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	Hoofdstuk 1  

1. Waarom is strategische planning een uitdagend en doorlopend proces?  Hoe ziet u de rol van de schildpad of haas in dit proces? 

Antwoord 1
Bekend is dat een haas op een weg in het donker door het licht van een auto bevangen wordt en ondanks zijn snelheid doodgereden wordt. Een schildpad mijdt doorgaans de weg en als er gevaar dreigt trekt hij zich razendsnel terug onder het schild. De haas staat voor snelheid en de schildpad voor langzaam en voorzichtigheid. Strategische marketingplanning is een proces van stappen, die achtereenvolgens worden doorlopen. De voornaamste stappen zijn: analyse, planning, uitvoering, evaluatie en terugkoppeling (feedback)

                                                                                                                               2. Welke rol speelt het ondernemingsmanagement in het proces van strategische planning?                              

Antwoord 2
Het ondernemingsmanagement is verantwoordelijk voor het reilen en zeilen van de onderneming. Zij worden uiteindelijk afgerekend op financiële resultaten. Maar financiële resultaten zijn het resultaat van activiteiten op het gebied van marketing, verkoop, productontwikkeling, productie, logistiek e.d. Het goed of minder goed uitvoeren van activiteiten gebeurt door de medewerkers in de organisatie. Het management moet zorgen voor samenhang tussen de activiteiten, het motiveren en faciliteren van medewerkers. Om resultaten te realiseren moet het proces, de performance indicatoren en de doelen duidelijk zijn. Beschikbare tools (faciliteiten), zoals hardware en software zijn nuttig, zo niet noodzakelijk voor strategische planning.  

                                                                                                                             4. Waarom heeft elke onderneming – klein of groot – een visie nodig?                 

Antwoord 4
Elke organisatie heeft een duidelijke, visionaire, creatieve en eenduidige strategische weg nodig, die richtinggevend is voor de medewerkers in de organisatie. Het gaat tenslotte om: waarom doen we het zo, hoe doen we het en wat doen we? 

6. Kies een onderneming en ga na of de value propositie van de onderneming onderscheidend is van die van de belangrijkste concurrenten?                                            

Antwoord 6
De eerst stap is om (mogelijke) klantbehoeften op te delen in drie soorten behoeften: economische, functionele en psychologische behoeften. U geeft aan welke behoeften relevant of minder relevant voor klanten zijn. Vervolgens maakt u een value curve voor de onderneming en haar belangrijkste concurrenten. 

7. Bewerkt de onder 6 genoemde onderneming de markt gesegmenteerd? Zo ja, welke zijn dan die marktsegmenten en op basis van welke factoren verschillen de segmenten van elkaar? Zijn deze segmenten toekomstbestendig, d.w.z. voor de komende 3 jaar?                                

Antwoord 7
Het antwoord hangt af van de gekozen onderneming. Elke segment wordt bediend met verschillende productgroepen of technologieën om in te spelen op verschillende value proposities per segment. Ga kritisch tewerk bij de beantwoording van deze vraag. Voor de toekomstbestendigheid van segmenten zijn de volgende segmentatiecriteria belangrijk: intra-homogeen, inter-heterogeen, voldoende omvang, bereikbaar met distributie en communicatie.  

                                                                                                                              9. Er van uitgaande dat een onderneming de markt gesegmenteerd bewerkt. Kunnen we dan spreken van strategische segmenten?

Antwoord 9
Praktijk is dat klantengroepen oppervlakkig worden ingedeeld of helemaal niet; dus worden eventuele segmenten uniform bewerkt, d.w.z. ongedifferentieerd. Beide vormen zijn niet goed voor een goede klantbewerking. Er is alleen sprake van strategische segmenten, indien de PMT van Abell of de value propositie, valued customers & value network per segment wezenlijk verschilt. Pas dan is een segmentbenadering relevant; d.w.z. goed voor de klanten en onderneming.

                                                                                                                             11. Kies een onderneming en tracht de vier strategische planningniveaus voor de onderneming of SBU in kaart te brengen. 

Antwoord 11
Afbakening is belangrijk. Kies een onderneming of SBU met en beschrijf te planningsniveaus. Hoe lager het niveau, hoe gedetailleerder de informatie. 

Als een (kleinere) onderneming of SBU meerdere segmenten of landen bedient, beperkt u zich dan tot één segment resp. één land.  

                                                                                                                            13. Noem voorbeelden van een onderneming met een typische Porter of Treacy & Wiersema strategie.

Antwoord 13
Voorbeelden van typische Porter strategie: supermarkt Aldi Nord, o.a. in Nederland en Ryanair: (overall costleadership), DE koffie: differentiatie, Van Bommel schoenen (focus differentiatie).

Voorbeelden van typische Treacy & Wiersema strategie: easyJet: operational excellence, Apple: product leadership, private bankers: customer intimacy.

Kijkt u ook vooral in uw eigen omgeving.

                                                                                                                             15. Het OGSM framework kan op 1 A4 worden uitgewerkt. Wat zijn volgens u de sterke punten van deze benadering? 
Antwoord 15

De sterke punten zijn:

· het OGSM framework is een proces: van visie naar doelen naar, strategieën en naar activiteiten, die ook worden geëvalueerd.

· het is een systematische en logische aanpak.

· een continu proces; van evalueren en verbeteren.

· het kan voor elk project worden toegepast.

