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Woord vooraf

Voorjaar 2015 verschijnt alweer de zesde druk van Strategische en operatio-
nele marketingplanning - Kernstof B. De eerste druk was met groot enthou-
siasme ontvangen door NIMA-opleiders en cursisten van de examens NIMA
B Consumentenmarketing en Businessmarketing. De latere drukken zijn
door meer doelgroepen geaccepteerd, zoals in de hoofdfasen van commer-
ciéle hbo-opleidingen, leergangen Bedrijfskunde en master-opleidingen.
Ook is het boek op de bureaus van veel marketeers en ondernemers te vin-
den. Gebleken is dat er een grote behoefte bestaat aan een afgerond oor-
spronkelijk en praktisch Nederlands werk, dat afgestemd is op de marke-
tingpraktijk.

De zesde druk

Bij de zesde druk zijn uiteraard de opmerkingen die door docenten en stu-
denten naar voren zijn gebracht, zo veel mogelijk verwerkt. Daarmee is de
praktische bruikbaarheid van het boek vergroot. De zesde druk is hierdoor
een actueel standaardwerk, met aandacht voor strategische marketingon-
derwerpen, en meer dan in de vorige edities komt online marketing veel
nadrukkelijker naar voren. Het boek is meer ‘lean & mean’ geworden, wat
resulteert in wat kortere hoofdstukken. Het blijft echter een stevig marke-
tingstudieboek, met veel mogelijkheden voor marketingdocenten voor het
leggen van accenten en keuze van hoofdstukken. Dit is vooral belangrijk
voor de reguliere hbo-instellingen.

De volgorde van de hoofdstukken is niet gewijzigd.

Integrale onderwijsmethodiek

Het boek wordt gekenmerkt door een integrale onderwijsmethodiek, dat wil
zeggen een aanpak die de onderwerpen uit het marketingmanagement van
deze tijd in een methode bundelt en aan elkaar koppelt vanuit de optiek van
de marketingmanager en productmanager. De relaties tussen theoretische
onderwerpen worden gelegd en zo veel mogelijk praktisch ingevuld. Zo
worden theoretische gedragsmodellen aan elkaar gekoppeld en wordt ver-
volgens de link met de marketingstrategie en de communicatieboodschap
gelegd. Daarbij zijn praktische voorbeelden uitgewerkt.

Achterin het boek is de beschrijving van alle fasen van het strategisch mar-
ketingplannings-proces opgenomen.

Website

Wij verwijzen ook naar de aan dit boek gerelateerde website
www.kernstofnima.noordhoff.nl.

Op de website van het boek en in hoofdstuk 17 (het operationele marketing-
plan) is een leidraad opgenomen voor het schrijven en presenteren van een


http://www.kernstofnima.noordhoff.nl

operationeel marketingplan, dat valt onder het NIMA B2- examenonderdeel
Consumenten Marketing/Business Marketing.

Op de website vindt u MC-toetsvragen, opgaven, tal van modellen die digi-
taal zijn te gebruiken en PowerPoint-presentaties. Op de website www.
nima.nl kunt u kennisnemen van de NIMA B-exameneisen per 1 januari
2015. Een examen die een EQF 6 niveau heeft, dit volgens het European
Qualification Framework.

Hoewel auteurs en uitgever menen erin geslaagd te zijn met deze methode
een set van leermiddelen te hebben ontwikkeld, waarmee de gebruiker
flexibel en doelgericht uit de voeten kan, zijn wij ons er uiteraard van be-
wust dat er ongetwijfeld mogelijkheden tot verbetering zijn. Wij hopen dat
lezers/gebruikers hun commentaren, opmerkingen en suggesties tot verbe-
tering per e-mail aan ons doorgeven: info@noordhoff.nl

Groningen, voorjaar 2015
auteurs en de uitgever
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Inleiding tot het marketing-
planningsproces en de rode

draad door dit boek

1.1 Internet; e-business en online marketing in relatie tot
traditionele marketing: heeft planning nog wel zin en is
traditionele marketing geen old school geworden?

1.2 Strategische planning in de praktijk

1.3 Vertrekpunten van de onderneming
1.4 Analyseren van de markt en de concurrentiepositie
15 Keuze van een (aangepaste) strategie

Om zich te kunnen bezinnen op de activiteiten die ze in de toekomst dienen
te ontplooien, is voor managers een systematische (plannings)aanpak onont-
beerlijk. Deze planning zal zich op verschillende niveaus in de onderneming
afspelen. De eerste stap daarbij is het analyseren van het huidige strategische
beleid, teneinde de uitgangspunten voor de onderneming in kaart te bren-
gen. Daarbij gaan we in op de visie en missie en de doelstellingen.

Ook is het belangrijk te bepalen wat de business definition van de onderne-
ming is, met als centrale vragen: ‘What business are we in?’ en ‘What business
should we be in?’ Vervolgens wordt de markt geanalyseerd. Dit resulteert in
het vaststellen van de kritische succesfactoren (KSF’s) en de positie die de
onderneming daarin inneemt: beschikt de onderneming over bijzondere be-
kwaamheden die in een core competence kunnen resulteren?

Uit de match of mismatch van de KSF’s en de wel of niet aanwezige core
competence volgt de definitie van het kernprobleem dat moet worden op-
gelost. Voor de oplossing van het kernprobleem staan de marketeer een
aantal marketingmodellen ter beschikking aan de hand waarvan alternatie-
ven voor het huidige beleid kunnen worden ontwikkeld. Ten slotte wordt de
nieuwe strategie uitgewerkt in een operationeel plan.

Hoofdstuk 1 is bedoeld als rode draad door het planningsproces: veel van
de aangestipte zaken komen later in het boek uitvoerig aan de orde.

13




14

Internet; e-business en online marketing in

Internet

Internet
marketing

Individuele
propositie

relatie tot traditionele marketing: heeft planning
nog wel zin en is traditionele marketing geen old
school geworden?

Binnen het marketingproces speelt internet en online marketing een steeds
grotere rol. Online marketing is een deelproces van marketing. Online is een
situatie waarbij er verbinding is tussen computers. Dat kan op allerlei ma-
nieren: via computer, kabel en modem, via netbook en een WiFi-verbinding,
met een smartphone, via een mobiele data- of WiFi-verbinding.

Het internet en online marketing worden steeds belangrijker. Internet is in-

middels een geintegreerd onderdeel van de marketingoperatie: alle marke-

teers houden zich bezig met zowel traditionele als online communicatie.

Het internet is in de meeste gevallen geen vervanging voor, maar een aan-

vulling op traditionele kanalen.

Door de toegenomen mogelijkheden van digitalisering en interactiviteit die

het internet met zich meebrengt, is een aantal wensdromen van de marke-

teer uitgekomen. Internet maakt - bij verstandig gebruik - marketing effec-

tiever: de marketingdoelstellingen kunnen met minder inspanning worden

gehaald. Denk aan de volgende mogelijkheden:

¢ Viainternet kan de informatiebehoefte van klanten op een eenvoudige
manier worden bevredigd.

o Internet maakt het mogelijk informatie ‘op maat’ te bieden.

« Internet maakt het mogelijk veel informatie over potentiéle klanten te
verzamelen.

o De effecten van marketingcommunicatie via internet op de verkopen zijn
zeer goed meetbaar.

« Viainternet is een grote mate van interactiviteit met de klant mogelijk.

Vroeger werd interactie met de klant gekanaliseerd via een contactpersoon
(bijvoorbeeld iemand in een winkel of op een klantcontactcentrum of een
accountmanager). Internet heeft het voor de klant mogelijk gemaakt om met
allerlei afdelingen in een organisatie in contact te komen (zie figuur 1.1).
Zeker in de business-to-businessmarkt maakt dit de interactie tussen orga-
nisatie en klant effectiever.

Ook maakt internet marketing efficiénter. Denk aan het volgende:

o Hetis mogelijk om grote hoeveelheden informatie met potentiéle klanten
uit te wisselen tegen geringe kosten.

o Het marketingbudget kan doelgerichter worden ingezet doordat de effec-
ten van marketingcommunicatie goed meetbaar zijn.

Internet heeft de overgang versneld van massamarketing naar one-to-one-
of individuele marketing. Doel van individuele marketing is het volledig op
maat maken van producten of marketinginspanningen voor een individuele
klant. Door het opslaan van individuele data van klanten kan via internet
steeds meer ‘maatwerk’ in communicatie worden geleverd. Het profiel van
de individuele klant is bekend en hij kan daardoor een ‘aanbod op maat’
krijgen, een individuele propositie. Zo kan een reisorganisatie een klant
waarvan in de database staat dat hij graag met zijn kinderen naar een pret-
park gaat, een lastminuteaanbod van Moviepark Germany doen.
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FIGUUR 1.1 Traditionele versus nieuwe economie
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Tegelijkertijd krijgt een ouder stel dat van wandelen houdt een rustige va-
kantie in Oostenrijk aangeboden.
Internet maakt geindividualiseerde productie gemakkelijker. Zo kun je via
internet zonder problemen T-shirts of wenskaarten laten maken met een
eigen foto erop. Bij gedigitaliseerde diensten kun je bovendien advies of in-
formatie krijgen op de momenten dat jij dat wilt: ook midden in de nacht
kun je bij de bank terecht voor een rekeningoverzicht. Geindividualiseerde
distributie van bestelde goederen is op het internet gebruikelijk. Wanneer je
bijvoorbeeld een vliegticket bestelt, kun je vaak kiezen hoe je het wilt ont-
vangen: zelf printen, per post ontvangen of afhalen op het vliegveld.
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Vrijwel alle organisaties zetten internet in als communicatiekanaal. Daarbij
kan het eenvoudigweg gaan om informatie verstrekken (vervanging van de
traditionele brochures), maar bijvoorbeeld ook om reclame (denk aan on-
line advertising) of verkoop. Maar het internet kan een rol spelen bij elk van
de marketinginstrumenten: product, plaats, prijs en promotie (de vier P’s).
Voorbeelden van de website als product zijn veilingsites en datingsites.
Websites als distributiekanaal komen bijvoorbeeld voor bij uitgevers van
wetenschappelijke publicaties en van muziek. Na betaling kun je het ge-
wenste artikel of nummer downloaden. Bij luchtvaartmaatschappijen vind
je goede voorbeelden van de manier waarop internet kan worden ingezet in
het kader van het marketinginstrument ‘prijs’

Opvallend is dat de verschillende marketinginstrumenten op het internet
met elkaar lijken te versmelten, zeker bij informatiegebaseerde dienstverle-
nende organisaties en uitgevers. Banken zijn hiervan een duidelijk voor-
beeld: online bankieren is ontegenzeggelijk een onderdeel van het produc-
tieproces, maar vervangt in haar functie ook het bankkantoor als distribu-
tiekanaal.

Daarnaast functioneert de website als promotiekanaal voor de verschillen-
de financiéle producten die de bank onder de aandacht wil brengen.

Internet en onlinemarketing zijn dus niet meer weg te denken processen.
Maar wat is nou dan marketing?

Er zijn veel definities van wat marketing precies is.

In 2004 definieerde de American Marketing Association (AMA), een van de
meest invloedrijke organisaties binnen de (academische) marketingwereld,
marketing als volgt:

‘Marketing is een functie binnen organisaties en [tevens] een verza-
meling van processen voor het creéren, communiceren en leveren
van waarde voor klanten en voor het beheersen van de klantrelatie
op manieren die gunstig zijn voor de organisatie en haar stakehol-
ders.

Philip Kotler, een bekende marketinggoeroe, geeft in zijn boeken de defini-
tie van marketing als:

‘De menselijke activiteit gericht op het vervullen van behoeften en
verlangens door middel van ruil. Het sociale en managementproces
door middel waarvan individuen en groepen datgene verkrijgen wat
ze nodig hebben en willen. Dit alles door het maken en ruilen van
producten en waarde met anderen.

NIMA, de in Nederland meest gezaghebbende organisatie op het gebied
van marketing definieert marketing in haar handboek ‘NIMA Marketing
Lexicon’ als:

‘Alle activiteiten verricht door ruilsubjecten, die erop gericht zijn
om ruiltransacties te bevorderen, te vergemakkelijken en te bespoe-
digen.’

Al Ries en Jack Trout ten slotte (ook befaamde marketinggoeroes) definiéren
marketing als ‘oorlog tussen concurrenten’
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De conclusie valt in elk geval te trekken dat marketing verschillende dingen
voor verschillende personen is.

Soms wordt de metafoor van een huis gebruikt om deelgebieden van de
marketing in perspectief te plaatsen (zie figuur 1.2).

FIGUUR 1.2 Metafoor voor marketingdeelgebieden
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Handelsverkeersrecht en intellectuele eigendomsbescherming

Bij deze metafoor staat het fundament waarop het marketinghuis gebouwd
is voor de economische omgeving waarin marketing, maar in feite alle be-
drijfsactiviteiten, zich bevindt.

Het tweede deel van het fundament betreft het algemene economische kli-
maat. Veel van de keuzes die organisaties maken in hun marketingbeleid,
hangen af van de omstandigheden in de economie. Hoewel marketing in
haar geheel ontegenzeggelijk invloed op de totale economie uitoefent, is
voor vrijwel iedere individuele organisatie het algemene economische kli-
maat een gegeven.

De vloer van het marketinghuis wordt gevormd door markt- en opinieon-
derzoek. Met behulp van instrumenten uit dit deelgebied van de marketing
kunnen organisaties zich een beeld vormen van de ideeén en behoeften die
er onder potentiéle consumenten heersen. Ook kan het marktonderzoek ge-
bruikt worden om een doelgroep te specificeren. Goed marktonderzoek
wordt vaak gezien als een belangrijke factor om de succeskansen van de or-
ganisatie of een specifiek product van de organisatie te vergroten.

Op de vloer staan vier zuilen: de zogenaamde vier P’s.

De eerste P betreft het eigenlijke product ofwel datgene wat verkocht moet
worden. Hierbij draait het er vooral om hoe dit product aansluit bij de wensen

Marketinghuis
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en behoeften van de klant. Marketing begint dus al bij het ontwikkelen van
het product.

De tweede P betreft de prijs of het prijsbeleid. Niet alleen is de prijs het uit-
eindelijke resultaat van een succesvolle marketinginspanning (in de vorm
van de betaling voor het product of de dienst), ook is prijs een duidelijke
signalering van eigenschappen van het product. Hoge prijzen geven vaak
het signaal af dat de kwaliteit van het product of dienst dienovereenkomstig
is. In de vier P-typologie valt ook het kortingsbeleid onder de P van prijs.

De derde P betreft de promotie. Hieronder vallen onder meer adverteren,
verkooppromoties in de winkel, publiciteit en persoonlijke verkoop.

