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Strategisch management
Strategisch management is terug van weggeweest, Wat heeft een leer-
boek op dat terrein te bieden?

Ondernemingsstrategie

Enige tijd terug is er over dit onder-
werp een nieuw boek verschenen
van de hoogleraar S.W. Douma. Het
boek heeft als titel Ondernemingsstra-
tegie. Aan dit boek verleenden diver-
se deskundigen op het terrein van
strategisch management hun mede-
werking.

Inleiding

'Concurrentie' veronderstelt een we-
derzijdse betrokkenheid tussen ten-
minste twee entiteiten, waarbij de
één een zet doet en de andere - mits
bij machte - een tegenzet. Concurren-
tie c.q, het 'spel van zet en tegenzet'
is een dynamisch proces, waarmee
ondernemingen bepaalde doelstellin-
gen proberen te realiseren, De uit-
komst van dit spel is nooit met zeker-
heid te geven, Dat maakt het spel
boeiend voor toeschouwers en ook
wetenschappers,

In het spel van zet en tegenzet
worden strategieën gehanteerd. Met
strategieën proberen ondernemingen
het spel c.q. de concurrentiestrijd
naar hun hand te zetten. Dit leidt tot
uiteenlopende aanbevelingen voor
de meest wenselijke strategie. Toch
raakte het onderwerp strategie-
formulering enkele jaren gele-
den uit de belangstelling van
wetenschappers en consultants,
De media hadden de mond vol
over het gebrek aan toegevoeg-
de waarde van 'strategen' en de
te grote en dikwijls overbodige
planningsafdelingen die zich
met strategieformulering bezig-
hielden. Toen onlangs de groei van
de Nederlandse economie haperde
werd andermaal teruggevallen op
een oud en blijkbaar vertrouwd re-
cept: strategie.

Strategisch management

Het vakgebied strategisch manage-
ment legt zich toe op het bestuderen
van de wijze waarop ondernemingen
aan strategische beleidsvorming
doen. Het woord strategie is afkom-
stig uit het Grieks. De strateeg is 'de-
gene die (een deel van) een leger
aanvoert'. De analogie spreekt voor
zich: strategisch management houdt
zich bezig met het wel en wee van
de marsroute van een geheel van be-
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drijfseenheden (vg!. soldaten), die
tezamen een onderneming c.q. con-
cern (vg!. een leger) vormen. Die
marsroute kan betrekking hebben op
expansie (bij voorbeeld diversificatie
en multinationalisatie) en contractie
(i.e. het via afstotingen rationaliseren
van het werkterrein). De Amerikaan
Porter mag voor de popularisering
van het vakgebied onder bedrijfswe-
tenschappers, bedrijfsadviseurs en
Ctop)managers verantwoordelijk wor-
den gehouden. Porter heeft onder-
meer gewezen op het belang van het
systematisch in kaart brengen van de
omgeving waarin ondernemingen
opereren, het adopteren van een lan-
ge termijn- c.q. toekomstvisie, het on-
derkennen van de inherente dyna-
miek van zowel ondernemingen als
de omgevingen waarin ondernemin-
gen opereren alsmede het oplossen
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van interne afstemmingsvraagstukken
(de noodzaak van een optimale
afstemming tussen verschillende
parameters als strategie, structuur, in-
formatiesystemen, cultuur enz.) en ex-
terne afstemmingsvraagstukken (de
noodzaak van marktgerichtheid). Het
vakgebied strategisch management is
redelijk uitgekristalliseerd. Er zijn
reeds diverse leerboeken over strate-
gisch management op de Nederland-
se markt verschenen. Bekend zijn de
boeken van Wissema en Krijnen.
Deze boeken hebben vooreerst een
samenvattende strekking en hebben -
ondermeer daardoor - als nadeel dat
ze nogal op de Amerikaanse litera-
tuur zijn geënt.