Hoofdstuk 2  

1. Geef in eigen woorden aan welke rol de visie speelt in organisaties?

Antwoord 1
De visie gaat over het ‘Why’: bestaansrecht nu en in de toekomst, het ‘How’: de cultuur, hoe doen we het en het ‘What: wat gaan we daadwerkelijk doen vandaag de dag. Visie is dus het ‘DNA’ van de organisatie.
                                                                                                                              3. Kies een onderneming waarmee het heel goed gaat en een onderneming waarmee het slecht gaat. Maak voor elk van de ondernemingen een analyse van de ksf’s. 
Antwoord 3
De ksf’s kunnen we opdelen in hygiënische en visionaire ksf’s. Een slecht presterende onderneming is sowieso niet goed in de hygiënische ksf’s en dan ook niet in de visionaire ksf’s. Een goed presterende onderneming is zowel goed in de hygiënische ksf’s als in de visionaire ksf’s. 

Voor een goede beantwoording van deze vraag is een opdeling in hygiënische en visionaire ksf’s  noodzakelijk.
                                                                                                                              6. Beargumenteer waarom smartphones, e-cars en e-bikes de hierboven geschetste posities hebben (in de matrix voor markt- en technologie-evoluties; zie boek: ).
Antwoord 6
Op basis van markt- & technologie-evoluties (ontwikkelingen) worden de indelingen gemaakt:

. een smartphone:  is een ‘rough water’, omdat de markt- & technologie-evoluties groot zijn; vele en snelle technische ontwikkelingen volgen elkaar op resp. hoge eisen (vooral functionele en psychologische) van klanten in de markt.

. een e-auto ligt tussen een ‘technology lead’ en ‘calm water’ in, omdat er technisch veel gebeurd, maar lang niet zo snel gaan als bij smartphones. De consument wacht rustig af, zeker omdat de voordelen nog niet overduidelijk zijn.

- e-fiets is een ‘market lead’, omdat de doelgroep het snel oppikt en de ontwikkeling van de technologie niet zo snel gaat.

                                                                                                                              9. Omschrijf en onderbouw zo duidelijk mogelijk tenminste drie andere competenties dan in deze paragraaf beschreven. 

Antwoord 9
Duidelijk moet zijn dat competenties zijn opgebouwd uit de elementen: kennis, ervaring/kunde en vaardigheden. Een competentie gaat altijd over een specifiek gebied, bijv. over marktonderzoek, gebruik van databases e.d.

Andere gebieden kunnen zijn: productontwikkeling, productiemethode, logistiek, verkoopmethode.

                                                                                                                              12. Kies een onderneming en geef uw oordeel (sterkte of zwakte) over de individuele 7 S’n, de onderling ‘fit’ tussen de 7 S’n van die onderneming?

Antwoord 12
Analyseer elke ‘S’ apart en kom tot een beoordeling: sterk of zwak. Ga vervolgens na of er wel of geen fit is tussen de S’n onderling. Als er fit is dan leidt dit tot synergie.

                                                                                                                              15. Maak een set van doelstellingen, die logisch en relevant zijn voor al de vier BSC-perspectieven.

Antwoord 15
De eerste stap is: welke ksf. willen we verbeteren. Vervolgens bepalen we de set van doelstellingen per perspectief, te beginnen met het ‘klantenperspectief’. De doelstellingen m.b.t. de ‘interne bedrijfsprocessen’ en die van het ‘leervermogen’ moeten in lijn zijn met het eerste perspectief. Het ‘financiële perspectief’ is het resultaat van de voorgaande perspectieven.

                                                                                                                            17. Beschrijf in een storytelling de ‘triple win’ van  gepassioneerd leiding geven. 

Antwoord 17
Schrijf en presenteer een storytelling over een gepassioneerd leider, die u kent; uit het bedrijfsleven, politiek of elders. Denk aan ‘triple win’.

Een ander voorbeeld..
Studenten leren het meest bij horen, doen & zien. Studenten zijn niet lui, als ze al lui zijn dan zijn wellicht de docenten de oorzaak daarvan. 
….Ik als docent selecteer een uitermate geschikt boek, hoe dunner, hoe beter. Studenten kunnen goed zelf lezen, op hun tijd, daarom ga ik het boek tijdens het college ook niet ‘voorlezen’. Verdieping is mijn taak, hun scope verbreden, het zout in de pap. Daarom gaan groepjes studenten de stukjes of een hoofdstuk presenteren, zij vatten samen en stellen hun prioriteiten van de stof. In de dialoog tussen studenten en docent blijkt wat echt belangrijk is. Dat is ook de tentamenstof. De theorie wordt getoetst aan de praktijk, d.m.v. relevante bedrijfscases. Ik stel geen kennisvragen, maar begripsvragen, die in eerste instantie de studenten op zijn of haar ‘fundamenten’ doen schudden, maar wel tot nieuwe inzichten leiden. Horen, doen & zien. Dit leidt tot goede resultaten bij studenten, tevreden studenten en de reputatie / imago van de school. Triple win: student – docent – school. 
Hoofdstuk 3  

1.Klanten worden soms als zeer lastig ervaren, zelfs bedreigend. Waarom is het dan terecht en beter als we de hand in eigen boezem steken i.p.v. de vinger wijzen naar klanten. 

Antwoord 1

Klanten kunnen als lastig worden beschouwd, bijvoorbeeld over de prijs en betalingscondities, over het perspectief van nieuwe producten of over de wijze van bestellingen plaatsen. Veelal moet de fout bij aanbieders worden gezocht. Is de value propositie (zie de verdeling in economische, functionele en psychologische behoeften) wel duidelijk uitgewerkt. Zijn de verkopers wel voldoende opgeleid om de voordelen van het nieuwe product over het voetlicht te brengen. Hebben we ons voldoende verdiept in de klant en in de klanten van de klant. De verkopende partij gaat vaak teveel van zichzelf uit. In het algemeen is de klant niet het probleem. 
2. Onderstaande de leercirkel van David Kolb. Plaats de 7 wetten van Hoving & Plantinga in de ‘hoeken’ van de leercirkel.
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Antwoord 2

De zeven innovatiewetten kunnen niet in de leercirkel worden geplaatst.  Hieronder de uitleg.