De laatste P wordt in het Nederlands vaak vertaald als plaats. Het betreft een
enigszins gezochte vertaling van het Engelse placement en refereert in bre-
de zin aan de plek waar het product verkocht wordt. Hieronder vallen naast
de locatie waar het product verkocht wordt ook zaken als het distributieka-
naal, of zelfs het (sub)segment waarop de marketinginspanningen zich
richten, bijvoorbeeld jongvolwassenen, gezinnen met kinderen, vrouwen
enzovoort.

Gezamenlijk worden de vier elementen ook wel de marketingmix genoemd
en vormen ze de voornaamste bouwstenen voor een marketingplan.

De vier zuilen van de marketingmix dragen het merkmanagement, vaak ook
aangeduid met de Engelse term brand management. Dit is de activiteit
waarbij niet langer het product centraal staat maar het merk, en de merk-
waarde een centrale rol in de beslissingen van de organisatie heeft ingeno-
men. Merkmanagement kan dan ook gezien worden als activiteit die ervoor
zorgt dat de marketingmixinstrumenten op een dusdanige wijze ingezet
worden dat zij een positieve bijdrage leveren aan de langetermijnwaarde-
ontwikkeling van het merk. Soms leidt dit tot conflicten met meer op korte
termijn winstoptimalisatiegerichte activiteiten zoals prijspromoties en pro-
ductiekostenreducties.

Marketingcontrol is binnen de metafoor van het marketinghuis als dak ver-
antwoordelijk voor de terugkoppeling van de resultaten van de marketing-
activiteiten, zodat de in eerste instantie gekozen marketingmix kan worden
bijgesteld. Binnen de marketingpraktijk wordt een aantal meetinstrumen-
ten gehanteerd om de voortgang af te zetten tegen de doelen zoals die in het
marketingplan zijn opgenomen. Veelgebruikte besturingsmechanismen
zijn verkoopplannen, motivatie- en beloningssystemen, en relatiemarke-
tingtools. Tegenwoordig bestaan er softwarepakketten die marketingcontrol-
activiteiten kunnen ondersteunen en vastleggen.

De marketingpraktijk heeft zich langzaam ontwikkeld in een richting waar-
bij marketingmanagers ‘de taal’ van andere bestuurders zijn gaan spreken.
Sommige marketingcontrolsystemen drukken daarom prestaties uit in re-
turn on investment-percentages, een term die van oorsprong vooral door de
financiéle discipline werd gebezigd.[19] Ook de behoefte om de waarde van
merken in geld uit te drukken kan worden herleid tot de wens om de resul-
taten van marketing als discipline inzichtelijk te maken voor niet-marke-
tingbestuurders en externe investeerders.

Desondanks zijn dergelijke financieel georiénteerde meetinstrumenten
vaak niet afdoende om de volledige voortgang van de marketingactiviteiten
in een organisatie te volgen en eventueel bij te sturen. Andere marketing-
controlsystemen zijn (mede) gebaseerd op traditionele marketingmeetin-
strumenten, zoals marktaandeel, marktpenetratie en klanttevredenheid.
Vooral in grotere organisaties[20] worden deze instrumenten ingepast in
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een balanced scorecard waarbij naast ruimte voor financiéle sturing en be-
heersing ook specifiek gekeken wordt naar de organisatie vanuit een klan-
ten- en innovatieperspectief.

Het zal nu duidelijk zijn dat marketing een veelomvattend en complex
proces is en dat het gebruik daarin van internet slechts een belangrijk
hulpmiddel is. Het zal ook duidelijk zijn dat marketing niet kan zonder
marketingplanning.

Resteert de veel gestelde vraag wat het verschil is tussen online marketing
en e-business.

E-business is het ondernemen met behulp van digitale technieken. E-busi-
ness is een breder begrip dan online marketing. Het gaat in e-business niet
alleen om de interactie met markten, maar ook om het adequaat inrichten
van alle processen die de organisatie in staat stellen om haar producten te
maken of diensten te verlenen. Het gaat niet alleen om de voorkant, maar
ook om de achterkant, de delen waarmee de klant niet in aanraking komt
(zie figuur 1.3).

FIGUUR 1.3 Marketing omvat het gehele activiteitenveld van de
interacties tussen producent en afnemer. Daarbinnen omvat
e-business de digitale processen binnen de marketingorganisatie
en is het breder dan online marketing

Marketing

Online
Marketing

Strategische planning in de praktijk

Planning in een onderneming is te vergelijken met het voorbereiden van
een vakantie of het kopen van een huis. Net als bij het plannen van een va-
kantie of het kopen van een huis gaat het er bij een onderneming om om
vast te stellen waar je je nu bevindt in de markt (te vergelijken met het start-
punt in figuur 1.4) en waar je uiteindelijk wilt zijn (je doelstelling).

Die doelstelling kan zijn: het marktaandeel vergroten, het merk herpositio-
neren of een nieuw product introduceren.
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FIGUUR 1.4 Planning van een vakantie
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Bij planning hoort ook de weg om de doelstellingen te bereiken; dit is de

Marketingplan-
ningsproces

strategie. In theorie is de weg naar de doelstelling een rechte lijn maar in de
praktijk komen we onderweg problemen tegen (bijvoorbeeld een concur-
rent die het niet eens is met die gestelde doelen), waardoor de route soms
via kronkelwegen moet lopen. Maar het doel is duidelijk.

Om het doel te bereiken staan hulpmiddelen ter beschikking: de marketing-
mix.

De overeenstemming tussen plannen van een vakantie en het marketing-
planningsproces in een onderneming is ook terug te vinden in de stappen
die moeten worden genomen (zie tabel 1.1). Die stappen beginnen bij het
formuleren van de doelstelling en eindigen bij de evaluatie

TABEL 1.1 De stappen van een planningsproces

Het plannen van een vakantie

Stappen

Marketingplanning

Wat voor vakantie willen we
precies? Wat wil iedereen?
Welk budget is er? Hoe gaan we
er naartoe?

Agenda’s trekken. Voorkeuren
vastleggen. Compromissen sluiten
Data vastleggen. Boeken.

Ervaringen delen; wat moeten we
de volgende keer echt anders
gaan aanpakken?

Formuleren van
doelstellingen
Situatieanalyse

Strategie bepalen
Planning en

implementatie
Evaluatie

Wat wil de onderneming aan het einde van het plan
bereikt hebben: waar sta ik nu en waar wil ik naartoe?
Wat voor plaats neemt de onderneming nu in in de
markt? Wat wil de klant? Wat doet de concurrent? Waar
zijn we goed in?

Op welke producten gaan we ons richten? Op welke
marktsegmenten? Welke positionering willen we?
Productontwikkeling starten; marketingmix ontwikkelen.
Marktintroductie voorbereiden.

Resultaten bepalen en vergelijken met doelstellingen en
bijsturen
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In iedere onderneming is voortdurend sprake van planning. Vaak heeft die
planning betrekking op de korte termijn; de planningshorizon is beperkt.
We spreken in dit geval van operationele of tactische planning; in dat geval
gaat het meestal om een planningshorizon van één jaar. Voorbeelden hier-
van zijn het marketingplan, het productieplan en het inkoopplan.
Ondernemingen ontwikkelen daarnaast ook meerjarenplannen. Hierbij kan
de planningshorizon variéren van drie tot soms meer dan tien jaar, bijvoor-
beeld wanneer het gaat om grote(re) investeringen bij industriéle onderne-
mingen zoals de bouw van een energiecentrale die tientallen jaren actief
moet zijn om de investeringen terug te verdienen.

Bij dergelijke strategische beslissingen zal een onderneming zich moeten
bezinnen op de vraag op welke markten, met welke technologieén en daar-
uit voortvloeiende productgroepen men zich in de toekomst zal concentre-
ren. Strategische plannen geven dus de richting aan die een bedrijf inslaat.

Strategische en operationele plannen verschillen onder meer van elkaar in
tijdsduur en in mate van detaillering (zie tabel 1.2).

TABEL 1.2 Strategische planning versus tactische planning

Criteria Strategische planning Operationele/tactische planning

Tijdsduur 3 jaar en langer 1-3jaar

Mate van detaillering Globale informatie, meestal Gedetailleerde informatie, meestal
uit externe bronnen uit eigen bedrijf

Planningsniveau Topmanagement Marketing- en productmanagers

Frequentie Voortdurend proces Regelmatig

Het langetermijnplan omschrijft voor een langere periode de primaire doel-
stellingen, zoals winst en groei, en de markten waarop deze doelstellingen
moeten worden gerealiseerd. De combinatie van algemene langetermijn-
doelstellingen en de markten waarop men wil opereren, wordt verwoord in
de missie of het missionstatement van de onderneming.

In deze paragraaf gaan we nader in op het begrip strategische planning. We
bespreken de niveaus van het planningsproces in een onderneming. Daar-
bij wordt duidelijk wat een Strategic Business Unit (SBU) inhoudt en komt
kort de product-marktcombinatie (PMC) aan de orde. Ten slotte gaan we in
op het strategische marketingplanningsproces.

1.2.1 Strategische planning

Strategische planning is geen eenvoudig proces, omdat in de uitgebreide

analyse die aan de besluitvorming voorafgaat, uitspraken over toekomstige

ontwikkelingen moeten worden gedaan. Denk aan energiebedrijven die vijf

jaar geleden fors hebben geinvesteerd in energiecentrales die op gas draai-

en, terwijl steenkool nu spotgoedkoop uit de USA wordt aangeboden. En de

burger die massaal overgaat op de opwekking van eigen energie via zonne-

panelen omdat die ineens heel goedkoop zijn geworden.

Toch blijken de voordelen van strategische planning groter te zijn dan de

nadelen:

o Verschuivingen die een bedrijfstak bij verrassing blijvend beinvloeden
komen niet vaak voor. Vaak zijn veranderingen in omgevingsfactoren
geen verrassing, mits daarop pro-actief op wordt gereageerd. Voorbeel-

Operationele of
tactische
planning

Planningshorizon

Strategische en
operationele
plannen

Langetermijn-
plan
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den van gewijzigde omgevingsfactoren zijn onder andere bedrijfsoverna-
mes waardoor concentraties ontstaan, nieuwe technologieén en de digi-
tale revolutie van internet waardoor via allerlei platforms zoals social
media steeds bewustere consumenten ontstaan.

Het is duidelijk dat de ondernemingen die een systeem voor strategische
planning hanteren, veelal de beste resultaten bereiken (zie tabel 1.3).

TABEL 1.3 Mate van formele planning, gerelateerd aan de relatieve
winstresultaten en overheersende marktbenadering (in %)

Wijze van planning % van totale Winstresultaten ten
steekproef opzichte van concurrentie

Beter Niet beter
Nauwelijks formele planning 16 35 65
Jaarlijkse budgettering 23 44 56
Jaarlijks marketingplan 13 33 67
Jaarlijks marketingplan en
langetermijnplan 48 64 36
100 52 48

o Strategische planning zorgt voor een beter overzicht, een betere coordi-
natie en controle van de verschillende activiteiten binnen een bedrijf,
waardoor de markt beter kan worden bewerkt. Door het ontwikkelen van
een langetermijnvisie wordt onder meer voorkomen dat de hoogte van
een beschikbaar budget athangt van toevallig op dat moment lopende
projecten.

o Door het ontwikkelen van een langetermijnvisie wordt ook geinvesteerd
in projecten die pas later financiéle vruchten zullen afwerpen of een stra-
tegisch plan vertegenwoordigen dat niet direct in financiéle termen is uit
te drukken. Te denken valt hierbij aan de investeringen in windenergie
van energiebedrijven. Of de winstgevendheid hierdoor zal toenemen, is
niet vast te stellen; wél is de naamsbekendheid vooruitgegaan.

Geen enkele marketingmanager kan geheel zelfstandig beslissingen nemen
over het te voeren marketingbeleid en ook geen enkele productiemanager
kan alleen beslissen over productiemethoden en -processen. Beiden zijn
hierbij gebonden aan doelstellingen en richtlijnen van het ondernemings-
management.

Er zijn duizenden, vaak kleinere organisaties, die hun activiteiten richten op
één doelgroep of markt. Andere ondernemingen daarentegen zijn actief op
meer dan één markt (bijvoorbeeld verschillende particuliere afnemersdoel-
groepen en/of zakelijke markten) met meer dan één productgroep, product,
merk of variéteit.

In de volgende subparagrafen gaan we eerst in op de planningsniveaus bin-
nen een organisatie. Daarna bespreken we de doelstellingen en strategieén
op de verschillende niveaus. Ten slotte komen de strategische en operatio-
nele instrumentbeslissingen aan de orde.
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1.2.2 Planningsniveaus binnen een organisatie
Binnen een organisatie zijn vier planningsniveaus te onderscheiden, name-  Planningsniveaus
lijk het:

1 ondernemingsniveau
2 SBU-niveau

3 marketingniveau

4 instrumentenniveau

Het ondernemingsniveau omvat de gehele organisatie: het geheel van pro- Ondernemings-
ductgroepen, producten, productvarianten en merken, met andere woor- niveau

den: het assortiment dat door een onderneming op verschillende markten

wordt aangeboden. Voor een chemisch bedrijf kunnen we bijvoorbeeld pro-

ductgroepen onderscheiden als farmaceutische producten, gewasbescher-
mingsmiddelen, reinigingsmiddelen, bulkchemicalién of specialiteiten.

In een organisatie is vaak rond een productgroep een SBU georganiseerd, Productgroep
die actief is op één markt of enkele sterk verwante markten. Een product-

groep, bijvoorbeeld frisdrank of auto’s, is een verzameling producten die tot

een bepaalde productklasse behoren en in dezelfde c.q. een vergelijkbare

behoefte voorzien. Een ander voorbeeld zijn de receptplichtige medicijnen

en de ‘over the counter’ (otc-)medicamenten. In het laatste geval is de gene-

rieke behoefte ‘beter worden’ of ‘gezond blijven’ Met de verschillende me-

dicijnen wordt dan in de productspecifieke behoeften of wensen voorzien.

We kunnen daarom ook stellen dat SBU’s rond PMCT'’s zijn georganiseerd.

Zo kunnen op het SBU-niveau verschillende behoeften of problemen (P’s) SBU-niveau
bij diverse marktdoelgroepen (M’s) met verschillende technologieén (T’s),

dat wil zeggen verschillende typen medicijnen, worden opgelost.

Bij een organisatie met één product en één doelgroep vallen het onderne-

mings- en het SBU-niveau samen.

Het marketingniveau is het niveau van concrete producten, diensten of pro-  Marketingniveau
ductgroepen die op een bepaalde markt wordt aangeboden, nagenoeg altijd

onder een merknaam, zoals het merkartikel Aspirine van Bayer. Op dit ni-

veau spreken we over de PM-combinatie ofwel de product-marktcombina-

tie (PMC), zoals Otrivin producten voor baby’s, jonge en oudere kinderen,

alsmede voor volwassenen.

Zo wordt het productmerk of mainbrand Magnum van Iglo/Ola aangebo-

den in diverse variéteiten, zoals Magnum Classic, Magnum Strawberry,

Magnum Almond, Magnum Temptation, Magnum Caramel & Nuts.

