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Bijlage I: LITERATUUR ONDERZOEK 

Het literatuur onderzoek dat in deze bijlage behandeld wordt heeft twee doelstellingen. Ten 

eerste moet het een richtlijn geven voor het aanpakken van de analyse- en ontwerpfase van 

het onderzoek. Hierbij moet worden benadrukt, dat dit literatuuronderzoek slechts een 

richtlijn vormt, welke voor aanvang van het onderzoek is opgesteld en wel in grote lijnen 

gevolgd zal worden tijdens de analyse- ontwerpfase van het afstudeeronderzoek. De aanpak 

op detailniveau zal per stap worden heroverwogen, afhankelijk van de ontstane situatie. 

Tevens heeft dit literatuuronderzoek als doel om het afstudeerproject in een 

wetenschappelijke context te plaatsen. 

Echter, voordat begonnen kan worden met het literatuur onderzoek, wil ik twee aspecten van 

de onderneming benadrukken. Het eerste aspect is het feit dat het een nieuw startende 

onderneming betreft. Het tweede aspect is dat het een hightech onderneming betreft, maar 

wat is hightech of een hightech onderneming? Mohr (2001) definieert hightech industrieen als 

volgt: "(those) engaged in design, development, and introduction of new products and / or 

innovative manufacturing processes through the systematic application of scientific and 

techn ical knowledge." De onderneming die centraal staat in dit onderzoek, wil op basis van 

wetenschappelijk ontwikkelde kennis een product / dienst naar de markt brengen, dat zij zelf 

heeft ontwikkeld. Er kan dus gezegd worden dat het hier een hightech onderneming betreft. 

Deze bijlage behandelt, zoals gezegd, in grote lijnen de aanpak van een 

strategievormingsproces voor een nieuw startende hightech onderneming. Hiervoor wordt in 

het eerste hoofdstuk een keuze gemaakt voor het te volgen proces, waarna in de opvolgende 

hoofdstukken de verschillende stappen van het strategievormingsproces verder uitwerkt en 

uitgedetailleerd zullen worden. Hieronder zal daarvoor eerst ingegaan worden op de inhoud 

van een strategievormingsproces en de keuze voor een bepaald model. 

B1.1 HET STRATEGIEVORMINGSPROCES 

Als eerste zal nu een algemeen deel over strateg ie en het strategievormingsproces behandeld 

worden. Dit hoofdstuk biedt een referentiekader voor het vervolg van dit onderzoek en zal een 

richtlijn geven, waarlangs dit onderzoek wordt uitgevoerd. 

B1.1.1 Strategie 

Een succesvolle onderneming is in de meeste gevallen niet denkbaar zonder een goede 

strategie. Voor het bepalen van een strategie, is het handig om eerst een globaal beeld te 

hebben over wat een strategie is . De term strategie is af te leiden van het Griekse woord 

"strategos": "het verslaan van de vijand door een doelmatig gebruik van de eigen middelen" 

(Gelderman, 1999). Na eerst vooral in militaire kringen te zijn toegepast, dringt deze term 

halverwege de zestiger jaren ook door tot het bedrijfsleven. In deze bedrijfskund ige context 

kan de term strategie worden gedefinieerd als : "the direction and scope of an organization 

over long term, which achieves advantage for the organization through its configuration of 

resources within a changing environment and fulfill stakeholders expectations" Uohnson en 
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Scholes, 2002), kort gezegd is strategie de richting die de onderneming op wil, die de 

onderneming een voordeel oplevert ten opzichte van de concurrentie. Het bepalen van een 

goede strategie is niet alleen van belang voor een grote ondernemingen, maar ook voor kleine 

nieuw startende. Voor de laatste groep helpt strategie bij het inzetten van de beperkte 

middelen die de organisatie tot haar beschikking heeft. 

Na deze inzichten omtrent strategie, rijst de vraag: Hoe bepaal ik de strategie van een 

onderneming? In de volgende paragraaf wordt getracht hier antwoord op te geven. 

B1.1.2 Hetproces 

Voor het bepalen van de strategie van een onderneming zijn er verschillende manieren te 

onderscheiden. Heene (2004) geeft in zijn boek een praktische handleiding bij het opstellen 

van de strategie van een onderneming. Hij vat hierbij het proces van strategisch management 

samen in 6 sequentiele stappen: 

%º� Analyse van de omgeving 

%º� Ontwerpen van de mogelijkheden tot waardecreatie 

%º� Analyse en evaluatie van de mogelijkheden 

%º� Keuze van de mogelijkheden tot waarde creatie 

%º� Beslissen over producten diensten en middelen 

%º� Verwerven van middelen voor waarde creatie 

De stappen zoals die hierboven beschreven worden, zijn een goede eerste benadering van het 

proces van strategie vorming. Echter ontbreekt in deze benadering de expliciete ontkoppeling 

van de externe en interne analyse van de onderneming, welke beide een belangrijke invloed 

hebben op de onderneming. Over het algemeen wordt er bij het opstellen van strategische 

plannen een duidelijk onderscheid gemaakt tussen de interne en externe analyse. De 

confrontatie van de sterkten en zwakten met de kansen en bedreigingen, die uit de interne en 

externe analyse volgen, leidt tot de basis van de te volgen strategie. Berenschot (2002) en 

Gelderman (1999) beschrijven beide een plan dat ook het onderscheid maakt tussen de 

externe en interne analyse. Bij beide modellen dient de confrontatie tussen beide analyses als 

basis voor het strategievormingsproces. 

figuur 1: Het strategische stappenplan (Berenschot 2002) 
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Berenschot (2002) stelt een praktisch stappenplan op voor het bepalen van een strategisch 

plan, deze is hierboven weergegeven in figuur 1. Hierin zijn een groat deel van de stappen 

zoals die bepaald zijn door Heene (2004) te herkennen, echter wordt de analyse van de interne 

onderneming als extra stap toegevoegd, parallel aan de externe analyse. 

Gelderman (1999) omschrijft een soortgelijk stappenplan voor het uitwerken / opstellen van 

een strateg isch plan . In dit stappen plan zijn een aantal stappen verder uiteen gerafeld in 

afzonderl ijke stappen. Het plan van berenschot is (naar mijn mening) echter beter toepasbaar 

in het geval wanneer het een nieuw startende onderneming betreft. Het biedt een aantal 

handige hulpmiddelen die de schrijver faciliteren bij het opstellen van een goed strategisch 

plan. Tevens zorgt de terugkoppel ing tussen het bepalen van het "strategische venster" en de 

"synthese en opties", dat de missie en visie zoals die in het strategische venster warden 

bepaald, nag kunnen warden herzien. In het begin van het onderzoek, wanneer er veel 

onzekerheid is over de invulling van het onderzoek, bieden deze missie en visie houvast voor 

het bepalen van de richting van het onderzoek. Wanneer de externe en interne analyse zijn 

verricht, kan op basis van de nieuwe inzichten deze missie en visie aangepast warden . 

In de situatie van een nieuw startende onderneming, is het niet waarschijnlijk dat alle analyses 

even grondig kunnen warden uitgevoerd. De interne analyse zal in het geval van een 

onderneming waarvan nag niet bekend is wie en hoe deze gaat starten, een stuk lastiger 

warden, echter levert deze analyse wel waardevolle informatie op voor het bepalen van de 

strategie van een onderneming. Er zal dus gepoogd warden om de interne analyse zo goed 

mogelijk uit te voeren . 

Het hierboven beschreven stappenplan van Berenschot (2002) zal als basis dienen voor de 

analyses die moeten leiden tot de bepaling van een goede strategie voor de onderneming. De 

diverse stappen zullen in de diverse paragraven aan bod komen. De eerste stap, het 

strateg ische venster zal een richtlijn bieden en een soort afbakening zijn van het onderzoek. 

Daarna volgt de analyse fase met daarin de externe en interne analyse. De laatste stap die 

behandeld zal warden, is de waardering en strategiekeuze. Uitwerking en planning zullen in 

dit literatuuronderzoek niet aan de orde komen. 

In de volgende paragraaf zal begonnen worden met de eerste stap van het 

strategievormingsproces: het strateg ische venster. 

81.2 HET STRATEGISCHE VENSTER 

Uit figuur 2 kan afgeleid warden dat het strategische proces 

begonnen wordt met de bepaling van het strategische venster. 

Maar wat houdt dit nu precies in , wat wordt hierin vastgelegd 

en waarom wordt juist hiermee begonnen? In dit hoofdstuk 

wordt getracht hier antwoord op te geven. 

B1.2.1 Waarom strategische venster 
figuur 2: Stap 1 

Berenschot (2002) stelt dat in het strategische venster de lange termijn ambitie van een 

onderneming wordt vastgesteld . Hierdoor wordt het speelveld voor de strategische dialoog 
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vastgesteld. Dit leidt uiteindelijk tot de afbakening van het onderzoek en moet inzicht geven 

in de businessscope. 

Tevens is het strategische venster het uitgangspunt van het onderzoek. Hierin wordt de 

leidraad voor het hele onderzoek bepaald. Wanneer het strategische venster goed uitgedacht 

en in lijn met de betrokken organisatie is, kan hier gemakkelijk naar teruggekoppeld worden 

bij eventuele onduidelijkheid. Het helpt bij het opstellen van een plan van aanpak voor het 

proces van strategievorming. 

B1.2.2 Waaruit bestaat het strategische venster 

Zoals hierboven vermeld staat, bestaat het strategische venster uit het bepalen van de lange 

termijn ambitie van een onderneming. Hierover bestaan in de literatuur een groot aantal 

verschillende opvattingen. Het is bij het opstellen van het strategische venster belangrijk om 

hier overeenstemming over te hebben, zodat het voor alle betrokkenen duidelijk is wat er 

bedoeld wordt. Dit voorkomt misverstanden en lange discussies. Berenschot (2002) 

onderscheidt de volgende elementen in het strategische venster: 

%º� Missie 

%º� Visie 

Deze missie en visie zijn een voorlopige uitdrukking, die het uitgangspunt vormen van het 

strategische proces. Later in dit proces, wanneer de externe en interne analyse zijn afgerond, 

worden de definitieve missie en visie vastgelegd. 

Het bepalen van de missie en de visie in dit beginstadium van het onderzoek, wordt gedaan 

aan de hand van een eerste marktverkenning. Echter wanneer het gaat om een nieuw 

startende onderneming met een nog niet duidelijk gedefinieerd product, zal deze eerste 

marktverkenning erg problematisch zijn. 

Het strategische venster heeft tot doel de ambitie van een onderneming vast te stellen. De 

bepaling van de doelen/doelstellingen van een onderneming ligt op grensvlak van wat er 

bepaald dient te worden in het strategische venster. Echter wanneer het gaat om een nieuw 

startende onderneming, is het vaak moeilijk om dit al in dit stadium van het onderzoek 

expliciet te maken. Wei is het handig om er vast een idee te krijgen wat deze termen 

inhouden, zodat hiermee rekening gehouden kan worden bij het bepalen van de missie en 

visie. Dus voor de volledigheid wordt hieronder wel een korte omschrijving van deze termen 

gegeven, zoals ook van missie en visie. 

Missie 

Een missie is een algemene uitdrukking van de alomvattende doelstelling van een 

onderneming. Deze is, ideaal gezien, in lijn is met de verwachtingen en waarden van de 

belangrijkste stakeholders en hierin worden de scope en grenzen van de onderneming 

vastgelegd. De missie kan getypeerd worden door de vraag: "What business are we in?" 

Uohnson en Scholes, 2002). Een missie kan verder gezien worden als een ster aan de hemel: 

de missie zal je begeleiden bij het nemen van beslissingen, echter is kan de missie zelf nooit 

bereikt worden. Een missie wordt ook vaak opgevat als een "reason for being" of de reden 

waaraan het bestaansrecht van een onderneming ontleend wordt. 

Een manier om de missie (of core purpose) van een onderneming te ontdekken is de "five 

whys" methode (Collins en Porras, 1996). Deze methode begint met de vraag : "Wij maken X 
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producten of wij verlenen Y service". Wanneer daarna 5 keer waarom gevraagd wordt, wordt de 

achterliggende missie van een onderneming duidelijk. Heene (2002) stelt 4 eisen aan een 

goede missie, zie figuur 3. 

Beknopt 

Ambitieus 

Concreet 

Controversieel 

geeft slechts in enkele woorden de essentie van de onderneming weer. 

het introduceren van een uitdaging, niet (eenvoudig) te realiseren opdracht, 
of een droom 

richtinggevend voor het concrete, dagelijkse handelen en voor de 
dagelijkse besluitvorming 

CreE!ert klimaat voor permanente discussie over de gewenste toekomst 
van de onderneming 

figuur 3: Eisen aan een goede missie (Heene, 2002) 

Visie 

De visie is de gewenste toekomstige positie waarin de onderneming zich wil begeven. Het 

geeft de ambitie weer waarop een strateeg de aandacht en energie van de leden van de 

organisatie wil focussen Uohnson en Scholes, 2002). Realistische en geloofwaardige visies zijn 

gebaseerd op het heden en verleden en geven een weerspiegeling van de normen en waarden 

van een onderneming (Kolzow, 1999). 

Visies moeten inzicht geven in wie je bent, waar je op aanstuurt. Visies voldoen aan de 

volgende eisen (Keith Denton, 2001 ): 

%º� Helder 

%º� Niet vaag 

%º� Niet globaal 

%º� Niet in meerdere richtingen tegelijk 

Uit Kolzow (1999) kunnen nog een aantal eisen afgeleid warden voor een effectieve visie : 

%º� Toekomst georienteerd 

%º� Leiden tot een betere toekomst 

%º� Geschikt, of in lijn met geschiedenis, cultuur en normen en waarden 

%º� In hoeverre legt het een hoge lat voor de onderneming 

%º� Dael en richting verduidelijken 

%º� lnspireren en enthousiast maken 

%º� Uniek 

%º� Ambitieus 

Voor een nieuwe onderneming kan een visie niet gebaseerd warden op de geschiedenis van 

een de onderneming, echter moet deze wel in lijn zijn met de normen en waarde van de 

degene die deze opstart. Samengevat, een visie moet du idelijk en helder gedefinieerd zijn, 

leiden in een toekomstige richting die voldoende ambitieus is en daarbij moet deze gebaseerd 

zijn op de normen en waarden van het opstartende personeel. Hierbij moet er op gelet warden 

dat de visie niet te ambitieus wordt, dit werkt contraproductief voor de onderneming, net als 

vage, abstracte visies. 

Doel 

Wanneer het woord doel (eng. "goal") wordt gebruikt gaat het algemene doel dat in lijn is met 

de algemene missie van een onderneming. Het gaat hierbij om een kwal itatieve weergave. 
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Doelstelling 

Bij de doelstelling (eng. "objective") gaat het meestal over de kwantitatieve weergave van het 

doel. 

Strategisch venster 

Het strategische venster geeft de ambitie van de onderneming weer, deze wordt vastgelegd in 

de missie, visie en doel (-Stelling). Deze termen warden in figuur 4 verduidelijkt met een 

voorbeeld. 

Mission 
Overriding purpose in line with the values or 
expectations of the stakeholders 

Be healthy and fit 

Vision Desired future state: the aspiration of the firm To run the London marathon 

Goal 

Objective 

General statement of aim or purpose. 

Quantification (if possible) or more precise 
statement of the goal 

Lose weight and strengthen muscles 

Lose 5 kilos by 1 September and run 
the marathon next year 

figuur 4: Uitleg tennen (Johnson en Scholes, 2002) 

Het strategische venster is de eerste stap in het strategievormingsproces en is het fundament 

voor het vervolg van het onderzoek. Voor nieuw startende onderneming is het dus wel van 

belang om hier voldoende aandacht aan te besteden, ondanks dat het niet helemaal duidelijk 

is wie en hoe de onderneming opgestart gaat warden. Deze stap geeft namelijk een eerste 

richting en afbakening van het onderzoek weer. Met name voor de externe en interne analyse 

is deze stap in het strategievormingsproces erg belangrijk. In de volgende paragraaf zal verder 

gegaan warden met het strategievormingsproces, waarbij de externe analyse als eerste aan 

bod komt. 

B1.3 EXTERNE ANALYSE 

Na het bepalen van het strategische venster zal het 

strategievormingsproces verder gaan met de interne en 

externe analyse. In het schema van Berenschot (2002), zie 

figuur 5, staat weergegeven dat deze stappen parallel 

uitgevoerd warden. De volgende stap in het 

strategievormingsproces zal dus het analyseren van de 

externe omgeving zijn. 

De externe analyse moet inzicht geven in de samenstelling 

en dynamiek van de omgeving waarin de organisatie 

• <I>• 
l • El 
I 

El 
figuur 5: Stap 2 

opereert en in haar positie daarin (Berenschot, 2002). Of in het geval van een nieuw startende 

onderneming, de omgeving waarin het zou willen opereren en haar gewenste positie daarin. 

Uit de externe analyse kunnen de kansen en bedreigingen afgeleid warden die vanuit de 

omgeving inwerken op de organisatie. Voor een nieuwe onderneming resulteert dit in 

mogelijkheden om een bepaalde markt te betreden en de valkuilen die het hierbij tegenkomt. 

-B7-



Van idee tot ''M-ldea" Bijlagen 

In de externe analyse moeten diverse analyses uitgevoerd warden om inzicht te krijgen in de 

kansen en bedreigingen, maar welke analyses moeten uitgevoerd warden? Wat houden deze 

analyses in en hoe ziet het proces van de externe analyse eruit? Op deze vragen wordt 

getracht in de volgende subparagrafen antwoord te geven. Eerst wordt een methode opgesteld 

aan de hand waarvan de diverse analyses warden uitgevoerd. Daarna zullen de diverse 

stappen, met de daarbij behorende analyses besproken warden. 

81.3.1 Methode van aanpak 

De externe analyse van een onderneming is een complex proces. Om dit proces in goede 

banen te leiden, wordt in dit deel van de externe analyse eerste een methode gegeven aan de 

hand waarvan de externe analyse uitgevoerd kan warden. 

De analyse van de omgeving van de onderneming is heel divers, het loopt uiteen van een 

analyse van de macro economische factoren en sociaal demografische factoren die de 

onderneming kunnen be"invloeden, tot structurele winstgevendheid van een bedrijfs­

/ marktsector met de mogelijkheden tot toetreding. Om een goede opbouw van deze externe 

analyse te krijgen wordt er gebruik gemaakt van de 9 stappen zoals Gelderman (1999) deze 

omschrijft. Deze methode begint in de externe analyse heel breed met de analyse van de 

Macro omgeving en de trends daarin. Daarna wordt steeds verder ingezoomd op een bepaalde 

bedrijfstak. Omdat nag niet bekend wat het precieze product is en welke markt er bediend 

gaat warden, sluit deze methode goed aan op de analyse van de onderneming die hier 

beschouwd wordt. De 9 stappen die Gelderman (1999) definieert, zijn hieronder in figuur 6 

weergegeven. 

1. Algemene omgeving 
2. Marktsegmentatie 
3. Marktontwikkeling 
4. Afnemersdimensie 
5. Kritische succesfactoren 
6. Concurrentieanalyse tussen aanbieders 
7. Structurele winstgevendheid 
8. Mogelijkheid van toetreding 
9. Omgevingskansen en -bedreigingen 

figuur 6: Stappenplan voor het uitvoeren van de externe analyse (Geldennan, 1999) 

Stap 1 t/m 4 hebben betrekking tot de analyse van de algemene omgeving, 5 t/m 8 hebben 

betrekking tot concurrentieanalyse en 9 geeft de resultaten van de externe analyse. Omdat in 

dit onderzoek een technostarter behandeld wordt, zal stap 8 tevens een belangrijk element 

zijn. De stappen zoals die hierboven beschreven zijn, zullen warden behandeld in de volgende 

subparagrafen, te beginnen met de analyse van de macro omgeving. 