Volgens Kolb is efficiënt leren,dat leidt tot een duurzame gedragsverandering, het resultaat van het cyclisch doorlopen van een proces waarbij een viertal gedragingen achtereenvolgens op elkaar inhaken. Het opdoen van een fysieke en werkelijke (concrete) ervaring met de realiteit → Nadenken (observeren of reflecteren) over  de waargenomen ervaring →  nagaan of de opgedane ervaringen (concepten) ook overeenkomen met de bevindingen die eerder zijn opgedaan (consistentie) → Actief experimenteren en toetsen of de opgedane ervaringen in de praktijk standhouden.
Hoving & Plantinga spreken over zeven ‘wetten’, beter is te spreken van uitgangspunten om innovatie in een organisatie tot een succes te maken. De gegeven volgorde van de ‘uitgangspunten’ is niet strikt; een andere volgorde is mogelijk. Punt 5, de visie is natuurlijk buitengewoon belangrijk, evenals punt 6 en de andere punten. De zeven punten die auteurs op de agenda zetten, komen ook goed overeen met de ‘why, how & what’ genoemd in de ‘Golden Circle van Sinek in paragraaf 1.2.  
De leercirkel van Kolb kan wel gebruikt worden, om het leervermogen m.b.t. innovaties structureel in de organisatie te implementeren: leren/ervaren →doen→evalueren→verbeteren.        
3. We kunnen ook spreken van 4 leerstijlen in de cirkel: Dromer→Denker→Toetser→Doener. Plaats de 4 leerstijlen in de ‘hoeken’ van de leercirkel. 

Antwoord 3

De volgorde van de vier leerstijlen komt overeen met dromer→denker→toetser→doener.
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5. We kennen uit marketingboeken het al oude productontwikkelingsproces: ideeënexploratie → ideeënevaluatie → concept testing → conceptontwikkeling van het marketingplan → bedrijfseconomische analyse → fysieke ontwikkeling van het product → markttest → op de markt introduceren. 

Zijn er verschillen tussen het ‘oude’ productontwikkelingsproces en de wijze van vernieuwing voorgesteld in deze paragraaf?

Antwoord 5
Het ‘al oude productontwikkelingsproces’ heeft zijn diensten in het verleden en heden bewezen. Wel moet aandacht worden besteed aan een voortvarend besluitvormingsproces na elke fase. Bovendien kunnen verschillende vernieuwingen gelijktijdig plaatsvinden, denk vernieuwing van product, verpakking, merknaam e.d. 

De eerste vier vragen hebben vooral betrekking op de volgende fasen van het bestaande  productontwikkelingsproces: ideeënexploratie → ideeënevaluatie → concept testing → conceptontwikkeling van het marketingplan. Daar licht de kracht.
Deze vier vragen zijn:
1. Welke problemen hebben we en wat is ons uitgangspunt?

2. Welke vragen kunnen we stellen om deze problemen op te lossen?

3. Wat zijn de mogelijke oplossingen en welke voordelen hebben deze oplossingen? 

4. Wat zijn onze twijfels, onze gevoelens m.b.t. de oplossingen?

De onderstaande twee vragen hebben ook deels betrekking op de fasen:  bedrijfseconomische analyse → fysieke ontwikkeling van het product → markttest → introductie op de markt

Deze twee vragen zijn:
5. Welke relevante kritische vragen kunnen we stellen m.b.t. de uitvoerbaarheid (feasibility)?

6. Welke informatie hebben we verder nog nodig, m.b.t. de marktimplementatie?
De zes vragen vullen het bestaande productontwikkelingsproces goed aan. Het komt de creativiteit ten goede.

7. Waarom zijn voor de brainstorming van nieuwe producten of activiteiten in een onderneming de vragen I t/m III zo belangrijk?

Antwoord 7
De genoemde vragen I t/m III zo belangrijk, omdat:

. we die activiteiten moeten doen, waarin we al goed zijn en die we door creativiteit nog kunnen verbeteren

. de praktijk leert dat ‘totaal’ nieuwe dingen doen ook grote risico’s kunnen inhouden, denk aan kinderziekten in nieuwe producten. Het risico is minder om zaken te doen in verwante markten en met verwante technologieën.

. zoals vraag III ook suggereert tal van innovaties zijn nodig m.b.t. efficiëntere processen, geluidsvermindering, milieuontlasting, nieuwe energiebronnen e.d. 
9 Behalve dat klantmanagement leidt tot grotere winstgevendheid zijn er nog andere voordelen van klantmanagement. Welke voordelen zijn er nog meer? Noem er zoveel mogelijk.

                                                                                                                         Antwoord 9
Andere mogelijke voordelen zijn o.a.:

. overleg met klanten is gemakkelijker, bijv. m.b.t. innovaties, evaluaties, marktinzichten

. nieuwe producten kunnen gemakkelijker bij klanten worden geïntroduceerd

. hogere referral ratio door meer mond-tot-mond reclame

. klachtenafhandeling gaat gemakkelijker

. enz.  

11. Geef in een korte ‘story telling’ aan wat de kwaliteitsdimensies te maken hebben met klanttevredenheid, loyaliteit en retentie.

