zon-
der zelf iets te produceren. Bij een platformbedrijf draait veel om de web-
site van het bedrijf (vooral om de naamsbekendheid van die website) en
om het aantal aanbieders (bij Takeaway de restaurants) waar het bedrijf
contracten mee heeft afgesloten. Het is mogelijk zo dat er in ieder land uit-
eindelijk maar een aanbieder van maaltijdbezorging zal overblijven. Take-
away moet dus snel groeien, sneller dan de concurrenten, maar in welke
landen? Is het verstandig om je te concentreren op bepaalde landen en an-
dere landen aan de concurrenten over te laten? En zo ja op welke landen
moet je je dan concentreren?

Dat zijn belangrijke strategische vragen voor Takeaway.com. Maar daarmee
is nog niet gezegd wat wij verstaan onder het begrip strategie. Die vraag
komt aan de orde in paragraaf 1.1. Niet iedereen bedoelt met het begrip
strategie hetzelfde. Toch beginnen wij met één duidelijke definitie. Daarna
vertellen we ook iets over andere opvattingen van het begrip strategie.

VOORBEELD 1.1

DSM NV

DSM is een van oorsprong Nederlands bedrijf dat is voortgekomen uit De
Staatsmijnen. Thans is DSM een groot internationaal concern, bestaande
uit de volgende ‘business groups’:

Food Specialties

DSM Nutritional Products

DSM Dyneema

DSM Engineering Plastics

DSM Resins & Functional Materials

DSM Advanced Surfaces

DSM Biobased Products and Services

DSM Biomedical

Bron: Jaarverslag DSM over 2017

Takeaway is een relatief jonge onderneming met één ‘business’: het bezor-
gen van maaltijden. DSM (zie voorbeeld 1.1) is een veel langer bestaande
en grotere onderneming en heeft meerdere ‘businessunits’. ledere busi-
nessunit (of business group) richt zich op een bepaalde activiteit. Bij onder-
nemingen zoals DSM kun je twee niveaus van strategieformulering onder-
scheiden: dat van de onderneming als geheel, of dat van de businessunit.
Deze niveaus van strategieformulering vormen het onderwerp van paragraaf
1.2.



http://Takeaway.com
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Strategie

Geplande
strategie

Spontane
strategie

In paragraaf 1.3 bespreken wij het proces van strategisch management
aan de hand van een stappenplan. Dit proces is het uitgangspunt geweest
bij de opzet van dit boek.

Het begrip strategie gedefinieerd

Wat is strategie? Op deze eenvoudige, maar wel cruciale vraag zijn verschil-
lende antwoorden mogelijk. Toch beginnen wij met één enkele definitie.

Deze definitie luidt als volgt:

Een ‘strategie’ is een langetermijnplan dat betrekking heeft op de
functie van de organisatie in de samenleving en waarin de organi-
satie aangeeft welke doelstellingen ze wil bereiken en hoe ze die
doelstellingen wil bereiken.

In deze definitie staan vijf punten centraal:

1 Een strategie is niets anders dan een plan.

2 Dat plan heeft betrekking op de lange termijn.

3 De strategie van een organisatie heeft betrekking op de functie van de
organisatie in de samenleving.

4 De strategie geeft aan welke doelstellingen de organisatie wil bereiken.

5 De strategie geeft aan hoe men die doelstellingen wil bereiken.

We lichten deze vijf centrale punten uit de definitie in de volgende subpara-
grafen toe. In subparagraaf 1.1.6 bespreken we een andere opvatting over
het begrip strategie.

111 Een strategie is een plan

Volgens onze definitie is een strategie niets anders dan een plan. Dat
houdt in dat een strategie bewust van tevoren wordt geformuleerd. Niet ie-
dereen is het daarmee eens. Zo onderscheidt Henry Mintzberg naast ‘ge-
plande strategieén’ ook ‘spontane strategieén’. Mintzberg gebruikt voor die
laatste categorie de Engelse aanduiding ‘emergent strategies’.