Strategic Business Units (SBU’s)

Een strategische businessunit (SBU) is binnen een organisatie een min of Strategische
meer zelfstandige organisatie-eenheid. Een SBU heeft doorgaans de volgen- ?;';‘l;‘)ess""“
de kenmerken:
e een eigen strategisch profiel (missie, strategie, doelstellingen en PMT),
dus ook ‘eigen’ doelgroepen en concurrenten
o draagt winstverantwoordelijkheid en beschikt over budgetten
o heeft een zelfstandig management en organisatie met functionele disci-
plines
¢ is voldoende groot om aandacht van het concernmanagement op te eisen
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Instrumenten-
niveau

Marketingplan-
ningsproces

Situatieanalyse

Bij grote ondernemingen onderscheidt men ook nog divisies, ofwel een ver-
zameling van onderling ‘verwante’ SBU’s. Het doel van deze bundeling is
het verhogen van de slagvaardigheid van het concern, bijvoorbeeld door
synergetische effecten, zoals:

o het gezamenlijk gebruikmaken van centrale stafdiensten

o het gezamenlijk benutten van technologieén

Het instrumentenniveau is het laagste niveau. Het betreft het niveau van de
marketinginstrumenten of de marketingmix, de P’s, voor de afzonderlijke
producten.

1.23 Het strategisch marketingplanningsproces

Uitspraken op concernniveau vormen de uitgangspunten, randvoorwaar-

den en doelstellingen voor het SBU-niveau. Uitspraken op SBU-niveau heb-

ben weer invloed op de planning op PM-niveau. Maar in principe is het te
volgen stappenplan in het planningsproces op deze drie niveaus hetzelfde.

Het marketingplanningsproces verloopt in de volgende stappen:

1 Het formuleren van de vertrekpunten voor de onderneming:

- Wat is de visie van de onderneming?

- Watzijn de doelstellingen van de onderneming op langere termijn?
- In welke markten is de onderneming actief (business scope)?

Deze onderwerpen komen uitvoerig in hoofdstuk 1 aan de orde.

2 Het analyseren van de markt en de positie van de onderneming: dit wordt
ook wel de situatieanalyse genoemd. Hierbij wordt via de externe analyse
bepaald hoe de markt waarin de onderneming opereert ‘in elkaar zit’ en
via de interne analyse hoe de onderneming zelf functioneert in die markt.
In de SWOT-analyse (strengths, weaknesses, opportunities, threats) ko-
men de resultaten van de situatieanalyse samen. Ze worden daarna ge-
toetst aan de vertrekpunten: voldoet de onderneming aan de doelstel-
ling, de missie enzovoort? Het proces wordt kort behandeld in paragraaf
1.4, maar komt daarna in de andere hoofdstukken van het boek uitvoeri-
ger aan de orde.

3 Hetbepalen van een aangepaste strategie aan de hand van marketingmo-
dellen. Voor de oplossing van het kernprobleem staat de marketeer een
aantal marketingmodellen ter beschikking aan de hand waarvan alterna-
tieven voor het huidige beleid kunnen worden ontwikkeld. Deze modellen
komen kort aan de orde in paragraaf 1.5, maar worden uitvoeriger behan-
deld in hoofdstuk 11.

4 Hetuitwerken van de nieuwe organisatiestrategie in een marketingstrate-
gie en operationeel marketingplan.

Nadat een nieuwe strategie op hoofdlijnen is ontwikkeld moet deze nieuwe
strategie in detail worden uitgewerkt in een operationeel plan. Dit komt kort
aan de orde in paragraaf 1.5, maar zeer uitvoerig in de hoofdstukken 10 tot
en met 13.
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Een en ander is samengevat in figuur 1.5.

FIGUUR 1.5 Het marketingplanningsproces en de structuur van dit boek

Inleiding
Hoofdstuk 1

!
' '

Doel formuleren

- Externe analyse Interne analyse
Situatieanalyse | yoofistukken 2, 3, 4 en 5 Hoofdstukken 6, 7 en 8
SWOT-analyse Sm%'lf'(-ja;?fll‘yge

'

Van issues naar
Strategiebepaling opties
Hoofdstukken 8 en 10

¢
l l l l l l

. Financiéle

mle | Sty ot | ps || P | ponote | SEE

mentatie Hoofdstuk 11 Hoofdstuk 12 Hoofdstuk 12 Hoofdstuk 13 Hoofdstuk 13 MeanEulen
14,15en 16

Operationeel plan | Operationeel plan Hoofdstuk 17

Hierna wordt een schema gegeven waarin een aantal stappen wordt gege-
ven om een business te analyseren.

Een schema voor het analyseren van een
bestaande business

1 Waar is de SBU actief? Wat is de businessdefinitie? Welk deel van de
markt wordt nu geserved? Welk deel van de markt niet? En waarom
niet?

2 Wat zijn de doelstellingen en missie van de business?

3 Externe analyse: wat zijn de kritische succesfactoren en andere market
drivers in deze markt?
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1.3

Key components-
visie

Visie

4 Interne analyse: waarin is de onderneming goed/slecht? Is er een core
competence?

5 Is er een multiplier (synergie-)effect?
Cross-impactanalyse: welke factoren uit de externe en interne analyses
werken positief en negatief op elkaar in?

6 Wat is het centrale probleem?
Welke zijn de korte- en langetermijneffecten bij het huidige beleid op ba-
sis van de analyse?

7 Hoe kan het probleem worden opgelost?
Geven marketingmodellen of herdefinitie van de business voortschrij-
dend inzicht en wat is dan de impact op bijvoorbeeld de concurrentiever-
houdingen, de distributie en de logistics?

Vertrekpunten van de onderneming

Hoe een onderneming of organisatie zich nu en in de toekomst manifes-
teert, wordt bepaald door haar visie; bestaansrecht, missie, cultuur en waar-
den. Op deze begrippen gaan we in deze paragraaf nader in. Daarna komen
de doelstellingen kort aan de orde. Ten slotte behandelen we uitgebreid het
definiéren van de markt.

1.3.1 Visie, missie, cultuur en waarden

Tegenwoordig wordt het begrip ‘visie’ te pas en te onpas gebruikt op een

manier die niet eenduidig is. Neal Thornberry heeft getracht in de veelheid

aan opinies enige duidelijkheid aan te brengen. Hij komt tot drie key com-
ponents, waaruit de visie bestaat:

1 De fundamentele bestaansreden waarom een organisatie bestaat, het
toekomstperspectief en de te spelen rol: dus het WAAROM’; waarom
doen we het?

2 De organisatiecultuur, opgebouwd door waarden, en regels voor organi-
satie en medewerkers: dus het ‘HOE’; ‘hoe doen we het en hoe kunnen
we ons onderscheiden?’

3 De missie (mission statement): dus het “‘WAT’; ‘wat doen we?’

Het bestaansrecht van een organisatie heeft veel te maken met het nu en in
de toekomst op een unieke manier vervullen van de behoeften van een be-
paalde doelgroep, die bij voorkeur significant afwijkt van die van de concur-
renten. Tot de middelen om dit doel te bereiken behoort eindelijk het maken
van winst, RTV (rentabiliteit totaal vermogen), ROS (return on sales) en het
creéren van een financiéle waarde voor de aandeelhouders. Dit zijn de orga-
nisatiedoelstellingen voor de korte termijn.

Hoe een onderneming of organisatie zich manifesteert, ambities nastreeft,
wordt bepaald door haar visie, missie, cultuur en waarden: de organisatie
moet voor zichzelf duidelijk zicht (een visie) hebben op die toekomst in
aantrekkelijke markten.

Organisaties die geen visie hebben en niet over belangrijk gevonden waar-
den en (gedrags)normen hebben nagedacht en deze ook niet hanteren,
kunnen gemalkkelijker niet-acceptabel maatschappelijk gedrag vertonen.
Daarbij valt te denken aan: het te weinig betalen voor koffiebonen, het aan
de laars lappen van mededingingsregels en klachten van afnemers of het
tolereren van kinderarbeid.
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BMW hanteert ULTIMATE, waarin missie en visie zijn gecombineerd: Unique-
ness through diversity, Leadership, Teamwork, Involvement in community,
Mutual respect, Associate growth and development, Taking risks, Excellence
through quality and innovation.

Als de waarden van de organisatie die van haar afnemers overlappen, is de Organisatie-

basis gelegd voor een goede relatie tussen beide organisaties. Dit is gevisua- ~ Waarden
liseerd in figuur 1.6.

FIGUUR 1.6 Overlapping organisatiewaarden

Organisatiewaarden leverancier

Teamgeest o
Kwaliteit 1 Partnership
Milieubewustheid ! Reputatie Onafhankelijkheid
i Expertise Integriteit

Continuiteit

Organisatiewaarden afnemer

Visie, missie en doelstellingen van het MEC

Het Marketing Executive Center (MEC ), een platform voor marketingprofes-
sionals, geeft de volgende invulling aan zijn visie, missie en doelstellingen.

Visie

Om met persoonlijk succes te kunnen ondernemen, moeten kennis, kunde
en vaardigheden op het gebied van het uitdragen van het marketingcon-
cept, het markt- en klantgericht ondernemen en het persoonlijk functione-
ren voortdurend worden geactualiseerd.

Missie

Het MEC is een uniek netwerk, exclusief voor marketingprofessionals en
ondernemers met een hoogwaardig managementberoepsprofiel, actief in
het stimuleren, ontwikkelen en professionaliseren van dit verband en het
uitdragen daarvan in Nederland. Leden zijn eindverantwoordelijk voor de or-
ganisatie, het merk en de marketing.

Kwalitatieve Doelstellingen

Het MEC beoogt een actief centrum te zijn voor de leden in het verwerven
en versterken van hun beroepspositie. Het MEC stelt zich tevens ten doel
met zijn functies en activiteiten het niveau van het klant- en marktgericht

ondernemen van bedrijven, organisaties en instellingen op een hoger plan
te brengen.

Het NIMA Marketing Lexicon spreekt van de rol en de ambitie van de orga-
nisatie in de door haar afgebakende business definition (de PMT van Abell).
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Ashridge
Missiemodel

Medio jaren negentig van de vorige eeuw ontwierp Campbell het Ashridge

Missiemodel. Dit model bestaat uit vier componenten:

1 Het doel: het bestaansrecht van de organisatie. Met behulp van de strate-
gische richting, het werkterrein en de positionering wordt beschreven
hoe het doel bereikt moet worden.

2 De (organisatie)waarden: de waarden en normen van de organisatie en
de medewerkers. De waarden geven in feite aan welke morele principes
daarbij komen kijken.

3 De strategie: het onderscheidend vermogen van de organisatie ten op-
zichte van de concurrenten.

4 Het gedrag: de wijze van omgang met klanten en andere stakeholders om
de onder 3 genoemde strategie te realiseren. De gedragsnormen vormen
de leidraad voor het dagelijkse werk.

Voor het formuleren van een krachtige, kwalitatief hoogstaande missie kun-
nen de vier elementen van het Ashridge model, in samenhang met elkaar,
als uitgangspunt gebruikt worden.

Missionstatements
Van drie bedrijven volgen voorbeelden van missionstatements.

ING Groep

ING wil een vooraanstaande, wereldwijd opererende, klantgerichte, innovatie-
ve en kostenefficiénte dienstverlener zijn, die zijn diensten aanbiedt via het
distributiekanaal van haar keuze, in markten waar ING waarde kan creéren.

Sara Lee Corporation

Sara Lee’s Corporation’s mission is to be a premier, global branded con-
sumer packaged goods company. We shall aspire to have the leading posi-
tion in each product category and in each world marketplace in which we
choose to participate.

BMW
Wir wollen durch innovative Produkte, herausragende Dienstleistungen und
personliches Engagement Menschen begeistern.

Kotler stelt vier eisen aan de missie:

« the mission statement should specify the business domain in which the
organisation operates and will operate;

« the mission statement should be motivating;

o the mission statement should stress major policies that the company
plans honor;

¢ the mission should meet the requirements of CSR (Corporate Social
Responsibility).

Het motiverende karakter van de missie voor de medewerkers van de on-
dernemer moet niet worden onderschat. Gemotiveerde en gepassioneerde
mensen hebben we nodig om beleid met succes uit te voeren en resultaten -
financiéle en niet-financiéle - in het werkgebied te boeken.
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1.3.2 Doelstellingen

De visie en missie zijn per definitie heel ruim gedefinieerd en gericht op de
lange termijn. Maar zonder doelstellingen wordt een onderneming stuur-
loos; ieder gerealiseerd resultaat is dan goed:

‘Blessed are those who expect nothing,
for they shall not be disappointed.’

Op de verschillende niveaus worden binnen de organisaties doelstellingen
vastgesteld en de route (strategie) wordt uitgestippeld om die doelstellingen
te realiseren. De organisatiedoelstellingen moeten gerealiseerd worden
vanuit de SBU’s. De organisatiestrategieén slaan dus ook op de SBU's.

Zoals uit de niveaus blijkt, is er sprake van een hiérarchie van organisatie-
doelstellingen en strategieén. Een en ander wordt in figuur 1.7 weergegeven.

FIGUUR 1.7 Hiérarchie in organisatiedoelstellingen en -strategieén

Niveau/plan Doelstellingen Strategieén
1 Organisatie- i Organisatiestrategieén
niveau / plan d%ﬁg?éﬁﬁ?% 0 met betrekking tot
‘ & SBU’s (PMT)
2 SBU-niveau/ } ) SBU-strategieén
-plan SBU-doelstellingan met betrekking tot PMC
3 Marketing- Marketing- Marketingstrategieén
niveau/-plan doelstellingen met betrekking tot P’s
4 Instrumenten- Instrumenten- Instrumentenstrate-
niveau/-plan doelstellingen gieén / beslissingen

Een goed inzicht in de doelstellingen en strategieén op de te onderscheiden

niveaus is voor alle managers, op welk niveau dan ook, gewenst. Zo moet

een productmanager, voor het schrijven van een marketingplan voor zijn

product, kennis hebben van de ondernemings- en SBU-doelstellingen en de

daarbij behorende strategieén.

Bovendien moet de productmanager weten dat doelstellingen voortvarend

en zorgvuldig moeten worden vastgesteld en moeten voldoen aan bepaalde

eisen, die samengevat kunnen worden met het acroniem SPURT: SPURT

o Specifiek, zeker waar het gaat om kwantitatieve doelstellingen als markt-
aandeel, omzet en winst die achteraf meetbaar zijn.

o Pretentieus, dus uitdagend.

o Uitgekiend: er moet over nagedacht zijn.

o Realistisch.

o Tijdsaanduiding, bijvoorbeeld voor een jaar.
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SMART

Die eisen kunnen ook worden samengevat in SMART:

¢ Specific: concreet en gedetailleerd.