Opzet en inhoud
Het boek bestaat uit vier delen, voor-
afgegaan door een uitleg over het
wat en het hoe van strategieformule-
ring en -implementering. Douma bijt
de spits af met de volgende definitie:
"een strategie is een lange-termijn-
plan inzake de functie van de organi-
satie in de samenleving, waarin de
organisatie aangeeft welke doelstellin-
gen ze wil bereiken, met welke mid-
delen en langs welke wegen" (blz. 5>-
In hoofdstuk 1 wordt deze definitie
uiteengerafeld. Voorts worden twee
niveaus van strategieformulering on-
derscheiden: strategieformulering op
busines unit-niveau en strategieformu-
lering op het niveau van het concern.
Douma vat strategische planning op
als een proces en verdeelt dit proces
in een aantal stappen: het formuleren
van de doelstellingen (stap 1), het
analyseren van de sterke en zwakke
punten van een onderneming alsme-

de de omgeving waarin men
opereert (stap 2), het formule-
ren van de business-unit-
strategie (stap 3), het formule-
ren van de concernstrategie
(stap 4) en het implementeren
van de strategie (stap 5),

Stap 1: doelstellingen
formuleren

Deel I gaat in op de analyse van de
interne en externe omgeving. De in-
terne omgeving omvat ondernemings-
doelstellingen en sterke en zwakke
punten van een onderneming. De ex-
terne omgeving heeft betrekking op
de bedrijfstak, de 'specifieke' taak om-
geving en de 'algemene' omgeving,
Krijnen behandelt de formulering van
de doelstellingen van een onderne-
ming. Hij geeft aan dat er een hiërar-
chie bestaat: de sociale doelstellingen
(j,e. de maatschappelijke acceptatie
van de onderneming) en de economi-
sche doelstellingen (flexibiliteit, onaf-
hankelijkheid en financieel-economi-
sche prestatie-indicatoren als groei,
solvabiliteit en rentabiliteit) zijn het
belangrijkste, omdat zij vorm geven



aan de sociale en economische le-
vensvatbaarheid van een onderne-
ming.

De doelstellingen van een onderne-
ming staan in de regel in de statuten
beschreven. Krijnen geeft een aantal
voorbeelden. Het doel van de VRG
Holding BV was in 1980: het deelne-
men in, het financieren van en het
voeren van de directie over andere
vennootschappen en ondernemin-
gen; het beleggen van vermogen in
onroerende goederen, effecten,
schuldvorderingen en andere vermo-
gensbestanddelen; het verstrekken
van zekerheden ten behoeve van
derden.

Stap 2: analyse onderneming en
omgeving
Douma stelt in hoofdstuk 3 dat een
omgeving van een onderneming uit-
eenvalt in een taakomgeving en een
algemene omgeving. De taakomge-
ving heeft betrekking op: "al die orga-
nisaties of personen met wie die on-
derneming min of meer regelmatig
direct contact heeft" (blz. 52). Daar-
toe behoren ondermeer (potentiële)
concurrenten, vakbonden, vermo-
gensverschaffers, leveranciers en
afnemers. De algemene omgeving
heeft betrekking op: economische
factoren, het milieu, demografische
factoren, sociaal-culturele factoren,
technologische ontwikkelingen, de
publieke opinie (en de pers) en de
overheid.

Hoofdstuk 4 gaat in op de sterke
en zwakke punten van een onderne-
ming en behandelt in dat kader de
differentiatiemogelijkheden van het
produkt of de dienst.. Ondernemin-
gen kunnen zich van andere onder-
nemingen onderscheiden in termen
van de omvang van het marktaandeel
(denk aan Coca-Cola), de reputatie
van de geleverde produkten (parfum
van Dior), de produktpositionering
(vergelijk Het Financieele Dagblad
met Het Friesch Dagblad) en het
(lage) kostenniveau (discounters). De
hieraan ten grondslag liggende onder-
scheidende eigenschappen hebben
in de regel een positief verband met
de ondernemingsrentabiliteit en de
werkwijze van de organisatie.