Een geplande strategie is een strategie, die bewust tevoren wordt geformu-
leerd en vervolgens wordt uitgevoerd. Dat komt dus precies overeen met
onze definitie van het begrip strategie.

Een spontane strategie wordt echter niet tevoren bewust geformuleerd.
Mintzberg omschrijft een spontane strategie als een patroon dat men ach-
teraf in een reeks van beslissingen die feitelijk zijn genomen, kan herken-
nen. De organisatie heeft in dat geval helemaal geen plan gemaakt, maar
bekijkt veel meer van geval tot geval welke beslissing men zal nemen. Als
er nu achteraf in zo’'n reeks van beslissingen toch een duidelijk patroon te
herkennen is, spreekt Mintzberg van een spontane strategie. In hoofdstuk
9 van dit boek kom je deze opvatting nog een keer tegen, maar in alle an-
dere hoofdstukken bedoelen we met strategie altijd een geplande strate-
gie, iets wat bewust vooraf tot stand komt. In veel gevallen zal strategie
echter tot stand komen door een combinatie van vooraf geformuleerde
plannen en een reeks van beslissingen die gaandeweg een patroon vor-
men. Mogelijk is de strategie van SuitSupply op deze manier tot stand ge-
komen (zie voorbeeld 1.2).
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WAT IS STRATEGIE?

VOORBEELD 1.2
Het succes van SuitSupply: een voorbeeld van een
spontane strategie?

Het Nederlandse bedrijf SuitSupply is bekend van de modieuze pakken, de
winkels in zowel binnensteden als langs drukke snelwegen en van de opval-
lende, en volgens sommigen provocerende, reclameposters. Inmiddels is
het bedrijf wereldwijd actief en is het met winkels op prominente plaatsen
in verschillende wereldsteden aan een opmars in de modewereld bezig. Op-
richter en eigenaar van het bedrijf is Fokke de Jong. Hij opende de eerste
SuitSupply vestiging in 1999: een pand aan de A4 bij Hoofddorp. Deze keu-
ze was deels uit nood geboren: winkelpanden op industrieterreinen waren
aanzienlijk goedkoper dan die in de binnensteden. De zoektocht naar een
betaalbaar pand viel echter ook samen met het marktinzicht van de onder-
nemer Fokke de Jong. Dagelijks komen veel potentiéle klanten voorbij, na-
melijk jonge zakenmannen die op weg zijn naar kantoor of klanten. De aan-
trekkelijke ligging, de openstelling na kantoortijd en de aanwezigheid van
een kleermaker in de winkel stelde de drukbezette zakenlui in staat om in
korte tijd met een nieuw modieus en betaalbaar maatwerkpak de winkel uit
te lopen. Al snel volgde de opening van nieuwe winkels en was een succes-
volle strategie geboren.

1.1.2 Een strategie heeft betrekking op de lange termijn
Strategische beslissingen hebben altijd betrekking op de lange termijn. Dat
roept natuurlijk direct de vraag op wat onder lange termijn moet worden
verstaan. Drie jaar? Vijf jaar? Tien jaar? Het is niet goed mogelijk om daar-
op een bevredigend antwoord te geven. Voor een onderneming die soft-
ware ontwikkelt, is een termijn van drie jaar misschien wel het goede ant-
woord, voor de Nederlandse Spoorwegen is tien jaar misschien nog wel te
kort.

17
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Strategische
beslissingen

Operationele
beslissingen

In plaats van te kijken naar het aantal jaren waarop het plan betrekking
heeft, is het zinvoller te kijken naar het karakter van de beslissingen die
moeten worden genomen. Als je op een eenmaal genomen beslissing niet
meer kan terugkomen, dan leg je je door middel van zo’n beslissing dus
voor een zekere periode vast. Strategische beslissingen kunnen worden
gedefinieerd als onherroepelijke beslissingen die het wezen of het karakter
van de organisatie betreffen.