« Measurable: meetbaar, en achteraf controleerbaar.

o Attainable: haalbaar, realistisch.

o Results-oriented: richtinggevend.

o Time-bounded: aan een termijn/tijdschema gebonden.

1.3.3 Hiérarchie in doelstellingen en strategieén
Hierna laten we in het kort enerzijds de doelstellingen en anderzijds de
strategieén op de verschillende niveaus de revue passeren.

Ondernemingsdoelstellingen

De continuiteit van de organisatie is uiteraard de primaire doelstelling van
elke organisatie. Om deze hoofddoelstelling te bereiken, moeten andere
kwantitatieve en kwalitatieve doelstellingen worden gerealiseerd. In figuur 1.8
wordt een overzicht van mogelijke doelstellingen gegeven.

Kwantitatieve doelstellingen kunnen zijn: omzetgroei 6% per jaar, bedrijfs-
resultaat 5% van de omzet, werkkapitaal maximaal 25% van de omzet.

FIGUUR 1.8 Voorbeeld van ondernemingsdoelstellingen

Omzet- en rendements-
doelstellingen:

o Totale brutowinst (bijdrage)

o Groei afzet, omzet, brutowinst
o % nettowinst van de omzet

* % nettowinst per aandeel

o \ergoeding aan aandeel-
houders

o ROI op investeringen
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Kwalitatieve doelstellingen kunnen zijn: van dozenschuiver naar specialist,
van producten naar projecten of van ‘hit en run’ naar relaties.

De ene doelstelling is belangrijker (binnenste cirkel) dan de andere.
De volgorde in belangrijkheid moet vooraf worden aangegeven.

Ondernemingsstrategie
Ondernemingsstrategieén komen kort aan de orde in hoofdstuk 1.4 en uit-
voerig in hoofdstuk 10.

SBU-doelstellingen

Het spreekt voor zich dat door de gekozen ondernemingsstrategieén de
SBU-doelstellingen goeddeels vastliggen. De SBU-doelstellingen worden
geformuleerd in termen van:

o omzet

o winst of rendement

o andere van de ondernemingsdoelstellingen afgeleide doelstellingen

Omdat SBU’s zelfstandige planningsunits zijn, eigen winstverantwoordelijk-
heid hebben en over afzonderlijke strategische plannen beschikken, kunnen
meerdere ondernemingsdoelstellingen ook als SBU-doelstellingen worden
gezien. Neem bijvoorbeeld de efficiency- en human-resourcedoelstellingen,
beschreven in figuur 1.8.

© Noordhoff Uitgevers bv

Aanpassingsbedrijf Bierman

Al meer dan dertig jaar is Aanpassingsbedrijf
Bierman gespecialiseerd in het aanpassen
van auto’s voor mindervaliden. Ze zijn in de
loop der jaren uitgegroeid tot een van de gro-
tere auto-aanpassers van Europa en expor-
teren naar verschillende landen in Europa.
Aanpassingsbedrijf Bierman is voortgeko-
men uit de ‘gewone’ autobranche.

Voor een passend advies staan deskundige
adviseurs klaar die de klanten graag van
dienst zijn. Op dit moment is het bedrijf be-
zig met een nieuw type bodemverlaging ten
behoeve van het vervoer van een rolstoel
met inzittende in een personenauto. In de
toekomst wil men deze bodem zelf gaan ma-
ken om zo minder afhankelijk te zijn van toe-
leveranciers en zo de continuiteit van het
bedrijf te waarborgen. Er is dan sprake van
achterwaartse integratie in de bedrijfskolom.
In Nederland is het aanpassingsbedrijf het
enige met een ‘Accord Technique’ van
Renault. Dit is een keurmerk van Renault
waarbij de klant de zekerheid krijgt dat de
auto is omgebouwd conform de eisen van

de fabrikant. De fabrieksgarantie blijft door
dit keurmerk dan ook gehandhaafd.
Aanpassingsbedrijf Bierman is ISO 9001
gecertificeerd. ISO 9001 is een kwaliteits-
keurmerk dat verzekert dat de processen in
een organisatie helder, beheersbaar en be-
stuurbaar zijn.

Het bedrijf verkoopt ook occasions die zijn
aangepast voor rolstoelvervoer. Deze auto’s
worden geleverd met 6 maanden BOVAG-
garantie en Nationale Auto Pas.

Ook is het bedrijf aangesloten bij de branche-
organisatie van carrosseriebouwers FOCWA,
lid van de RAI, Auto Aanpassers Nederland
(AAN ) en de European Mobility Group (EMG).
Voor de afnemer een extra zekerheid dat
men op deze organisatie kan vertrouwen.
Sinds 2006 is het mogelijk om een door
Bierman aangepaste Renault Kangoo voor
rolstoelvervoer te huren, dit loopt onder an-
dere via autoverhuurbedrijf Hertz. Er is een
duidelijke trend waarneembaar van mensen
die voor een weekend of een week een aan-
gepaste auto willen huren voor zichzelf of
(schoon)ouder.
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SBU-strategie

Met de SBU-strategieén worden aan de hand van de portfolioanalyses de
gewenste posities van de verschillende producten of diensten van de desbe-
treffende SBU bepaald. De gewenste product- of dienstposities worden be-

reikt door middel van:
e groeien

+ handhaven

e oogsten

« afbouwen

« starten (indien van toepassing)

Opgemerkt wordt dat er een grote overeenkomst bestaat tussen de onderne-
mingsstrategie en de SBU-strategie.

Marketingdoelstellingen

Product- De marketingdoelstellingen, ook wel productdoelstellingen genoemd, wor-

doelstellingen

o marktaandeel

« omzet, afzet

¢ winst, brutowinst

o cumulatieve penetratie
o distributiepositie

den vastgesteld in termen van onder andere:

Als de SBU-doelstelling 5% winstgroei is, kan dit voor de producten A, B en
C inhouden dat de markaandelen met respectievelijk 2%, 4% en 10% moe-

ten toenemen.

Marketingstrategie

Om de marketingdoelstellingen te verwezenlijken moet in de marketing-
strategie zorgvuldig de ‘juiste’ segmentatie van markten in afnemersdoel-
groepen en positionering(en) van de product(en) worden gekozen. Men

STP hanteert in dit verband ook de afkorting STP, dat staat voor segmentering,
targeting (doelgroepbepaling) en positionering.

Het dagblad niet alleen op papier

Dagbladen verliezen hun marktpositie, niet
alleen in totale oplage, maar vooral met be-
trekking tot hun dichtheid over de huishou-
dens. Jongeren, die nu meer geinteresseerd
zijn in nieuwe media, gaan later de krant niet
meer lezen. Een groei in advertenties, ont-
daan van prijsverhogingen en effecten van
hoogconjunctuur, is er niet. Niet alleen ad-
verteerders ontdekken internet, ook persbu-
reaus kunnen hun nieuws hierop aanbieden.
APN en Reuters kunnen hun eigen internet-
pagina’s maken of hun nieuws direct aanbie-
den aan bedrijven of instellingen die zelf een
internetpagina hebben om mensen te trek-
ken en aan zich te binden.

Dagbladen moeten doen waar ze goed in
zijn: het vergaren (dit kan Wikileaks 00k),
selecteren en vooral bewerken, presenteren
en beheersen van informatie. Voor regio-
naal nieuws is het verstandig schrijvende
lezers te stimuleren nieuws aan te leveren.
De selectie, design en procesvoering moet
dan de kracht zijn van de redactie. Daar-
mee binden zij een lezerspubliek dat voor
adverteerders aantrekkelijk is. Dat hoeft
echter niet alleen op papier, maar kan bij-
voorbeeld ook op het internet. Het aanbie-
den van nieuws- en informatiepagina’s op
internet trekt in de Verenigde Staten zelfs
meer lezers dan via de dagbladen. Kranten
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specifiek op tabletcomputers en e-readers kranten, voorzien van beweeglijke beelden
aanbieden, zullen mogelijk nieuwe doelgroe- en filmpjes zijn voor jongere generaties aan-
pen aantrekken. Meerdere e-versies van trekkelijker dan de statische krant.

Instrumentdoelstellingen

Ook op het instrumentenniveau moeten doelstellingen worden vastgesteld,
die na een bepaalde periode geévalueerd moeten worden om na te gaan of
zij gehaald zijn en of zij voldoende effectief zijn geweest. Als er geen goede
doelstellingen worden vastgesteld, kunnen er ook geen strategieén worden
ontwikkeld. In tabel 1.4 zijn per categorie van instrumenten enkele doelstel-
lingen geformuleerd.

TABEL 1.4 Overzicht van doelstellingen per categorie van instrumenten

Categorie instrumenten Doelstellingen met betrekking tot onder andere:

Product Kwaliteit
Klachtenaantallen en -afhandelingstijd
Assortiment en productinnovatie

Prijs Prijsperceptie (-beleving)
Prijsniveau
Marge- en omzetgroei
Plaats (distributie) Verkrijgbaarheid

Numerieke distributie
Gewogen marktbereik
Afzet-/omzetaandeel
Promotie (communicatie) Attitude (-componenten)
Merkbekendheid
Imago, reputatie
Positionering
Personeel Effectiviteit
Bereikbaarheid (telefonisch)
Bezoekfrequentie

1.3.4 Definiéren van de markt met behulp van het
Abell-diagram
De meeste ondernemingen kennen een veelheid van activiteiten al dan niet
in SBU’s ondergebracht. AkzoNobel kent bijvoorbeeld binnen zijn coatings-
activiteiten verschillende SBU’s voor onder andere vliegtuiglakken, autolak-
ken, DHZ, enzovoort. Elk van deze SBU’s bewerkt een totaal verschillende
markt met een andere dynamiek. Het zal daarom vaak nodig zijn per SBU
verschillende strategische marsroutes te definiéren.
Hierna gaan we eerst in op het omschrijven van de business definition.
Daarna verdiepen we ons in de verschillende factoren bij de bepaling van
de business definition. Ook komt het definiéren van de business scope (hui-
dige activiteiten) aan de orde. Vervolgens gaan we kort in op het maken van
meerdere PMT-modellen. We plaatsen opmerkingen en kritiekpunten bij
het business definition model van Abell. Ten slotte bespreken we enkele an-
dere hulpmiddelen bij het bepalen van de business definition.

Omschrijven van de business definition en business scope
De klassieke bedrijfskundige literatuur verwijst naar de product-marktkop-
peling.
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Markt

Business
definition

‘Domain’

Business scope

Marketing
myopia

Strategische opties werden in het verleden dan ook steeds in het verlengde
gedacht van de twee dimensies ‘markt’ en ‘product’: penetratie, product-
ontwikkeling, marktontwikkeling en diversificatie. Denk hierbij aan de
groeistrategieén van Ansoff (zie de subparagrafen 1.5.1 en 10.1.1).

In 1980 schonken Abell en Hammond de marketingliteratuur een schitte-
rend model voor het definiéren van een markt. Volgens het Abell-model be-
staat een markt uit: afnemersgroepen die verschillende behoeften hebben
die voor de verschillende afnemersgroepen weer anders kunnen zijn en die
behoeften kunnen op verschillende manieren vervuld worden. Abell noemt
die verschillende manieren ‘technologies’ wat daarna in het Nederlands de
term technologieén kreeg: een verwarrende vertaling; met techniek heeft
het niets te maken. In feite moet voor ‘technologieén’ worden gelezen: ver-
schillende alternatieve - met elkaar concurrerende - manieren om een be-
hoefte te vervullen.

Deze drievuldigheid van afnemersgroepen, behoeften en technologieén is
de kern waaromheen de ‘business’ van de SBU wordt opgebouwd.

Met de business definition wordt de gehele markt gedefinieerd waarin een
onderneming opereert. (overigens gebruikt NIMA in plaats van business
definition hiervoor ook de term ‘domain’; de term ‘domain’ komt in het
Abell-model niet voor)

Daarnaast is er de term business scope; dit is het deel van de gehele markt
waarop een onderneming daadwerkelijk opereert. Het model van Abell is een
uitstekend hulpmiddel bij de vraag: ‘Wat is eigenlijk mijn markt?” Het doel
van het model van Abell is: vertrekpunt voor strategische marketingplanning.
De vragen daarbij zijn: moet ik binnen mijn huidige business scope blijven of
moet ik mijn business scope uitbreiden? Of is mijn huidige business scope
misschien zelfs al te ruim gedefinieerd en moet ik die inkrimpen? Maar ook:
waarom is de business scope van mijn concurrent anders? Moeten wij de
concurrent daarin volgen? Of juist niet? Hiermee is het zeer nuttig voor crea-
tieve discussies en is het een krachtig instrument bij analyse en planning.

Kritische vragen bij het definiéren van ‘mijn markt’ (In welke markt zit ik ei-

genlijk? What business are we in?) voor elke SBU in de onderneming zijn

bijvoorbeeld:

o Op welke marktruimten - de concurrentie in aanmerking genomen - zal
het strategisch beleid zich concentreren?

« Wat zijn de schaalgrootten en andere gevolgen van de vermoedelijke om-
vang van de ‘PMTC’s'?

o Welke specifieke doorslaggevende elementen zullen de PMTC’s maken?

o Wat is onze relatieve macht in de gegeven PMTC'’s in vergelijking met de
huidige en toekomstige concurrenten?

o Wat zijn de voornaamste kansen op vernieuwing als de definitie van de
PMTC'’s moet worden aangepast?

o Wat zijn de voornaamste trends die de concurrentiekracht van deze
PMTC’s beinvloeden?

Het bepalen van de business definition is het uitgangspunt van strategische
marketingplanning. Dit essentiéle begin moeten we niet te algemeen aan-
pakken of vanuit een ‘dit doen we wel even’-houding, want dat is dikwijls
de oorzaak voor de zogenoemde marketing myopia (marketingbijziend-
heid) waardoor de markt te beperkt wordt gedefinieerd. Hierdoor kunnen
toekomstige ontwikkelingen en strategische mogelijkheden over het hoofd
worden gezien. Een daarbij vaak genoemd voorbeeld is de fotorolletjesin-
dustrie die volledig is weggevaagd door de digitale camera.
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Marketing Myopia

Of de vaak als voorbeeld genoemde fotorol-
letjesindustrie een goed voorbeeld is van
marketing myopia, is nog maar de vraag:
het forse researchcentrum van Kodak be-
schikte al in 1995, toen er nog helemaal
geen digitale camera’s waren, over een grote
hoeveelheid patenten voor digitale fotografie
en men had een goed werkend model van
een digitale camera ontwikkeld. De directie
van Kodak was echter van mening dat een
digitale Kodakcamera de op dat moment
zeer winstgevende fotorolletjesbusiness zou
cannibaliseren en verbood de productie. In
2005 kwamen digitale camera’s massaal op
de markt en introduceerde ook Kodak een
digitale camera. Maar toen was het te laat.
Had Kodak succesvol een digitale camera

op de markt kunnen brengen? Het is dezelf-
de vraag als: had Shell tien jaar geleden
niet de elektrische auto moeten ontwikke-
len? En: moet Shell geen elektriciteit gaan
verkopen voor elektrische auto’s? Marke-
teers moeten niet bijziende zijn, maar ze
moeten ook realistisch blijven en men moet
de markt ook weer niet té ruim definiéren;
het is erg riskant om buiten je core compe-
tence te treden. Apple is hiermee tot twee
keer toe bijna failliet gegaan. Zit KLM in de
markt van transport en moet men dan ook
maar treinen, vrachtauto’s en schepen gaan
exploiteren? Dat lijkt niet erg verstandig. Zit
KLM in de markt van vakantiegangers? Dan
zou men ook vakanties aan kunnen bieden
en een reisbureau op kunnen zetten.