81.3.2 Algemene omgeving 

Eerste stap in de externe analyse is de analyse van de algemene of macro omgeving van de 

onderneming. Johnson en Scholes (2002) definieren verschillende lagen van een de omgeving 

waarin de onderneming zich begeeft, zie figuur 7. De macro omgeving de buitenste "schil" 

rand de onderneming en heeft invloed op iedere onderneming, echter zullen de gevolgen voor 

iedere onderneming niet even groat zijn. 
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figuur 7: Lagen in de bedrijfsomgeving (Johnson en Scholes, 2002) 

De onderneming dient de belangrijke trends uit de macro omgeving die invloed hebben op de 

onderneming, te signaleren en de kansen en bedreigingen hieruit te filteren. Een handig 

hulpmiddel daarbij is het PESTEL-framework. 

PESTEL-framework 

Het PESTEL- framework Uohnson en Scholes, 2002) verdeelt de externe omgeving op in 6 

factoren die ieder invloed hebben op de onderneming . Het is hierbij belangrijk welke invloed 

deze factoren in de (nabije) toekomst hebben. De factoren waaruit het PESTEL-framework 

bestaat zijn: 

%º� Politiek 

%º� Economisch 

%º� Sociaaldemografisch 

%º� Technisch 

%º� Ecologische 

%º� Juridische (Legal) 

De factoren die Verhoef (2005) onderscheid voor het analyseren van de Macro omgeving, 

komen overeen met de factoren die het PESTEL-framework omschrijft. De voorbeelden van 

eventuele invloedsfactoren kunnen daardoor gemakkelijk ingepast warden in het PESTEL­

framework. De factoren die de andere auteurs (Kotler, 2000 en Leeflang, 1994) omschrijven 

komen voor een groat deel overeen met die uit het PESTEL- framework van Johnson en Scholes 

(2002). Echter voor de toepassing in dit framework dienen de mogelijke invloedsfactoren 

anders ingedeeld te warden. De mogelijke invloedsfactoren die de verschillende auteurs 

omschrijven, zijn hieronder per macro omgevingsfactor weergegeven, zie figuur 8. 
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Politleke Economise he Soclaaldemograflsche 

Belasting Wisselkoersen Demografie 
Regulerin!;J Rentestanden Bevolkingstootte en groei 
Deregulenng Economische verwachtingen Leeftijdsop ouw 
Privatise ring Krediet verlening Etnische markten 
lmgortrestrictie lnflatie Opleidingsniveau verdelind 
Su sidies Werkloosheid Aantal huishoudingen en e 
Wetgeving Concurrentie verdeling daarvan 
Belangengroepering (met politieke lnkomsten verdel ing van een land Verandering van massa markten 
actie comites) Agrarische economie naar micro markten 
Houding politiek t .o.v. bedrijfsleven Grondstofexporterende economie Urbanisatie 
lnternationalepolitieke ontw1kkeling lndustrialiserende economie Grootte en samenstelling van de 
Monetaire politiek Ge"industrialiseerde beroepsbevolking 
Hoo!;lte accijnzen Hoogte besteedbare inkomen Koopkracht en verdeling daarvan 
Polit1eke stabiliteit lnkomsten verdeling lnkomen 

Prijspeil Mobiliteit 
lndustriele goederen Lifestyle 
Consumptie goederen Opleiding 

Werkklimaat 
Normen en waarden 
Bestaan van sub-culturen 

Technologlsche Ecologlshe Jurld lsche (Legal) 

Internet technologie Parkeerbeleid Arbeidswetten 
Nieuwe materialen Bereikbaarheid Wet op ondernemingsraden 
Snelheid van kennisverspreiding Veiligheid CAO's 
Modernisering inrichting Reiniging Prgsafspraken en mededingen 
Snelheid van technologische Locatiekwaliteit IS -normen 
verandering Milieuhinder Europese wetieving 
Ongelimiteerde mogelijkheden voor Broeikaseffect Verbod o~ ge ruik van bepaalde 
innovatie Te kort aan grondstoffen grondsto fen 
Regels omtrent innovatie Oplopende ener~ie kosten Wijzigingen in eigendomsrecht 
Nieuwe opslag en vervoersmiddelen Veranderende ro van (octrooien, merkenrecht, etc) 

overheidsinstanties Wet beperking cadeau stelsel 
Reclame wetgeving 

figuur 8: Mogelijke invloedsfactoren uit de macro omgeving 

Dit PESTEL-framework is een handig hulpmiddel in de analyse van de macro omgeving van een 

onderneming, zeker voor grotere bedrijven die "midden in de samenleving" staan. Deze 

bedrijven warden in grate mate be"invloed door de macro omgeving waarin ze zich bevinden. 

Voor kleine bedrijven is deze analyse minder van belang, omdat veel invloeden uit de macro 

omgeving de onderneming slechts in kleine mate be"invloeden. Het is echter wel van belang 

dat belangrijke trends, die invloed zouden kunnen hebben, in de omgeving van de kleine of 

nieuw startende onderneming in kaart gebracht warden . De onderneming kan hier dan 

makkel ijker reageren. Een van de belangrijke trends is de trend in de behoefte van de klant. 

Om hier goed inzicht in te krijgen warden er verschillende concurrentieniveau's 

onderscheiden, welke in de volgende paragraaf verder behandeld zullen warden. 

Concurrentie niveau's 

De behoefte van de klant is en belangrijk gegeven voor een onderneming. Om goed inzicht te 

krijgen in wat de behoefte van een klant zijn, onderscheidt Kotler (in Gelderman, 1999) vier 

concurrentie niveau's, deze zijn hieronder weergegeven op volgorde van expliciet naar 

globaal : 

%º� Concurrentie tussen ondernemingen: wanneer een klant een bepaald product wil 

hebben heeft het de keuze uit verschillende merken. 

%º� Productconcurrentie : wanneer een klant een bepaald soort product wil hebben, is er 

keuze tussen een aantal productalternatieven (bijv. keuze tussen toerfiets, racefiets, 

etc) 

%º� Functieconcurrentie: wanneer een klant een bepaalde functie vervuld moet hebben, 

heeft hij keuze uit verschillende substituten (bijv auto, fiets, trein , etc.) 
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%º� Bestedingsconcurrentie: een klant zal zijn geld maar een keer uit kunnen geven en zal 

zodoende een keuze moeten maken of hij zijn geld gaat uitgeven aan het vervullen van 

een bepaalde functie. 

De concurrentieniveau's zoals die hierboven beschreven zijn, maken een onderscheid in de 

diverse niveau's waarop geconcurreerd moet worden voor de gunsten van een klant. Wanneer 

deze vierdeling wordt toepast, krijgt de onderneming een beter beeld krijgen over de aspecten 

waarop de keuze van de klant gebaseerd is. Met dit inzicht kan de onderneming dan verder 

inspelen op de behoefte van de klant en de concurrentie voor blijven. 

Tijdens de analyse van de macro omgeving zal een indicatie worden gegeven van de algemene 

trends binnen de bestedingsconcurrentie, deze geven aan welke prioriteiten en 

aandachtsgebieden een rol spelen bij investeringen/aankopen door de verschillende 

ondernemingen . De overige concurrentieniveau's zullen in een later stadium aan de orde 

komen. 

Voor een kleine onderneming is het van belang om een algemeen beeld te krijgen in de 

factoren en trends die een rol spelen in de (aankoop) behoefte van een klant en de kansen en 

bedreigingen die hieruit afgeleid kunnen worden. Hierbij moet het onderzoek beperkt worden 

tot direct gerelateerde invloeden. Bij factoren die niet direct van invloed zijn op de 

onderneming, is het heel moeilijk om verbanden te leggen tussen kansen en bedreigingen en 

de invloed van een bepaalde factor, voor kleine bedrijven zal dit dan ook weinig toevoegen. 

Nu de algemene trends in het bestedingspatroon van de klant bekend zijn, kan hierop verder 

worden ingezoomd. Hiervoor moet er onderscheid gemaakt gaan worden tussen de diverse 

klanten, dit gebeurt in de volgende subparagraaf: marktsegmentatie. 

B1.3.3 Marktsegmentatie 

De volgende stap in de externe analyse is de segmentatie van de markt. De behoefte van de 

klant wordt in deze stap met meer detail geanalyseerd, hiervoor wordt de grote groep klanten 

opdeelt in kleinere segmenten. Wanneer de markt verdeelt is in homogene segmenten, kan de 

klantenwens/-behoefte beter in kaart gebracht worden en kunnen de middelen die een bedrijf 

heeft beter worden gericht op het vervullen van die behoeften. Voor kleine ondernemingen is 

dit een belangrijke stap, omdat het slecht beperkte middelen heeft en deze zodoende op een 

goede manier kan aanwenden om concurrentievoordeel te bereiken. Het verdelen van de totale 

gedifferentieerde markt naar verschillende homogene deelmarkten noemt men segmenteren 

van de markt. 

Om een goede verdeling van de markt te verkrijgen, zullen eerst de verschillende niveau's van 

segmentatie aangegeven worden. Daarna zal de methode van segmenteren worden uitgelegd. 

In de laatste stap worden de verschillende segmenten onderverdeeld in de verschillende PMC's 

(Product-markt-combinaties). 

Segmentatie niveau's 

Het segmenteren van de markt of een groep klanten kan op verschillende niveau's van 

gedetailleerdheid, waarbij bij elk niveau een hogere graad van details in acht genomen wordt. 

Gelderman (1999) onderscheid hierbij 4 verschillende niveau's van segmentatie: macro-, 

meso-, micro- en micro microsegmentatie. In de diverse niveau's wordt de grote groep 

klanten steeds verder gesegmenteerd naar kleinere groepjes, dit heeft als voordeel dat steeds 
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beter op de eisen en wensen van de klant ingespeeld kan warden . Zoals hierboven oak al 

gezegd, kunnen zo oak de beperkte middelen van een kleine onderneming beter gericht 

warden op het behalen van een concurrentievoordeel voor een bepaalde groep klanten. Het 

nadeel hierbij is dat een segment een bepaalde grate moet hebben om winstgevend te kunnen 

blijven. 

Het eerste en meest globale segmentatie niveau is de macrosegmentatie, hierbij wordt de 

markt verdeeld in globale marktsegmenten. Het tweede niveau is het mesosegmentatie niveau, 

de verschillende kopende organisaties uit de macrosegmenten warden hierin opgedeeld in 

verschillende segmenten. In het volgende niveau, de microsegmentatie, warden de kopende 

organisaties op basis van de kenmerken van de DMU (Decision Making Unit) geordend. In het 

laatste segmentatie niveau, de micro-microsegmentatie, warden de individuele kenmerken 

van de DMU-leden gebruikt om de markt verder te segmenteren. 

In dit stadium van het onderzoek zal de segmentatie beperkt blijven tot slechts een grove 

segmentatie van de markt, dus voornamelijk op macro niveau. Een verdere segmentatie zal in 

het vervolg van het onderzoek uitgevoerd warden. Voor een nieuw startende onderneming is 

het van belang om een goede segmentatie te doen, hierbij moet het wel opletten dat de 

segmenten groat genoeg warden gekozen, zodat het segment dat de onderneming tracht te 

bedienen wel winstgevend is (zou kunnen zijn). Nieuw startende ondernemingen hebben 

minder kennis van de markt waarin het gaat opereren, naarmate de segmentatie fijner wordt 

zal het dus steeds moeilijker warden om de analyse uit te voeren. Om deze redenen is de 

toepasbaarheid van de resultaten van de micro-microsegmentatie erg twijfelachtig. 

Nu zijn de verschillende segmentatieniveau's bekend. Maar hoe wordt markt verdeeld in 

verschillende segmenten? In de volgende subparagraaf wordt gepoogd antwoord op te geven 

op die vraag. 

Segmentatie methode 

Bij het segmenteren van de markt wordt geprobeerd overeenkomsten en verschillen te zoeken 

tussen verschillende klanten (-groepen). Gelderman (1999) onderscheid 3 dimensies waarop 

de verschillende klanten gedifferentieerd/gegroepeerd kunnen warden : de FAP-dimensies. 

Hieronder warden deze opgesomd : 

%º� Functie : Welke functies warden door de productsegmenten vervuld of in welke behoefte 

wordt voorzien? 

%º� Afnemers : Aan welke afnemers wordt geleverd? 

Consumentenmarkt 

lndustriele markt 

Geografische locatie 

Mesosegmentatie 

Microsegmentatie 

%º� Product: Hoe wordt de functie vervuld, of met welk product/dienst wordt de functie 

vervuld? 

Aan de hand van de bovenstaande factoren kan de markt opgedeeld warden in homogene 

delen, die ieder met een eigen product/dienst bediend kunnen warden . Een kleine of nieuw 

startende onderneming kan zich het beste concentreren op een segment, dat voldoende groat 

is om winstgevend te warden en waarin het een concurrentievoordeel kan bereiken door de 

inzet van haar beschikbare middelen. Een overzicht van de verschillende segmenten met de 
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producten waarmee dit segment bediend kan worden, wordt gegeven in de Product-Markt­

Combinatiematrix (PMC- matrix). 

De PMC-matrix 

In de PMC- matrix worden de verschillende productgroepen afgezet tegen de afnemersgroepen 

(Berenschot, 2002). Het is een samenvatting van de voorgaande stap en geeft een overzicht 

van de verschillende segmenten en hoe deze bediend kunnen worden. 

De PMC-matrix kan gebruikt worden om huidige markten in kaart te brengen, maar oak 

toekomstige, dit maakt de matrix goed toepasbaar voor nieuw startende ondernemingen. Het 

relatieve belang van verschillende markten kan in kaart gebracht worden door marge of omzet 

en het rendement per PMC aan te geven. Voor nieuwe onderneming zal dit moeilijker gaan, 

echter kan het wel een goede bedrage geven aan het inzicht voor het gehele 

strategievormingsproces. 

Nu voor de onderneming de verschillende markten (-segmenten) in kaart zij n gebracht, kan er 

een eerste onderscheid gemaakt worden in aantrekkel ijke en niet aantrekkelijke markten. Om 

verder inzicht te krijgen in deze marken, moeten de ontwikkelingen in de markt worden 

onderzocht. 

B1.3.4 Marktontwikkeling 

Na een overzicht te hebben van de verschillende marktsegmenten, volgt de volgende stap in 

de externe analyse, de analyse van de marktontwikkeling. Hierbij worden de ontwikkelingen 

van de functie van het product en hoe deze functie vervuld wordt (de F- en P- dimensie van de 

segmentatie) onder de loep genomen. Het gaat hierbij om een analyse van de concurrentie op 

product en functie niveau (zie sectie Bl .3.2). 

Om inzicht te krijgen in een specifieke markt, kunnen de marktkarakteristieken van een 

bepaalde markt in kaart gebracht worden. Deze marktkarakteristieken geven een algemene 

indruk van een markt en de marktdynamiek (Berenschot, 2002). Een aantal karakteristieken 

dat helpt bij het verkrijgen van een goed inzicht is: de marktstructuur, de marktomvang, de 

marktgroei en de volwassenheid van een bepaalde markt. Voor nieuw startende 

ondernemingen is dit een handige tool om inzicht te krijgen in de ontwikkelingen en 

aantrekkelijkheid van een bepaalde markt. Een ander goed hulpmiddel dat inzicht geeft bij de 

bepaling van de attractiviteit van een markt is de MaBa-analyse. 

MaBa-analyse 

In de MaBa-analyse wordt de aantrekkelijkheid van de verschillende PMC's bekeken 

(Berenschot, 2002). Door Marktattractiviteit (Ma) uit te zetten tegen de Businessattractiviteit 

(Ba) kunnen de verschillende PMC's opgedeeld worden in 5 verschillende attractiviteitniveaus 

varierend van een zeer lage attractiviteit tot een zeer hoge. De Marktattractiviteit wordt o.a. 

bepaald aan de hand van de totale markt omvang, de marktgroei en de historische 

winstmarges, de businessattractiviteit o.a. aan de hand van het markt aandeel, groei van het 

marktaandeel en de concurrentiele situatie. Echter kunnen ook zelf criteria opgesteld worden 

om de attractiviteit van de markt en /of business te bepalen, dit verhoogd de toepasbaarheid 

voor nieuwe ondernemingen. 

Na de marktontwikkelingen en segmentatie in kaart te hebben gebracht, is het zaak de 

potentiele afnemers in kaart te brengen. 
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B1.3.5 Afnemersdimensie 

De volgende stap in de externe analyse is de analyse van de afnemers. Het in kaart brengen 

van de potentiele afnemers gebeurt aan de hand van de segmentatie die eerder is gemaakt. 

Hierbij wordt wederom de onderverdeling gemaakt naar het macro-, meso- en eventueel 

microniveau. De keuze of de analyse ook op het microniveau doorgevoerd zal worden hangt af 

van de relevantie daarvan en de beschikbaarheid van de gegevens. Zeker bij een nieuw 

opstartende onderneming kan het zijn dat de gegevens moeilijk of niet te verkrijgen zijn, of 

dat deze onbetrouwbaar of weinig relevant zijn . 

Het doel bij deze analyse is het onderscheiden van homogene klanten groepen, met daarbij de 

eisen en wensen van deze groep klanten. Het gekozen segment zal eventueel nog verder 

worden onderverdeeld/gesegmenteerd naar kleinere segmenten. Zoals ook al in sectie Bl .3.3 

is vermeld, kan de onderneming zich dan beter richten en inspringen op de eisen en wensen 

van die bepaalde groep klanten. Hierbij moet echter in acht genomen worden dat de groep 

klanten groot genoeg is om winstgevend te blijven. Voor kleine en nieuw startende 

ondernemingen is goed inzicht in de verschillende klanten een belangrijk gegeven, omdat het 

slechts in staat is een klein deel van de markt te bedienen. Wanneer men een goed inzicht 

heeft in de verschillende eisen en wensen van de klant, kan men in dat bepaalde segment 

gemakkelijker een concurrentievoordeel behalen. Een goed hulpmiddel om inzicht te krijgen in 

wat de eisen en wensen zijn van de afnemers is de 12-cell matrix. 

1 2 Cell-matrix 

Om inzicht te krijgen in welke behoefde een klant, en hoe goed de organisatie daaraan kan 

voldoen, wordt de 12-cell-matrix opgesteld. Berenschot (2002) stelt dat de 12-cell matrix een 

belangrijke analyse is voor reeds bestaande bedrijven. Hierin wordt relatieve prestatie van de 

onderneming op een bepaald criterium afgezet tegen het waargenomen belang van de klant 

op dit criterium . De relatieve prestatie van een nieuwe onderneming zal slecht een 

verwachting ervan zijn op basis van enkele proefgebruikers of lead users. Deze analyse moet 

inzicht geven in: 

%º� Welke factoren de potentiele klanten drijven bij selectie van leverancier 

%º� De factoren waarop de onderneming scoort 

%º� De factoren waarop de onderneming zich onderscheid t.o.v. de concurrentie 

%º� Zaken die belangrijk zijn voor de klant en waarop het management zich moet 

concentreren . 

Uit de inzichten over de afnemers en markt, kunnen een aantal succesfactoren worden 

afgeleid die het succes van een onderneming mede bepalen bij het betreden van een bepaalde 

markt. 