Antwoord 11
Hoe is de relatie? De 5 dimensies (in welke volgorde dan ook): tastbare zaken, betrouwbaarheid, responsiviteit, zorgzaamheid en empathie genereren klanttevredenheid → loyaliteit → retentie. 
Voorbeeld: makelaarskantoor die huizen verkoopt

Wij moeten ons goed inleven in de klant en ons afvragen welke groep klanten mogelijk geïnteresseerd zijn in dit specifieke huis. Welke behoeften hebben deze klanten: woonstijl, aantal kamers, kleuren, eisen aan de woonomgeving. Op welke manier en via welke media (online/offline) communiceert deze groep. De foto’s en materialen moeten aan deze klantengroep worden aangepast. Wij staan klaar op die momenten wanneer het de potentiële klanten het beste uitkomt: voor afspraken en bezichtiging. Wij hebben ons goed voorbereid en kunnen elke vraag beantwoorden. Wij zijn daarin eerlijk en transparant, in die mate alsof wij het huis aan familie of beste vriend zouden verkopen. Wij overleggen regelmatig met de verkoper in die mate alsof het om ons eigen huis zou gaan. Wij zijn ervan doordrongen dat een huis kopen of verkopen een van de belangrijkste beslissingen is. 
13. Waarom is de klantretentie zo belangrijk voor een onderneming? Geef en drietal redenen.

Antwoord 13
Redenen (zie ook antwoord 8):

- meer omzet, winst en CLV

- lagere kosten, denk aan acquisitiekosten

- toename marktaandeel

- grotere schaalvoordelen

- minder (problematische) klachten

15. Waarom is het zo belangrijk om bewust te zijn van de ‘sense of urgency’?

Antwoord 15
De concurrentie noopt ons tot ‘beter, sneller, goedkoper e.d.’  De concurrentie leert de klant wat te vragen c.q. te eisen. Een organisatie heeft in deze tijd niet ‘alle tijd van de wereld’, daarom is er haast bij – de urgentie – om zaken te aan te pakken en te veranderen. De concurrentie zit ons op de hielen (maar dit mag nooit leiden tot haast- en broddelwerk).
Hoofdstuk 4  

1. Succesvolle ondernemers handelen anders in een crisis dan de ‘losers’. Geef aan waarom ‘winners’ anders handelen.                                                                                         

Antwoord 1

Winners weten meer en beter, handelen sneller en grijpen daadkrachtiger in, zowel in de eigen organisatiestructuur als in het (marketing) beleid. Het inside out beleid is sterk ontwikkeld (drive in) en voldoen tevens aan de outside in marktbehoeften (market driven).
3. Wat is nut – direct en indirect - van de gegeven tien aanbevelingen om de externe omgeving in kaart te brengen?

Antwoord 2

Het nut blijkt door de kernwoorden in de 10 aanbevelingen ‘vet’ aan te zetten.

1.Maak een duidelijke afbakening van de markt(-en) of segmenten: die moet worden geanalyseerd. Een marketeer zoekt altijd verdieping in de afbakening (business definitie).

2. Omschrijf nauwkeurig de functie van de organisatie in deze markt: producent, groothandel, retailer of een combinatie van genoemde functies.

3. Analyseer systematisch de relevante factoren in zowel de meso- als de macro-omgeving, nu en de (nabije) toekomst.

4. Maak een onderscheid tussen relevante en minder relevante factoren.

5. Zoek naar oorzaak – gevolg relaties en beoordeel de sterkte van de relatie.

6. Denk tamelijk ‘zwart/wit’ in kansen en bedreigingen, dit komt de scherpte van de analyse ten goede

7. Presenteer de uitkomsten in multi-functionele discussies in de onderneming en start dialogen.

8. Trek conclusies en beschrijf de consequenties voor de organisatie, nu en later.

9. Laat de externe analyse een continu leerproces zijn.

10. Waak voor blikvernauwing c.q. ‘marketing myopia’ of voor ‘sterke of dominant’ opinies in de onderneming’.

5. De macro-omgeving wordt d.m.v. zes factoren (DEPEST) geanalyseerd op kansen en bedreigingen. Deze factoren worden doorgaans als aparte factoren gepresenteerd, terwijl de factoren elkaar onderling beïnvloeden. Waarom?
Antwoord 5

Elke factor moet systematisch apart worden beoordeeld, om na te gaan of ze wel of niet relevant zijn. Vervolgens kunnen we bekijken of zij elkaar in meer of mindere mate beïnvloeden. Voorbeelden van onderlinge beïnvloeding zijn: 
. politiek (BTW-verhoging) → economisch (lagere bestedingsruimte) → demografie (tijdelijk minder geboorten)
. technologie (ICT) → sociaal-cultureel (online gedrag) → ethisch (misbruik, woordgebruik e.d.) of economie (groei webshops e.d.).
7. Voor het benchmark onderzoek wordt aanbevolen een benchmark buiten de bedrijfstak te zoeken. Wat kunnen de redenen zijn van deze aanbeveling?

Antwoord 7

Redenen kunnen zijn:
. vermijding van imitatie, wat het geval kan zijn bij benchmarking in dezelfde bedrijfstak

. frisse, nieuwe en unieke ideeën opdoen 

. ongebaande wegen bewandelen.
9. Welke determinanten zijn cruciaal in het vijf-krachtenmodel van Porter en van toepassing op elk van de krachten?

Antwoord 9

Determinanten zijn ‘sub-factoren’ van de vijf-krachten en niet te vergeten van de toetredings- en uittredingsdrempels. Subfactoren die voor meerdere krachten relevant zijn:
. invloed van de overheid

. uniekheid of differentiatie van producten en diensten
. prijzen c.q. kosten van product en diensten

. homogeniteit versus heterogeniteit van de marktvorm

. dynamiek in de markt, bijv. korte of lange PLC’s

. wel of geen marktverzadiging.