Marketing myopia treedt op, als we vooral gangbare en vertrouwde paden
bewandelen en ons door concurrenten laten leiden. Om marketing myopia
te voorkomen, moet de onderneming klantgeoriénteerd zijn met een sterke

‘eigen’ visie.

Factoren bij de bepaling van de business scope in de business definition
In het model van Abell zijn de dimensies dus als volgt:

1 De probleemoplossende functie (P): ‘In welke behoeften moet worden
voorzien. Wat wil de afnemer nou eigenlijk echt? Welke problemen moe-

Probleemoplos-
sende functie (P)

ten worden opgelost? Welke factoren bepalen wel of niet kopen?’

Is één business definition toereikend?

Bij het kopen van een pak koffie zullen in de consumentenmarkt de volgen-
de behoeften een rol kunnen spelen: smaak/past het in mijn koffiezetappa-
raat/prijs/verpakking. Maar bij datzelfde pak koffie spelen bij de supermarkt
andere behoeften zoals stapelbaarheid, omloopsnelheid en marge — hele
andere behoeften dus. Maar de supermarkt moet wel degelijk rekening hou-
den met de behoeften van de consument, want anders gaat die elders ko-
pen. Omdat de behoeften daarbij zo sterk verschillen, moet in feite voor elk
niveau in de distributiekolom een aparte Abell worden gemaakt: de behoef-
ten van de producent van koffie verschillen sterk van de supermarkt en die
verschillen weer sterk van die van de consument. Maar de producent van
koffie moet wel degelijk rekening houden met de supermarkt en de consu-
ment. Bij de strategische planning van een koffieproducent zullen dus drie

business definitions een rol moeten spelen.
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Behoeften kunnen doorgaans worden onderverdeeld in economische, func-
tionele en psychologische behoeften. In tabel 1.5 is deze onderverdeling ge-
geven voor particuliere autokopers. De behoeften, maar ook de belangrijk-
heid van de behoeften verschillen voor de koper onderling.

TABEL 1.5 Behoeften van particuliere autokopers

Economische behoeften Functionele behoeften Psychologische behoeften
o aanschafprijs o modellen/motoren o het model

o aanbiedingen/subsidie e omvang/ruimte o de kleur

o afleverkosten o ruimte achterbak o merk (imago, status)

o kosten accessoires o imperialmogelijkneden o acceleratie (sec./100 km)
e bpm, btw o trekvermogen e aCCESSoires

o wegenbelasting o type banden

o WA + cascoverzekering o brandstofverbruik

o kosten brandstof

o kosten onderhoud en reparatie

Marktdimensie 2 De marktdimensie (M): ‘Welke marktgroepen of marktsegmenten be-

(M) staan er?’ Dit is in feite een vorm van segmentatie en dat maakt de Abell-
analyse ook tot een zo krachtig instrument. Te denken valt hierbij aan on-
derverdelingen op basis van demografische en geografische kenmerken,
afnemersgedrag of soorten industrie (macro- en microsegmentatie). Of
ook een onderverdeling in klanten en niet-klanten.

Kortom: de markten of segmenten die men bedient en die men (nog)
niet bedient. Bovendien kunnen nationale en internationale dimensies
op deze as worden vermeld.

Technologie- 3 De technologiedimensie (T): ‘Hoe of op welke wijze (bijvoorbeeld op

dimensie (T) welke manieren) wordt in de afnemersbehoeften voorzien?” ‘Technolo-
gie’ moet dus zeker niet letterlijk worden genomen. Veel meer moet ge-
dacht worden aan alternatieven, aan productgroepen waarmee aan de
afnemersbehoeften kan worden voldaan; met elkaar concurrerende sys-
temen/manieren. Als de behoefte bijvoorbeeld ‘ontspanning’ is, kan op
de technologie staan: een dagje uit. Maar ook: ‘naar de bioscoop’ of ‘een
nieuwe spelcomputer kopen'’

Financiéle instellingen zoals de Rabobank hebben primair financiéle techno-
logieén, zoals sparen, pensioenen, verzekeringen en leningen, maar secundair
ook distributietechnologieén, zoals offline (vestigingen, accountmanagers) en
online. Op de T-as komen beide typen technologieén te staan.

Business definition en Business scope

Fiat maakt allerlei personenauto’s. Binnen de brede business definition
‘personenauto’s’ bedient Fiat verschillende segmenten van goedkope, gro-
te/kleine/trage enzovoort auto’s en heeft derhalve een grote business
scope. Maar Fiat maakt geen auto’s in het luxesegment, zoals BMW, Audi
en Mercedes wel hebben. Het luxe segment valt dus buiten de business
scope van Fiat.

© Noordhoff Uitgevers bv



© Noordhoff Uitgevers bv

INLEIDING TOT HET MARKETINGPLANNINGSPROCES EN DE RODE DRAAD DOOR DIT BOEK 37

Binnen de brede markt van personenauto’s opereert Ferrari. Ferrari is een
onderdeel van Fiat. Ze bieden een dure en snelle auto aan en bedienen
daarmee minder dan 0,01% van de markt. De business scope van Ferrari
beslaat dus slechts een zeer klein deel van de businessdefinitie: de gehele
automarkt. Het is daarom verstandig om voor Ferrari een aparte busi-
nessdefinitie te maken van bijvoorbeeld ‘de markt van sportwagens’, want
binnen die markt neemt Ferrari een afwijkende positie in ten opzichte van
bijvoorbeeld Lamborghini, Bugatti en Porsche.

Voor autoproducent Porsche was de business scope waarschijnlijk lange
tijd sportwagens. Die scope vond men misschien wat te eng, want met de
Porsche Cayenne trad men buiten het sportwagensegment. En daarna
kwam zelfs een Porsche SUV. Een voorbeeld van het verbreden van de busi-
ness scope binnen de business definition.

Je zou kunnen zeggen dat de business definition antwoord geeft op de vraag
‘What business are we in?, maar ook: ‘What business could we be in?’ en de
business scope antwoord geeft op de vraag ‘What is our current position in
that market?!

In hun eerste model verstonden Abell en Hammond onder verschillende
technologieén de verschillende manieren waarop in afnemersbehoeften kan
worden voorzien en die ook daadwerkelijk van elkaar moesten verschillen.
Bijvoorbeeld fotograferen met een camera die met filmrolletjes werkt ten
opzichte van een digitale camera. Later kwamen zij op hun standpunt terug:
ook verschillen op een lager abstractieniveau gelden nu als verschillende
technologieén. Dat is ook terecht. Het gaat er immers om of de verschillende
‘technologieén’ in de ogen van de afnemer als significant afwijkend en
waardevol worden ervaren. Denk bijvoorbeeld aan de ‘gokmarkt’: tafelspe-
len, gokautomaten en krasloten of aan houten raamkozijnen die worden
verdrongen door kozijnen van kunststof of aluminium.

Toevoeging van de technologiedimensie is zeer begrijpelijk, omdat techno-
logische vindingen in steeds sterkere mate om zich heen grijpen en versto-
rend kunnen werken op bestaande situaties. Geplaatst in een driedimensio-
naal assenstelsel ontstaat een kubus. Figuur 1.9 geeft deze dimensies
schematisch weer.

FIGUUR 1.9 Business definition met behulp van het model van Abell

Functie/behoefte (P)
Wat?

Marktgroepen (M)
s Wie?

Technologieén (T)
(producten/diensten)
Hoe?




Zwijberg

Zwijberg is een uitgever van schoolboeken.
Zwijberg opereert in de markt van onderwijs
en richt zich daarbij op scholen. Deze markt
is voor het basisonderwijs en het voortgezet
onderwijs volledig door het ministerie van
Onderwijs gereguleerd. Exact is voorgeschre-
ven wat het kennisniveau van een leerling op
een bepaald moment moet zijn en daarop
wordt ook getoetst: de behoeften. Naast
deze primaire behoeften van kennis spelen
voor de school het gemak en zekerheid van
de leermethode een belangrijke rol bij keu-
zes. Voor mbo, hbo en universitair onderwijs
gelden de strikte richtlijnen van de overheid
niet of veel minder en zijn daarom als andere

markten te zien of als andere segmenten/
afnemersgroepen. Binnen die segmenten
spelen docenten, schoolmanagement en dis-
tributeurs een grote rol. Schoolboeken zor-
gen ervoor dat de leerling op een bepaald
toetsmoment over de verplichte kennis be-
schikt. De manier waarop die kennis wordt
verkregen ligt niet vast en daarin is de uitge-
ver van schoolboeken vrij. Hiermee komen
we op de technologie-as: de kennisover-
dracht kan via papieren lesmateriaal, via digj-
taal lesmateriaal, online, offline, enzovoort.
Het lesmateriaal kan worden gekocht of ge-
leased en op deze manier is de technologie-
as eindeloos uit te breiden.

Het model in figuur 1.9 biedt ook een krachtige communicatieve werking:
door de business scope binnen de business definition in één overzichts-
plaatje samen te vatten, is voor iedere manager en werknemer duidelijk
waar de organisatie voor staat (= de huidige business scope) binnen alle
(ook potentiéle) mogelijkheden in de afgebakende markt (= business defini-
tion). De complexiteit van de organisatie wordt hierdoor ook meteen duide-
lijk. Figuur 1.10 toont in de kubus de business scope van Zwijberg binnen de
‘grote’ kubus van de business definition.

FIGUUR 1.10 Business scope en Business definition van Zwijberg
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Een ander groot voordeel van deze visualisatie van de business scope is dat
zij ook de potentiéle groeimogelijkheden voor een onderneming toont. Bij
een goede invulling van de drie assen ontstaat namelijk een denkraam voor
het identificeren van mogelijkheden die een onderneming kan inzetten
voor de noodzakelijke continuiteit van de bedrijfsvoering in de toekomst.
In dit denkraam kan men zich de volgende vragen stellen:

o Welke afnemersgroepen met dezelfde behoeften als de bestaande afne-
mersgroepen bedienen we nog niet? (uitbreiding van afnemersdimensie)
Dezelfde vragen gelden voor behoeftedimensie en technologiedimensie.

o Welke bestaande afnemersgroepen die we nu bedienen zouden we beter
niet meer kunnen bedienen (bijvoorbeeld vanwege geringe marges)? Dit
is een beperking van de scope op de afnemersdimensie.

Er kan nu op basis van de business definition inhoud gegeven worden aan

de business scope en de ondernemingsmissie door te kijken naar, respectie-

velijk te kiezen op basis van afnemers (M-as), afnemersfuncties (P-as), ge-

bruikte technologie en mate van segmentatie oftewel de markt opdelen in Segmentatie
van elkaar verschillende marktdoelgroepen (een cel is te beschouwen als

een marktsegment).

Via de business scope kan inzicht worden verkregen in de marktpositie van
de onderneming in de markt en in alternatieve ontwikkelingsrichtingen.
De geidentificeerde business scope waarin de organisatie opereert, geeft
immers de bedrijfstak(ken) aan waarbinnen men met de actuele concur-
rentie te maken heeft. De niet-bediende, dus potentiéle segmenten vormen
een uitgangspunt voor een analyse van die markt.

Wanneer in de analysefase kan worden achterhaald wat de business scope
is van de belangrijkste concurrenten in die segmenten, worden ook de po-
tentiéle mogelijkheden zichtbaar.

Alternatieven op de technologie-as geven voor een belangrijk deel de con-
currentie van substituten weer.

De business scope moet ten slotte ook concreet worden gemaakt. De markt-
omvang moet per PMT-combinatie worden bepaald, alsmede de markt-
trends, kortom een externe en een interne analyse. Op M- en T-niveau is dat
goed mogelijk. Een voorbeeld hiervan is gegeven in tabel 1.6.

TABEL 1.6 Businessdefinitie en business scope van een gespecialiseerde verffabrikant

Technologie/ 1 2 3 4 Totaal in

marktgroepen Oplosmiddelrijke Oplosmiddelarme Oplosmiddelarme Watergedragen tonnen en
verf verf watergedragen muurverf ontwikkeling

verf

1 Autoreparatie ot + n.vt. n.vt. 6.181 T

2 Bouw* ++ ++ +H++ +H++ 114.986 —

3 Doe-het-zelf + + it it 70.120 |

4 Industrie 4t + +/- n.vt. 14341

5 Scheepshouw ot + +/- n.vt. 9.008

6 Staalconservering e ++ n.v.t. n.v.t. 10.467 1

Totaal 2008 n.v.t. 225.103 (-5%)

* De bouwsector is de business scope van de ondernemer.
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Business scope

Groeistrategieén

Markt-
ontwikkeling

Technologie-
ontwikkeling
Marktpenetratie
Diversificatie

Het correct definiéren van de business scope

Definiéren van de business scope vraagt beantwoording van een aantal
vragen.

De gehanteerde segmentatie van de afnemersbehoeften (P-as) dient onder-
ling daadwerkelijk onderscheidende behoeften weer te geven.

Dezelfde criteria gelden voor de afnemersdimensie (M-as) en de technolo-
giedimensie (T-as) Alleen dan is sprake van werkelijk verschillende markt-
segmenten.

Als dit het geval is, moet de vraag worden beantwoord of de segmentatie

binnen de huidige scope correct is uitgevoerd:

o Welke voordelen ontstaan er uit sanering van de M-as (samenvoegen van
segmenten, contrasegmentatie) langs de drie genoemde dimensies?

« Zijn er kostenvoordelen (efficiéntie en effectiviteit) te behalen? Hierbij
valt te denken aan schaalvoordelen en leercurve-effecten. Vaak leidt een
brede definiéring van afnemersgroepen tot kostenvoordelen in de pro-
ductie, een brede definiéring van de afnemersfuncties leidt tot distribu-
tie- en marketingvoordelen. Hoe verschillend zijn de eisen aan kennis,
productie, service enzovoort in elk van de cellen van de afnemers/func-
tie/technologiekubus? Kortom: is er sprake van synergie tussen de ver-
schillende deelmarkten? Als extreem voorbeeld zou Fiat kunnen beslui-
ten om niet meer meerdere merken en tientallen verschillende modellen
te produceren, maar zich te beperken tot slechts enkele massaproducten.