Tegenover strategische beslissingen staan operationele beslissingen. Dat
zijn beslissingen met een routinematig karakter, die regelmatig, bijvoor-
beeld dagelijks of wekelijks, moeten worden genomen. Door middel van zul-
ke beslissingen legt de organisatie zich niet voor een termijn van enkele
jaren, maar eerder van enkele weken of maanden vast.

Het verschil tussen operationele en strategische beslissingen kan het bes-
te worden verduidelijkt met een tweetal voorbeelden. Beide voorbeelden
hebben betrekking op dezelfde organisatie, namelijk Jumbo Supermarkten.
Het eerste voorbeeld betreft beslissingen over plaatsen van bestellingen
bij leveranciers. Zulke beslissingen zijn operationele beslissingen. Bestel
je te weinig, dan moet spoedig een nieuwe bestelling worden geplaatst en
bestaat de kans dat het artikel gedurende enige tijd niet in de schappen
staat. Bestel je te veel, dan zijn de voorraadkosten hoger dan normaal.
Ook bestaat dan de kans dat je het artikel moet gaan afprijzen om de over-
tollige voorraad op te ruimen. Door middel van beslissingen van dit type
verandert het karakter van de onderneming (supermarkt) echter niet. Bo-
vendien legt de onderneming zich niet voor jaren vast, eerder voor enkele
weken of maanden.

Het tweede voorbeeld is de beslissing van Jumbo Supermarkten om een
groot deel van de restaurants van de formule van LaPlace over te nemen.
Dat is een voorbeeld van een strategische beslissing. Ten eerste vereist
het overnemen van die LaPlace-restaurants aanzienlijke investeringen. Als
de overname geen succes zou zijn geworden, zou Jumbo de restaurants
vermoedelijk slechts met aanzienlijk verlies weer hebben kunnen afstoten.
De onderneming kan die beslissing dus moeilijk terugdraaien, de beslis-
sing is gedeeltelijk onherroepelijk. Ten tweede verandert het karakter van
de onderneming: van een keten van supermarkten naar een keten van
supermarkten en een keten van restaurants.

1.13 De strategie heeft betrekking op de functie van de
organisatie in de samenleving
Strategische beslissingen zijn dus onherroepelijke beslissingen die het fun-
damentele karakter van de organisatie betreffen. De beslissing van Jumbo
Supermarkten om ook LaPlace-restaurants te gaan exploiteren, verandert
het karakter van de onderneming. Maar wat verstaan we onder het karak-
ter of het wezen van de organisatie? Het is moeilijk om deze vage begrip-
pen te concretiseren. Je denkt hierbij in elk geval sterk aan de functie van
de organisatie in de samenleving; in het geval van Jumbo Supermarkten
‘supermarkten’ in de oude situatie en ‘supermarkten en restaurants’ in de
nieuwe situatie.
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VOORBEELD 1.3
De functie van Takeaway.com in de samenleving

A

TAKEAWAY

Takeaway.com is a leading online food delivery marketplace, focused on
connecting consumers and restaurants through its platform in 10 Euro-
pean countries and Israel. Takeaway.com offers an online marketplace
where supply and demand for food delivery and ordering meet.

Bron: Takeaway.com

In een strategisch plan geeft de organisatie aan welke functie zij in de sa-
menleving wil vervullen. Een voorbeeld vind je in voorbeeld 1.3 over de
functie van Takeaway in de samenleving. Takeaway is een voorbeeld van
een platformbedrijf. Bij een platformbedrijf is de functie in de samenleving:
vragers en aanbieders van een bepaald product of dienst met elkaar in
contact brengen door middel van een website. Voor een meer traditioneel
bedrijf, zoals Batavus is de functie in de samenleving: voorzien in de be-
hoefte aan stadsfietsen, toerfietsen, racefietsen en mountainbikes.