Als bijvoorbeeld de producten van de aanbieders weinig van elkaar verschillen is er veel (prijs-)concurrentie, de onderhandelingsmacht van de klant (zeker in B2B) is dan ook groot en die van leveranciers juist laag (zeker bij bekende grondstoffen of halffabrikaten. De kans op substituten en nieuwkomers) is dan groter, indien zij de markt anders aanpakken. 
11. Hoe beoordeelt u – ondanks de beperkte informatie hierboven - de structurele financiële aantrekkelijkheid voor tandpasta van CP in USA, China en Mexico? Gebruik hiervoor het vijf-krachtenmodel. 

Antwoord 11

Zie de informatie over CP uit de paragraaf. Het –teken staat voor een bedreiging en het +teken voor een kans.

5 krachten

USA

China

Mexico

Concurrentie

-

+ (door groeimarkt)

--
Macht van klanten

+/-

+ (laag)
+/-

Macht van leveranciers

+ (CP is groot)
+

+

Kans op substituten

+/- (klein)
+/-
+/-
Kans op nieuwe toetreders
+ (kleine kans)
+/-
+
Entreedrempels
+ (hoog)
+/- (redelijk)
+ 
Uittredingsdrempels
- (hoog)
-
-
Conclusie 
+/-
++
+/-
De structurele financiële aantrekkelijk is voor China het grootst, zeker voor het ‘cosmetisch’ segment en voor de toekomst. Die voor Mexico en ook voor USA staan onder druk, dit wegens de sterke concurrentie en de lagere marktgroei.

12. Welk advies zou u aan LV geven om haar positie op de langere termijn te verdedigen. 

Antwoord 12

Het advies kan zijn:
. zorg voor consolidatie van het ‘oudere’ segment.

. een aparte marketingstrategie voor het ‘jongere’ segment is nodig, waarbij de sterke reputatie gehandhaafd blijft. Dus ‘topkwaliteit’ tegen een gepercipieerde gunstiger prijs/kwaliteit. Spreek het jongere segment apart aan, in hun taal. Sla bruggen tussen het oudere en jongere segment: dus personen binnen een familie.
. LV, moet zich duidelijk anders positioneren t.o.v. Zara, H&M en goedkopere fashion merken. Focus op het ‘eigene’ van de jongere segmenten.  

14. Zelden wordt beweerd dat de ‘eigen incompetentie’ de oorzaak is van de ‘vernietigende’ werking van bedreigingen uit de externe omgeving. Waarom? Bent u het eens met deze bewering? 
Antwoord 14

Ons is ‘ingepompt’ dat bedreigingen uit de externe omgeving komen, waaraan de organisatie ‘niets’ kan doen. Natuurlijk zijn er bedreigingen waaraan de ondernemer niets kan doen, zoals economische crisis, 9/11, cycloon.

Aan de bedreigingen uit de meso-omgeving is vaak wel wat te doen. Door onderscheidende unieke producten is de concurrentie minder, de onderhandelingsmacht van de klant kleiner en de kans op succesvolle substituten minder. 
De mogelijkheden en uitdagingen zijn dusdanig dat men achter de bewering kan staan.  
Hoofdstuk 5

1. Werk een voorbeeld uit, waarbij de onderneming marktonderzoekcompetenties in verschillende functionele gebieden (bijv. in Marketing, Verkoop, Klantenservice, ICT) ontwikkelt, die in verschillende combinaties tot unieke marktonderzoekbekwaamheden (capabilities) kunnen leiden. 

Antwoord 1
Het moet duidelijk zijn wat we verstaan onder competenties en capabilities. 

Kennis + ervaring + vaardigheden = competentie. Een set van verschillende competenties vormt een capability (zie ook paragraaf 2.4).
De gevraagde capability moet gaan over marktonderzoek betreffende verschillende gebieden, zoals aspecten van Marketing, Verkoop, Klantenservice e.d. Competenties kunnen betrekking hebben op het inzicht hebben, in bijv. bekendheid, klantrelaties, klanttevredenheid,  klachtenafhandeling, 

2. Betreffende het voorbeeld ‘muziek in winkels doet verkopen’: werk een voorbeeld uit voor een winkelketen, waarbij homogeniteit wordt voorkomen en de positionering wordt versterkt. Het publiek is divers en varieert per dagdeel, werkdagen en weekeinde.

Antwoord 2
De werkwijze bij de beantwoording van de vraag kan eruit zien als: 

1e bepaling van klantprofiel per dagdeel, werkdagen en weekeinde.

2e marktonderzoek doen onder de verschillende groepen klanten, over muziekbeleving, -voorkeuren, -volume e.d.

3e muziek plaatsen in de positionering (t.o.v. concurrenten) van de onderneming; welke rol speelt muziek in de positionering, wordt de positionering versterkt?

4e keuzes maken over: wel geen muziek, tijdstip, genre, volume.

4. Formulier de hoofdvraag en vier deelvragen voor het probleem van de middelgrote Belgische B2B-onderneming in China?

Antwoord 4

De hoofdvraag moet gaan over: de aantrekkelijk van China voor de Belgische B2B-onderneming in de nabije toekomst (1-5 jaar). Dit moet een vraagzin zijn.
De hoofdvraag moet beantwoord worden met de deelvragen, zoals:
· Hoe ontwikkelt zich de Chinese economie in het algemeen en welke veranderingen laat het Chinese overheidsbeleid zien?
· Hoe aantrekkelijkheid zijn de relevante Chinese industrieën en hoe ontwikkelen zich de betrokken (potentiële) klanten?
· Hoe verloopt de prijsontwikkeling van belangrijke grondstoffen koper, staal voor de halffabrikaten?

· Hoe ziet de loonontwikkeling er in China uit t.o.v. de omringende (lage lonen) landen?      