Stap 3: business-unit-strategie
formuleren
Deel 11gaat in op concurrentie-, toe-
/uittredings- en samenwerkingsstrate-
gieën op het niveau van de werk-
maatschappij (business-unit).

In hoofdstuk 5 behandelt Douma ver-
schillende concurrentiestrategieën. Er
wordt een onderscheid gemaakt tus-
sen concurrentieverminderende stra-
tegieën en positieverbeterende strate-
gieën. Door de structuur van een
bedrijfstak te veranderen, formele af-
spraken te maken en stilzwijgende
samenwerking kan de felheid van de
concurrentie in een bedrijfstak wor-
den verminderd. Ondernemingen die
van dergelijke concurrentieverminde-
rende strategieën gebruik maken
moeten rekening houden met de na-
tionale/supranationale mededingings-
wetgeving die de implementatie van
dergelijke strategieën kan frustreren.
Douma spitst zich bij de behandeling
van de mededingingswetgeving toe
op de artikelen 85 en 86 van het Ver-
drag van Rome.

Positieverbeterende strategieën
hebben betrekking op activiteiten
gericht op het realiseren van een ver-
dedigbaar concurrentieel voordeel.
Centraal staat de keuze voor een stra-
tegie van lage kosten of een strategie
van produktdifferentiatie. Zo hanteert
bierproducent Grolsch een differentia-
tiestrategie: een oriëntatie op de - in
de woorden van Douma - 'crisisbe-
stendige kwaliteitsdrinker' .

Hoofdstuk 6 is geschreven door
Van Witteloostuijn en gaat in op toe-
tredings- en uittredingsbelemmerin-
gen. Dit hoofdstuk gaat daarmee in
op het verschijnsel potentiële concur-
rentie. Toe- en uittredingsbelemmerin-
gen geven aan waar de kansen en
bedreigingen voor toe- dan wel uittre-
dende ondernemingen liggen. Een,
vooral voor Japanse ondernemingen,
bekende toetredingsbelemmering is
het protectionisme van de Europese
Commissie. Uittredingsbelemmerin-
gen zijn niet zelden psychologisch
van aard.

Aan een uittredingsbeslissing ligt
vaak een bijzonder motief ten grond-
slag. Zo heeft Vendex International
(in 1991) het Amerikaanse Dillard's
afgestoten om langs deze weg midde-
len te vergaren om de bankschulden
enigszins te reduceren. Ook het
'terug naar de kern' -motief speelde
mee. Internatio-Müller besloot in
1991 om dezelfde (laatstgenoemde)
reden de haven- en transportactivitei-
ten van de hand te doen. Van Witte-
loostuijn wijst in een slotbeschou-
wing op de verandering in de aard
van de toetredings- en uittredingsbe-
lemmeringen bij het doorlopen van

de levenscyclus van een bedrijfstak
(de zg. 'marktevolutiecyclus').

Hoofdstuk 7, van de hand van Van
Witteloostuijn en Schreuder, zet enke-
le vormen van samenwerking (joint
ventures, consortia, minderheidsparti-
cipaties, technologische samenwer-
king) en motieven voor samenwer-
king tussen ondernemingen uiteen.
Het veelbesproken samenwerkings-
verband tussen IBM en Apple werd
bij voorbeeld gevoed door een exter-
ne factor: de opkomst van nieuwe
Amerikaanse en Aziatische onderne-
mingen. Het samenwerkingsverband
tussen deze twee historische concur-
renten had daarmee vooraleerst een
defensieve strekking. In dit hoofd-
stuk wordt eveneens ingegaan op de
stabiliteit van een samenwerkingsver-
band. Ter illustratie wordt de interna-
tionale samenwerking van het zg.
(mislukte) Megachip-project behan-
deld.