De strategie van een organisatie moet aangeven hoe haar activiteiten pas-
sen in het grotere geheel van de samenleving. Door middel van de strate-
gie stemt de organisatie haar activiteiten af op haar omgeving. Dat noe-
men we externe codrdinatie. Naast de externe codrdinatie kennen we ook
de interne codrdinatie. Daarmee bedoelen we de onderlinge afstemming
van verschillende activiteiten binnen de onderneming.

De functie die de organisatie in de samenleving vervult, komt ook tot uit-
drukking in de missie van de organisatie. De missie van een organisatie
wordt omschreven in een mission statement. In voorbeeld 1.4 geven we de
missie van de Rabobank.

Externe
codrdinatie

Interne
codrdinatie

Mission
statement
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Groepen van
participanten

VOORBEELD 1.4
Een voorbeeld van een mission statement

‘De Rabobank is een maatschappelijke bank. We willen een substantiéle
bijdrage leveren aan het welzijn en de welvaart in Nederland en de oplos-
sing van het voedselvraagstuk in de wereld. Om die doelen te bereiken
richten we ons op het versterken van de klant en zijn omgeving.’

Bron: www.Rabobank.com

In een mission statement vind je meestal een omschrijving van wat de or-
ganisatie wil bijdragen aan de samenleving. Het mission statement van de
Rabobank is daarvan een goed voorbeeld.

1.1.4 De strategie geeft aan welke doelstellingen de
organisatie wil bereiken

Organisaties kunnen worden gezien als coalities van groepen van partici-

panten, die ieder hun eigen doelstellingen hebben. Bij grote ondernemin-

gen kun je als groepen van participanten onderscheiden:

e« management

e werknemers

e aandeelhouders

¢ verschaffers van vreemd vermogen

o afnemers

e leveranciers.

Deze participanten hebben ieder hun eigen doelstellingen. Werknemers zul-
len bijvoorbeeld geinteresseerd zijn in een hoog inkomen, in interessant en
uitdagend werk, in een plezierige werkomgeving, in prettige werktijden en
in bestaanszekerheid. Aandeelhouders zijn geinteresseerd in dividend en
in waardestijging van hun aandelen. Managers kunnen geinteresseerd zijn
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in hun reputatie, in prestige en maatschappelijke status en in een zo hoog

mogelijk inkomen.

De doelstellingen van verschillende groepen van participanten zijn voor een

deel met elkaar in strijd. Toch is er ook een gemeenschappelijk element

namelijk continuiteit van de onderneming. Als de onderneming ophoudt te Continuiteit van
bestaan, verliezen werknemers hun baan, managers hun baan en hun re- de onderneming
putatie en aandeelhouders in de meeste gevallen hun bezit. Daarom kun-

nen deze drie groepen van participanten zich gewoonlijk goed vinden in de

doelstelling van continuiteit van de onderneming.

Als de onderneming zich bevindt in een situatie waarin haar continuiteit in
gevaar is, dan is het veiligstellen van de continuiteit van die onderneming
vaak de dominante doelstelling. Als de continuiteit van de onderneming
niet wordt bedreigd, is er ruimte voor het aangeven van meer specifieke
doelstellingen, zoals een doelstelling inzake groei van de omzet, groei van
de winst per aandeel, verbeteren van de arbeidsvoorwaarden en dergelijke.
In hoofdstuk 2 gaan wij nader in op het bepalen van de doelstellingen van
de onderneming.

1.1.5 De strategie geeft aan hoe men de doelstellingen wil
bereiken

Strategie heeft niet alleen betrekking op de functie die de onderneming

vervult in de samenleving en het vaststellen van de doelstellingen, maar

evenzeer op de manier waarop je de doelstellingen wil bereiken.