B1.3.6 Kritische succesfactoren 

Kritische succesfactoren zijn factoren waarmee ondernemingen zich positioneren in hun 

omgeving van leveranciers, concurrenten en afnemers. ledere markt heeft zijn eigen set van 

kritische succesfactoren, welke in de tijd kan veranderen. Deze factoren zijn te verdelen twee 

soorten: algemene en externe succesfactoren (Gelderman, 1999). Algemene succesfactoren 

hebben betrekking op de typische kenmerken van aanbieders en zijn van belang voor het 

bepalen van de positie ten opzichte van leveranciers en concurrentie. Hieronder is een 

opsomming gegeven van factoren die een rol zouden kunnen spelen bij de positionering van 

de onderneming, zie figuur 9. 
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Marktaandeel 
Mate van verticale integratie 
Stabiliteit 
Marketing synergie 
Management 
Eigendomstructuur 
Financiele positie 
Kostprijs positie 
Aandeel vaste kosten in de totale kosten 
Capaciteitsbenutting 
Toegang tot grondstoffen 

figuur 9: Algemene succesfactoren volgens Gelderman (1999) 

Bijlagen 

De tweede groep succesfactoren zijn de externe succesfactoren, dit zijn alle factoren die voor 

de afnemer van belang zijn bij de selectie van haar leveranciers. Deze factoren worden 

opgedeeld in : 

%º� Ruil 

%º� Relatie 

%º� Reputatie 

Met de kritische succesfactoren kan een strategisch profiel van een onderneming warden 

vastgelegd, waarmee het zich kan positioneren ten opzichte van de concurrentie. Voor nieuw 

startende ondernemingen geeft dit een eerste inzicht in de strategische richtingen die de 

onderneming moet/kan gaan volgen. Echter zijn bovenstaande factoren slecht een 

opsomming van factoren die eventueel een rol zouden kunnen spelen. Dit kan betekenen dat 

geen van bovenstaande factoren van invloed is, maar dat het nog een andere, nog onbekende, 

factor is. Om de onderneming dus beter te kunnen positioneren ten opzichte van de 

concurrentie, moet de concurrentie geanalyseerd warden. 

B1.3.7 Concurrentieana/yse tussen aanbieders 

Stap 6 in de externe analyse is de concurrentieanalyse tussen de verschillende aanbieders. 

Porter (2004) definieert de concurrentieanalyse als "het doel een onderneming in zo'n positie 

te brengen, waarbij de waarde van de aspecten die de onderneming van zijn concurrenten 

onderscheidt gemaximaliseerd wordt. " Deze concurrentieanalyse bestaat uit vier 

bestanddelen : toekomstige doelstellingen, huidige strategie , veronderstellingen en 

capaciteiten (zie figuur l 0). 
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Wat drijlt de concurrent 

TOEKOMSTIGE 
DOELSTELINGEN 

Wat doet de concurrent en wat 
kanhij doen 

HUIDIGE STRATEGIE 

Is de concurrent tevreden met z'n huidige pos itie? 
Welke manouvr es of strategie wijzigingen zal de 
concurren t waarschij nlijk doorvoeren ? 
wat zijn de kw etsbare plekken van de concu rr ent? 
Waard oo r zu 11en de fe ls te en meest effect ieve 
tegenmaatrege len van de concurrent warden 
uitgelokt? 

VERONDERSTELLLINGEN 

lnzake het e1gen bednJf en 
bedn1fstak 

CAPACITEITEN 

Zowe1 sterk.e als zwakke punten 

figuur 10: Concurrentie schema (Porter , 2004) 

Bijlagen 

Een goed begrip van deze vier bestanddelen leidt tot een gefundeerde verwachting van het 

reactiepatroon van de concurrentie. Hierbij is het wel van belang dat niet alleen de bestaande 

concurrenten maar de potentiele concurrenten beschouwd worden. Tot de potentiele 

concurrenten behoren: 

%º� Bedrijven die nog niet actief zijn binnen bedrijfstak, maar die de toetredingsbarrieres 

wel met weinig kosten zouden kunnen overbruggen 

%º� Bedrijven die, door tot de sector toe te treden, samenwerking van activiteit / functies 

zouden kunnen realiseren 

%º� Bedrijven voor wie concurrentie in de betreffende sector duidelijk in het verlengde van 

de bedrijfsstrategie zou liggen 

%º� Klan ten/ leveranciers die voor-/ achterwaarts kunnen integreren 

De eerste component van de concurrentieanalyse uit figuur 10, probeert inzicht te krijgen in 

de toekomstige doelstellingen van de concurrenten. Deze kennis stelt de onderneming in 

staat, in te schatten of de concurrent tevreden is met de huidige situatie waarin het zich 

verkeert. Dit geeft inzicht de strategische acties die een concurrent zal gaan ondernemen en 

in de reacties op verandering in de omgeving. 

De tweede belangrijke component in de analyse van de concurrentie is de veronderstellingen 

die de concurrent heeft over zichzelf en over de bedrijfstak met daarin de andere bedrijven. 

De veronderstellingen die de concurrent heeft over zijn eigen zaken, zijn bepalend voor de 

reactie van die concurrent op bepaalde gebeurtenissen. Wanneer de realiteit en de 

veronderstellingen niet met elkaar stroken, biedt dit (strategische) mogelijkheden voor de 

andere ondernemingen. Een onderneming kan een goede aanwijzing krijgen over de 

doelstellingen en uitgangspunten van een onderneming wanneer gekeken wordt naar het 

verleden van de concurrentie binnen de bedrijfstak. Ook kan het een goede aanwijzing krijgen 

uit de achtergronden en staat van dienst van de leiding van de concurrent. 

Een volgende component van de concurrentieanalyse is de huidige strategie die een 

concurrent volgt. De strategie van een concurrent wordt meestal beschouwd als de 
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belangrijkste operationele richtlijn voor alle functionele gebieden van de concurrent en de link 

tussen de verschillende functionele gebieden. 

De laatste diagnostische stap in de concurrentieanalyse is het bepalen van de capaciteiten van 

de concurrentie. De capaciteiten, of sterken en zwakten, geven aan is welke mate de 

concurrentie capabel is om strategische acties te ontplooien of erop te reageren en in hoeverre 

de concurrent in staat is te reageren op veranderingen in de markt. In deze laatste stap wordt 

de positie van de concurrentie ten opzichte van de 5 krachten van Porter (2004) bepaald. Deze 

staan uitgelegd in sectie Bl .3.8. 

Bij de analyse van de concurrentie moet wel worden opgemerkt dat dit slechts mogelijk is voor 

een beperkt aan concurrenten, anders wordt het een erg omslachtige en tijdrovende exercitie. 

Om deze analyse dus goed uit te voeren moet een duidelijke afbakening bestaan van de markt 

waarop de onderneming wil gaan concurreren. Wei geeft het een goed beeld van de positie van 

de onderneming in relatie tot de concurrentie. Voor nieuw startende ondernemingen kan deze 

analyse waardevolle informatie opleveren, een nadeel is echter de beschikbaarheid van de 

informatie. Voor grote concurrenten is het gemakkelijker inzicht te krijgen in hun strategie, 

sterke en zwakke punten, etc., omdat deze vaak kunnen deze afgeleid worden uit 

jaarverslagen en dergelijke, die de onderneming uitgeeft. Wanneer de concurrentie bestaat uit 

kleine onderneming, wordt het verkrijgen van deze informatie een stuk ingewikkelder. 

Een ander hulpmiddel waardoor een onderneminginzicht krijgt in de concurrentie is het vijf 

krachten model van Porter (1989). Wanneer de analyse van de concurrentie niet of heel 

moeilijk uit te voeren is, biedt dit voor een nieuw startende onderneming voldoende inzicht in 

de concurrentie. Aan de hand van dit model kan ook de structurele winstgevendheid van een 

bedrijfstak bepaald worden. 

B1.3.8 Structurele winstgevendheid 

Stap 7 in de externe analyse is het onderzoeken van de structurele winstgevendheid van de 

bedrijfstak, deze structurele winstgevendheid van een bedrijfssector kan bepaald worden aan 

de hand van het vijf krachten model van Porter (1989), deze zijn weergegeven in figuur 11. Dit 

model bepaald de intensiteit van de concurrentie binnen een bedrijfstak, tevens kan aan de 

hand van de S krachten het winstpotentieel van de bedrijfstak bepaald worden. De krachten 

die de boventoon voeren in een bepaalde bedrijfstak, zullen belangrijk zijn voor het bepalen 

van de strategie. 

De vijf krachten die de mate van concurrentie binnen een bedrijfstak bepalen zijn (Porter, 

1989): 

%º� Mogelijke toetreders 

%º� Substituten 

%º� Kopers 

%º� Leveranciers 

%º� Bedrijfsconcurrentie 
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figuur 11 : Vijf krachten model (Porter, 1989) 

-
Bedrtjf sconcurntntle 

�~� 
Rivatit eit tu sse n 

besta and e bednjve n 

-
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-

Deze krachten zullen hieronder achtereenvolgens in de verschillende subparagrafen 

behandeld worden. 

Mogelijke toetreders 

De eerste van de vijf krachten die de concurrentie binnen een bedrijfstak bepalen, is de 

bedreiging van het toetreden van nieuwe bedrijven tot een bedrijfstak. Wanneer nieuwe 

bedrijven toetreden tot een bedrijfstak, betekend dit nieuwe capaciteit binnen die bedrijfstak 

en het streven naar marktaandeel. Hierdoor zullen de winsten dalen of de kosten stijgen voor 

de bedrijven die reeds operen in de betreffende bedrijfstak. De bedreiging van nieuwe 

toetreders hangt af van de toetredingsbarrieres, dit zijn hindernissen die bedrijf moet 

overkomen voordat het tot een sector kan toetreden (zie figuur 11 voor een weergave 

hiervan). Omdat ze voor een nieuw startende onderneming een belangrijk obstakel vormen, 

worden uitgebreid behandeld in de volgende paragraaf (paragraaf Bl .3 .9). 

Substituten 

De volgende concurrentiekracht is de bedreiging van substituten. Een substituut is een 

product dat afkomstig is uit een andere bedrijfstak, echter wel dezelfde functie vervult als het 

product uit de bedrijfstak in beschouwing. Wanneer er veel dreiging is van substituten, neemt 

de concurrentie binnen de betreffende bedrijfstak toe als gevolg van de vraag dat door deze 

"nieuwe" producten wordt afgedekt. In figuur 11 worden drie determinanten weergegeven die 

de grootte van de dreiging weergeven. 

Kopers 

Een andere factor waarvan de mate concurrentie binnen een bedrijfstak afhankelijk is, zijn de 

koper. Kopers concurreren met de bedrijfstak door de prijzen omlaag te brengen, te 

onderhandelen over betere kwaliteit en meer service. Dit doen ze door bedrijfsconcurrenten 

tegen elkaar uit te spelen, hetgeen allemaal ten koste gaat van de winstgevendheid in de 
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bedrijfstak (Porter, 2004). De positie van de koper is, zoals zichtbaar figuur 11, afhankelijk 

van twee factoren : de onderhandelingsmacht van de koper en de prijsgevoeligheid. De 

machtspositie van de koper hangt hierbij af van het relatieve belang van de aankopen van de 

koper in vergelijking met de totale sectoromzet. De verschillende factoren die van invloed zijn 

op de positie van de koper zijn verder uitgewerkt in figuur 11. 

Leveranciers 

De volgende concurrentiekracht, de leveranciers, vertoont veel overeenkomsten met de 

voorgaande concurrentiekracht, de koper. De onderhandelingsmacht van de leverancier is een 

soort van spiegeling van de macht van de koper, wanneer de macht van de koper laag is houdt 

dit vaak in dat de macht van de leverancier hoog is. De factoren die de macht van de 

leverancier bepalen zijn weergegeven in figuur 11. 

Bedrijfsconcurrentie 

Laatste factor die de concurrentie kracht binnen een bepaalde bedrijfssector bepaald, is de 

intensiteit van mededinging tussen bestaande concurrenten. Bedrijven zijn nooit alleen in een 

bedrijfstak operatief, en mededinging of concurrentie vindt plaats omdat bedrijven kans zien 

hun positie te verbeteren. Concurrentiemanoeuvres hebben meestal een merkbaar effect op de 

concurrenten en lokken daarbij tegenmaatregelen uit om de acties te pareren, er is dus sprake 

van wederzijdse be"invloeding van bedrijven. De factoren die de rivaliteit bepalen zijn wederom 

weergegeven in figuur 11. 

De structurele winstgevendheid van een sector geeft voor een nieuw startende onderneming 

een goed overzicht in de mogelijkheden binnen een bepaalde bedrijfstak en krijgt het een 

eerste overzicht van de aantrekkelijkheid van die bepaalde bedrijfstak. De mogelijkheden voor 

een nieuw startend bedrijf om tot een bepaalde bedrijfstak toe te treden zal mede afhankelijk 

zijn van de concurrentiekrachten zoals die hierboven behandeld zijn, in de volgende paragraaf 

(Bl .3.9) zal hier echter nog verder op in gegaan worden. 

B1.3.9 Mogelijkheid tot toetreding 

Een belangrijke factor voor een nieuw startende onderneming is de mogelijkheid tot 

toetreding tot een bepaalde bedrijfstak. Deze mogelijkheden worden onderzocht in deze fase 

van de externe analyse. 

Wanneer een bedrijf toetreding tot een nieuwe markt overweegt moeten de mogelijkheden 

hiertoe onderzocht worden. Het gaat hierbij om een confrontatie van sterke en zwakke punten 

van een onderneming met de entreedrempels van het beoogde marktgebied, een analyse van 

de te verwachten tegenmaatregelen van de aanbieders en een analyse van het prijsniveau 

(Gelderman, 1999). Tevens zullen er een aantal barrieres bestaan, die toetreding bemoeilijken. 

Toetredingsbarrieres 

Wanneer een bedrijf een markt of een sector wil betreden, betekend dit dat er extra capaciteit 

aan de sector wordt toegevoegd. In een sterk groeiende markt, waarbij de gevestigde 

bedrijven de markt groei niet of nauwelijks kunnen bijhouden door capaciteitsuitbreiding, zal 

marktintrede weinig tegenmaatregelen ondervinden van de gevestigde orde. Echter wanneer 

dit niet het geval is, zullen de gevestigde bedrijven toch een aantal tegenmaatregelen en 

toetredingsbarrieres opwerpen. 
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Porter (2004) geeft een aantal entreedrempels of toetredingsbarrieres die aanwezig kunnen 

zijn wanneer een bedrijf een bepaalde markt wil betreden. Welke barrieres er precies zijn en 

de hoogte hiervan, is voor iedere bedrijfstak verschillend. De eerste toetredingsbarriere die 

Porter (2004) definieert is het schaalvoordeel, hierbij nemen de kosten per eenheid product af, 

naarmate er meer van dat product per periode geproduceerd wordt. Schaalvoordelen kunnen 

omzeild warden door combinatie van operaties en functies, voor het delen van kosten. Een 

volgende toetredingsbarriere is de productdifferentiatie, hierbij bezitten de gevestigde 

bedrijven de merkbekendheid en loyaliteit van de klant. Toetreders moeten hierbij zwaar 

investeren om de gunst van het publiek een wending hun kan op te geven. Wanneer voor de 

bedrijfsvoering een groat kapitaal nodig is, kan dat voor een bedrijf een barriere vormen om 

toe te treden tot een bepaalde bedrijfstak, omdat deze het geld niet heeft of omdat het te 

riskant is. Andere belemmeringen voor sector toetreding zijn de overstap kosten die een klant 

zou moeten maken, wanneer het wil overschakelen op het product van de toetreder. Een 

volgende mogel ijke barriere is de noodzaak van de toetreder om de distributie van zijn 

producten veilig te stellen. Wanneer de toetreder geen toegang heeft tot bestaande distributie 

kanalen, kan het zijn product niet bij de klant krijgen, of moet het zijn eigen distributie kanaal 

opzetten. Kostennadelen onafhankelijk van de schaal kunnen ook een barriere opwerpen voor 

nieuwe toetreders. Deze kosten nadelen kunnen liggen in de volgende punten : 

%º� Know-how 

%º� Gunstige toegang tot grondstoffen 

%º� Gunstige locatie 

%º� Overheidssubsidies 

%º� Learning-curve 

De laatste toetredingsbarriere die Porter (2004) definieert is het regeringsbeleid , deze kan 

toetreding tot een bepaalde sector beperken of helemaal uitsluiten door maatregelen zoals 

licenties en beperkte toegang tot grondstoffen. De toetredingsbarrieres zijn belangrijke 

obstakels die een startende onderneming moet zien te overwinnen, dus moet het een 

bedrijfstak kiezen waarin het de toetredingsbarrieres kan overwinnen of omzeilen. Lukt dit de 

startende onderneming niet, dan zal het niet in staat zijn de markt te betreden. 

De mogelijkheden voor toetreding warden niet alleen beperkt door barrieres die reeds 

aanwezig zijn, de concu rrentie kan ook tegenmaatregel treffen om de toetreding van nieuwe 

bedrijven tegen te gaan of te vermoeilijken. 

Tegenmaatrege len 

De intrede van een nieuwe onderneming tot een bepaalde bedrijfstak zal hoogstwaarschijnlijk 

niet onopgemerkt gaan voor de gevestigde bedrijven binnen die bedrijfstak. Deze zullen 

zoveel mogelijk het toetreden proberen te belemmeren met tegenmaatregelen. Een 

belangrijke factor waardoor de tegenmaatregelen warden be"invloed, zijn de omstandigheden 

binnen de bedrijfstak (Porter, 2004) : 

%º� Tegenmaatregelen uit verleden 

%º� Gevestigde orde met aanzienlijke hoeveelheid hulpbronnen 

%º� Grote betrokkenheid van gevestigde bedrijven 

%º� Langzame groei bedrijfssector 

Een andere factor die invloed heeft op de toetreding van nieuwe bedrijven tot een bepaalde 

sector is de afschrikkingsprijs, deze wordt bepaald aan de hand van de verwachte opbrengst 

van de sector tegenover de toetredingskosten. Gevestigde bedrijven kunnen de prijs van de 

producten aanwenden als afschrikkingmiddel tegen nieuwe toetreders op de markt. Dit door 
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de prijs van het product dermate te verlagen, dat het voor toetreders niet aantrekkelijk is om 

soortgelijke producten te verkopen . 

Hierboven zijn de barrieres/belemmeringen besproken die het toetreden tot een bepaalde 

markt vermoeilijken. Maar welke kansen zijn er nu voor een nieuw startende onderneming om 

toe te treden tot een bepaalde markt? 

Kansen voor toetreding 

Ondanks voorgaande barrieres tot toetreding en tegenmaatregelen van de gevestigde 

bedrijven, zijn er voor kleine opstartende bedrijven wel degelijk kansen om de markt te 

betreden. Kleine bedrijven kunnen inspringen op veranderingen in de omgeving. Hierbij moet 

warden opgemerkt dat wanneer de nieuwe onderneming een gedifferentieerd product aan kan 

bieden, het beter in staat is te concurreren dan wanneer men een "commodety-like" of een 

standaard product aanbiedt (Cooper, 1986). Succesvolle ondernemingen warden gekenmerkt 

door het experimenteren , feedback van de markt en de aanpassing aan reacties van de 

concurrentie. 

De mogelijkheden van een nieuwe onderneming liggen in de barrieres die een gevestigd 

bedrijf heeft om te reageren op de intrede van een nieuwe kleine onderneming deze zijn 

(Cooper, l 986): 

%º� Opgesloten zijn in het huidige aanbod van producten en prijzen 

%º� Fabricage barrieres 

%º� Organisatie cultuur en structuur 

Echter moet de onderneming hierbij oppassen, deze barrieres kunnen geerodeerd of geheel 

afgebroken warden door: 

%º� De reactie van gevestigde bedrijven 

%º� Evolutie van de kleine bedrijven 

%º� lntrede van andere bedrijven 

Onder andere uit de barrieres en kansen voor toetreding kunnen diverse (externe) kansen en 

bedreigingen warden bepaald. In de volgende paragraaf verder ingegaan warden op de kansen 

en bedreigingen die afgeleid kunnen warden uit de externe analyse. 