5. In marktonderzoek is een betrouwbaarheid van 95% en een nauwkeurigheid van +/- 5% gebruikelijk. Waarom past ‘creatief boekhouden’ niet betreffende deze twee indicatoren? 
Antwoord 5
Als we kiezen voor een betrouwbaarheid van 95% en een nauwkeurigheid van +/- 5%  dan hoort daar een steekproefgrootte van 385 bij. Nu moet de marketeer niet de betrouwbaarheid verlagen of de nauwkeurigheid vergroten om de steekproefomvang te verkleinen, als hem dat beter uitkomt. We hebben nu eenmaal een bepaalde steekproefomvang nodig om goede uitspraken over de populatie te kunnen doen. Dus creatief boekhouden is uit den boze. 
7. De rollen van de community leden in een VCE verschilt van product tot product, denk aan de verschillen in B2C en B2B. Maak inzichtelijk waarin de rollen kunnen verschillen.
Antwoord 7

De behoeften van consumenten verschillen drastisch van die van bedrijven. Bij bedrijven spelen vaak ook de behoeften van hun klanten. Dit kunnen consumenten, maar ook weer bedrijven zijn. In de VCE van B2B zitten vaak voornamelijk ‘professionals’. Bij B2B gaat het naast producten en diensten ook om processen.
Een ander aandachtspunt is: gaat het om producten die verbeterd moeten worden (modificaties) of om geheel nieuwe producten of designs (innovaties).
Belangrijk is dat organisaties goed communiceren naar de VCE en deze goed faciliteren. Daar hangt het succes vanaf.

8. Met een goed functionerende VCE, kunnen er belangrijke voordelen worden gerealiseerd. In de tekst worden vijf voordelen genoemd. Onderbouw deze voordelen voor een praktisch ingestelde eigenaar-directeur van een middelgrote onderneming. 
Antwoord 8
Voordelen

Onderbouwing

kostenbesparing

Door de voordelen worden kostenbesparingen gerealiseerd. Denk maar aan de kortere ‘time to market’.

Door een goed werkende VCE kan de organisatie kleiner zijn. De kosten voor productontwikkeling kunnen drastisch lager worden.
binding van de community gedurende de PLC

Door de betrokkenheid en de facilitering van de organisatie wordt de binding vergroot. De organisatie moet wel waardering tonen.
intensivering van innovaties

Door de veelheid van ideeën en de interactie onderling, kunnen snel praktische concepten worden ontwikkeld en de bruikbaarheid worden getest.
kortere ‘time to market’

Door het voorgaande punt kan het productontwikkelingsproces snel verlopen. Mits de betrokkenheid en de facilitering door de organisatie optimaal is.
kwaliteit is meer afnemergericht en daardoor de marktacceptatie

De leden komen uit de markt, kunnen zelfs potentiële klant zijn. Zij worden niet geremd door de organisatie. Van marketing myopia is veelal geen sprake.
10. Een Duitse fabrikant van wasmiddelen verkoopt Dixan aan supermarktketen, o.a. aan Colruyt, Delhaize, Carrefour. Zij levert aan 86% van alle winkels. De supermarkten verkopen 17% meer wasmiddelen dan een gemiddelde winkel.  P&G is marktleider, maar er zijn nog vijf andere concurrenten. De klanten die Dixan voeren hebben een ‘Dixanaandeel’ van 11%.

Wat is het marktaandeel van Dixan bij supermarkten en hoe kan het marktaandeel van Dixan worden vergroot?

Antwoord 10
Het gaat hier om distributiekengetallen. De formule is:

Marktaandeel = (% klanten x ratio x klantaandeel)/100%   
of in andere woorden:

Marktaandeel = (numerieke distributie x selectie-indicator x klantaandeel)/100%.

Het marktaandeel is: (86% X 1,17 X 11%) / 100% = 11,01%. Het Dixanaandeel van 11% bij winkeliers kan mogelijk door innovaties en verkooppromoties worden vergroot. De andere kengetallen kunnen niet zoveel worden verhoogd.  De fabrikant kan ook het Dixanaandeel bij de verschillende supermarktketens analyseren. Mogelijk is het aandeel Dixan bij Colruyt en Carrefour lager, bijv. 8,6% resp. 9,9%. De accountmanager moet per keten met een activiteitenplan komen.

11. U krijgt van Nestlé de opdracht binnen 24 uur - grosso modo - het marktaandeel van de candybar ‘Snickers’ in supermarkten te achterhalen. Hoe gaat u te werk? Wat is het marktaandeel ongeveer.
Antwoord 11
U bezoekt verschillende supermarkten en tankstations. U bestudeert het schap van candybars en telt het aantal stuks candybars van elk merk of u meet de schapoppervlakte op van elk merk. Het aantalaandeel of oppervlakte is vaak een goede indicatie voor het marktaandeel. U maakt schattingen van de kengetallen in de formule: marktaandeel = (% klanten x ratio x klantaandeel)/100%.
U komt dan grosso modo tot de volgende invulling:

(90% x 1 x 8,5%)/100% = 7,65% marktaandeel. 90% van de verkooppunten verkopen Snickers en het aandeel van Snickers in de winkel is gemiddeld 8,5%. De verkooppunten zijn gemiddeld van omvang, dus 1.

13. Het verloop van de PLC en adoptiecurve loopt niet aan elkaar gelijk. Waarom niet? Kom met een uitgewerkt voorbeeld voor een bepaald product, dit aan de hand van aannames.  

Antwoord 13
In het begin is het verloop van de PLC en adoptiecurve behoorlijk gelijk (in de introductie- en groeifasen), daarna niet meer, omdat:

. na volledige penetratie in de doelgroep kan het volume van de productsoort nog toenemen. De klanten gaan bijvoorbeeld steeds meer van het product kopen. Denk aan mobiele telefonie; meerdere apparaten per persoon.
. De klanten gaan na verloop van tijd steeds minder van het product kopen. Denk aan brood.