Stap 4: concernstrategie formuleren
Deel III belicht het strategieformule-
ringsproces zoals dat op het niveau
van het concern plaatsheeft. Verschil-
lende invalshoeken passeren de re-
vue: de bijdrage van portfoliomanage-
ment, de rol van het hoofdkantoor en
het gevolg van het verruimen van
geografische markten op de strategi-
sche beleidsvorming van ondernemin-
gen. Eppink schrijft in hoofdstuk 8
(het meest conceptuele hoofdstuk
van het boek) over portfoliomanage-
ment. portfoliomanagement kan een
bijdrage leveren aan de beheersing
van het werkterrein. Ondernemingen
als IBM en Philips - beide verkerend
in afslankingsoperaties - zullen veel
baat hebben bij portfoliomanage-
ment: ze kunnen bepalen welke
werkmaatschappijen aan de hand
van welke criteria moeten worden
afgestoten.

Van Oijen geeft in hoofdstuk 9 aan
dat een hoofdkantoor van een onder-
neming verschillende rollen kan heb-
ben. Hij maakt een onderscheid tus-
sen het hoofdkantoor als: financier,
herstructureerder, supporter, coördi-
nator en strateeg. Het hoofdkantoor
van Internatio-Müller is een financier:
het houdt zich in eerste aanleg bezig
met het financieren van de verzame-
ling bedrijfseenheden.

Ook dient het hoofdkantoor na te
gaan in hoeverre de financiële alloca-
tie effectief en efficiënt is. Volgens
Van Oijen zijn er in deze tweede rol
tijdelijke en permanente herstructu-



reerders te onderkennen.
Wolters-Schaberg is een permanente
herstructureerder: door andere
ondernemingen te acquireren en te
herstructureren hoopt de leiding van
Wolters-Schaberg het rendement op
een structureel hoger niveau te bren-
gen. Veel ondernemingen zijn tijdelij-
ke herstructureerders. Er wordt bij
voorbeeld naar aanleiding van het ad-
vies van een organisatie-bureau ge-
herstructureerd.

De derde rol zien we terugkomen
in de activiteiten van het hoofdkan-
toor van Stork. Een 'supporter' houdt
zich bezig met het uitoefenen van
ondersteunende taken. Daarbij valt
bij voorbeeld te denken aan intern
organisatie-advies en advies inzake
juridische en politieke aangelegenhe-
den. Het hoofdkantoor fungeert in
deze als een uit de kluiten gewassen
concernstaf-afdeling.

Het hoofdkantoor als coördinator
legt zich toe op het coördineren van
de samenwerking tussen bedrijfseen-
heden. Vooral multinationale onder-
nemingen met vestigingen in het bin-
nen- en buitenland maken van deze
rol gebruik.

Hoofdkantoren die zich in eerste
aanleg als strateeg presenteren zijn
niet noodzakelijkerwijs afhankelijk
van een effectieve strategie van lage
kosten danwel differentiatie, maar be-
ogen in eerste aanleg de concurrentie
te verminderen. Van Oijen licht deze
rol toe aan de hand van de concurren-
tiestrijd die zich aan het einde van de
jaren zestig tussen Goodyear en
Michelin voltrok. De door een con-
cern gevoerde strategie blijkt altijd
van invloed te zijn op de keuze voor
één danwel meerdere rollen.

Commandeur en Sleuwaegen gaan in
hoofdstuk 10 in op de invloed van de
Europese integratie voor onderne-
mingsstrategieën. Er worden vier ge-
nerieke concurrentiestrategieën aan-
gegeven om om te gaan met
veranderingen die het gevolg zijn van
de voortgaande Europese 'integratie:
een focus-strategie (concentreer je
met een onderscheidend produkt op
één danwel meerdere geografische
markten), een volumestrategie (i.e.
de bekende kostenleiderschapsstrate-
gie), een mondiale differentiatiestrate-
gie (differentiatie met meerdere pro-
dukten in meerdere landen) en een
'take'-strategie (pas je met je produk-
ten aan de dominante technologie
aan; het bereik van deze strategie be-
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perkt zich veelal tot kleine en middel-
grote ondernemingen). In dit hoofd-
stuk wordt ook een verband gelegd
tussen '1992' en de intensiteit van het
fusie- en overnameproces alsmede
de vorming van samenwerkingsver-
banden. Volgens de schrijvers is er
sprake van een positief verband.