B1.3.10 Omgevingskansen en-bedreigingen 

De externe analyse bekijkt de omgeving van de onderneming en haar positie daarin. Uit de 

voorgaande 8 stappen van deze externe analyse, kunnen de kansen en bedreigingen vanuit de 

omgeving afgeleid warden. In het stappenplan dat Gelderman (1999) opgesteld heeft voor het 

uitvoeren van de externe analyse, wordt in stap 9 een overzicht gegeven van de kansen en 

bedreigingen. 

Tijdens de externe analyse voor kleine nieuw startende ondernemingen is het van belang dat 

de onderneming goed inzicht heeft in de markt en een goed onderscheid gemaakt wordt 

tussen de verschillende klanten, hun wensen en de trends daarin. Verder moet het een goed 

beeld krijgen van de concurrenten binnen een bepaalde bedrijfstak, echter zal het niet altijd 

mogelijk zijn om elke concurrent afzonderlijk in kaart te brengen. Belangrijk is wel om de 

mogelijkheden tot toetreding tot een bepaalde markt te onderzoeken. 
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Tevens is het voor een startende onderneming belangrijk om de kansen en bedreigingen goed 

in kaart te brengen. Voor een kleine nieuw startende onderneming is het makkelijker om op 

veranderingen in de markt in te springen, omdat het door haar geringe omvang een stuk 

flexibeler is. Wanneer het op een goede manier met deze kansen omgaat, zal het ook 

makkelijker zijn om winst te genereren. Echter door die kleine omvang is moeilijker om 

tegenvallers op te vangen, daardoor zal het de bedreigingen goed in acht moeten nemen. 

Deze kansen en bedreigingen zullen in sectie Bl .5 verder gebruikt worden als input voor het 

onderzoek naar de verschillende strategische opties, waarbij de SWOT-analyse een belangrijk 

uitgangspunt vormt. In deze SWOT analyse worden de externe kansen en bedreigingen 

geconfronteerd met de interne sterkten en zwakten. Een uitgebreide behandeling van de 

SWOT-analyse vindt plaats in sectie Bl.5.1. In de volgende sectie wordt de interne analyse 

besproken. 

81.4 INTERNE ANALYSE 

Na het uitvoeren van de eerste stap in het 

strategievormingsproces, het strategische venster, wordt 

parallel aan de externe analyse, de interne analyse uitgevoerd 

(zie figuur 1 2). Maar wat houdt de interne analyse nu precies 

in, en wat is de relevantie voor het strategievormingsproces? 

In de interne analyse wordt de huidige interne bedrijfssituatie 

in kaart gebracht met daarbij alle relevante interne 

ontwikkelingen. Uit de interne analyse kunnen de sterke en 

zwakke punten van de onderneming worden afgeleid. Twee 

belangrijke punten die hier aan de orde komen zijn de 

figuur 12: Stap 3 

waardetoevoegende activiteiten en de kerncompetenties van de onderneming. Beide analyses 

zullen in deze sectie (respectievelijk Bl .4.1 en Bl .4.2) behandeld worden. 

Doorgaans vindt in de interne analyse ook de financiele analyse van de firma plaats. Echter 

wordt er hier voor gekozen om dit te verplaatsen naar een later tijdstip in de analyse, omdat 

deze analyse hier erg afhankelijk is van de gekozen strategie. De financiele analyse zal dan 

ook meer bestaan uit een overzicht van de financieringsbehoefte voor de gekozen strategische 

optie. 

B1.4.1 Waardetoevoegende activiteiten 

Voor een nieuw startende onderneming is het moeilijk om een uitgebreide analyse te maken 

van de interne onderneming, omdat er nog niet of nauwelijks een organisatie bestaat. Zeker 

bij de startende onderneming die in dit onderzoek centraal staat, is dit het geval. Toch is de 

interne analyse een goed hulpmiddel bij het inrichten van de onderneming. Een van de 

belangrijke uitkomsten van de interne analyse is, de activiteiten die de onderneming uit moet 

voeren om op een goede manier waarde toe te voegen voor haar afnemers. Een goed 

hulpmiddel om hierbij inzicht te krijgen, zijn de value drivers. 

De value drivers zijn voor een nieuw startende onderneming erg bruikbaar model, omdat met 

dit model de activiteiten zo gedefinieerd kunnen worden, dat ze maximaal waarde toevoegen 

in de ogen van de afnemers van de onderneming. Tevens is het een hulpmiddel bij het 
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afstemmen van de primaire en secundaire ac;tiviteiten, zodat de secundaire activiteiten de 

primaire activiteiten op een goede manier kunnen ondersteunen bij het toevoegen van waarde. 

Verderop in deze paragraaf warden de value drivers verder toegelicht, echter om een goed 

inzicht te krijgen warden eerst de waardeketen (value chain) en de Kraljic portfolio behandeld. 

Waardeketen 

De waardeketen moet inzicht geven in de interne situatie van de onderneming. Hierbij is de 

waardeketen gericht op het identificeren van de wijze waarop het concurrentievoordeel van de 

onderneming is opgebouwd, door middel van een analyse van activiteiten en hun onderlinge 

samenhang (Berenschot, 2002). Het geheel van samenhangende waarde activiteiten wordt de 
waardeketen (of value chain) genoemd (Porter, 1989). Hieronder (zie figuur l 3) is een 

voorbeeld gegeven van een waardeketen, waarbij duidelijk zichtbaar een onderscheid gemaakt 

wordt in de primaire en ondersteunende activiteiten. Primaire activiteiten zijn de activiteiten 

die betrekking hebben op zowel de fysieke creatie van het product, de verkoop aan de koper 

en de assistentie na de verkoop. De ondersteunende activiteiten ondersteunen deze primaire 

activiteiten en elkaar door te zorgen voor gekochte inputs, technologie, menselijk kapitaal en 
diverse bedrijfsomvattende functies (Porter, 1989). 

lngaande 
logistiek 

figuur 13: Value chain (Porter, 1989) 

lnfrastructuur van het bedrijf 

Personeelsmanagement 

Technologie ontwikkeling 

Verwerving 

Operaties Uitgaande Marketing en 
logistiek verkoop 

Porter (1989) stelt dat een waardeketen een bedrijf opdeelt in zijn strategisch relevante 

activiteiten, om inzicht te krijgen in het kostengedrag en de bestaande bronnen van 

differentiatie. Een bedrijf verwerft concurrentievoordeel door deze strategisch belangrijke 

activiteiten goedkoper of beter uit te voeren dan zijn concurrentie . Het verwerven en 

behouden van het concurrentievoordeel hangt niet alleen af van het inzicht in de waardeketen 

van een bedrijf, maar oak van inzicht in hoe het bedrijf in de het gehele waarde systeem past. 

De value drivers helpen hierbij inzicht in te krijgen. 

Voor een nieuw startende onderneming moet de waardeketen inzicht geven hoe de 

verschillende activiteiten samenhangen, zodat zij waarde zouden kunnen toevoegen voor haar 

klanten. Het inzicht in de samenhang van de verschillende activiteiten helpt de onderneming 

bij het opstellen van de value drivers, zoals die verderop in deze paragraaf behandeld zullen 

warden. Voordat de value drivers aanbod komen, zal eerst de Kraljic-portfolio behandeld 

warden. 

Kraljic-portfolio 

De Kraljic-portfolio is een model uit de inkoopliteratuur, maar het biedt de verkopende partij 

een goed inzicht in de belangrijkste behoeften die haar afnemers hebben bij de aankoop van 
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haar producten en diensten. De behoeften die de klanten hebben kunnen op twee parameters 

onderscheiden worden: afbreukrisico en kosten/baten. De eerste factor die helpt bij de 

classificatie is het afbreukrisico, Kraljic (1983) geeft de volgende beschrijving om dit 

afbreukrisico of "supply risk" in te schatten: "Supply risk is assessed in terms of: availability, 

number of suppliers, competitive demand, make-or-buy opportunities, storage risks and 

substitution possibilities". Baily, et al (1998) breiden deze definitie verder uit naar: "the degree 

of difficulty associated with sourcing a product or service, or the vulnerability of the client 

organization to a failure of the supplier to provide the product or service on time, or to the 

failure 'in service' of a supply". 

De tweede factor die helpt producten te categoriseren in de Kraljic-portfolio, is de verwachtte 

kosten / baten of de "profit impact". Kralic (1983) geeft de volgende beschrijving om deze 

"profit impact" te bepalen: "The profit impact of a given supply item can be defined in terms 

of: the volume purchased, percentage of the total cost, impact on product quality or business 

growth." 

Aan de hand van de twee parameters die hierboven zijn omschreven, kunnen de producten die 

klanten afnemen in 4 verschillende groepen worden opgedeeld: 

%º� Hefboomproducten 

%º� Strategische producten 

%º� Routine producten 

%º� Knelpunt producten 

Hefboom- Strategische-
producten producten 

Prlj sstelllng Betrouwbaarheld 

Routine- Knelpunt-
producten producten 

figuur 14: Kraljic Portfolio (uit Verhoef, 2005) 

Hierboven in figuur 14, is Verhoef's (2005) interpretatie geven van de Kraljic-portfolio, zoals 

die in dit onderzoek gebruikt zal gaan worden. Hierin zijn de verschillende productgroepen 

goed te onderscheiden, waarbij goed te zien is dat de klant bij de verschillende producten ook 

verschillende aankoopmotieven heeft. Bij strategische producten, waar het risico en de 

kosten/baten hoog zijn, is de aankopende partij op zoek naar betrouwbaarheid van de 

leverancier en/of producten. Voor hefboomproducten is dit de prijsstelling, voor 

routineproducten gemak en voor knelpuntproducten verwacht de klant maatwerk. 

Voor nieuw startende onderneming is het van belang dat het eerst een goede inventarisatie 

maakt van de achterliggende aankoop motieven van haar potentiele klanten . Deze 

achterliggende aankoopmotieven helpen de onderneming bij het toevoegen van waarde voor 

haar klanten. Hoe de onderneming dit moet doen zal verder behandeld worden in de volgende 

paragraaf. 
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Value drivers 

In de vorige secties zijn de waardeketen en de Kraljic-portfolio behandeld, deze beide 

modellen zijn de basis voor de value drivers. In figuur 1 5 zijn de verschillende activiteiten 

weergegeven zoals die in waardeketen zijn te onderscheiden, hierbij is het onderscheid tussen 

de primaire en ondersteunende duidelijk te zien. Tussen deze primaire en ondersteunende 

act iviteiten vindt een soort van confrontatie plaats, waarbij deze activiteiten tegen elkaar 

worden uitgezet. Het doel hierbij is dat de secundaire activiteiten zo worden ingevuld, dat zij 

de primaire activiteiten ondersteunen. 

Tevens is in de onderstaande figuur onderscheid aangebracht in de activiteiten die gericht zijn 

op de eigen interne onderneming en degene die gericht zijn op de markt. De eerste drie 

primaire activiteiten, ingaande logistiek, operaties en uitgaande logistiek, concentreren zich 

op de interne organisatie en hoe deze processen het beste kunnen verlopen . De laatste twee, 

marketing en verkoop en service, zijn gericht op de externe omgeving. 

figuur 15: Waardebepaling (Verhoef, 2005) 

Gerich th eid op 
het int eme bedri jf 

Zoals in voorgaande sectie reeds is aangegeven wordt er op basis van de Kraljic-portfolio 

onderscheid gemaakt in 4 verschillende soorten producten, waaraan de afnemers 

verschillende eisen stellen. Maar hoe kunnen deze eisen nu helpen bij het inrichten van een 

nieuwe onderneming? Verhoef (2005) heeft deze versch illende soorten producten en de eisen 

hieraan, gekoppeld aan de waardeketen. Hiervoor wordt in de bovenstaande figuur (figuur 15) 

de ondersteunende activiteiten gekoppeld aan de verschillende productgroepen, deze 

combinatie is weergegeven in figuur 16. 

figuur 16: Waardesegmenten (Verhoef, 2005) 
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Zoals hierboven in de figuur te zien is, moet een van de ondersteunende activiteiten in 

combinatie met de primaire activiteiten zo ingericht worden, dat zij aan de behoefte van een 

afnemer van een bepaalde productgroep voldoen. Zo moet bijvoorbeeld de combinatie tussen 

de ondersteunende activiteit "verwerving" en de primaire activiteiten, voor een lage 

prijsstelling zorgen. De overige ondersteunende activiteiten moeten er hierbij voor zorgen dat 

de verwervingsfunctie zorgt voor een lage prijsstelling. 

Voor startende ondernemingen zijn de value drivers een goed hulpmiddel voor het bepalen 

van de strategische aandachtspunten. Na de positionering van het product kan met behulp van 

de value drivers gefocust worden op de belangrijke activiteiten die waarde toevoegen voor een 

klant. 

Met behulp van figuur 16 kunnen niet alleen de waarde toevoegende activiteiten in kaart 

gebracht worden, maar ook de waarde blokkerende, deze worden in de volgende sectie verder 

toegelicht. 

Value blockers 

De value blockers zijn de activiteiten die de waarde toevoeging door een bepaalde activiteit, in 

de weg staan. De identificatie gebeurt aan de hand van de reeds gedefinieerde value drivers. 

Hierbij vertegenwoordigen de value blockers voor iedere value driver het risico dat met het 

uitvoeren van deze activiteit gemoeid gaat. Dus waar de value drivers inzicht geven in de 

waarde segmenten waarop de onderneming zich moet concentreren, geven de value blockers 

de valkuilen weer waar een onderneming tegen aan kan lopen. Zeker kleine of nieuw startende 

ondernemingen moeten hier goed op letten, omdat zij vaak niet de middelen hebben om van 

een grote tegenvaller te herstellen. 

De inzichten verkregen in de bovenstaande analyses van de waardeketen en de value 

drivers/blockers helpen een nieuwe onderneming bij het bepalen van de activiteiten waarop de 

onderneming zich moet gaan concentreren. In de volgende sectie zal verder ingegaan worden 

op de kerncompetenties, wat deze inhouden en hoe deze worden bepaald. Hierbij zullen de 

inzichten uit deze sectie helpen bij het vaststellen ervan. 

B1.4.2 Kerncompetenties 

De tweede stap in de interne analyse is de analyse van de (kern)competenties van een 

onderneming. Deze moeten inzicht geven in de competenties of bekwaamheden waarop de 

onderneming gefundeerd is, of waarop het zich zou moet concentreren. Vooral dit laatste is 

van toepassing voor nieuw startende ondernemingen. Hierbij moet gebruik gemaakt worden 

van de inzichten verkregen in de vorige paragraaf. 

Prahalad en Hamel (1990) definieren het begrip kerncompetentie als: "the collective learning in 

the organization, especially how to co-ordinate diverse production skills and integrate 

multiple streams of technologies". Verder stellen zij dat de winstgevendheid van een firma op 

korte termijn afgeleid kan worden van de attributen van de huidige producten. Echter, op 

lange termijn ligt het voordeel in de capaciteit van managers om de bedrijfstechnologieen en 

productievaardigheden te benutten en aan te passen voor de snel veranderende kansen en 

bedreigingen in de markt. De kerncompetenties van een bedrijf zijn als de wortels van een 

boom, zij zorgen voor voeding, stabiliteit en levensonderhoud/-behoud. Om deze 

kerncompetenties te bepalen moeten deze voldoen aan drie voorwaarden (Prahalad en Hamel, 

1990): 
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%º� een kerncompetentie verschaft potentiele toegang tot een grote varieteit van markten 

%º� draagt significant bij aan de klantperceptie van het eindproduct 

%º� moet moeilijk te imiteren zijn voor de concurrentie 

Javidan (1998) stelt dat ondernemingen hun kerncompetenties en capaciteiten volledig moeten 

begrijpen, om hun resources volledig te benutten. Een bedrijf heeft een verdedigbaar 

concurrentievoordeel indien het effectief haar resources kan benutten en indien de 

concurrentie niet in staat is om zijn strategieen te kopieren. Beter inzicht in het 

concurrentievoordeel wordt verkregen wanneer de resources, capaciteiten en competenties 

van het bedrijf onder de loep genomen worden, op deze manier zal een betere link gelegd 

worden tussen de interne sterkten en zwakten en de externe kansen en bedreigingen. Hoe de 

resources en competenties aan elkaar gerelateerd zijn is weergegeven in de competentie 

hierarchie (zie figuur 17). Elk van de onderstaande aspecten uit het schema bouwt verder op 

het voorgaande, voegt meer waarde toe aan de organisatie en is moeilijker te realiseren. 

11 
Difficulty 

I 

figuur 17: De competentie hil:!rarchie (Javidan, 1998) 

Bovenstaand schema geeft weer hoe en waaruit een kerncompetentie is opgebouwd, maar hoe 

komt een onderneming erachter wat haar kerncompetentie is? 

ldentificatie van kerncompetenties en capaciteiten 

Het proces voor het opstellen van de verschillende competenties, capaciteiten en resources 

voor bedrijven met meerdere bedrijfsdivisies (of SBU's) bestaat uit de volgende 8 stappen 

Uavidan, 1998): 

l. Bij ... (naam bedrijf) ... weten we erg goed hoe we moeten ... ? 

2. Is deze know-how present in een functie, een SBU of door de gehele onderneming? 

3. Zijn we beter dan onze concurrentie? 

4. Maakt het iets uit? 

5. Hoe duurzaam is ons voordeel? 

6. Welke belangrijke veranderingen vinden er plaats in de omgeving? 

7. Gegeven de veranderingen in de bedrijfstak: 

a. Welke competenties of capaciteiten zullen veroudert of irrelevant warden? 

b. Welke competenties of capaciteiten moeten warden voorgezet of verbetert? 

c. Hoe kunnen we onze bestaande resources beter benutten? 

d. Welke capaciteiten moeten er ontwikkeld worden? 

8. Waar gaan we naartoe vanaf hier 

Het hierboven beschreven proces vertoont grate gelijkenis met manier waarop Gelderman 

(1999) tracht de kern competenties van een onderneming te bepalen. Echter is er in dit proces 
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een duidelijkere en expliciete koppeling met de externe omgeving. Zeker in een dynamische 

omgeving heeft dit zijn voordelen. Ook denk ik dat dit proces niet alleen toepasbaar is voor de 

"multi business corporations", voor kleine bedrijven zal het evenwel toepasbaar zijn met een 

aantal kleine aanpassingen. Zo zal stap 2 moeilijker uit te voeren zijn, echter moet wel moet 

gekeken worden of de beschreven know-how een (kern)competentie of een capaciteit betreft. 

Hieronder zal een verdere uitleg van de diverse stappen volgen. In de eerste stap van dit 

proces wordt de know-how (competenties en vaardigheden) van de onderneming gepoogd 

vast te leggen. Competenties en vaardigheden zijn die onderdelen van de value chain waar het 

bedrijf goed op presteert. Hierbij zal dus een terugkoppeling plaatsvinden naar de analyse van 

de value chain zoals deze eerder verricht is. Daarna moet bepaald worden of het hier een 

capaciteit, competentie of kerncompetentie betreft (stap 2). 