Als een onderneming zich bij het formuleren van de strategie zou beper-

ken tot het beschrijven van de missie en de doelstellingen, dan zou zo’n

strategie nog veel vragen oproepen. Een mission statement geeft bijvoor-

beeld wel een beeld van de functie die de onderneming wil vervullen in de
maatschappij maar dat is vaak nog tamelijk abstract. En doelstellingen ge-

ven aan wat de onderneming wil bereiken maar niet hoe ze dat wil gaan

doen. Een strategie moet daarom ook aangeven op welke wijze de onder-

neming succesvol denk te zijn in de concurrentieomgeving waarin ze ope-

reert. Dat geldt vooral als er voor het slagen van de strategie middelen no-

dig zijn, waarover de onderneming op dat moment nog niet de beschikking  Knowhow
heeft. Bij middelen moet je niet alleen denken aan financiéle middelen, Reputatie
maar bijvoorbeeld ook aan technologische knowhow, reputatie en mense- Menselijk talent
lijk talent.

De VDL Groep is een familiebedrijf (familie Van Der Leegte), heeft haar
hoofdkantoor in Eindhoven en is internationaal actief met ongeveer 10.000
werknemers. De onderneming produceert een groot aantal verschillende
producten, van zonnebanken en dakkoffers tot bussen en koeltechnische
installaties. In 2012 nam VDL de autofabriek NedCar over, waar het be-
drijf nu in opdracht van BMW de MINI produceert. In voorbeeld 1.5 geven
we de door VDL geformuleerde strategie weer. De genoemde voorwaar-
den geven een indruk van de manier waarop VDL haar doelstellingen wil
bereiken: om toch concurrerend te blijven zonder alle productie naar lage-
lonenlanden te verhuizen wordt bijvoorbeeld geinvesteerd in robotisering
van het machinepark.
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VOORBEELD 1.5

De strategie van VDL

| @® ® Home X s
< C @ Beveiligd | https:ﬁwww.vd\_groepfoﬂerl

{Bl= ot

‘VDL Groep streeft een beheerste groei na, zowel autonoom als door acqui-
sities. Het beleid van VDL Groep is gericht op een voortdurende verbete-
ring van haar concurrentiepositie. De analyse en besparing van kosten is
daarbij essentieel, evenals een hoog kwaliteitsniveau van de producten.
Investeringen zijn daarom afgestemd op vernieuwing, verbetering en uitbrei-
ding van producten en productieprocessen.

VDL Groep kiest ervoor om in Nederland en Vlaams-Belgié te blijven produ-
ceren op concurrerende wijze. De productie in lagelonenlanden wordt al-
leen strategisch ingezet.

Deze strategie vereist een aantal voorwaarden:

¢ investeren in gedegen vakmanschap door medewerkers ruimte te geven
om door te groeien binnen de organisatie

e een hoogwaardig machinepark (met focus op robotisering en automati-
sering)

¢ hoogste kwaliteitsniveau van onze producten

o een kritisch kwaliteitsbeleid

o huisvesting gebaseerd op goede logistiek.

Uiteraard maken de VDL-bedrijven gebruik van de kennis, ervaring en pro-
ducten die aanwezig zijn binnen de gehele VDL Groep.’

Bron: website VDL Groep
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1.1.6 Statische en dynamische opvattingen over het begrip
strategie

Hiervoor is het begrip strategie gedefinieerd als een plan, waarin de organi-

satie aangeeft welke functie ze in de samenleving wil vervullen en welke

doelstellingen ze wil bereiken. De omgeving van de organisatie speelt dus

een cruciale rol in het proces van strategieformulering. Als je een strate-

gisch plan maakt, moet je je eigen activiteiten en je doelstellingen afstem-

men op de omgeving. Je begint dan met het maken van een voorspelling

van de veranderingen die zich in de omgeving zullen voordoen. Daarbij ga je

ervan uit dat je de omgeving niet kan beinvloeden. In die zin is de hiervoor

gegeven definitie van het begrip strategie dan ook statische betekenis. Statische
betekenis

Tot de omgeving van jouw onderneming behoren natuurlijk je concurrenten.