Stap 4: Strategie-uitvoering
Deel IV ten slotte, beschrijft het
implementatievraagstuk. Noorderha-
ven plaatst in hoofdstuk 12 strategie
tegenover de eveneens belangrijke
variabelen structuur en cultuur. Strate-
gisch management is ook het aan-
brengen van afstemming tussen deze
drie beleidsvariabelen.

Slot

Het boek 'Ondernemingsstrategie'
schetst met een brede penseel de
grote lijnen van het vakgebied
strategisch management. Het boek
probeert zoveel mogelijk het instru-
mentarium van het vakgebied aan te
dragen en met voorbeelden te verdui-
delijken. Daarbij wordt het gehele
spectrum van ondernemingen bestre-
ken: van grote gediversificeerde
ondernemingen met een groot buiten-
landbedrijf tot kleine niet-gediversifi-
ceerde ondernemingen. De breedte
staat centraal, niet de diepte. Het
boek voert veel uitgekristalliseerde
onderwerpen op, onderwerpen waar-
mee de ingewijden reeds bekend
zijn.

Douma ziet het boek zelf in eerste
aanleg als een leerboek (voor onder-
meer studenten economie en bedrijfs-
kunde van hbo en universiteit). Hij is
daar - samen met zijn collegae -
goed in geslaagd, want het boek is
compleet wat betreft het begrippen-
apparaat en toegankelijk in taalge-
bruik.

Niettemin zie ik toch een aantal ge-
miste kansen. Ten eerste wordt in het
vak strategisch management de bete-
kenis van de factor politiek vaak on-
derbelicht. Het management van
politiek kapitaal, d.W.Z. de relaties
met overheidsinstanties, behoort in
een omgeving, die gekenmerkt wordt
door vele politiek getinte veranderin-
gen, bijzondere aandacht te krijgen.
Oog voor politieke ontwikkelingen
en eventueel de beïnvloeding daar-
van kunnen van wezenlijk belang
zijn voor de strategieën van onderne-
mingen.

Daarnaast wekt het boek de indruk
dat de top-down benadering bij strate-
gieformulering overheerst. In de prak-
tijk echter worden strategieën vaak
'bottom-up' door de werkmaatschap-
pijen aangedragen en geïmplemen-
teerd. Onderrneer onder invloed van
de successen van het]apans manage-
ment is men tot de conclusie geko-
men, dat een 'bottom-up' benadering
een positieve invloed heeft op de
prestaties van ondernemingen.

Het formuleren en implementeren
van strategieën is eveneens een soci-
aal proces. Het zijn immers de organi-
satiemedewerkers die de strategieën
formuleren en implementeren. De
opkomende aandacht voor de cultuur
van een organisatie geeft aan dat er
op dit vlak momenteel veranderingen
gaande zijn. Mintzberg heeft gefulmi-
neerd tegen de stelling als zou 'strate-
gisch management' eerst en vooral
een iteratief en analytisch proces
zijnl. Strategisch management is vol-
gens Mintzberg vooraleerst een intuï-
tieve aangelegenheid waarbij voor
het topmanagement - vaak in de per-
soon van de voorzitter van de Raad
van Bestuur - een doorslaggevende
rol is weggelegd.

Douma c.s. reikt de kaders aan
waarmee strategisch management
zijn beslag krijgt. Politiek, cultuur en
de stijl van de leider kunnen echter
tot zeer uiteenlopende uitwerkingen
leiden. Door de inbreng van dergelij-
ke nieuwe of afwijkende benaderin-
gen zou de theorie van het boek
natuurlijk iets meer worden gerelati-
veerd. Maar het zet de lezer tegelijker-
tijd aan het denken. Dat kan de be-
langstelling voor het vakgebied ten
goede komen.

Pieter Jagersma
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