. Voor veel producten is de penetratie niet 100%. Maar binnen de kopende groep heb je behalve gemiddelde kopers altijd zogenaamde ‘light’ en ‘heavy users. 

14. Auto’s zijn al een eeuw op de markt. Duurt de PLC van auto’s dan al meer dan 100 jaar? Hoe moet een autofabrikant de PLC interpreteren en hoe kan hij deze gebruiken?  
Antwoord 14

Zeer in het algemeen kun je zeggen: de PLC van auto’s is al meer dan 100 jaar. 
Maar er zijn meerdere PLC’s te onderkennen, bijv. naar brandstof. De PLC van e-car is dan nog maar net begonnen. Of naar andere kenmerken van motoren: wel of geen inspuitmotoren, wel of geen zuinige auto’s. 

De auto van heden kun men niet vergelijken met die van 100 jaar geleden. Vele technische systemen zijn gewijzigd of toegevoegd. 

16. U volgt een internationaal georiënteerde opleiding en u moet voor de ‘Iglo ice division’ van Unilever de volgende vragen beantwoorden: is er een causaal verband tussen zon en temperatuur, zon en ijsconsumptie en tussen temperatuur en ijsconsumptie? Geef uw argumentatie. 

Antwoord 16
U gaat in eerste instantie eens goed nadenken over de verschillende combinaties, alvorens daadwerkelijk cijfers met elkaar te vergelijken. 
De drie combinaties:

. zon en temperatuur: het verband is niet causaal. In de zomer een positieve causaal verband, in de winter zeker niet altijd. Bij bewolkt weer kan de temperatuur ook hoog zijn. Het aantal zonuren per dag leidt vaak wel tot hogere temperaturen.
. zon en ijsconsumptie: in het voorjaar en zomer is er wel sprake van een positief causaal verband.

. temperatuur en ijsconsumptie: hier is wel sprake van een positief causaal verband.

17. Uit onderzoek blijkt dat er een groot verschil is tussen de intentie om een product of dienst aan te schaffen en het daadwerkelijk kopen van het product of de dienst. Welke redenen kunnen hieraan ten grondslag liggen?  

Antwoord 17
Uit marktonderzoek blijkt vaak dat de intentie voor een product hoog is. Een reden daarvoor is dat de respondent snel moet beslissen en het gehele ‘product of marketingmix’, bijv. prijs niet kan overzien. Bij een daadwerkelijke koop worden meerdere aspecten overwogen: ‘heb ik het product wel echt nodig’, kan ik het product wel betalen’, ‘waar kan ik het kopen’ enz. 
19. Welke posities hebben de desktop, laptop en tablet nu in het kwadrant van Aufreiter. Zal de positie in 2018 anders zijn?

Antwoord 19
Positie nu:

. desktop; in kwadrant: Antes of zelfs Neutrals

. laptop; in kwadrant: Antes

. tablet; in kwadrant: Brand Driver.
Positie in 2018. Dit hangt ook af van de innovaties, die tussentijds op de markt komen. De tablet bevindt zich dan zeker in het kwadrant: Antes.
20. In deze paragraaf is een merkhiërarchie voor een melkfabrikant uitgewerkt. Doe dit ook voor een financiële bank, zoals Dexia of ING-bank 
Antwoord 20
De organisatienaam is Dexia.

Het volgende niveau is die van product of dienstgroep, bijv. van hypotheken, bedrijfsleningen, pensioenen, schadeverzekeringen e.d. Heeft Dexia hieraan namen gegeven is de vraag.
Uit de productgroepen kunnen vervolgens de individuele producten worden afgeleid.

Rond SBU´s zijn veelal productgroepen c.q. technologieën gebouwd.  

Hoofdstuk 6  

1. Men zegt dat de SWOT-analyse op verkoopniveau gedetailleerder is dan op ondernemingsniveau. In hoeverre is dat zo?
Antwoord 1

Op verkoopniveau gaat de SWOT/analyse over klanten, directe concurrenten, producten enz., waarmee een verkoopleider te maken heeft. Hij/zij werkt veel meer op alledaags niveau+ operationeel.  Dit zijn andere problemen dan op organisatie- of SBU-niveau.

3. Uitgangspunt 10 zegt dat we ook naar goede dingen (sterkten en kansen) moeten kijken. Waarom nemen we dan bij het kernprobleem alleen de slechte of negatieve dingen (zwakten en bedreigingen) in ogenschouw?

Antwoord 3
De zwakten en bedreigingen vormen het kernprobleem, dat moet worden opgelost, dat is urgent. Wordt het kernprobleem niet opgelost, dan raakt de organisatie aan lager wal, de concurrentie zal terrein winnen. 

Voor het marketingbeleid moeten we ook gebruikmaken van de sterkten en kansen. 

5 Waarom is het belangrijk een SWOT-analyse te maken van klanten èn onderneming (en eventueel ook van een belangrijke leverancier)?

Antwoord 5
Gebruikelijk is een SWOT-analyse voor de onderneming te maken. Er valt veel voor te zeggen om uit klantgerichtheid en empathie ook een SWOT-analyse voor bijv. klanten of leveranciers te maken. Dan zien we bijv. ook hun problemen, waarmee we rekening kunnen houden of op in kunnen spelen.

Een dergelijke stap verbreedt het inzicht van de onderneming in de andere partijen. 

7 Kunnen de zes vragen, m.b.t. stimulering van innovatie en creativiteit genoemd in paragraaf 3.1 voor het bedenken van strategische opties worden gebruikt?
Antwoord 7
Ja deze zes vragen kunnen ook hiervoor worden gebruikt. Opties bedenken is tenslotte een creatief proces. De opties moeten wel strategische alternatieven zijn. De opties moeten wel beoordeeld worden aan de hand van de drie evaluatiecriteria worden beoordeeld, namelijk ´suitability´, ´feasibility´ en ´acceptability´. 