Bij stap 3 worden de capaciteiten en competenties in context van de markt/industrie sector 

bekeken, hierbij wordt verband gelegd tussen competenties en concurrentievoordeel. Daarna 

wordt onderzocht wat de marktwaarde van de competenties en capaciteiten is. Vinden klanten 

dat deze competenties en capaciteiten beter zijn dan bij de concurrentie en maakt het voor de 

klant uit dat deze beter zijn dan bij de concurrentie (stap 4)? Belangrijk is ook wat de 

duurzaamheid van dit concurrentievoordeel is, dit wordt in stap 5 onderzocht. Het 

concurrentievoordeel, dat in deze 3 stappen (3 t/m 5) aan de orde komt, is een belangrijk 

element in de interne analyse bij het bepalen van de sterke punten van een onderneming, in 

de volgende subparagraaf wordt dit uitgebreid behandeld. 

Stap 6 tot en met 8 vormen de link met de externe analyse, hier worden namelijk de 

veranderingen in de omgeving en de bedrijfstak weergegeven welke invloed hebben op de 

resultaten en de te volgen strategie van de onderneming. Zij zullen helpen bij de bepaling van 

het beleid van de onderneming. 

Concurrentievoordeel 

Zoals in de voorgaande subparagraaf reeds gezegd, is het concurrentievoordeel een belangrijk 

element bij de bepaling van de sterke punten en winstgevendheid van een onderneming. 

Wanneer de onderneming geen voordeel heeft ten opzichte van haar concurrenten, zal het 

moeilijk of niet in staat zijn om winst te generen. Dit geldt in het algemeen voor alle 

ondernemingen, maar ook specifiek voor nieuw startende ondernemingen. Het is dus ook voor 

een nieuw startende onderneming belangrijk om te weten waarop het concurrentievoordeel 

gebaseerd is en hoe het verdedigd kan worden. 

Om het concurrentievoordeel van een organisatie te bepalen moet een organisatie vier 

belangrijke vraagstukken beantwoorden (Barney, 1995). De eerste vraag is of de 

bedrijfsmiddelen en de capaciteiten waarde toevoegen, zodat het bedrijf kansen kan uitbuiten 

en bedreigingen kan neutraliseren? De nadruk wordt hierbij gelegd op de link tussen externe 

kansen/bedreigingen met de interne organisatie. Verder moet in acht genomen worden dat de 

omgeving niet statisch is, maar in de tijd verandert. 

Het tweede aspect, zeldzaamheid, is een belangrijk aspect van het concurrentievoordeel. 

Capaciteiten en middelen die een bedrijf bezit en andere niet, geven dat bedrijf een 

competitief voordeel (tenminste tijdelijk). 

Het derde punt is, wanneer een bedrijf een zeldzaam concurrentievoordeel heeft, moet het 

ook moeilijk te imiteren zijn. Alleen dan draagt het concurrentievoordeel bij aan het 
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competitieve voordeel en de langdurige winstgevendheid van een organisatie. Echter kan dit 

voordeel op twee manieren warden ge"imiteerd: kopieren en substitutie. Lage imiteerbaarheid 

ontstaat door: 

%º� Historisch gegroeid 

%º� Veel kleine beslissingen, die minder vatbaar zijn voor kopieerbaarheid 

%º� Sociaal complexe resources, vertrouwen, reputatie, cultuur, etc 

Het vierde vraagstuk dat Barney (1995) aan de orde brengt is, wanneer de complementaire 

bedrijfsmiddelen waarde toevoegen voor het bedrijf, is het bedrijf dan zo georganiseerd dat 

het oak deze middelen en capaciteiten kan benutten? 

Javidan (1998) stelt dat duurzaamheid oak een belangrijk aspect is van een 

concurrentievoordeel. Wanneer een concurrentievoordeel duurzaam is zal het een goede bran 

van inkomsten zijn voor de onderneming. Echter wanneer een concurrentievoordeel snel kan 

verdwijnen, dan kan het zijn dat grate investeringen (in resources, tijd, etc) niet 

gerechtvaardigd zijn. Factoren die deze duurzaamheid mede bepalen zijn: 

%º� Het vermogen en bereidheid van een bedrijf om te blijven investeren in de aanverwante 

competenties en capaciteiten 

%º� Het vermogen dat de concurrentie bezit om het concurrentie voordeel te imiteren. 

Factoren die hier invloed op hebben zijn : 

Unieke resources 

Historisch verloop 

Moeilijkheid van het product, "reverse-engineer" niet gemakkelijk 

Economische barrieres 

%º� Het vermogen van de concurrentie om vervangingsvoordelen te ontwikkelen 

%º� Of de product-/leveringsvoorwaarden de belangrijkste aankoopmotieven blijven 

Zoals gezegd is het concurrentievoordeel belangrijk voor een nieuw startende onderneming, 

met voorgaande factoren kan nagegaan warden waar de sterke en zwakke punten van de 

betreffende onderneming ligt. In de volgende sectie wordt hier verder op ingegaan. 

B1.4.3 Sterkten en Zwakten 

De analyse van de waardeketen en kerncompetenties moeten een onderneming inzicht geven 

in de interne sterke en zwakke punten. Voor een startende onderneming waarvan nag niet 

duidelijk is hoe en door wie deze opgestart gaat warden, kan het bepalen van de waardeketen 

en kerncompetenties moeilijk zijn. In dit geval moet de onderneming een duidelijkere 

koppeling maken met de externe omgeving en daaruit gaan afleiden welke competenties het 

verder moet gaan ontwikkelen om tot een verdedigbare kerncompetentie of 

concurrentievoordeel te komen. Bij het opstellen van de (toekomstige) kerncompetenties, kan 

de onderneming sterke en zwakke punten signaleren die voor de onderneming belangrijk zijn. 

Zoals al eerder aangegeven zullen de interne sterken en zwakten warden geconfronteerd met 

de externe kansen en bedreigingen in de SWOT-analyse, welke in de volgende paragraaf (Bl .5) 

in de "synthese en opties" besproken zal warden. 
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81.5 SYNTHESE EN OPTIES 

Na de externe en interne analyse van de onderneming volgt de stap "synthese en opties" (zie 

figuur 18). Hierin warden de inzichten die verkregen zijn in de voorgaande analyses 

vastgelegd en ge"integreerd in interne sterke en zwakke 

punten en kansen en bedreigingen uit de omgeving. In dit 

hoofdstuk zullen verder een aantal algemeen toepasbare 

strategieen aan bod komen, die kunnen helpen bij het 

opstellen van de bedrijfsstrategie. Hiervoor warden eerst een 

aantal algemene generieke strategieen beschreven, daarna 

volgt een aantal strategieen dat gericht is op kleine en nieuw 

startende onderneming, waarbij geconcentreerd wordt op 

technostarters. 

Alie nieuw verkregen inzichten vergaard in voorgaande 

figuur 18: Stap 4 

analyses, zullen in deze stap gebruikt warden om de strategische uitgangspunten van de 

onderneming (missie en visie) te evalueren en eventueel te herdefinieren. Hierbij moeten deze 

strategische uitgangspunten wel voldoen aan de eisen zoals die reeds bepaald zijn in 

hoofdstuk 3. Allereerst wordt hieronder de SWOT-analyse behandeld 

B1.5.1 SWOT-analyse 

In de externe en interne analyse warden de kansen, bedreigingen, sterkten en zwakten 

bepaald. De confrontatie van deze interne en externe sterke en zwakke punten wordt de 

SWOT-analyse genaamd (Gelderman, 1999). Johnson en Scholes (2002) definieren een SWOT­

analyse als volgt: "A SWOT- analysis summarizes the key issues from the business environment 

and the strategic capability of an organization that are most likely to impact on strategy 

development." Een SWOT analyse geeft de externe en interne factoren weer, welke zeer 

waarschijnlijk de strategie van het bedrijf be"invloeden. 

figuur 19: SWOT matrix (Gelderman, 1999) 

Kansrijke p/m 
mogelijkheden 

Ver ing 

In figuur 19 is een SWOT matrix weergegeven, hierin zijn kwadranten weergeven die ieder hun 

eigen implicaties hebben voor de onderneming en de strategie die het moet adopteren. Het 

eerste kwadrant (Kansen-Sterkten) geeft de confrontatie van de externe kansen met interne 

sterke punten, dit leidt tot kansrijke product-/marktmogelijkheden. Zij houden vaak 

offensieve vernieuwingsmogelijkheden voor de onderneming in. 
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Het tweede kwadrant (Kansen-Zwakten) geeft de confrontatie tussen de externe kansen en de 

interne zwakke punten. Deze punten zijn de opties waarop de onderneming zich kan 

versterken en eventueel bieden ze nog extra mogelijkheden. 

Het derde kwadrant (Bedreigingen-Sterkten) geeft een situatie weer waarop de concurrentie de 

onderneming aan valt, of aan zou kunnen vallen. Om zichzelf hiertegen te verdedigen heeft de 

onderneming 3 verschillende opties, de onderneming kan zichzelf verdedigen tegen de 

concurrentie door versterking, het kan het probleem ontwijken, of het kan door de oplossing 

van het probleem zichzelf verdedigen (door bijvoorbeeld terugtrekking). 

Het laatste kwadrant (Bedreigingen-Zwakten) geeft de situatie weer waarbij de onderneming 

het beste de activiteiten die zich daarin bevinden kan gaan saneren. 

De activiteiten in de eerste 2 kwadranten hebben een offensief karakter en hebben tot doel het 

uitbuiten van de kansen die zich voordoen bij de onderneming. De laatste 2 kwadranten 

hebben een defensief karakter. De activiteiten die hier plaatsvinden, moeten de onderneming 

beter bestand maken tegen bedreigingen voor de onderneming. Hierbij moet gedacht worden 

aan het mobiliseren van sterke punten tegenover de bedreigingen, of het saneren van de 

zwakke punten tegenover de bedreigingen. 

Uit de SWOT-analyse kunnen een aantal strategische richtingen afgeleid worden die een 

onderneming moet volgen in verschillende situaties. Zoals hierboven reeds vermeld, wordt in 

de SWOT-analyse onderscheid gemaakt tussen offensieve en defensieve strategieen. Wanneer 

een startende onderneming ervoor kiest een markt te betreden waarop het alleen met 

defensieve strategieen kan concurreren, zal dit een negatief effect hebben op de 

winstgevendheid van de onderneming, welke de continu'iteit van de onderneming in gevaar 

brengt. Het beste kan een startende onderneming een markt betreden waarbij het vooral 

offensieve strategieen kan toepassen, echter moet het hierbij de defensieve strategieen niet 

vergeten om zich te kunnen verdedigen tegen mogelijke bedreigingen. 

Behalve de keuze tussen een offensieve en defensieve strategie, zijn er meer strategische 

keuzes die een onderneming kan/moet maken. Bij deze keuzes spelen de inzichten uit SWOT­

analyse een belangrijke rol. De strategische opties die een onderneming heeft staan centraal 

in het vervolg van deze paragraaf, hierbij worden de primaire strategische opties als eerste 

behandeld. 

B1.5.2 Primaire strategieen 

Zoals in paragraaf Bl .1.1 reeds aangegeven, houdt de term "strategie" grofweg in: "de richting 

die de onderneming op wil en de onderneming een voordeel oplevert ten opzichte van de 

concurrentie". Hierbij onderscheidt Gelderman (1999) 2 verschillende niveau's van strategieen, 

de primaire en secundaire strategieen. De primaire strategie is de strategie, waarop de 

organisatie haar concurrentievoordeel baseert. Uitgaande van deze primaire strategieen kiest 

de onderneming een secundaire strategie die het best toepasbaar is voor een bepaalde 

productgroep. Voor een nieuw startende onderneming zal deze secundaire strategie vooral 

focussen op de manier waarop de onderneming een bepaalde markt kan betreden. Hieronder 

zullen eerst de primaire strategieen behandeld worden, waarna de secundaire strategieen 

zullen volgen . 
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Porter (2004) onderscheidt 3 algemeen geaccepteerde generieke marktstrategieen die een 

bedrijf kan toepassen (zie figuur 20). 

Dlfferent la tle Kostenleidersch ap 

Focu s 

figuur 20: Gener ieke strategielin (Porter, 2004) 

Zoals in bovenstaande tabel te zien is , kunnen de 3 generieke strategieen van Porter (2004) op 

2 dimensies onderscheiden worden. De eerste is het strategische voordeel dat een 

onderneming tracht te behalen t.o.v. haar concurrentie. De onderneming kan zich hierbij 

concentreren of het real iseren van de laagste prijs voor de consument, of de onderneming kan 

zich proberen te onderscheiden op unieke (product) eigenschappen, zoals deze door de klant 

aan het product toegekend worden. Dit laatste aspect, de toekenning door de klant, is een 

belangrijk aspect hierin, het is namelijk de perceptie van de klant welke het belangrijkste is 

voor het onderscheidende vermogen van een product. 

De tweede dimensie is het strategische doel welke een onderneming heeft. Wil zich 

concentreren op de gehele bedrijfstak, of wil de klant zich focussen of slecht een (klein) deel 

segment? Wanneer de onderneming een focus strategie verkiest, kan men de differentiatie en 

kostenleiderschap strategie toepassen op slecht een kle in deelsegment. 

Voor startende ondernemingen is het vaak moeilijk om meteen de hele bedrijfstak te bedienen 

vanwege de beperking aan beschikbare resources. Er wordt dus aan geraden om een focus 

strategie toe te passen. Hierbij concentreert de nieuwe onderneming zich op een klein deel 

van de markt. Echter zijn er voor nieuw startende onderneming nog andere mogelijkheden 

voor het toetreden tot een bepaalde markt. 

B1.5.3 Strategieen voor marktintrede 

Voor nieuw startende onderneming is het van belang om een goede strategie te kiezen voor 

het betreden van een bepaalde markt. Om een markt binnen te treden onderscheidt Porter 

(2004) 6 strategieen, deze generieke concepten voor toetreding zijn : 

%º� Verlagen van de productie kosten 

%º� lnkopen d.m.v. lage prijzen 

%º� Aanbieden van een superieur product in ruime zin 

%º� Ontdekken van een nieuw gat in de markt 

%º� lnnovatie op het gebied van marketing 

%º� Gebruik bestaande distributie 

lnkopen d.m.v. lage prijzen zal moeilijk gaan voor nieuwe ondernemingen, omdat zij daarvoor 

niet voldoende resources hebben of niet groot genoeg zijn. Het verlagen van de productie 
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kosten zal ook moeilijk warden, tenzij het bedrijf toegang heeft tot nieuwe technologieen 

(Lim, et al, 2001 ). 

Zoals al eerder aangegeven liggen de mogelijkheden voor marktintrede van een nieuwe 

onderneming in de barrieres om te reageren voor de gevestigde orde van bedrijven. Hieronder 

zijn nog een aantal strategische opties weergegeven die nieuw startende ondernemingen 

kunnen toepassen, te beginnen met strategieen voor de bedrijven met beperkte middelen. 

Strategieen voor bedrijven met beperkte middelen 

Kleine bedrijven moeten wanneer ze proberen een markt te betreden, rekening houden met de 

diverse spelers die aanwezig zijn op markt. Lee et al (1999) stellen dat wanneer een klein 

bedrijf de markt binnentreedt met een totaal gedifferentieerd product, de grotere concurrent 

agressief zal reageren. Daarom moet een nieuw bedrijf wanneer het een nichestrategie 

toepast, een uitwisselbaar product op de markt moeten brengen waarop het grate bedrijf zich 

zal moeten aanpassen. Hiervoor is een kostenvoordeel voor de kleine firma niet noodzakelijk. 

Wanneer een free-rider strategie wordt toegepast, waarbij de kleine onderneming gebruik 

maakt van de markt ontwikkelingsinspanningen door hun "grate" concurrenten, kost het voor 

de grate gevestigde bedrijven veel meer om agressief te concurreren. Deze free-rider 

strategie, of grey marketing, zal in de volgende sectie kart warden toegelicht. 

Wanneer reeds aanwezige bedrijven agressief reageren op de intrede van een nieuw bedrijf, 

moet het nieuwe bedrijf om een goed signaal af te geven op deze acties reageren en het de 

nadelen van beperkte middelen zien te overwinnen. Dit kan het doen door samen te werken 

met andere (eventueel grotere) bedrijven. 

Lee, et al (1999) definieren een aantal strategieen voor kleine bedrijven, zoals hierboven 

beschreven. Er wordt hierbij onderscheid gemaakt in 3 verschillende strategieen, 

onderscheiden door 2 parameters : 

%º� De aangeboden producten 

%º� Het gedrag van de reeds in de markt aanwezige bedrijven 

Deze versch illende strategieen zijn in onderstaande tabel weergegeven, zie figuur 21 . 

Free-riding 
strategy 

Niching strategy 

Strategic 
Alliance 

figuur 21: Orie generieke strategieijn voor kleine bedrijven (Lee, et al, 1999) 

Grey marketing (free-rider strategie) 

Lee, et al (1999) geven in de free-rider strategie als een alternatieve strategie voor 

marktintrede voor een nieuw startende onderneming, deze strategie wordt ook wel grey 

marketing genaamd. Lim, et al (2001) definieren grey marketing als : "grey marketing is said to 

occur when authentic branded products reach the consumer through marketing channels 

other than that of the authorized distributor". Deze manier van marktintrede is het best te 

kwalificeren als Porters "marketing innovatie" strategie. Dit brengt vele voordelen met zich 
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mee, echter denk ik dat deze strategie minder toepasbaar is in het geval van de startende 

onderneming in beschouwing, omdat er daarbij wordt uit gegaan van een eigen ontwikkeld 

product/dienst dat naar de markt gebracht gaat warden. 

De hiervoor beschreven strategieen gaan er vanuit dat de onderneming alleen een 

product/dienst verkoopt. De onderneming kan echter oak het idee achter het product 
verkopen. 

Mark voor ideeen tegenover markt voor producten 

Gans en Stern (2003) stellen dat het belangrijkste probleem bij nieuwe ondernemingen vaak 

ligt bij de commercialisatie van een innovatie, niet de innovatie op zich zelf. Een belangrijke 

factor in de concurrentie tussen nieuwe en reeds bestaande bedrijven is de vraag of er een 

markt voor ideeen is. Er zijn 2 manieren waarop een bedrijf van zijn innovatie kan profiteren, 

via de productmarkt, of via de markt voor ideeen. In het eerste geval kiest het bedrijf een meer 

traditionele manier van concurrentie door zelf het product aan te bieden. In het tweede geval 

vindt meer samenwerking plaats en "verkoopt" men het idee achter de innovatie. De 

samenwerking die hieruit voortkomt, kan varieren van een licentie overeenkomst tot overname 

door een gevestigd bedrijf. Het voordelen liggen hierbij in het feit dat het nieuwe bedrijf geen 

investeringen hoeft te doen om complementaire bedrijfsmiddelen te verwerven en dat het 

gevestigde bedrijf geen investering hoeft te doen om de kennis van de nieuwe onderneming 

zelf te ontwikkelen. 

Gans en Stern (2003) stellen dater 2 drivers achter deze opstart strategieen zijn: 

%º� "Excludabilty environment": in hoeverre kan succesvolle innovatie de gevestigde orde 

uitsluiten 

%º� "Complementary asset environment": In hoeverre voegen de bedrijfsmiddelen van 

gevestigde bedrijven waarde toe aan de nieuwe start-up. 

Hiermee kunnen 4 verschillende strategische omgevingen bepaald warden voor 

technostarters, zie figuur 22. 