Als binnen de business scope onvoldoende groeimogelijkheden aanwezig
zijn, dan ligt uitbreiding van de business scope voor de hand. Er zijn dan
volgens Ansoff (zie ook de subparagrafen 1.5.1 en 10.1.1) de volgende groei-
strategieén mogelijk:

o marktontwikkeling: uitbreiding van de M-as

« technologieontwikkeling: uitbreiding van de T-as

o marktpenetratie: uitbreiding van de P-as

« diversificatie: uitbreiding van de M- en T-as

De businessdefinitie moeten we ook kwantificeren: wat is de omvang nu en
in de toekomst? Een voorbeeld is gegeven in tabel 1.6, waarin de mogelijk-
heden van de M- en de T-as zijn aangegeven.

Maken van meerdere PMT’s

Zoals eerder opgemerkt wordt het definiéren van de business binnen de
ruimte van het Abell-model moeilijk wanneer de afnemersgroepen - bijvoor-
beeld consumenten, bedrijven en overheid - sterk van elkaar verschillen op
het gebied van de behoeften, en de manieren waarop die behoeften vervuld
kunnen worden (de technologieén) ook sterk gaan verschillen. Er ontstaan
dan totaal verschillende grootheden die niet meer in een model te ‘vangen’
zijn of het wordt een chaotisch en niet meer zinvol te gebruiken model.

Het wordt nog onoverzichtelijker wanneer verschillende fasen in de be-
drijfskolom in een business definition gevangen moeten worden. Denk bij-
voorbeeld aan een verffabrikant die te maken heeft met groothandelaren en
bouwmarkten, schilders, doe-het-zelvers, beheerders in de utiliteitsbouw
en architecten (beslissers). Al deze groepen hebben heel verschillende be-
hoeften (de bouwmarkt wil omzet/marge, de schilder wil sneldrogende verf,
de beheerder wil een duurzaam resultaat enzovoort).
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De oplossing in zo'n situatie is het maken van meerdere Abell-modellen
voor de verschillende fasen. Bijvoorbeeld een voor de handel, een voor de
gebruikers en een voor de beheerders/beslissers. Dit is belangrijk voor een
industrie om de behoeften van de klanten van haar directe klanten te ken-
nen. Tata Steel levert metaalplaten aan bijvoorbeeld blikfabrikanten die
daaruit weer blikjes maken. Voor Tata Steel is het dan van groot belang zich
intensief te verdiepen in de behoeften van Coca-Cola, winkelketens, consu-
menten en overheden (bijvoorbeeld in verband met de afvalproblematiek).

Opmerkingen en kritiekpunten bij het business definition model van Abell
Bij Abell’s business definition model kunnen we de volgende kanttekenin-
gen plaatsen:

o Eris al opgemerkt dat per fase in de bedrijfskolom in feite een aparte
business definition moet worden gemaakt, omdat de afnemers, de be-
hoeften en de technologieén vaak zeer verschillend zijn.

o Als bezwaar wordt aangevoerd dat het een statisch model is. Athankelijk
van de groei van de markt kan het nuttig zijn om als extra dimensie de tij-
das toe te voegen: verandert de business scope en misschien zelfs de
business definition in de toekomst? Het begrip vernieuwingen speelt hier
een doorslaggevende rol. Nieuwe technologieén zijn bijvoorbeeld in de
elektronica geen lang leven beschoren, maar anderzijds zijn ook techno-
logieén met een looptijd van twintig jaar (bijvoorbeeld energiecentrales)
geen uitzondering. Iets dergelijks geldt bijvoorbeeld bij onderzoek naar
exploratie van nieuwe oliebronnen.

« In combinatie met een analyse van de concurrenten (bijvoorbeeld de
concurrentiedichtheid per PMTC-cel) of in combinatie met een portfo-
lioanalyse neemt de waarde van het model enorm toe. Deze elementen
kunnen na afloop van de externe en interne analyse (die hierna zal vol-
gen) zeer goed met het Abell-model worden gematcht, bijvoorbeeld bij
het bepalen van opties en het bepalen van een nieuwe strategie. Al die
analyses worden uitgevoerd wanneer eerst de businessdefinitie is be-
paald.

Zoals voor andere modellen ook geldt, dient per planningseenheid, bijvoor-
beeld per land, het model van Abell als uitgangspunt voor strategische plan-
ning te worden genomen. Vaak is de business scope in het ‘thuisland’ groter
dan in andere landen.

Analyseren van de markt en de
concurrentiepositie

Nadat de business scope binnen de business definition is gedefinieerd, kan

begonnen worden met de situatieanalyse: hierbij wordt zowel de marktom-  Situatieanalyse
geving (externe analyse) als de organisatie zelf in die markt (interne analy-

se) geanalyseerd.

Het doel van externe analyse is inzicht te verkrijgen in de markt. Wat zijn

de belangrijkste factoren die de concurrentiepositie van de businessunit

beinvloeden? Uiteindelijk volgt een samenvatting: wat zijn de kansen en

bedreigingen die voortvloeien uit de externe analyse? En wat zijn de kriti-

sche succesfactoren (KSF’s)?
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Core
competentence

Het doel van interne analyse is om een evaluatie uit te voeren van de ge-
voerde strategie en de prestaties van de businessunit. Na een grondige ana-
lyse is het resultaat: inzicht in de eigen sterkten en zwakten ten opzichte van
de concurrentie, een helder beeld van de concurrentiekracht. De prestatie
van de marketingafdeling verdient hier speciale aandacht: zaken als afne-
merstevredenheid/loyaliteit, segmentatie en positionering en de kwaliteit
van de marketingmixelementen moeten onder de loep worden genomen.
Per saldo: is er een core competence (kerncompetentie) en zijn er duurza-
me concurrentievoordelen?

In deze paragraaf gaan we eerst in op kerncompetentie en concurrentie-
voordeel. Vervolgens komen de kritische succesfactoren aan de orde. Ten
slotte bespreken we summier de SWOT-analyse en het bepalen van het
kernprobleem.

14.1 Kerncompetentie en duurzaam concurrentievoordeel
Een belangrijk doel van de situatieanalyse is het boven water halen van de
KSF’s en de core competentence. In analogie aan voetbal: KSF’s zijn mini-
mumeisen om aan de competitie in een bepaalde markt mee te kunnen
doen: het beschikken over een elftal met voldoende capaciteiten. Maar om
niet slechts mee te doen maar ook nog een dominante rol te kunnen spelen,
om te winnen, komt er meer bij kijken: het elftal dat beschikt over de beste
aanvallers of de beste verdediging heeft daarmee een overwicht op de rest.
Het heeft daarmee een core competence.

Model van een situatieanalyse

(Hoe staat de business er nu voor?)

Externe analyse
(Factoren die niet beheersbaar zijn door de business)

Interne analyse
(Factoren die wel beheersbaar zijn door de business)

* De markt
Omvang, groei, trends
Bestaat de markt uit segmenten?
¢ Concurrentie
Definieer in termen van Porter’s vijtkrachtenmodel
* Toeleveranciers
Kanaalcontrole? Allianties?
* Afnemersmacht?
Kennis? Concentratie? Bundeling?
o Distributie
Kanaalcontrole; direct/indirect
* Beinvloeders (stakeholders)
Macrofactoren; groepen op de M-as van het
Abell-model

* De markt
Afzetverloop; marktaandelen; beleid; strategie;
organisatie; marketingmix; portfolioanalyse

* Afnemers
Wie zijn mijn afnemers en waarom kopen ze bij mij?
Value chain; outside-in/inside-out

¢ Distributie
Zit ik in het goede kanaal? Logistics, vertegenwoordi-
ging; kanaalcontrole

* Financién
Winstmarges, ROS, RTV, REV

Samenvattend:

¢ Wat zijn de belangrijkste kansen en
bedreigingen?
Factoren die een belangrijke impact gaan hebben
op de business

¢ Wat zijn de KSF’s?
Door de markt opgelegde ‘eisen’ die randvoorwaar-
den zijn om mee te kunnen doen

Samenvattend:

¢ Wat zijn de belangrijkste zwakke en sterke
punten?
Als benchmark steeds de concurrentie

* Is er een core competence?
Beschikt de business over bekwaamheden waarmee
men een duurzaam concurrentievoordeel kan behalen
en dat door de markt als onderscheidend wordt gezien?
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Volgens het NIMA Marketing Lexicon is een core competence of kerncom- Kerncompetentie
petentie door Hamel en Prahalad (1996) gedefinieerd als ‘het collectief leer-

proces in de organisatie, speciaal met betrekking tot het coérdineren van

diverse productievaardigheden en het integreren van diverse technologie-

en! Een mond vol. Beter begrijpelijk is: ‘unieke bekwaamheden en vaardig-

heden (t.0.v. de concurrentie) waarover een onderneming beschikt en

waardoor men succesvol kan opereren in bepaalde markten’

Volgens deze redenering moet een kerncompetentie vrijwel vanzelf leiden
tot een duurzaam concurrentievoordeel; een sterke positie in de markt.

Voor het behalen van een duurzaam concurrentievoordeel in een bepaalde

markt moet de onderneming aan drie saillante kenmerken voldoen:

1 Zij geeft een duidelijke meerwaarde aan de product benefits, zoals die
door de afnemer worden gepercipieerd. Ofwel: men onderscheidt zich op
een aantal door de klant belangrijk gevonden attributen.

2 Zijis moeilijk imiteerbaar door concurrenten. Althans niet op korte ter-
mijn. (Een patent is daarbij bijvoorbeeld een hulpmiddel.)

3 Ditvoordeel is duurzaam in het licht van veranderingen in de omgeving
(bijv. nieuwe technologische ontwikkelingen).

Kerncompetentie en duurzaam concurrentievoordeel zijn twee begrippen Duurzaam
die door elkaar heen in marketing(examens) worden gebruikt. Kerncompe- ~ concurrentie-
tentie (core competence) en duurzaam concurrentievoordeel (sustainable voordeel
competitive advantage -SCA)zijn in feite ook twee kanten van dezelfde me-

daille: het ene volgt uit het andere. Het is duidelijk dat een organisatie die

een product kan aanbieden dat door de afnemer zeer wordt gewaardeerd en

dat door de concurrentie moeilijk kan worden geimiteerd, daardoor een
concurrentievoordeel zal halen. En zoiets komt niet uit de lucht vallen: deze
organisatie moet dan wel over bijzondere en unieke bekwaamheden be-

schikken en dus een kerncompetentie bezitten.

Maar wat is nou duurzaam?

Apple bracht met de iPhone een fraai product op de markt dat door de afne-

mers zeer werd gewaardeerd. Maar gelijktijdig kwam HTC met een qua

hardware vrijwel identiek product. LG, Nokia en Samsung hadden één jaar

nodig om met iets vergelijkbaars te komen. Is hier nu sprake van een core
competence van Apple en een duurzaam concurrentievoordeel? Want hoe

duurzaam was de voorsprong van Apple nu? Toen de concurrent eindelijk

met een vergelijkbaar gadget kwam, lanceerde Apple versie 2 en stond de

concurrent weer op achterstand en deze truc werd hierna steeds herhaald.

Bij Apple is dus geen sprake van een éénmalige toevallige voorsprong maar

van ‘een collectief leerproces in de organisatie, speciaal met betrekking tot

het codrdineren van diverse productievaardigheden en het integreren van

diverse technologieén’ Apple past de unieke combinatie van een intuitieve

bediening en een fraai design ook toe in zijn iPad en Mac-computers. En ge-

bruikt iTunes inmiddels voor software, songs, boeken, Apple TV en andere
producten. Apple voldoet hiermee volledig aan de drie eisen van een kern-
competentie en duurzaam concurrentievoordeel.

Maar bedrijven als Apple zijn uitzonderingen: het blijkt heel moeilijk om
een duurzaam concurrentievoordeel te behalen.
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Als voorbeelden van duurzame concurrentievoordelen kunnen worden ge-

noemd:

« exclusieve technologie, waarmee zich in kwaliteit onderscheidende pro-
ducten tot stand komen, die zo mogelijk ook nog door een patent worden
beschermd (Apple, Google)

Maar het hoeft zich beslist niet tot technologie te beperken. Een duurzaam

concurrentievoordeel kan ook worden bereikt door:

« efficiénte productiemethoden die leiden tot kostenvoordelen (Qualcomm
in China waar o.a. de iPhone wordt geassembleerd)

o hethebben van een onderscheidend distributiesysteem (FedEx en UPS)

« het bezitten van objectieve (door marktonderzoek verkregen) kennis van,
zoals van de afnemersorganisatie, de afnemerswensen en de beslissings-
structuur (Amazon)

1.4.2 Kritische succesfactoren

Volgens het NIMA Lexicon is een kritische succesfactor een bekwaamheid
of een middel dat van doorslaggevend belang is voor het succesvol kunnen
opereren op een markt.

Dat is een uiterst vaag begrip. Frambach en Nijssen zijn beduidend helder-
der: ‘KSF’s zijn de eisen die door de markt worden gesteld aan een onderne-
ming om op succesvolle wijze in een markt te kunnen opereren.

We onderscheiden twee groepen van kritische succesfactoren of succesbe-
palende factoren, namelijk de zogenoemde:

« hygiénische kritische succesfactoren

« visionaire kritische succesfactoren

Hygiénische kritische succesfactoren zijn minimumeisen die door de markt

worden bepaald: als je er niet aan voldoet, ben je kansloos. Hygiénische

succesfactoren zijn bijvoorbeeld:

o een bepaalde minimum kwaliteit van producten zoals die in richtlijnen
en specificaties is vastgelegd

« registraties, onder andere voor auto’s en medicijnen

o hetbezitten van certificeringen en keurmerken

o hetbeleid dat door een onderneming kan zijn geformuleerd voor maat-
schappelijk verantwoord ondernemen (MVO). Een bedrijf dat hieraan
niet voldoet hoeft bij deze onderneming geen offerte in te dienen.

Hygiénische succesfactoren voor een uitgever van dagbladen zijn bijvoor-
beeld storingvrije drukpersen en een goed geolied bezorgersnetwerk. Als
niet aan die voorwaarden wordt voldaan is het vlug afgelopen.

Visionaire kritische succesfactoren zijn voor de continuiteit van de organi-
satie niet van direct doorslaggevend belang, maar wel voor het succes ervan
op langere termijn. Visionaire kritische succesfactoren zijn te beschrijven
als voorwaarden waaraan een onderneming moet voldoen om ook in de
toekomst succesvol te kunnen zijn.

Het betreft succesfactoren die medewerkers en klanten mobiliseren,
motiveren,waar ze voor gaan en die teamvorming bevorderen. Invulling van
visionaire kritische succesfactoren leidt tot:

« een flexibele organisatiehouding

o een integrale uitwisseling van informatie

o een proactieve klantenbenadering en -oplossingen

e optimale interne processen
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Voor de dagbladuitgever behoren tot de visionaire succesfactoren een feil-
loos werkend correspondentennetwerk, een helpdesk voor klachtenathan-
deling als niet op tijd wordt bezorgd en een CRM-database (CRM = custom-
er relationship management) voor een klantenloyaliteitsprogramma.
Visionaire kritische succesfactoren zijn een unieke uitgekiende mix van
middelen, vaardigheden en capaciteiten. Een goede invulling van visionaire
kritische succesfactoren resulteert in duurzame concurrentievoordelen en
core competences. Analyse van de visionaire kritische succesfactoren be-
hoort tot de interne analyse.