Vaak kun je het toekomstige gedrag van je concurrenten niet beinvloeden.

Dan blijft er niets anders over dan te proberen dit gedrag zo goed mogelijk

te voorspellen en je eigen strategie daarop af te stemmen.

In andere gevallen kun je echter het gedrag van concurrenten wél beinvioe-

den. Zeker in oligopolistische marktsituaties is het realistisch om uit te

gaan van de veronderstelling dat concurrenten zullen reageren als jij voor

een radicaal andere strategie kiest. In oligopolistische marktsituaties kun

je zelfs proberen het gedrag van je concurrenten actief te beinvioeden. Bij

het overwegen van een strategische zet houd je dan al rekening met en an-
ticipeert je op de tegenzetten die je concurrenten waarschijnlijk zullen gaan

doen. Net zoals een goede schaakspeler enkele zetten ‘vooruit moet den-

ken’ om te kunnen winnen, zo moet je ook als ondernemer bij het formule-

ren van een strategie enkele zetten vooruit kunnen denken. Het begrip Dynamische
strategie krijgt dan een veel meer dynamische betekenis. betekenis

Niveaus van strategieformulering

Grote ondernemingen bestaan vaak uit meerdere businessunits. Dit kun-
nen dochterondernemingen zijn, die verantwoordelijk zijn voor een eigen
merk en afzetmarkt. Ook de term werkmaatschappij wordt in dit verband
veel gebruikt. Wij spreken in dit boek over businessunits in plaats van
over werkmaatschappijen of dochterondernemingen, omdat die woorden
misschien associaties oproepen met een bepaalde juridische vorm: die
van een bv, waarvan de aandelen in handen zijn van een moedermaat-
schappij. Een businessunit hoeft echter niet de juridische vorm van een
bv te hebben. Een businessunit wordt geleid door een general manager, Businessunit
die een eigen winstverantwoordelijkheid heeft en ten minste verantwoor-
delijk is voor productie, marketing en de ontwikkeling van nieuwe produc-
ten. Daarbij behoort een administratief systeem, dat de financiéle resul-
taten van de businessunit vaststelt. De manager van een businessunit
zou men ook kunnen omschrijven als ‘ondernemer binnen de onderne-
ming’. ledere organisatorische eenheid binnen een grote onderneming,
die deze kenmerken bezit noemen wij een businessunit, ongeacht de
vraag of deze organisatorische eenheid wel of niet is ondergebracht in
een bv.
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Concern

Concern-
strategie

Concern-
hoofdkantoor

Divisie

Businessunit-

strategie

Tussen de strategie van een businessunit en de strategie van een concern
bestaat een fundamenteel verschil. Dat verschil wordt veroorzaakt doordat
het primaire proces van inkoop, productie, verkoop en distributie zich af-
speelt op het niveau van de businessunit. De manager van een business-
unit geeft leiding aan managers, die voor deze functionele gebieden verant-
woordelijk zijn. Het hoofdkantoor van een concern kan aan zijn
businessunits ondersteunende diensten leveren, maar heeft geen eigen
primair proces. De raad van bestuur van zo’n concern geeft leiding aan ge-
neral managers, niet aan functionele managers.

Dit verschil tussen businessunit en hoofdkantoor van een concern heeft
belangrijke gevolgen voor de functie die deze twee organisatorische eenhe-
den vervullen in de samenleving. Een businessunit kan men vergelijken
met een kleine zelfstandige onderneming. Een concern kan men vergelijken
met een verzameling van zulke zelfstandige ondernemingen. Wat is de
functie van het hoofdkantoor? Of anders gezegd: wat voor zin heeft het om
een aantal zelfstandige ondernemingen onder gemeenschappelijk eigen-
dom te brengen? Dat is de centrale vraag bij het opstellen van een con-
cernstrategie.