The attacke~s 
advantage 

Greenfield 
competition 

Reputation-based 
ideas trading 

Ideas factory 

figuur 22: Strategische omgevingen voor commercialisatie (Gans en Stern, 2003) 

In het eerste kwadrant staat "the attacker's advantage". In deze omgeving is de concurrentie 

instaat om het product van de innovator te kopieren en waarbij de onderneming niet in staat is 

om samen te werken met "incumbants". De startende onderneming kan marktleiderschap 

behalen door het effectief ontwikkelen en verspreiden van competentie afbrekende 

technologieen (Gans en Stern, 2003). De strategie die het bedrijf hierbij moet volgen staat in 

het teken van geheim houding, zodat het bedrijf op een blinde vlek in de markt kan 

inspringen. 
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Het tweede kwadrant geeft de Greenfield competitie weer. Hierbij heeft de onderneming veel 

meer vrijheid, omdat haar producten niet/nauwelijks te imiteren zijn. In deze omgeving is 

zowel zelfstandigheid als samenwerken een strategische optie. Echter moet bij samenwerken 

wel gelet worden op de kennisoverdracht naar de partner toe, zodat vitale kennis niet 

wegstroomt uit de organisatie. 

Het derde kwadrant geeft een omgeving weer waarin de onthulling van de technologie of 

kennis een ernstig probleem kan betekenen. Samenwerking is moeilijk te bereiken vanwege 

dit probleem, echter is het wel van belang voor de nieuw startende onderneming om toegang 

te verkrijgen tot de bedrijfsmiddelen van de gevestigde bedrijven. Wanneer een gevestigd 

bedrijf een goede reputatie met betrekking tot het onteigenen van kennis heeft, zal de nieuw 

startende onderneming eerder geneigd zijn om samen te werken met die partij. 

In het laatste kwadrant is een omgeving weergegeven waarin toegang tot de middelen van de 

gevestigde bedrijven noodzakelijk is, echter is de innovator goed instaat om imitatie van haar 

kennis of producten tegen te gaan. Hierbij kan de nieuw startende onderneming er voor 

kiezen om te gaan samenwerken met een concurrent die haar toegang verschaft tot 

complementaire bedrijfsmiddelen. 

Voor startende onderneming zijn er dus diverse strategische opties. In volgende subparagraaf 

zullen de implicaties voor een nieuw startende onderneming gegeven worden. 

B1.5.4 Synthese en opties 

In voorgaande paragraaf zijn de sterke en zwakke punten van de onderneming geconfronteerd 

met de kansen en bedreigingen uit de omgeving van de onderneming. De resultaten uit de 

SWOT-analyse geven een onderneming inzicht in welke strategie voor de onderneming 

winstgevend zou kunnen zijn en welke juist niet. Voor de kleine nieuw startende onderneming 

is het van belang dat het zich concentreert op de offensieve strategieen, voor nieuwe 

onderneming levert dit de grootste overlevingskans op. 

Verder moet een kleine onderneming, vanwege zijn beperkte middelen, vooral concentreren 

op een niche in de markt. Verder zijn er nog een aantal secundaire strategieen waaruit het 

moet kiezen . De keuze tussen de verschillende strategische opties zal in de volgende 

paragraaf centraal staan. 

81.6 WAARDERING EN STRATEGIE KEUZE 

De volgende stap in het strategische proces is de waardering en 

strategiekeuze, zoals in figuur 23 staat weergegeven. In de 

voorgaande stap uit het strategievormingsproces ("synthese en 

opties") zijn de mogelijke strategische opties voor de 

onderneming opgesomd. Het is nu belangrijk de waarde van de 

diverse opties te gaan bepalen. In deze stap zal verder de keuze 

gemaakt worden voor de strategische richting die de 

onderneming uit wil. Deze keuze wordt gemaakt op basis van 

de waarderingen die aan de diverse opties gegeven wordt. 
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Voor de waardering en keuze van de te volgen strategie zal voor een deel bestaan uit reeds 

uitgelegde en uitgevoerde analyses waarbij hier nog verder wordt ingezoomd op de enkele 

opties die over zijn gebleven. Verder zullen ook nog een aantal nieuwe analyses 

ge"introduceerd worden. De methodes die gebruikt worden in de waardering en keuze zijn de 

gevoeligheidsanalyse, de MaBa-analyse en de risk-reward-analyse. Allereerst zal begonnen 

worden met de gevoeligheidsanalyse. 

B1.6.1 Gevoeligheidsanalyse 

Een goed hulpmiddel bij het kiezen tussen verschillende strategische opties is de 

gevoeligheidsanalyse. De gevoeligheidanalyse heeft ten eerste tot doel de robuustheid van de 

verschillende strategische opties te beoordelen (Berenschot, 2002). Het tweede doel is het 

inzicht verkrijgen in de financiele consequenties en de effecten van optimistische en 

pessimistische ramingen. Deze inzichten dragen bij tot het totaalbeeld van de 

aantrekkelijkheid van een strategische optie, waardoor de uiteindelijke keuze beter 

onderbouwd kan worden. 

In de gevoeligheidsanalyse wordt het effect (omvang vermenigvuldigd met de kans erop) van 

mogelijke bedreigingen voor een strategische optie afgezet tegen het vermogen van de 

onderneming om daar adequaat op te reageren. Aan de hand van deze analyse kunnen de 

verschillende strategische opties opgedeeld worden in vier verschillende groepen, zie hiervoor 

figuur 24. 

Defenseless Dangerous 

Vulnerable Prepared 

figuur 24: Gevoeligheidsmatrix (Berenschot, 2002) 

Elk van de 4 verschillende groepen zoals die in bovenstaande tabel zijn te onderscheiden, 

heeft zijn eigen implicaties voor de strategische acties van het management. De strategische 

opties in de "defenseless" positie vergen directe management aandacht, omdat de kans erg 

groot is dat er bedreigingen ontstaan waarop de onderneming maar beperkt of helemaal niet 

op ingespeeld is. De "dangerous" optie brengt veel risico met zich mee, maar de onderneming 

heeft wel de capaciteiten om hier adequaat op te reageren. De "prepared" optie is de meest 

gunstige, de onderneming ondervindt weinig risico's en is goed in staat te reageren op risico's 

die eventueel mochten voordoen. In de laatste optie, "vulnerable", is het initiele risico dat de 

onderneming loopt niet groot, maar het is niet goed instaat om hier op te reageren. De 

uiteindelijke doorwerking moet dan ook heel goed geanalyseerd worden. 

De hierboven beschreven opties, zijn opties voor reeds bestaande bedrijven, maar wat zijn de 

implicaties voor een nieuw startende onderneming? Vanwege de grote impact en de kleine 

kans om te reageren is de "defenseless" optie geen aantrekkelijke strategische optie voor een 

onderneming om mee te starten. De "vulnerable" en "dangerous" opties moeten heel goed 

geanalyseerd worden en verdienen niet de voorkeur, maar hoeven niet op voorhand afgewezen 

te worden. De beste optie is die van de "prepared", de strategie kan de onderneming zonder al 

te groot afbreukrisico volgen. 
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Verder inzicht in hoe attractief een strategische optie is, kan verkregen warden aan de hand 

van de MaBa-analyse, welke in de volgende paragraaf behandeld zal warden. 

B1.6.2 MaBa-analyse 

Zoals in sectie Bl .3.4 ook al is uitgelegd, wordt met behulp van de MaBa-analyse de PMC's op 

gedeeld in 5 verschillende attractiviteitniveau's, welke afhankelijk zijn van de 

marktattractiviteit en de businessattractiviteit. De reden waarom deze analyse hier wederom 

uitgevoerd wordt, is dat met deze methode een goede waardering gegeven kan warden aan de 

diverse strategische opties, wat een goede voedingsbodem voor het bepalen van de strategie 

van een onderneming. Tevens biedt de MaBa-analyse een goed overzicht in de relatieve 

attractiviteit van de verschillende opties. Een nieuw startende onderneming moet zich vooral 

concentreren op een strategische optie met op zijn minst een gemiddelde attractiviteit, maar 

het liefst nog een hoge of zeer hoge attractiviteit. Opties met een lage attractiviteit zijn over 

het algemeen niet aantrekkelijk, maar voor een nieuwe onderneming al helemaal niet. 

Hieronder, in de figuur 25 is een voorbeeld gegeven van een MaBa-analyse. 

figuur 25: MaBa-analyse (Berenschot, 2002) 

Gemiddelde 
attractiviteit 

Hoge 
attractiviteit 

De attractiviteit van een markt geeft een inzicht in de mogelijke, of te verwachten opbrengst 

van een bepaalde strategische optie. Wanneer de opbrengsten tegen de risico's warden 

uitgezet, krijg je de risk-reward analyse, welke in de volgende paragraaf behandeld zal 

warden. 

B1.6.3 Risk-Reward analyse 

Berenschot (2002) beschrijft een risk-reward analyse, welke de onderneming een hulpmiddel 

biedt om de diverse strategische opties te beoordelen op de verwachte opbrengst in 

vergelijking tot het verwachte risico. Ook wordt inzicht verkregen in de resources waarin de 

onderneming moet investeren en desinvesteren. In de risk-reward analyse wordt voor elke 

strategische optie de te verwachten opbrengsten (reward) uit gezet tegen de risico's van die 

optie (risk). De grafiek die hieruit voortkomt, biedt een duidelijk overzicht van de diverse 

strategische opties en geeft een handvat voor het bepalen van de strategie van een 

onderneming. Voor een voorbeeld van een risk-reward analyse, zie figuur 26. 
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figuur 26: Risk-Reward analyse (Berenschot, 2002) 

De conclusies die uit de risk-reward analyse getrokken kunnen warden, zijn voor iedere 

onderneming verschillend. Een onderneming met hoog risico mijdend gedrag zal eerder 

geneigd zijn een lagere opbrengst te accepteren wanneer dit een lager risico met zich 

meebrengt. Het tegenovergestelde is echter oak waar, er zijn namelijk oak ondernemingen die 

bereid zijn een grater risico te nemen, echter zullen deze geen genoegen nemen met slechts 

een kleine opbrengst. Voor de onderneming die centraal staat in dit onderzoek, biedt deze 

analyse een goed overzicht in de te verwachten opbrengsten met daarbij de risico's 

B1.6.4 Waardering en keuze 

Voor de onderneming, centraal in dit onderzoek, wordt een aantal strategische opties bepaald 

waaruit gekozen kan warden. Deze opties zijn afhankelijk van de manier en door wie de 

onderneming opgestart gaat warden. De gevoeligheidsanalyse geeft hier een inzicht in de 

risico's en de mogelijkheid om hierop te reageren. De MaBa-analyse geeft een hernieuwd 

inzicht in de aantrekkelijkheid van de verschillende opties terwijl de risk-reward analyse de 

link legt tussen de risico's en de opbrengsten van een strategische optie. 

Deze stap is de laatste stap die in dit literatuur onderzoek aan de orde komt, doordat er 

tijdens dit onderzoek voor gekozen was niet gekozen strategie niet verder uit te werken. 
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Bijlage II: ENQUETE INNOVATIEF ONDERNEMERSCHAP 

82.1 INLEIDING 

Om beter inzicht te krijgen in de toepasbaarheid en de sterke en zwakke punten van de 

methodiek die Van Overveld heeft ontwikkeld, worden een aantal enquetes afgenomen. Hier 

wordt de enquete besproken zoals die is afgenomen bij deelnemers aan de cursus innovatief 

ondernemersschap, die wordt gegeven in samenwerking met de stichting Connect. 

Ter bevordering van het ondernemersschap in de provincie Limburg, is de stichting Connect 

opgericht, die nauw gelieerd is aan MKB-limburg. Deze stichting stelt bestaande, zelfstandige 

ondernemers in staat een innovatief product of een nieuwe dienst aan hun bedrijfsactiviteit 

toe te voegen. Via de leergang innovatief ondernemerschap stellen de ondernemers een 

businessplan op voor de nieuwe (innovatieve) bedrijfsactiviteit. Hierbij worden ze ondersteund 

door docenten en studenten bedrijfskunde van de Technische Universiteit van Eindhoven, 

Hogere Agrarische School of de Wageningen Universiteit en Research en ervaren coaches uit 

het bedrijfsleven (http: //www.limburg.mkb.nl). 

In de leergang innovatief ondernemersschap worden verschillende thema's behandeld die de 

onderneming moet helpen bij het bepalen van de haar strategische plan ter invoering van haar 

nieuwe product of dienst. Een van de thema's die behandeld wordt, is creativiteit. Dit thema 

wordt behandeld door dr. ir. Van Overveld. Tijdens de behandeling van dit thema probeert hij 

de cursisten kennis te laten maken met creativiteit, wat het inhoudt en de methodes die hij 

hiervoor ontwikkeld heeft. Daarbij moet opgemerkt worden dat de methodes niet behandeld 

worden met dezelfde wetenschappelijke diepgang als bijvoorbeeld voor de studenten van de 

Ontwerp Opleiding voor Technische Informatica (OOTI). 

Na aanleiding van de uitwerking van het thema creativiteit van de cursus is deze enquete 

afgenomen bij de verschillende deelnemende ondernemers. De vraagstelling die tijdens deze 

enquete centraal staat, is : 

Wat is toepasbaarheid van de creativiteits-/ innovatiemethodes die Van 
Overveld ontwikke/d heeft, voor het gebruik in kleine en middelgrote 
bedrijven? 

In de volgende paragraaf zal de manier van afnemen besproken worden, daarna volgt een 

bespreking van de resultaten. Als laatste zullen de conclusies van de enquete gegeven 

worden. 

82.2 AFNAME 

Bij de afname is ervoor gekozen vooraf en achteraf een korte enquete af te nemen, waarbij het 

invullen van de enquetes voor allebei ongeveer 5 minuten in beslag zal nemen. De enquete 

vooraf heeft als doel om een soort van nulmeting te doen om meer inzicht te krijgen in de 

achtergrond en de verwachtingen van de verschillende cursisten. De tweede enquete moet 
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inzicht geven in de toepasbaarheid van de methodiek en de mate waarin de enquete aan de 

verwachtingen voldaan heeft. 

Voor het afnemen van de enquetes is ervoor gekozen om dit met zowel open als gesloten 

vragen te doen. Omdat het aantal respondenten klein is, kunnen de conclusies die uit de 

gesloten vragen getrokken warden niet goed statistisch onderbouw warden, daarbij komt dat 

er gemeten wordt op een ordinale schaal. Deze antwoorden zullen dus voornamelijk de 

richting weergeven van de mening van de respondenten. De open vragen moeten hierbij een 

kwalitatief beeld geven van deze mening, dus bijvoorbeeld expliciet de sterke en zwakke 

punten in kaart brengen. 

Ondanks een vergelijkbare vraagstelling van deze enquete met de enquete die afgenomen is 

bij de OOTl-studenten, is ervoor gekozen om niet dezelfde vragenlijst te gebruiken. Hier 

liggen een aantal redenen aan ten grondslag, de voornaamste reden hiervan is de inhoud van 

de cursus. De cursisten innovatief ondernemersschap hebben in een dag een soort introductie 

cursus over creativiteit gehad, waarbij de cursisten zijdelings te maken kregen met de 

methode en tools die Van Overveld ontwikkeld heeft voor creatieve innovatieprocessen. 

Daarentegen hebben de OOTl-studenten veel concreter met de methodes en tools moeten 

werken, waardoor hier oak in de enquete dieper op in gegaan kon warden. Tevens speelt het 

tijdsaspect oak een belangrijke rol. De tijd die deze enquete in beslag mag nemen, is veel 

kleiner dan bij die voor de OOTl-studenten. Dit omdat anders zou de tijd die de cursisten 

zouden moeten investeren in het invullen van de vragenlijst totaal niet in verhouding zijn met 

de duur van de cursus . 

Bij het afnemen van de enquete is ervoor gekozen om dit te doen op een schriftelijke manier 

te doen, direct voor en na de cursus. Hierdoor kunnen in een kart tijdsbestek alle enquetes 

afgenomen warden, waarbij de indrukken over de methode en tools nag vers in het geheugen 

liggen. Tevens is ervoor gekozen voor een persoonlijke aanwezigheid tijdens het afnemen van 

de enquetes en de cursus, dit om de betere algemene indruk te krijgen. Hieronder zullen de 

resultaten van de enquete verder behandeld warden. 

B2.3 RESULTATEN 

De sectie behandeld de resultaten van de enquete, de deelnemers aan de cursus hebben 

hierbij twee vragenlijsten moeten invullen. Deze structuur zal hier bij het geven van de 

resultaten oak gevolgd warden. 

82.3.1 Vragen vooraf 

Deze sectie behandeld de vragen van de eerste vragenlijst die aan het begin van de cursus is 

uitgereikt aan en ingevuld door de verschillende cursisten. Eerst zullen hierbij de vragen over 

de achtergrond van de respondenten warden behandeld, daarna volgen de overige vragen. 

Achtergrond 

Om een goed beeld te krijgen in de deelnemers en hun problematiek is er een onderverdeling 

gemaakt naar het soort bedrijven waar de cursisten werkzaam in waren. Hierbij is een 

onderscheid gemaakt naar agrarische en niet agrarische bedrijven. Echter omdat een van de 

cursisten allebei deze activiteiten ontplooide, is een categorie beide opgenomen. Hierbij is oak 
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een agrarisch adviesbureau in gedeeld, omdat deze niet duidelijk in een categorie in te delen 

is. Hieronder in figuur 27 is een verdeling van de verschillende soorten bedrijven weergeven. 

Hierin is te zien dat het grootste deel van de cursisten een bedrijf heeft dat geplaatst kan 

worden in de agrarische sector. 

figuur 27: Verdeling soort bedrijven 

.. .. 
14% 

Om een verder beeld te geven van de achtergrond van de verschillende cursisten, is hieronder 

een verdeling gegeven van de het opleidingsniveau van de cursisten (figuur 28). Hieruit blijkt 

dat het grootste deel (57%) van de deelnemers een MBO opleiding heeft afgerond. 

figuur 28: Verdeling opleidingsniveau 

WJ 
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Verder heeft 87% van de respondenten nog geen ervaring met creativiteitsmethode 

Soort bedrijfsprobleem 

Het soort bedrijfsproblemen waar de cursisten mee te maken hebben, heeft vooral te maken 

met het concretiseren en opzetten van nieuwe activiteiten voor de bedrijven die zij hebben. 

Hierbij verfijnen een aantal respondenten hun probleem nog iets verder naar: 

%º� De (financiele) gevolgen van de nieuwe activiteit in kaart brengen 

%º� Keuze maken tussen verschillende alternatieven voor een nieuwe activiteit 

%º� Leveren van meerwaarde aan huidig product 

%º� Oplossingen zoeken voor de introductie van nieuwe producten 

Een probleem dat hierbij moeilijk ingedeeld kan worden is het aanbrengen van structuur in en 

het kiezen van de bedrijfsvorm. 

Verwachtte hulp 

Voor het oplossen van deze problematiek hebben de cursisten een bepaalde verwachting over 

hoe de methode en tools hen daarbij hulp kan bieden. De belangrijkste categorieen 

verwachtingen die hierbij onderscheiden kunnen worden, zijn: 

%º� Beter en bewuster keuzes maken 
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%º� Helpen meer creatief te zijn en problemen creatiever op te lossen 

%º� Een beter en meer gestructureerde aanpak 

Daarbij blijven nog twee factoren over die moeilijker ingedeeld kunnen warden. De eerste is 

de hulp om concreter te warden , de tweede is een beter inzicht krijgen in de risico's. 

Vaardigheden 

Bij het geven van de resultaten van de vraag waarin gevraagd werd welke vaardigheden de 

cursisten hoopten te ontwikken tijdens de cursus, moet een kritische noot geplaatst warden. 

Uit de vraagstelling is niet duidelijk of het gaat om dit deel van de cursus of de hele cursus. 