KSF’s en Johan Enschede

Johan Enschede in Haarlem is een drukkerij die beschikt over unieke kennis
en kunde op het gebied van beveiliging van drukwerk. Tot de komst van de
euro in 2001 drukte Johan Enschede alle Nederlandse bankbiljetten. In te-
genstelling tot bijvoorbeeld de Amerikaanse dollar golden de guldenbiljetten
onder valsemunters als niet na te maken. In 1996 werden door de Europe-
se Centrale Bank in Frankfurt als voorbereiding op de introductie van de eu-
robiljetten door de diverse Nationale Banken (waaronder de Nederlandse
Bank) de specificaties voor het drukken vastgesteld. In die specificaties wer-
den de te gebruiken soorten papier, de soorten inkten en de beveiligings-
kenmerken voor de eurobiljetten exact en in detail vastgelegd. Voor een
drukkerij waren dit de hygiénische KSF's, om hiermee kans te maken op een
drukorder van een Nationale Bank. De specificaties voor de eurobiljetten op
onder andere het gebied van beveiliging waren minder diepgaand dan het
niveau waarop Johan Enschede kan beveiligen; tenslotte zouden meerdere
drukkerijen in diverse landen aan deze specificaties moeten kunnen voldoen
en niet slechts één enkele drukkerij met unieke kennis. Toen de drukorders
in 2000 daadwerkelijk werden gegeven stond Johan Enschede vrijwel met
lege handen: de unieke kennis van Johan Enschede bleek niet nodig en voor
simpele bankbiljetten bleek Johan Enschede te duur, want daar had men
zich niet op ingesteld. Johan Enschede voldeed dus niet aan de hygiénische
KSF’s. Hoe kon Johan Enschede zich zo laten verrassen? De hygiénische
KSF’s waren immers al jaren bekend? Blijkbaar voldeed Johan Enschede
niet aan de visionaire kritische succesfactoren zoals ‘integrale uitwisseling
van informatie, een proactieve klantenbenadering en -oplossingen en opti-
male interne processen’, want anders had men geweten wat er ging komen.
Johan Enschede is vorig jaar maar net van een faillissement gered.

1.4.3 SWOT-analyse en het bepalen van het kernprobleem
Nadat voor een onderneming de uitgangspunten zijn vastgesteld aan de
hand van de volgende vragen ‘Wat is eigenlijk onze business (business defi-
nition en business scope)? Wat is de missie en visie? Wat zijn de doelstellin-
gen?, kan worden begonnen met de situatieanalyse die antwoord geeft op
de vragen: ‘Hoe ziet de markt eruit waarin we opereren en hoe doen we het
in die markt?’ De situatieanalyse geeft antwoord op de vraag: ‘Wat is de
SWOT-status van de onderneming?’

SWOT staat voor de Engelse termen strengths, weaknesses, opportunities
en threaths. Strengths en weaknesses, ofwel sterktes en zwaktes, hebben
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Confrontatie-
matrix

Issues

betrekking op de eigen onderneming. Voorbeelden van sterktes zijn bijvoor-
beeld een sterke positie in productontwikkeling, een zeer efficiénte organi-
satie, een uitstekende merkbekendheid of een perfecte distributiedekking.
Zwaktes kunnen liggen in te hoge kosten of een hoog verloop in personeel.
Opportunities en threaths, ofwel kansen en bedreigingen, zijn marktom-
standigheden waarop het bedrijf zelf geen invloed heeft. Het zijn factoren
die gelden voor iedereen, ook voor de concurrenten. Denk bij kansen aan
veranderende behoeften bij de afnemers of toenemende koopkracht. Be-
dreigingen kunnen nieuwe concurrenten zijn of nieuwe wetgeving.

Alle sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen die uit de situatieanalyse naar
voren komen (of uit zeer zorgvuldig lezen van een marketingcase) worden
via een funnelproces (een trechterproces) waarbij de verzamelde informatie
steeds verder tot de essenties wordt teruggebracht, ingedikt tot de belang-
rijkste punten uit de externe analyse (de kansen en bedreigingen en KSF'’s)
en de interne analyse (de sterkten en zwakten en core competences).
Uiteindelijk blijft slechts de SWOT-matrix over: de hele analyse op een half
Ad'tje.

Nu wordt onderzocht in hoeverre en in welke mate deze factoren op elkaar
inwerken: tenslotte is een kans die zich in de markt voordoet een kans voor
iedereen, ook voor de concurrenten. Het wordt pas echt interessant als die
kans (toevallig?) perfect matcht met een sterk punt van de organisatie. Of
juist helemaal niet. Om dit proces van potentiéle matches inzichtelijk te ma-
ken wordt gewerkt met de confrontatiematrix. Dit wordt getoond in tabel 1.7.

TABEL 1.7 Bij de SWOT-analyse en de confrontatiematrix staan vier vragen centraal

Kansen Bedreigingen

Sterkten Kan deze sterkte deze kans Kan deze sterkte deze bedreiging
benutten? afweren?

Zwakten Verhindert deze zwakte het Verhindert deze zwakte het afweren
benutten van deze kans? van deze bedreiging?

Het maken van een SWOT-analyse en een confrontatiematrix is een com-
plex proces dat veel oefening vraagt. Er wordt uitvoerig op ingegaan in
hoofdstuk 9.

Hier kan worden volstaan met de opmerking dat uiteindelijk uit een zorg-

vuldige analyse een paar in het oog springende aandachtspunten naar vo-

ren komen. Deze aandachtspunten worden in het marketingjargon ook wel
strategische issues genoemd. Issues kunnen positief en negatief zijn.

Misschien voerde het AH-management een aantal jaren geleden wel een

SWOT-analyse uit en kwam men vervolgens tot de volgende issues:

o Positief: ‘De klant wil steeds luxere producten, maar de producenten
spelen daar niet op in. Maar wij hebben wel zelf de knowhow. Vervol-
gens reageerde AH daarop door het lanceren van het premium huismerk
AH Excellent.

o Negatief: ‘Harde discounters zoals ALDI en Lidl halen steeds meer busi-
ness weg omdat AH wordt ervaren als duur. Het is begonnen met simpele
commodities, maar de klant koopt er steeds meer. Als we geen maatrege-
len nemen, zullen we steeds meer marktaandeel verliezen.! AH reageerde
hierop met de introductie van het merk AH Basic en ook met een prijzen-
oorlog.
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Uit de SWOT-analyse komen dus interessante mogelijke nieuwe strategieén
naar boven (AH Excellent) maar er blijkt ook uit welk potentieel of reéel
probleem er dreigt. Als zo'n potentiéle of reéle dreiging de winstgevendheid
ernstig gaat aantasten en op termijn zelfs het voortbestaan van de onderne-
ming in gevaar kan brengen, spreken we van een kernprobleem: hier moet Kernprobleem
beslist een oplossing voor worden gevonden want alle andere acties zijn
dan dweilen met de kraan open. De mogelijke alternatieven zijn daarbij af-
hankelijk van de ernst van het kernprobleem: bij een uitslaande brand moet
eerst worden geblust. Pas daarna kan worden nagedacht over het later gaan
gebruiken van brandwerende materialen. In dit geval liggen de alternatie-
ven op de tijdsas.

Startpunt van de verdere stap in het planningsproces is dus het vinden van
een oplossing voor het kernprobleem. De hierna kort te behandelen model-
len zijn daarvoor vaak eyeopeners.

Keuze van een (aangepaste) strategie

Het is voor iedereen en dus ook voor marketingmanagers onverstandig om
het wiel steeds opnieuw uit te vinden; maak dus gebruik van eerder ontdek-
te wetmatigheden of slimme denkprocessen die gebruikt kunnen worden
om een strategie op te ontwikkelen.

Een aantal modellen zijn algemeen aanvaard omdat ze ofwel door harde ge-
gevens zijn onderbouwd ofwel omdat iedereen intuitief de logica ervan aan-
voelt. Daarnaast zijn er helaas hardnekkige modieuze modellen. We zullen
ze hierna kort bespreken in chronologische volgorde. Ze komen in hoofd-
stuk 10 allemaal uitvoerig aan de orde.

1.5.1 De groeistrategieén van Ansoff

Igor Ansoff was professor bij vele gerenommeerde universiteiten en heeft

baanbrekend veldonderzoek verricht. Hij onderzocht in de jaren zestig van

de vorige eeuw waarom zo veel nieuwe producten mislukten: hij consta-

teerde dat 80% van de productintroducties niet eens het schap bereikten en

dat uiteindelijk bijna 98% van de nieuwe producten mislukten. Vervolgens

onderzocht hij of er een systeem/logica achter de mislukkingen zat en wel-

ke ondernemingen wel en niet succesvol waren. Hieruit ontstond zijn be-

roemde magische vierkant (zie tabel 1.8) dat daarna bekend is geworden als  Groeimatrix van
de groeimatrix van Ansoff. Ansoff

TABEL 1.8 Product-marktexpansiematrix van Ansoff

Markt Product (technologie)

Bestaande producten  Nieuwe producten

Bestaande markten Marktpenetratie Productontwikkeling
(70%) (15%)

Nieuwe markten Marktontwikkeling Diversificatie
(15%) (0%)

Ansoff constateerde dat drijven die reeds bestaande producten verkochten
aan bestaande klanten het meest succesvol waren. De kans op succes was
70%. Onder bestaande producten verstond Ansoff ook: kleine modificaties
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aan het product, zoals een andere verpakking, iets andere positionering en-
zovoort. In feite hetzelfde blijven doen wat je altijd al deed maar met je tijd
meegaan en intussen meer verkopen: verder penetreren in de reeds bestaan-
de markt en/of meer gaan verkopen bij bestaande klanten. Ansoff consta-
teerde dat de kans op succes bij het op de markt brengen van een bestaand
product op een nieuwe markt 15% is. Eigenlijk wel logisch: die nieuwe markt
heeft andere concurrenten en je kent de nieuwe klanten nog niet en zij ken-
nen jou nog niet. Hetzelfde geldt voor het verkopen van een nieuw product
aan bestaande afnemers: ze moeten wennen aan het nieuwe product. Be-
drijven die nieuwe producten wilden verkopen aan geheel nieuwe klanten-
groepen waren vrijwel kansloos. Het model is 45 jaar oud maar nog springle-
vend: de kans op succes van een nieuw product is alleen maar kleiner ge-
worden. De boodschap van het model is: probeer eerst meer van hetzelfde
bij bestaande klanten te verkopen en kijk pas daarna naar nieuwe markten
en/of nieuwe producten. Op nieuwe markten heeft men een nadeel ten op-
zichte van bestaande spelers. Met nieuwe producten is nog geen ervaring en
marktpositie opgebouwd. Bovendien is de kans op ‘kinderziekten’ hoog.
Marktpenetratie betekent dat je op vertrouwd terrein blijft. Daarvan ken je
de KSF’s als je broekzak en het ontwikkelen van een core competence is
daarbij het grootst. Het Ansoff-model is gebaseerd op harde gegevens uit
veldonderzoek en daarmee, naast het model van Porter het enige met een
wetenschappelijke onderbouwing.

1.5.2 Marktleiderschapsstrategieén van Kotler

Kotler is naast Ansoff en Porter één van de bekendste marketinggoeroes en
heeft heel veel gepubliceerd. Kotler’s marktleiderschapsmodel gaat ervan
uit dat innovatieve ondernemingen (die hij ‘pionier’ noemt) de meeste kans
op succes hebben (zie figuur 1.11).

FIGUUR 1.11 Strategieén in de productlevenscyclus
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De gedachte achter het model is, dat pioniers direct schaalvoordelen heb-
ben en de marktstandaard kunnen bepalen. De marktvolger wacht af en be-
gint pas als iets succesvol lijkt te zijn. De late toetreder kan iemand zijn uit
een andere markt die daar een core competence heeft opgebouwd en dit nu
uitrolt in deze nieuwe markt.

Er valt intuitief wel wat voor het model te zeggen maar een wetenschappe-
lijke onderbouwing ontbreekt en het model is daarom flink omstreden. In
de praktijk blijken innovatieve ondernemingen zelden heel succesvol te zijn
(de uitvinder van de boekdrukkunst stierf straatarm, de volger werd schat-
rijk) en bij de wel succesvolle zit er een uitgekiende marketingstrategie ach-
ter zodat het succes zeker niet alleen maar is toe te schrijven aan innovatie,
zoals bij Apple en Microsoft. Het Kotler-model is hierdoor discutabel. De
echo van Kotler klinkt door in de product-leaderstrategie van Treacy en
Wiersema. De Kotler-strategieén worden uitvoerig behandeld in subpara-
graaf 10.1.2.

1.5.3 De generieke concurrentiestrategieén van Porter
Michael Porter is een icoon op het gebied van concurrentiestrategieén. Hij Concurrentie-
ontwikkelde het vijfkrachtenmodel, de value chain en de typologie van de strateglecn

generieke concurrentiestrategieén. Ze komen alle in dit boek aan de orde.
De modellen van Porter worden wereldwijd regelmatig door ondernemin-
gen toegepast, omdat ze direct praktisch toepasbaar zijn en iedereen direct
het nut en de logica doorziet. Tot de algemene marketingstrategieén be-
hoort het generieke concurrentiemodel.

Ongeveer gelijktijdig met Kotler stuurde de toen nog jonge Harvard profes-
sor Michael Porter zijn studenten de straat op om te onderzoeken waarom
de ene onderneming nou succesvol is en de andere - die toch zo op het eer-
ste gezicht hetzelfde lijkt te doen - niet. Uit de duizenden verzamelde gege-
vens bleek dat succesvolle ondernemingen (in termen van winstgevendheid)
in hun markt ofwel een groot marktaandeel hadden ofwel juist een klein
marktaandeel. Ondernemingen met een marktaandeel dat daar ergens tus-
senin lag waren veel minder winstgevend.