In veel grote onderneming kan men vaak nog een derde niveau onder-
scheiden: dat van de divisie. Divisies kunnen vervolgens weer bestaan uit
meerdere businessunits (zie voorbeeld 1.6). Binnen zo’n grote onderne-
ming kun je dus op zijn minst onderscheid maken tussen de strategie van
een businessunit, de strategie van een divisie en de strategie van het
concern. Voor de strategie van een divisie geldt het volgende: als de divi-
sie uit meerdere businessunits bestaat, dan is er net als bij het concern-
hoofdkantoor ook op het divisieniveau geen eigen primair proces. De
vraagstukken rond het formuleren van de strategie voor zo’n divisie verto-
nen bijzonder veel gelijkenis met de vraagstukken rond het formuleren
van een concernstrategie. Als de divisie slechts uit één businessunit be-
staat, dan verschilt zij slechts in naam van een businessunit. Daarom on-
derscheiden we in de strategieliteratuur gewoonlijk maar twee niveaus
van strategie: de strategie voor een businessunit en de strategie voor
het concern. Deel 2 van dit boek is gewijd aan strategieén voor onderne-
mingen die in één bedrijfstak werkzaam zijn. Dat kunnen zelfstandige on-
dernemingen zijn of businessunits van een concern. Deel 3 is gewijd aan
concernstrategie en beschrijft strategieén voor concerns, ondernemingen
bestaande uit een hoofdkantoor en een aantal businessunits.

VOORBEELD 1.6

Divisies bij Koninklijke Ten Cate

Koninklijke Ten Cate is een internationaal opererende onderneming die ma-

terialen voor uiteenlopende toepassingen produceert. Ten Cate combineert

daarbij textieltechnologie met chemische processen. De activiteiten van

Ten Cate zijn gegroepeerd in vijf divisies:

1 Ten Cate Protective Fabrics (0.a. beschermende kleding voor hulpdien-
sten);

2 Ten Cate Outdoor Fabrics (0.a. hoogwaardige tentdoeken);
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3 Ten Cate Advanced Armour (0.a. kunststoffabrikaten en beschermings-
materialen voor de vliegtuigindustrie, legervoertuigen etc.);

4 Ten Cate Geosynthetics (0.a. toepassingen voor ontwateringssystemen);

5 Ten Cate Grass (0.a. kunstgras sportvelden).

Divisies kunnen op hun beurt weer bestaan uit een aantal businessunits of
dochterbedrijven. Onder de divisie Ten Cate Grass vallen bijvoorbeeld de
businessunit Greenfields en de businessunit TigerTurf.

In de strategieliteratuur tref je soms ook de term functionele strategieén

aan. Dat zijn strategieén voor een bepaald functioneel gebied, zoals marke-
tingstrategie, productiestrategie, humanresourcesstrategie en IT-strategie.

Deze functionele strategieén vormen een afgeleide van de strategie van Functionele
een businessunit. In dit boek wordt aan functionele strategieén geen aan- strategieén
dacht besteed.

Het proces van strategisch management

Je weet nu wat we bedoelen met het begrip strategie. Je weet ook dat er in
een grote, uit meerdere businessunits bestaande onderneming verschil-
lende niveaus van strategie kunnen worden onderscheiden. In deze para-
graaf zal het proces van strategisch management worden beschreven.

Het is gebruikelijk het proces van strategisch management te verdelen in

een aantal stappen (zie figuur 1.1).

FIGUUR 1.1 Proces van strategisch management

Formuleren van
de doelstellingen

|
Y '

Analyseren van de Analyseren van sterke
omgeving en zwakke punten

I |
¥

Formuleren van
de strategie

\

Implementeren van
de strategie
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Strategische
planning

Strategisch
management

SWOT-analyse

Zoals je ziet in figuur 1.1 onderscheiden wij in het proces van strategisch
management vijf stappen:

1 formuleren van de doelstellingen van de onderneming;

2 analyse van de omgeving;

3 analyse van de sterke en zwakke punten van de onderneming;

4 formuleren van de strategie;

5 implementatie van de strategie.