Desondanks zijn bijna alle respondenten er van uitgegaan dat het hier het deel van Van 

Overveld betrof. De antwoorden die ze hierbij gegeven hebben zijn samen te vatten aan de 

hand van de volgende vaardigheden die de respondenten wilden ontwikkelen: 

%º� Structureren en het inzicht krijgen in deze structuur 

%º� Een handvat voor het concreet uitwerken van ideeen met daarbij een overzicht van de 

gevolgen 

%º� Het selecteren en optimaliseren 

%º� Op een creatieve manier het probleem benaderen 

B2.3.2 Vragen achteraf 

Deze sectie behandeld de resultaten van de vragenlijst die na cursus is beantwoordt door de 

cursisten . De gesloten vragen zullen hierbij gezamenlijk behandeld warden en de open vragen 

afzonderlijk, waarbij begonnen wordt met de open vragen. 

Sterke punten 

Na het volgen van de cursus en het gebruik van de methode, kunnen de respondenten een 

goede mening vormen over wat volgens hen de sterke punten van de methode zijn. Hierbij is 

het oordeel van de respondenten duidelijk samen te vatten in de onderstaande sterke punten, 

waarbij de eerste 2 de belangrijkste zijn : 

%º� De creativiteit, waarbij deze losgezien wordt van de selectie. Hierdoor is men in staat 

om ruimer en vrijer te denken en veel ideeen te genereren 

%º� De systematische benadering 

%º� De oplossingsgerichtheid van de methode 

Verbeterpunten 

Na het volgen van dit deel van de cursus hebben de cursisten een aantal punten waarop de 

methode en cursus verbeterd kan warden. De punten die zij hierbij aanhalen hebben 

betrekking op de begeleiding tijdens en na het proces. Vooral dieper ingaan op en verder 

uitwerken van specifieke problemen wordt als voornaamste verbeter punt gezien. Dit kan ook 

verbeterd warden door een probleem in zijn geheel uit te werken. Een totaal ander 

verbeterpunt wat nog aangegeven wordt is het toekennen van waarde aan de reflectie criteria. 

Verwachting overtroffen 

Deze vraag moet antwoord geven op welke punten de cursus en methode de verwachting van 

de cursist hebben overtroffen. Niet alle cursisten hebben hierop een duidelijk antwoord 

kunnen formuleren, maar hieronder is een aantal punten opgesomd dat hierbij naar voren is 

gekomen : 

%º� De eenvoud van technieken 

%º� Het snel genereren van veel ideeen 
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%º� De kennis van de docent 

%º� De inzichtelijkheid in de modellen 

Verdere toelichting benodigd 

Tegenover de punten waarop de methode verwachting heeft overtroffen van de verschillende 

cursisten, staan de punten die nog verdere toelichting behoeven. Een aantal cursisten gaf aan 

dat het methode concreter gemaakt had moet worden met een praktisch voorbeeld, of zelfs de 

toepassing op het eigen bedrijf. Verder geven zij aan dat de selectie verder toegelicht kan 

worden, met daarin de kansen en bedreigingen en de financiele kosten en baten. Een punt dat 

ook aangedragen werd was de vraag naar een praktischer gereedschap voor de overige delen 

van het creativiteitsproces 

Te ontwikkelen vaardigheden 

Uit deze laatste vraag van de tweede vragenlijst zijn weinig concrete antwoorden gekomen 

over welke vaard igheden de cursisten nog verder hadden willen ontwikkelen tijdens deze 

cursus. Echter uit het kleine aantal antwoorden dat wel concreet was, blijkt dat die cursisten 

de creatieve vaardigheden en de selectie vaardigheden nog verder willen ontwikkelen. 

Gesloten vragen 

Om een betere kwantitatieve onderbouwing te krijgen van de mening van de respondenten, 

zijn een aantal gesloten vragen in de enquete opgenomen. Deze vragen dienen beantwoordt te 

worden op een ordinale schaal, lopen van l tot 4, waarbij l staat voor heel erg/veel en 4 voor 

niet/nauwelijks. Na het evalueren van de gegevens blijkt dat deze schaal toch niet zo handig 

gekozen is, echter de problemen die zich hiermee hebben voorgedaan zijn opgelost. 

Aan de hand van de resultaten, kan de onderstaande grafiek gegenereerd worden, zie figuur 
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figuur 29: Resultaten gesloten vragen 
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Wat blijkt uit bovenstaande figuur is dat de respondenten de algemene toepasbaarheid van de 

methode en tools hoger inschatten dan de specifieke toepasbaarheid op het probleem dat zij 

ervaren. Daarbij ziet het merendeel toch duidelijk wel de mogelijkheden voor de toepassing 

van deze methodologie. Toch is een deel van de respondenten niet overtuigd van de 

toepasbaarheid. Een reden hiervoor is dat zij verder in het ontwerptraject zitten en daarbij de 

creativiteitsfase of idee-genererende-fase al voorbij zei, zodat de toepasbaarheid voor hen 

dan ook minimaal is. 

De antwoorden op de vraag in hoeverre er hulp benodigd is bij de begeleiding bij de oplossing 

van het probleem is moeilijk te interpreteren. Een groot aantal (meer dan 60%) heeft na afloop 

van de cursus aangegeven in aanmerking te willen komen voor het vervolg traject van 

persoonlijke begeleiding . Ook uit de open vragen blijkt dat meer en specifiekere begeleiding 

gewenst is. Echter uit de derde gesloten vraag blijkt precies het tegenovergestelde. Hierbij 

denk ik dat toch een probleem zit in de interpretatie van de vraag en de schaal voor de 

beantwoording. Hierom neem ik aan dat er toch nog meer en betere begeleiding gewenst is 

tijdens het doorlopen van het creativiteitsproces en de oplossing van de problemen. 

Verder blijkt dat de methode bij het merendeel van de cursisten grotendeels aan de 

verwachtingen heeft voldaan. Ook hebben de meeste cursisten de vaardigheden (deels) 

ontwikkeld die zij wilde ontwikkelen. 

B2.4 CONCLUSIE 

Uit de bovenstaande resultaten kan over het algemeen worden afgeleid dat de toepasbaarheid 

van de methodieken zoals die in de cursus innovatief ondernemersschap zijn getraind, redelijk 

tot goed is. Echter is ook duidelijk dat voor de toepassing voor het oplossen van specifieke 

bedrijfsproblemen in de meeste gevallen verdere begeleiding benod igd is. Hierbij lijkt het 

opleidingsniveau en het soort bedrijf ook een rol te spelen, waarbij het voor lager opgeleide 

mensen minder toepasbaar lijkt en ook minder voor agrarische bedrijven. Echter door de 

kleine sample grootte, kunnen hier geen harde conclusies aan verbonden worden . Daarbij 

kunnen door gebru ik te maken van een ordinale schaal alleen rechte tellingen, percentages en 

rangordes bepaald worden. 

Van de methodiek zoals die tijdens de cursus innovatief ondernemerschap getraind is, geven 

de cursisten vooral als sterk punt aan de scheiding tussen het deel van creativiteit en idee 

generatie met de selectie. Hierdoor zijn zij instaat snel veel ideeen te genereren en waardoor 

ook het "out-of-the-box" denken wordt bevorderd. Tevens geven zij aan dat het een goede 

systematische manier is die deze fase in het proces goed structureert. Als zwak punt moet 

hierbij worden vermeld, dat er voldoende begeleiding tijdens het proces gegeven moet 

worden. 

Bij de bovengenoemde conclusies moet wel opgemerkt worden dat de methodieken tijdens 

deze training niet hetzelfde wetenschappelijke diepgang hebben als bijvoorbeeld bij het 

college voor de OOTl-studenten. 
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Bijlage Ill: VRAGENLIJST INNOVATIEF ONDERNEMERSCHAP 

Vragenlijst 1 

Persoons-/bedrijfsgegevens 

Naam 

Naam bedrijf 

Soort bedrijf 

(Hoogst) Behaalde opleiding 

Vragen 

Heeft u al ervaring met creativiteitsmethodes? JA/ NEE 1 

Wat voor een soort bedrijfsprobleem probeert u tijdens deze cursus op te lossen, met behulp 

van de creativiteitsmethodes waarin u straks getraind gaat worden? 

Hoe verwacht u dat deze methodes u hierbij gaat helpen? 

Welke vaardigheden hoopt u tijdens deze cursus te ontwikkelen, zodat u beter in staat bent 

om uw bedrijfsprobleem beter te kunnen oplossen? 

1 Streep door wat niet van toepassing is 
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Vragenlijst 2 

Persoonsgegevens 

Naam: 

Vragen 

In hoeverre draagt de methode waarin u vandaag getraind bent, bij in de 

oplossing van uw bedrijfsprobleem? 2 

Bijlagen 

1 2 3 4 

%¡%¡%¡%¡� 

Wat zijn de sterke punten van deze methode bij het oplossen van het bedrijfsprobleem dat u 

heeft? 

Wat zijn de punten waarop de methode verbeterd kan worden, zodat u beter in staat bent om 

uw bedrijfsproblemen op te lossen? 

In hoeverre acht u de methode toepasbaar voor het soort bedrijfsproblemen dat 

u nu ondervindt? 

In hoeverre denkt u hulp nodig te hebben bij de toepassing van de methode 

voor het oplossen van uw bedrijfsprobleem? 

In hoeverre heeft de methode aan uw verwachtingen voldaan? 

Op welke punten heeft de methode uw verwachting overtroffen? 

1 2 3 4 

%¡%¡%¡%¡� 

1 2 3 4 

%¡%¡%¡%¡� 

1 2 3 4 

%¡%¡%¡%¡� 

2 lnvullen op de schaal lopend van 1 tot en met 4, waarbij 1 staat voor niet/nauwelijks en 4 voor heel 

erg/veel 
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Welke elementen moeten zouden volgens u nog verder toegelicht kunnen worden? 

In hoeverre heeft u de nieuwe vaardigheden ontwikkeld, die vooraf graag wilde 

ontwikkelen? 

Welke vaardigheden had u graag nog verder willen ontwikkelen? 
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8ijlage IV: ENQUETE OOTI-STUDENTEN 

84.1 INLEIDING 

Aan de faculteit Technische Informatica, doceert Van Overveld diverse colleges omtrent 

methodologisch ontwerpen, waaronder "Methods and Techniques of Design en Usage 

Modeling". Tijdens deze colleges hebben de studenten van de Ontwerpersopleiding 

Technische Informatica (OOTI) kennis gemaakt met de methodologie en software tools zoals 

Van Overveld die ontwikkeld heeft voor (creatieve) ontwerpprocessen, waarna ze deze hebben 

toegepast in een aantal ontwerpopdrachten. De ervaringen die de studenten hebben opgedaan 

met de methode en de tools, kunnen een goede indicatie over de toepasbaarheid van de 

methodiek bij creatieve processen. Met behulp van een enquete is geprobeerd deze ervaringen 

vast te leggen. De vraagstelling of probleemstelling die dan ook tijdens deze enquete centraal 

staat is: 

Wat is de toepasbaarheid/ bruikbaarheid van de ontwerpmethodiek van Van 

Overveld tijdens ontwerpprocessen, waarbij gebruik gemaakt wordt van de 

bijbehorende software tools? 

Met behulp van deze enquete wordt getracht om de sterke en zwakke punten van de methode 

in kaart te brengen. Tevens wordt geprobeerd aan te geven waar de lacunes en verbeterpunten 

in de methode liggen. De vragenlijst is weergegeven in de bijlage V. 

In deze enquete evaluatie zal eerst een deel volgen over de manier van afnemen, waarna de 

resultaten volgen. Daarna worden deze resultaten besproken in de evaluatie en als laatste 

volgen conclusies. 

84.2 AFNAME 

De enquete wordt afgenomen bij studenten van de Ontwerpersopleiding Technische 

Informatica (OOTI), die in het eerste semester van dit collegejaar (2005-2006) de vakken 

"Methods and Techniques of Design" (MTD) en "Usage Modeling" (UM) gevolgd hebben. 

Voor het bereiken van het optimale resultaat is het bevorderlijk dat de studenten de vragen 

beantwoorden wanneer hun bevindingen nog vers in hun geheugen liggen. Er is daarom 

gekozen om in de afrondingsfase van het laatste project (voor het vak UM), de enquetes te 

versturen. Doordat er dan oak nog een hoge "commitment" aan deze projecten is, zal de 

respons worden verhoogd. 

Voor de afname van de enquete wordt gekozen om een vragenlijst opstellen met open en 

gesloten vragen. Gesloten vragen zijn snel en gemakkelijk in te vullen en te analyseren, open 

vragen worden daarentegen gebruikt om dieper op bepaalde punten in te gaan. Echter kost 

deze manier van vragen meer tijd tijdens de beantwoording en de analyse. Nadeel bij deze 

manier van afnemen is echter wel dat minder diep ingaan kan worden op de verschillende 
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vragen. Maar naar mijn mening is deze manier van vragen afdoende om het gewenste 

resultaat te bereiken. 

Voor de verspreiding is gekozen om de enquetes naar de diverse studenten toe te e-mailen. 

Hierdoor wordt het voor de studenten gemakkelijker om de vragenlijst in te vullen en terug te 

sturen, wat een positieve uitwerking heeft op de mate respons . Met deze manier van afnemen 

wordt de response niet be"invloed door de interviewer, die het antwoord zou kunnen "kleuren" 

of door zijn aanwezigheid een "gewenst" antwoord krijgt. 

' 

84.3 RESUL TA TEN ENQUETES 

In de enquetes zoals die zijn afgenomen bij de OOTl-studenten, zijn 2 verschillende soorten 

vragen te onderscheiden, dit zijn open vragen en vragen waarbij de studenten een stelling 

moeten waarderen op een ordinale schaal. Eerst zullen de vragen aan de orde komen die 

beantwoord moeten worden op een ordinale schaal, daarna de open vragen. 

B4.3.1 Gesloten vragen 

In deze sectie zullen de gesloten vragen uit de enquete aan bod komen. In deze gesloten 

vragen moeten de OOTl-studenten stellingen waarderen op een ordinale schaal, uiteenlopend 

van 1 tot 4, waarbij 1 betekend niet of nauwelijks en 4 veel of heel erg. Doordat er gekozen is 

voor een or_dinale schaal waarop de antwoorden worden gerangschikt, wordt het aantal 

mogelijke analyses beperkt tot: rangorde, rechte tellingen en percentages Uansen en Joostens, 

1998). 

Zoals te zien is in bijlage VI is over het algemeen moet gezegd worden dat alle stellingen 

positief zijn gewaardeerd. Hiervoor zijn twee mogelijke oorzaken aan te wijzen. De eerste 

mogelijke oorzaak is, dat de studenten over het algemeen de methode met de bijbehorende 

software tools erg bruikbaar vonden voor de toepassing tijdens hun projecten. Een andere 

verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat de studenten een positieve bias hebben, doordat ze 

nog niet gewerkt hebben met andere methodes en daardoor moeilijker een inschatting kunnen 

maken in de werkelijke toepasbaarheid van de methode. 

Wanneer de vragen afzonderlijk worden bekeken blijkt dat 4 vragen (3, 5, 18 en 22) relatief 

goed en 4 vragen (6, 9, 1 5 en 19) relatief slecht zijn gewaardeerd (zie bijlage VI). Hieronder 

zullen deze vragen afzonderlijk behandeld worden. 

Vraag 3: 

Tijdens probleem definierende fase hebben de categorie II variabelen aanzienlijk geholpen bij 

het identificeren van de factoren die het geluk van de stakeholders bepalen. Dit is op zich niet 

heel verwonderlijk, de categorie II variabelen geven namelijk de doelvariabelen weer, welke 

moeten bijdragen aan het geluk van de stakeholders . 

Vraag 5: 

Het toewijzen van attributen aan de verschillende concepten heeft de studenten relatief veel 

geholpen bij het opstellen van de mogelijke oplossingsruimte. Voor het onderscheiden van 

attributen aan verschillende concepten moet de ontwerper deze concepten goed doorgronden, 

hierdoor is het gemakkelijker om de oplossingsruimte uit te breiden. Echter het toewijzen van 
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waarden aan de variabelen heeft minder bijgedragen aan het opstellen van de mogelijke 

oplossingsruimte (vraag 6). Dit misschien omdat het een erg voor de hand liggende stap is, 

waardoor het weinig waarde lijkt toe te voegen. 

Vraag 9: 

Uit de enquete kan ook afgeleid worden dat de studenten de gegenereerde oplossingen, die 

gegenereerd zijn met behulp van de methode, niet altijd even plausibel vonden. Dit fenomeen 

is te gemakkelijk te verklaren, omdat er combinaties gemaakt worden van verschillende 

waarden voor attributen, zonder daarbij rekenin~ te houden met het feit of ze wel bij elkaar 

passen. Echter bevordert dit wel het "out-of-the-box" denken en ontstaan er nieuwe 

oplossingen waar voorheen niet aan gedacht was . 

Hieronder volgen de vragen over de software tools. 

Vraag 1 5 en 1 9: 

De vragen over de software tools zijn opgedeeld in 2 blokken, het eerste blok behandeld de 

vraag hoe de verschillende software tools hebben geholpen bij het doorlopen van de 

verschillende fase van het ontwerpproces. Het tweede deel tracht antwoord te vinden op de 

vraag in welke mate het gebruik van de software tools hebben geleid tot een beter resultaat 

van de verschillende stappen. Echter wanneer deze beide blokken met vragen geanalyseerd 

worden, blijkt dat de antwoorden met elkaar overeenkomen en een correlatie coefficient van 

0.74 hebben. Het blijkt dus dat de studenten minder goed een onderscheid hebben weten te 

maken tussen het proces en de uitkomsten. 

Ondanks bovengenoemde samenhang blijkt dat "orthogonalizer" matig scoort als hulpmiddel 

tijdens het brainstorm proces, zowel bij het doorlopen van het proces als inzicht krijgen in de 

mogelijke oplossingsruimte. 

Vraag 18 en 22: 

"Micro-Accel" wordt goed gewaardeerd voor het doorlopen van het optimalisatieproces en het 

genereren van een (pareto) optimale oplossing. Waarschijnlijk komt dit doordat na de 

modellering van het probleem in "Micro-Accel", de optimalisatie snel en gemakkelijk uit te 

voeren is met de pareto-analyser. 

Na het geven van de resultaten van de gesloten vragen, volgen in de volgende sectie de 

resultaten uit de open vragen. 

B4.3.2 Open vragen 

In deze sectie zullen de resultaten van de open vragen aan de orde komen. De open vragen 

moeten in deze enquete meer inzicht geven in welke problemen de studenten zijn 

tegengekomen tijdens de uitvoering van hun projecten en in hoe de methodes hebben 

geholpen. 

In de enquete is verder een onderscheid gemaakt tussen vragen over de methode en vragen 

over de software tools. De open vragen die de methode behandelen zijn 12, 13 en 14, de 

vragen 23 en 24 behandelen de vragen over de software tools. Hieronder zullen deze vragen 

afzonderlijk behandeld worden. 
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Vraag 12 

Vraag 12 tracht inzicht te geven in de problemen waar de OOTl-studenten tijdens hun 

ontwerpopdracht tegenaan gelopen zijn. Deze problemen zijn op te delen en te karakteriseren 

aan de hand van de volgende antwoorden: 

%º� Het toewijzen van de variabelen en attributen aan de verschillende concepten (met de 

juiste mate van abstractie). 

%º� Het brainstormen met behulp van "orthogonalizer" resulteert in twijfelachtige 

concepten/resultaten (die mogelijk niet optimaal zijn). 

%º� Het selectie proces met behulp van wisdom is subjectief. 

%º� De "gebruikelijke" problemen van ontwerpen en werken in teams. 

%º� De toelichting / uitleg over de methode was niet toereikend. 