Na diepere analyse van de gegevens kwam daaruit een model naar voren
(zie tabel 1.9): de ondernemingen bleken verschillende strategieén te voe-
ren. Porter noemde dit de ‘generieke concurrentiestrategieén’

TABEL 1.9 Generieke concurrentiestrategieén

Kosten Differentiatie
Groot deel van de markt, ‘Overall’ kostenleiderstrategie Differentiatiestrategie
behalve niches
Niches Focus kostenleiderstrategie Focus differentiatiestrategie

Een generieke concurrentiestrategie is een strategie waarmee je je duur-
zaam kunt onderscheiden van concurrenten en waarmee je waarde kunt
opbouwen. Een waarde die is uit te drukken in geld/winst. Dit maakt het
model onderscheidend van alle andere marketingmodellen die soms vluch-
ten in modieus gepraat. Een correct uitgevoerde Porter-strategie is uit te
drukken in geld.
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Stuck in the
middle

Dit zijn volgens Porter voor een onderneming de mogelijke generieke stra-

tegieén:

o De strategie moet ofwel gericht zijn op overall kostenleiderschap (een on-
gedifferentieerd product - een product dat zich niet kan onderscheiden
van de concurrentie - goedkoper dan de concurrentie produceren) ofwel
een differentiatie (een zich positief onderscheidend product op de markt
brengen, waarvoor de afnemer meer wil betalen dan voor het product
van de concurrentie).

o Daarnaast moeten besluiten vallen over de scope: wil men op alle markt-
segmenten zich kunnen onderscheiden, of is men in slechts in één of
enkele specifieke segmenten actief (Porter noemt dit een focus- of niche-
strategie)?

Er zijn dus vier winstgevende strategieén mogelijk: overall kostenleider-
schap, differentiatie of focus (differentiatiefocus en kostenfocus). Doet de
organisatie van ‘alles’ wat, dus kiest zij geen duidelijke strategie, dan spre-
ken we van ‘stuck in the middle!

Differentiatiestrategieén zijn gebaseerd op segmenten, die verschillen in
bijvoorbeeld prijs, service/ondersteuning, toegevoegde waarden, kwaliteit
en design/functionaliteit. Ook het hebben van een me-too-product voor
een veel lagere prijs in een van de segmenten hoort tot differentiatie.

Wat Porter vooral duidelijk maakt, is dat een onderneming keuzes moet ma-
ken en niet zomaar alles-voor-iedereen kan betekenen, want dan eindigt het
in een grijze massa; dit is wat iedereen intuitief al wel aanvoelde. De Porter-
strategieén worden uitvoerig behandeld in subparagraaf 10.1.3.

Porter’s generieke concurrentiestrategieén
toegepast op Johan Enschede

Porter’s generieke concurrentiestrategieén toegepast op Johan Enschede

zou het volgende resultaat kunnen geven:

1 Bij de focus differentiatiestrategie concentreert men zich op één cel of
combinatie van de PMT. In feite was dit de strategie waar Johan Ensche-
de zich tot 2001 op richtte: zeer hoog beveiligde bankbiljetten.

2 Johan Enschede zou met de gedifferentieerde segmentatiestrategie een
pakket van technieken voor bepaalde afnemersbehoeften in diverse
marktsectoren kunnen aanbieden. Dus meerdere PMT-combinaties. Jo-
han Enschede zou bijvoorbeeld postzegels, diploma’s en ander drukwerk
waaraan zeer hoge eisen voor beveiliging worden gesteld kunnen maken.
Of bankbiljetten voor landen waar men wél zeer hoge eisen stelt aan de
beveiliging.

3 Een kostenleiderschap of kostenfocusstrategie (standaarddrukwerk leve-
ren met de laagste kostprijs in de markt) is voor Johan Enschede nu niet
weggelegd. Wel geeft de markt aan dat dit noodzakelijk is om in de hui-
dige markt weer succesvol te kunnen werken.

1.5.4 De klantwaardenstrategieén van Treacy en Wiersema
Treacy en Wiersema zijn marketing consultants. Na jaren als consultants bij
bedrijven in de keuken te hebben kunnen kijken besloten ze hun ervaringen
op te schrijven. Volgens het model van Treacy en Wiersema onderscheiden
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succesvolle ondernemingen zich van de rest doordat ze één van de drie stra-

tegieén voeren die volgens hun model mogelijk zijn:

e Productleadership: het ‘beste’ product. Hierbij staat de wens om innova-
tief te zijn centraal. Met behulp van deze strategie streeft een onderne-
ming continu naar een vernieuwing en verbetering van producten.

o Operational excellence: het ‘voordeligste product. Hierbij gaat het erom
de klant zo weinig mogelijk kosten te laten maken. Het gaat niet alleen
om geld, maar ook om de inspanning, de tijd en het gemak om het pro-
duct aan te schaffen en eventueel te verwerken. Bij dat laatste wordt in
B2B (business to business) wel de term ‘total cost of ownership’ gebruikt:
Welk product is uiteindelijk het voordeligste als we alle facetten daarbij
betrekken. Dus de aanschafprijs maar ook de efficiency, het afvalpercen-
tage, het energieverbruik en allerlei andere zaken.

o Customer intimacy: de ‘beste’ dienstverlening. Hierbij staat centraal het
verkrijgen van een ‘intieme’ en langdurige relatie met geselecteerde klan-
ten door maximaal in te spelen op de behoeften en de eigenschappen van
deze klanten en het leveren van producten en diensten ‘op maat. In B2B
staat customer intimacy dan ook vaak letterlijk gelijk aan maatwerk.

Een onderneming moet volgens dit model in één van de drie richtingen uit-
blinken en bij de andere twee richtingen even goed zijn als andere onderne-
mingen.
Productleadership lijkt natuurlijk op Kotler’s pioniers en operational excel-
lence lijkt wel wat op Porter’s kostenleiderschap. Het grote verschil is echter
dat bij operational excellence de onderneming als uitgangspunt wordt ge-
nomen en bij kostenleiderschap de concurrentie. De overeenkomst tussen
operational excellence en kostenleiderschap is de hoge mate van efficiéntie
in interne processen (productie, opslag, logistiek, administratie) waardoor
de kosten per eenheid lager of het laagst zijn. Men spreekt daarom ook vaak
van ‘lean and mean’ Vooral bij industriéle processen is een product dat sim-
pelis in te passen in een productiesysteem en dan direct feilloos werkt, uit-
eindelijk goedkoper dan een product dat in aanschaf goedkoper was maar
heel veel problemen geeft. Customer intimacy is in essentie het ontzorgen
van de klant.
Het model van Treacy en Wiersema is geheel beredeneerd vanuit de onder-
neming: hoe kan een onderneming zich onderscheiden door waarde toe te
voegen. Treacy en Wiersema brengen het model alsof ondernemingen
daarvoor hebben gekozen en dat er vervolgens toevallig klanten voor blij-
ken te zijn. De werkelijkheid is dat er klantengroepen bestaan die gevoelig
Zijn voor:
« innovatieve producten en daar extra voor willen betalen, of die
« vooral letten op value for money of op de (totale) kosten en daardoor kie-
zen voor een aanbieder die dat levert, of
« die niet tevreden zijn met een standaardproduct en precies iets willen
hebben op hun specificatie en dat laten maken of die ontzorgt willen wor-
den door een advies op maat en zich wel of niet realiseren dat daar een
prijskaartje aan hangt.

Het model van Treacy en Wiersema kent geen wetenschappelijke onderbou-
wing en is zuiver intuitief, maar iedereen kan in het model zichzelf herken-
nen als de gadgetjager die steeds de nieuwste smartphone wil hebben of als
de koopjesjager die prijzen vergelijkt of als de klant die naar een duurdere
winkel gaat omdat men daar betere adviezen geeft. Alle drie die smaken

Product-
leadership

Operational
excellence

Customer
intimacy




52

Blue ocean

Red ocean

kunnen in één winkelstraat aanwezig zijn voor hetzelfde product omdat
deze drie klantentypen/segmenten bestaan.

Volgens Treacy en Wiersema zijn deze segmenten ongeveer even groot. De
kip-eidiscussie of de ondernemingen de klantenbehoeften hebben gescha-
pen of dat ze zijn ingegaan op bestaande behoeften is alleen academisch
interessant. Het model van Treacy en Wiersema is interessant en wordt in
subparagraaf 10.1.5 uitvoerig besproken.

1.5.5 Blue- en red-oceanstrategieén van Kim en Mauborgne
Kim en Mauborgne publiceerden in Harvard Business Review in 2005 een
nieuw model dat ze blue ocean noemden. In het kort: ondernemingen moe-
ten zich niet op hun huidige markt en hun huidige concurrenten richten
want dat is een ‘red ocean, een oceaan die rood is gekleurd door het bloed
van de elkaar verscheurende haaien (concurrenten). Nee, men moet geheel
nieuwe markten betreden waarop geen concurrentie bestaat, omdat men
met volstrekt unieke producten komt waarmee de behoeften anders en be-
ter worden ingevuld. Een blue ocean is een continu creatief proces, waarbij
steeds aan de ‘value curve’ wordt gesleuteld. Daar zal iedereen het wel mee
eens zijn. Maar hoe kom je aan volstrekt nieuwe producten en/of volstrekt
nieuwe markten? Kim en Mauborgne presenteren een checklist op basis
waarvan een blauwe oceaan kan worden gecreéerd. De praktijk blijkt echter
weerbarstig en de in hun boek genoemde voorbeelden zijn bij grondige
analyse vaak ook toevalstreffers. Maar het model heeft echter veel publiciteit
gekregen en het wordt daarom ook behandeld in subparagraaf 10.1.6.

Uit de hiervoor kort besproken modellen die sterk van elkaar verschillen en
elk een andere invalshoek hebben komt naar voren dat niet één strategie
‘zaligmakend’ is. Maar het is erg nuttig om een uit de situatieanalyse naar
voren gekomen kernprobleem te bekijken door de brillen van elk van die
verschillende modellen: wat zouden Ansoff, Kotler, Porter of Treacy en
Wiersema hier voor oplossing voor geven?

Nadat aan de hand van de hiervoor genoemde marketingmodellen een op-
lossingsrichting is gevonden voor het kernprobleem, moet de nieuwe strate-
gische richting, de organisatiestrategie en -doelstellingen gedetailleerd wor-
den uitgewerkt in het operationele plan, waarbij de marketingstrategie
(marktsegmentatie en positionering, alsmede de marketingmix) kernbe-
grippen zijn.

De fasen in het operationele plan worden uitvoerig en in detail besproken
in de hoofdstukken 12, 13 en 17.

1.5.6 Strategische groepen

Volgens NIMA Lexicon is een strategische groep een groep organisaties bin-
nen een bedrijfstak met een gelijksoortig strategisch profiel, dat wil zeggen
met vergelijkbare strategische kenmerken, zoals de generieke concurrentie-
strategie, de business scope, het assortiment en de mate van innovativiteit.
Tussen de strategische groepen geldt in het algemeen dat de concurrentie-
krachten verschillen. Voor de strategische analyse betekent het, dat per stra-
tegische groep een analyse, bijvoorbeeld het vijfkrachtenmodel, moet wor-
den uitgevoerd. Het zal duidelijk zijn dat hier sprake is van een mengvorm
van de eerdergenoemde strategieén die elkaar overlappen.

Voorbeelden van strategische groepen in de luchtvaart zijn:

1 de global players, zoals KLM, Lufthansa, BA, Singapore Airlines en JAL

2 Europa’s low-cost players, zoals airberlin, easyJet en Ryanair
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Voorbeelden van strategische groepen in de financiéle wereld zijn:
1 ‘all finance’-instellingen, zoals ING en Deutsche Bank
2 speciale banken, zoals Staal Bankiers, e-spaarbanken

Voorbeelden van strategische groepen in de gezondheidszorg-ziekenhuizen

zijn:

1 algemene ziekenhuizen

2 academische ziekenhuizen

3 gespecialiseerde ziekenhuizen

De vraag die het ondernemingsmanagement moet beantwoorden is: tot
welke strategische groep behoren we nu en moet dat in de toekomst zo blij-

ven?

Waarom kiezen elk jaar 50.000 patiénten uit heel Nederland
voor de Sint Maartenskliniek?

De Sint Maartenskliniek is als enige zieken-
huis in Nederland gespecialiseerd in hou-
ding en beweging. We richten ons op behan-
deling van alle orthopedische aandoenin-
gen, reumatische ziekten en revalidatie na
ziekte of ongeval. De kennis en ervaring van
onze artsen, verpleegkundigen en therapeu-
ten is groot doordat zij veel patiénten met
eenzelfde aandoening behandelen. Zowel
het orthopediecentrum als het reumacen-
trum zijn het grootste van Nederland. De
Sint Maartenskliniek heeft topspecialisten
in huis die helemaal gericht zijn op bepaal-
de aandoeningen. Velen hebben een inter-
nationaal erkende reputatie opgebouwd.

Strategische groepen kunnen ontstaan door:

Voor de wervelkolomchirurgie heeft de Sint
Maartenskliniek het predikaat ‘center of ex-
cellence’ gekregen. Bij de behandeling is
een team van deskundigen betrokken. Alle
behandelingen liggen vast in zogenaamde
‘zorgpaden’. Er wordt voortdurend gezocht
naar nieuwe en betere manieren van wer-
ken. We voeren wetenschappelijk onderzoek
uit om te kijken hoe goed bestaande behan-
delingen werken. Daarnaast ontwikkelen we
zelf nieuwe behandelmethoden.

Bron: www.maartenskliniek.nl

o Specialisatie: hierbij gaat het om een positionering, waarbij slechts een
deel van de diensten of producten in de bedrijfstak wordt aangeboden.

Ryanair is hiervan een voorbeeld.

o Exclusiviteit: hierbij gaat het om een positionering waarbij voldaan wordt
aan de meeste of alle behoeften van een specifieke groep klanten. Voor-
beeld hiervan zijn de private bankers, zoals Staal Bankiers.

o Wijze van benadering/toegankelijkheid: hierbij gaat het om een positio-
nering, waarbij klantengroepen verschillend worden benaderd. Voor-
beelden zijn discount versus kwaliteit, gokhal versus casino en stad ver-

sus platteland.

Een unieke positie is echter onvoldoende om een blijvend concurrentie-

voordeel van een strategische positie te handhaven. Strategische posities

kunnen alleen in stand gehouden worden als er trade-offs zijn met concur- Trade-offs
rentieposities. Trade-offs zijn activiteiten waarmee de organisatie zich


http://www.maartenskliniek.nl
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duurzaam kan onderscheiden van de concurrentie (bijvoorbeeld het brede
en diepe assortiment van AH) en dus door de concurrentie zelf niet of moei-
lijk kan worden geimplementeerd en/of niet past niet bij hun werkwijze,
strategie, cultuur en dergelijke. Denk bijvoorbeeld ook aan KLM, die de low-
coststrategie van Ryanair niet kan overnemen. In de blue-oceanstrategie
zijn trade-offs ingebouwd. Trade-offs dwingen tot het maken van keuzes,
maar vormen volgens Porter tevens een bescherming tegen concurrenten.

Samenvattend kan worden gesteld, dat een gekozen strategie versterkt
wordt door:

zo veel mogelijk unieke activiteiten aan te bieden, zodat de kans op imi-
tatie kleiner wordt

activiteiten die elkaar versterken of logisch op elkaar aansluiten (consis-
tentie)

activiteiten die elkaar complementeren

een duidelijk onderscheid te maken tussen operationele effectiviteit en
onderscheidende strategieén

de continue investering in core competences en creatieve human resources
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