Strategische planning is het proces bestaande uit de eerste vier stappen:
het formuleren van de doelstellingen, de analyse van de omgeving, de ana-
lyse van de sterke en zwakke punten van de onderneming en het formule-
ren van de strategie.

Strategisch management is het gehele proces bestaande uit alle vijf stap-
pen. Dus inclusief de vijfde, laatste stap, de implementatie van de strate-

gie.

Soms worden de stappen 2 en 3 samengenomen tot één stap. De analyse
van de kansen en bedreigingen in de omgeving en de analyse van de ster-
ke en zwakke punten van de onderneming worden dan gezien als een stap.
Daarvoor wordt vaak het acroniem SWOT-analyse gebruikt, waarbij de let-
ters SWOT staan voor Strengths, Weaknesses, Opportunities en Threats.
De gedachte daarbij is dat je door je eigen sterktes en zwaktes te koppe-
len aan belangrijke kansen en bedreigingen in de omgeving, beter in staat
bent om prioriteiten te stellen en strategische keuzes te maken.

De pijlen in figuur 1.1 suggereren dat er sprake is van een zekere logische
volgorde. Zo komt bijvoorbeeld eerst de analyse en pas daarna het formu-
leren van de strategie en gaat het formuleren van de strategie vooraf aan
de implementatie daarvan. Schema'’s zoals weergegeven in figuur 1.1 zijn
vooral ontwikkeld door de pioniers op het gebied van strategische plan-
ning. Deze pioniers hadden met deze schema’s een duidelijk normatieve
bedoeling. Zij zeiden met zoveel woorden: ‘Richt het proces van strategi-
sche planning in, zoals aangegeven in figuur 1.1. Onze ervaring heeft uitge-
wezen dat dit tot goede resultaten leidt.’

Inmiddels is wel duidelijk geworden dat het niet mogelijk is om een derge-
lijke logische volgorde in de praktijk van het strategische-planningsproces
aan te houden. Sterker nog, er zijn nu verschillende auteurs die zeggen dat
het ook helemaal niet wenselijk is om een dergelijke logische volgorde aan
te houden. Het zou, volgens die auteurs, leiden tot de productie van dikke
vijfjarenplannen, die voor het merendeel direct in een bureaula verdwijnen
en dus geen aanleiding vormen voor het nemen van strategische beslissin-
gen. In deel 4 van dit boek over implementatie komen we hier uitgebreid
op terug.

Hoewel schema’s als die van figuur 1.1 dus aan scherpe kritiek bloot-
staan, vormen ze toch een goed uitgangspunt om de vele boeken en artike-
len die over strategie zijn geschreven te ordenen. Het schema vormt dan
ook de grondslag van dit boek.
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Samenvatting

» In dit hoofdstuk is strategie gedefinieerd als ‘een langetermijnplan dat
betrekking heeft op de functie van de organisatie in de samenleving en
waarin de organisatie aangeeft welke doelstellingen ze wil bereiken en
hoe ze die doelstellingen wil bereiken’. Met deze definitie hebben we ge-
kozen voor een uitdrukkelijk tevoren geformuleerde strategie. Strategi-
sche beslissingen zijn onherroepelijke beslissingen die het wezen of het
karakter van de organisatie betreffen. In ondernemingen die uit een
hoofdkantoor en meerdere businessunits bestaan, maken we onder-
scheid tussen businessunitstrategie en concernstrategie.

» Het proces van strategischmanagement bestaat uit vijf stappen:
1 formuleren van de doelstellingen;
2 analyse van de omgeving;
3 analyse van de sterke en zwakke punten;
4 formuleren van de strategie;
5 implementatie van de strategie.

» Bij het formuleren van de strategie moeten we rekening houden met het
onderscheid tussen businessunitstrategie en concernstrategie.
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