%º� En een groep diverse antwoorden 

Vraag 13 

De volgende vraag moet inzicht geven in hoe de methode heeft geholpen in het oplossen van 

de problemen waar de studenten tegenaan gelopen zijn. De antwoorden van de studenten zijn 

te groeperen in de hieronder weergegeven antwoorden : 

%º� Het definieren van concepten en het toewijzen van attributen en waarden, voegt 

structuur toe aan het ontwerpprobleem, wat heeft geholpen bij het oplossen van de 

ontstane problemen. Ook zorgt deze structuur ervoor dat factoren die het geluk van de 

stakeholders bepalen, in het oog worden gehouden. 

%º� Tijdens het brainstormproces heeft de methode geholpen bij het rationeel ontwikkelen 

en beslissen over de te gebruiken concepten. 

%º� De software tools, vooral "wisdom", hebben geholpen tijdens het beslissingsproces. 

%º� Een groep met verschillende onsamenhangende antwoorden. 

Vraag 14 

Dit deel van de enquete moet antwoord geven op de vraag wat de belangrijkste voordelen zijn 

van het gebruik van de methodes zoals die tijdens de verschillende colleges aan de OOTl­

studenten zijn uitgelegd. De verschillende antwoorden kunnen grofweg gegroepeerd worden 

in de volgende 7 groepen voordelen : 

%º� De methode levert een gestructureerde manier van ontwerpen, welke je op een 

stapsgewijze manier door het ontwerpproces heen geleidt. 

%º� Geeft de ontwerper een beter, gestructureerder overzicht van het ontwerpprobleem, 

waardoor deze in staat is het ontwerpprobleem beter te begrijpen en op te lossen. 

%º� De methode heeft geholpen om meer en meer innovatieve ideeen te ontwikkelen. 

%º� De efficiency en tijd waarin het probleem opgelost kan worden. 

%º� Het gebruik van "Micro-Accel" voor de optimalisatie van het ontwerpprobleem. 

%º� Helpt om ration eel en objectief te blijven tijdens het gehele ontwerpproces 

%º� Een groep met verschillende onsamenhangende antwoorden. 

Bovenstaande vragen (12, 1 3 en 14) hebben de vragen omtrent de methodiek behandeld. 

Hieronder volgen de vragen over de verschillende software tools. 

Vraag 23 

Deze vraag moet inzicht geven in welke problemen zich hebben voorgedaan bij het gebruik 

van de verschillende software tools. De antwoorden omtrent de problemen die de OOTl­

studenten hebben ondervonden tijdens het gebruik van "orthogonalizer", zijn samen te vatten 

in de volgende 4 categorieen : 
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%º� De ideeen en concepten die gegenereerd worden met "orthogonalizer" worden niet 

getest en gerangschikt op aannemelijkheid, het resu ltaat kan daarom soms twijfelachtig 

zijn. 

%º� Toewijzen van alle waarden aan de attributen (op een dergelijke manier, dat het nog 

begrijp- en werkbaar is in "orthogonalizer") 

%º� Geen / nauwelijks problemen 

%º� Een groep met verschillende problemen. 

De antwoorden op de vraag wat de problemen met "wisdom" waren, zijn samen te vatten door 

de hieronder gegeven antwoorden : 

%º� Geen problemen tijdens het gebruik van wisdom 

%º� De bugs in het programma vormden een probleem en hebben negatief effect op het 

vertrouwen in de gevonden uitkomst. 

%º� Het evalueren van een groot aantal (meer dan 7) attributen in wisdom levert problemen 

op voor het programma. 

%º� De gebruikersinterface is niet gemakkelijk in het gebruik. 

%º� Het toevoegen van nieuwe attributen tijdens het evaluatie proces is niet mogelijk. 

Wanneer een nieuw attribuut toegevoegd moet worden , moet de evaluatie opnieuw 

worden uitgevoerd. 

%º� Voor de OOTl-studenten was het moeilijk om een keuze te maken in de importantie van 

een bepaald attribuut, deze keuze kan soms erg subjectief zijn. 

De problemen die zijn ondervonden in het gebruik van "Micro-Accel", zijn op te delen aan de 

hand van de volgende antwoorden: 

%º� Verschillende bugs tijdens het uitvoeren van het programma 

%º� Een niet vriendelijke user-interface 

%º� Geen problemen 

%º� Een groep verschillende problemen. 

vraag 24 

De volgende vraag in de enquete moet antwoord geven op de vraag hoe de verschillende 

software tools hebben geholpen bij het oplossen van het ontwerpprobleem dat de OOTl­

studenten kregen gepresenteerd. Hieronder wordt een samenvatting gegeven van de sterke 

punten van "orthogonalizer": 

%º� Het uitbreiden van de oplossingsruimte door het toevoegen van nieuwe concepten en 

oplossingen 

%º� Het vinden van goede attributen 

%º� Helpen bij het structureren en begrijpen van het ontwerpprobleem 

%º� Helpen bij de pre-selectie 

%º� Niet / nauwelijks geholpen tijdens het project 

"Wisdom" heeft vooral geholpen bij het rangschikken van de mogelijke oplossingen, waaru it 

de beste oplossing gekozen kan worden. 

De bijdrage die "Micro- Accel " heeft gehad tijdens de oplossing van het ontwerpprobleem zijn 

in te delen in de volgende punten: 

%º� "M icro-Accel" heeft bijgedragen in het begrip van het ontwerpprobleem 

%º� Het is een goede "gids" bij het stap voor stap doorlopen van het modelleringproces 

%º� Een goede hulp bij het vinden van een optimale oplossing 
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%º� Hulp bij snel vinden van een oplossing 

84.4 EVALUATIE 

In deze evaluatie zal de tweedeling zoals die in enquete is toegepast grotendeels gehandhaafd 

blijven. Eerst zullen dus antwoorden omtrent de methode worden geevalueerd, waarna die 

over de software tools volgen. 

B4.4.1 Methode 

Over het algemeen zijn de respondenten positief gestemd over de methode. Het belangrijkste 

punt dat naar voren komt is dat het gebruik van de methode, structuur toevoegt aan het 

creatieve ontwerpproces wat anders erg ongestructureerd kan zijn. Het toewijzen van 

attributen aan de diverse concepten en de definitie van deze concepten hebben hierbij een 

belangrijke rol gespeeld. De respondenten hebben echter wel moeite bij het toewijzen van de 

diverse attributen en onderscheiden van de concepten en om het juiste niveau van abstractie 

te bepalen. Het toevoegen van waardes aan de attributen, vonden de respondenten van minder 

belang voor het oplossen van het ontwerpprobleem. 

Door de gestructureerde aanpak van het ontwerpprobleem, helpt bij: het stap voor stap 

doorlopen van het ontwerpproces, het beter begrijpen van het ontwerpprobleem en het in acht 

houden van de punten die geluk creeren voor de stakeholders. Deze factoren dragen er toe bij 

dat het ontwerpprobleem beter opgelost kan worden. Verder leidt het gebruik van de methode 

tot het rationeel en objectief oplossen van het probleem in kortere tijd met hogere efficiency. 

Verder worden er tijdens het proces meer en meer innovatieve ideeen gegenereerd. Aan dit 

laatste punt is meteen ook een nadeel aan verbonden, er worden wel meer en meer 

innovatieve oplossingen gegenereerd, maar vaak is een deel van de oplossingen minder 

plausibel. 

B4.4.2 Software tools 

De respondenten vonden "Micro-Accel" in principe een goed hulpmiddel bij het oplossen van 

hun ontwerpprobleem. Het heeft bijgedragen in het begrijpen van het probleem, de 

begeleiding door het ontwerpproces heen en bij de optimalisatie heeft het ook een 

substantiele bijdrage geleverd . Echter hebben de respondenten nogal wat problemen 

ondervonden met diverse Bugs in het programma en met de gebruiksvriendelijkheid van de 

user-interface. 

Wisdom heeft bijgedragen in een duidelijke en verantwoordde rangschikking van de mogelijke 

oplossingen van het ontwerpprobleem, waaruit de beste gekozen kan worden. Door een aantal 

bugs (bij het toewijzen van meerdere attributen , en bij de toewijzing van nieuwe attributen 

tijdens het proces) in het programma en de user-interface, bestond er over de uitkomsten, 

genereert met "wisdom", enige vorm van wantrouwen. Verder vonden de studenten het werken 

met wisdom erg subjectief. 

"Orthogonalizer'' heeft de respondenten geholpen in het uitbreiden van de oplossingsruimte, 

het vinden van goede attributen en het aanbrengen van een goede structuur daarin. Echter 

wordt de toepasbaarheid van de concepten die met "orthogonalizer" zijn gegenereerd, in 
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twijfel getrokken, omdat deze soms niet plausibel zijn. Verder is het moeilijk om een goed 

overzicht te houden wanneer een groot aantal attributen moet worden toegewezen aan een 

concept. 

B4.5 CONCLUSIE 

De methodiek die Van Overveld heeft ontwikkeld, heeft voor de OOTl-studenten duidelijk 

waarde toegevoegd bij het oplossen van hun ontwerpopdrachten. Op basis hiervan zou men 

dus kunnen zeggen dat methode op zich bruikbaar is voor toepassing bij het oplossen van 

creatieve- of ontwerpprocessen. Wei moet hier duidelijk de kanttekening gemaakt worden dat 

het hier een onderwijs omgeving betreft. De relatie met de praktijk uit het bedrijfsleven is nog 

niet helemaal duidelijk, maar deze resultaten geven wel alvast een indicatie voor de 

toepasbaarheid in de praktijk. 

Voor de software tools ligt de uitkomst iets anders dan voor de methodiek. De studenten zien 

wel de voordelen van het gebruik van deze tools, echter zijn de bugs in de software en de 

user-interface, problemen waar duidelijk aandacht aan besteed dient te worden. De 

toepasbaarheid in de praktijk is dus nog niet in orde voor de software tools . 
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Bijlage V: VRAGENLIJST O0TI-STUDENTEN 

Questionnaire 

This questionnaire is divided into 2 parts, one treats the methods as taught in the MTD-course and the 
other part treats the software tools handed out during the MTD-course. First some questions are asked 
about the method, after that the different software tools are treated. 

Method 
In the first section of this questionnaire the methods as taught in the MTD-course will be treated. First 
some closed questions will be asked, in which you have to rate your answer on a scale ranging from 1 to 4 
(where 1 stands for not at all, 2: a little, 3: considerably, 4 very much). After the closed questions some 
open questions are asked in which you can state your opinion. 

Try to identify to what extent the methods as taught in the MTD-course have helped you in defining the 
following aspects during your design problems? (Use the checkboxes to rate your answer) 

Problem definition 101 02 03 04 I 
Input variables by means of category I 101 02 03 04 I 
Stakeholder happiness by means of category II 101 02 03 04 I 
The external factors that influence the problem by means of category Ill 101 02 03 04 I 

When you applied the methods as taught in the MTD-course to your design problem, to what extent did the 
following aspects contribute during the brainstorm process in drawing up the possible solution space? (Use 
the checkboxes to rate your answer) 

The assignment of attributes to concepts 101 02 03 04 I 
The assignment of values to the different attributes 101 02 03 04 I 
The division of the of different concepts in the 4 categories 101 02 03 04 I 

To what extent did new solutions originate from the use of the methods as taught 101 02 03 041 
in the MTD-course during the brainstorm process? 

To what extent are these solutions plausible? 101 02 03 04 I 

101 041 During the pre-selection phase of the design assignment, to what extent do you 02 03 
believe the choices you made are optimal? 

During the modeling phase of your design assignment, to what degree did the 101 02 03 041 category 4 variables facilitate you in drawing up a model to determine the most 
optimal solution scenario? 

12 
What were the 2 most important (major) problems you encountered, when you applied the methods as 
taught in the MTD-course to you design assignment? 

a 

b 

13 How did the methods as taught in the MTD-course facilitate you in tackling these problems? 

a 

b 

- B 55 -



Van idee tot "M-ldea " Bijlagen 

14 
When you were using the methods as taught in the MTD-course, which were the two most important 
advantages of the method that you encountered? 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

21 

22 

a 

b 

Software tools 
The second part will treat the software tools, which were handed to you during the MTD-course. This 
section will have the same outline as the past section, so first a number of closed questions followed by 
some open ended. The closed questions are then divided into two different groups of questions, the first 
group concerns the process to which the tools are applied, the second concerns the result. For these 
closed questions the same scale is used, ranging from 1 to 4 (1 : not at all, 2: a little, 3: considerably, 4 
very much). 

When you applied the different software tools as handed out in MTD-course, to what extent did the use of 
these software tools guide you through the different parts of the design process? 

Orthogonalizer; concerning the brainstorm process 101 02 03 0 4 I 
Wisdom ; concerning the decision making process 101 02 03 04 I 
Micro Accel ; concerning the grasp of the design problem 101 0 2 0 3 04 I 
Micro Accel ; concerning the optimizing process 101 02 03 04 I 

When you applied the different software tools as handed out in MTD-course, to what extent did the use of 
these software tools lead to a better result of the processes it was applied to? 

Orthogonalizer; to gain a better understanding of the solution space, or to 
101 02 03 0 41 extend the solution soace 

Wisdom ; to making better decisions between the different scenario's 101 02 03 04 I 
Micro Accel ; to gain a better understanding of the design problem 101 02 03 04 I 
Micro Accel ; to get (Pareto) optimal solutions 101 02 03 04 I 

23 
During the design process, what were the most important (major) problems you encountered , when you 
applied the software tools as handed out in the MTD-course? 

Orthogonalizer 

a 

Wisdom 

b 

MicroAccel 

C 

24 
When you applied the different software tools to your design problem, how did they facilitate you in tackling 
your design assignment? 

Orthogonalizer 

a 

Wisdom 

b 

MicroAccel 

C 
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Bijlage VI: RESULTATEN GESL0TEN VRAGEN O0TI-STUDENTEN 
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Waarbij : 

SKl : Breed inzetten in het MKB, voor oplossen innovatieproblemen (sS, kl +k3) 

SK2 : Concentreren op het structureren en het snel en efficient doorlopen van het 

innovatieproces (s3, kl +k3+k6) 

Bijlagen 

SK3: Delen in risico's door betalingsprocedure {bijv. op no-cure-no-pay basis) (s2 t/m s4, 
k2) 

S81 : Benadrukken en verbeteren van huidige relatie met Van Overveld en TUe (sl, bl +b2) 

S82 : Benadrukken van de sterkten van de onderneming en de methode (s2 t/m s4 , b2) 

S83 : Van Overveld dee I laten nemen in de onderneming (s l, bl) 

S84: Richten op een specifieke en stabiele groep MKB-ers (sS, b3+b4) 

ZKl : Door ondersteuning op basis van M-ldea methode, leveren van KID voor begeleiden 

innovatietrajecten (zl t/m z3, kl +k3 t/m k6) 

ZK2 : Product aanbieden, op basis van verbeterde methode en tools (zl t / m z3, 

kl +k3+k6) 

ZK3 : In de hand nemen van partner, voor wegnemen vrijblijvendheid en risico's en verlenen 

van kapitaal (z3 +z4, k2) 

ZBl : Afstappen van de M-ldea methode (zl +z2, bl) 

ZB2: Niet aanbieden van KID (z3, b3+b4) 
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Bijlage IX: RELATIES TUSSEN STRATEGISCHE OPTIES 

Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep 2 Slechts selecte doelgroep via partner 
2 Partnering voor selecte doelgroep ZeW risico delen voor brede doelgroep 2 Slechts selecte doelgroep via partner 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket 2 Slechts selecte doelgroep via partner 

4 Partnering voor brede doelgroep Ze~ risico delen voor brede doelgroep 2 Beperking door partner 
5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket locatie gebonden 
6 ZeW risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket locatie gebonden 

Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep Meer niche 

2 Partnering voor selecte doelgroep ZeW risico delen voor brede doelgroep Meer toegevoegde waarde 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket Meer toegevoegde waarde 

4 Partnering voor brede doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep Meer toegevoegde waarde 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket Meer toegevoegde waarde 
6 Zett risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket Meer toegevoegde waarde 

1 Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep Afhankelijkheid partner vs conjunctuur gevoeligheid 

2 Partnering voor selecte doelgroep ZeW risico delen voor brede doelgroep 2 Niet afhankelijk van partner 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket 2 Niet afhankelijk van partner 

4 Partnering voor brede doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep 2 Niet afhankelijk van partner 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket 2 Niet afhankelijk van partner 
6 Zett risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket 2 Niet afhankelijk van partner 

Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep 1 Niet afzondertijke benadering van klanten 

2 Partnering voor selecte doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep 2 Moeilijk zoeken van partner 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket 2 Moeilijk zoeken van partner 
4 Partnering voor brede doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep 2 Moeilijk zoeken van partner 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket 2 Moeilijk zoeken van partner 
6 ZeW risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket 2 Makkelijkere inloop 

Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep Meer spec~ieke voor klant door relatie partner 

2 Partnering voor selecte doelgroep ZeW risico delen voor brede doelgroep Meer deling van risico's 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket Meer deling van risico's 

4 Partnering voor brede doelgroep ZeW risico delen voor brede doelgroep Meer deling van risico's 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket Meer deling van risico's 
6 ZeW risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket Meer deling van risico's 

1 Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep Zelfde mate van investeren 
2 Partnering voor selecte doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep Meer investering 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket Meer investering 

4 Partnering voor brede doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep Meer investering 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket Meer investering 
6 Zett risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket Meer investering 

1 Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep Bater resultaat door input partner 

2 Partnering voor selecte doelgroep Zell risico delen voor brede doelgroep Bater resultaat door input partner 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket lntensievere begeleiding 

4 Partnering voor brede doelgroep ZeW risico delen voor brede doelgroep Bater resultaat door input partner 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket lntensievere begeleiding 
6 Zett risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket lntensievere begeleiding 
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1 Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep Weinig activiteit van overveld 

2 Partnering voor selecte doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep Weinig activiteit van overveld 
3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket Weinig activiteit van overveld 

4 Partnering voor brede doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep Weinig activiteit van overveld 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket Weinig activiteit van overveld 
6 Zett risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket Weinig activiteit van overveld 

1 Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep Leveren van zelfde dienst 

2 Partnering voor selecte doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep Leveren van zelfde dienst 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket lntensievere begeleiding 

4 Partnering voor brede doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep Leveren van zelfde dienst 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket lntensievere begeleiding 
6 Zett risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket lntensievere begeleiding 

1 Partnering voor selecte doelgroep Partnering voor brede doelgroep 2 Grotere doelgroep 

2 Partnering voor selecte doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep 2 Grotere doelgroep 

3 Partnering voor selecte doelgroep lnnovatie loket 2 Grotere naamsbekendheid 

4 Partnering voor brede doelgroep Zett risico delen voor brede doelgroep 2 Grotere doelgroep 

5 Partnering voor brede doelgroep lnnovatie loket 2 Grotere naamsbekendheid 
6 Zett risico delen voor brede doelgroep lnnovatie loket 2 Grotere naamsbekendheid 
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Bijlage X: RELATIES TUSSEN STRATEGISCHE OPTIES (WISDOM) 

Winstgevendheid 

Risico's 

T oetredingsmogelijkheden 

Mate van risico wegnemen 

Mate van vrijblijvendheid wegnemen 

Mate van kosten vertaging 

Beperkte activiteit voor Van Overveld 

1 op 1 interactie met afnemer 

Wijde verspreiding van de methode 

Partnering \IOOr seiecte doelgroep 
Partnering voor brede doelgroep 

Zelf risico delen voor brede doelgrQep 
- lrrnovatie loket ' 

Partnering voor selecte doelgroep 
Partnering voor brede doelgroep 

Zelf risico delen voor brede doe! roe 

Zelf risico deleri voor brede doe! roe 
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