10. De feasibility eis (FOETSJE) is uniek voor de onderneming. Waarom geeft de feasibility meer problemen bij een nieuwe strategie, bijvoorbeeld marktontwikkeling? 

Antwoord 10
Feasibility gaat over de uitvoerbaarheid door de organisatie. Voor nieuwe activiteiten zal FOETSJE moeten worden aangepast, dat is uiteraard niet het geval bij bestaande activiteiten of in ieder geval veel minder. Aanpassing van de organisatie wordt niet zomaar geaccepteerd. Nieuwe markten vraagt training en studie. Dit geldt ook voor nieuwe technologie.

12.     Leg uit waarom de segmentatie en positionering, of te wel de marketingstrategie moet in lijn liggen met de gekozen ondernemingsstrategie.
Antwoord 12

De marketingstrategie moet in lijn liggen met hiërarchisch hogere strategieën, zoals ondernemings- en SBU-strategie.  Consistentie in beleid is belangrijk. Van het een komt het ander.

Hoofdstuk 7 

1. 1.         Omschrijf het nut van ‘what if’ berekeningen.

Antwoord 1

Met een what if ga je verschillende situaties berekenen. Bijv. de uitkomst van verschillende retenties of de uitkomst van verschillende marges of de uitkomst van verschillende verhoudingen ABC-klanten.

2. Heeft verhoging van de klantretentie van 1% ook een verhoging van het marktaandeel met 1% tot het gevolg?
Antwoord 2

Een hogere klantretentie heeft uiteraard een hoger marktaandeel tot gevolg, meer klanten gaan product kopen. Dit leidt i.h.a. niet ook tot hetzelfde percentage  toename van het marktaandeel. Er zijn nu eenmaal ook concurrenten. Heeft de organisatie 25% marktaandeel dan leidt 1% hogere klantretentie tot ongeveer 0,25% hoger marktaandeel, als alle klanten even groot zijn.

5. Accountmanagement is de ‘spin in het web’ tussen klanten en eigen ondernemer. Verklaar deze stelling. 

Antwoord 5

De accountmanager behartigt de belangen van de klant in zijn organisatie. Bij de klant is hij de representant van zijn organisatie. Hij speelt de rol van een intermediair. 

7. Geef met steekhoudende argumenten aan, waarom deelname aan beurzen in dit ‘online tijdperk’ nog relevant is.

Antwoord 7.

. Men leert de (potentiele) klant c.q. bezoeker kennen

. Men versterkt de relatie met klanten

. Men kan ´complexe’ zaken onder vier ogen bespreken

. De beurs heeft zijn eigen dynamiek, bijv. de acties en reacties van concurrenten onderkennen.

9. Hoe staat u tegenover een ‘rationele’ landenselectie? Zijn er nog andere argumenten te bedenken die relevant kunnen zijn voor een landenevaluatie.

Antwoord 9

Het gaat om een strategische keuze. Daarbij spelen rationele en niet-rationele argumenten een rol. Tot de laatste groep behoren bijv. de volgende argumenten

. de relatie van de NL-overheid met een land is optimaal, er zijn overeenkomsten ondertekend

. er vinden handelsmissies plaats

. concurrenten gaan ook

. het beoogde land is een democratie.

11. Hoe zien de digitale activiteiten voor ondernemingen er over drie jaar uit?  

Antwoord 11

Dat is natuurlijk gissen. Welke ontwikkelingen op ICT-gebied komen er nog. Wel zeker is dat de online ontwikkelingen nog drastisch zullen toenemen. De beschikbare informatie zal nog exponentioneel toenemen. De B2B-sector zal nog inhaalslagen maken. De digitale relaties met ´value chain´ spelers zal toenemen.

13. De genoemde vier stappen kunnen in vele situaties worden gebruikt, zowel privé als zakelijk. Noem hiervan enkele voorbeelden.

Antwoord 13

Voorbeeld Privé; boodschappen doen:

Plan: u maakt een lijstje voor boodschappen

Do: u haalt de boodschappen

Check: u loopt de gekochte boodschappen na en komt er achter dat u een een boodschap bent vergeten

Act: u gaat zo nodig de vergeten boodschap, alsnog halen.

Voorbeeld zakelijk; communicatieplan:

Plan: u stelt het communicatieplan op en overlegt met betrokkenen
Do: u implementeert het communicatieplan
Check: u meet de effecten van het plan en beoordeelt of deze overeen komen met de planning
Act: Zo nodig worden ‘gaps’ door aanvullende acties gedicht.

	Hoofdstuk 1  

3. Beschrijf het proces van strategische planning in uw organisatie.           

Antwoord 3
U kunt dit doen aan de hand van de voornaamste stappen: analyse, planning, uitvoering, evaluatie en terugkoppeling (feedback).

U kunt ook het proces beschrijven: hoe strategisch planning nu verloopt. 

Trekt u vooral ook conclusies: verloopt het proces planmatig, zorgvuldig en ligt planning aan de basis van elk besluit.

                                                                                                                              5. Omschrijf het bestaansrecht van uw organisatie, middels de ‘golden circle’.

Antwoord 5

De ‘golden circle’ van Sinek gaat over het ‘Why, How & What’. Deze vragen zouden ook door de visie van de onderneming beantwoord kunnen worden. Is de visie niet voorhanden, dan kan het antwoord ook aangeven, hoe het zou kunnen of moeten om onze organisatie ‘uniek’ (t.o.v. concurrenten) neer te zetten.

8. Ga na welke de economische, functionele en psychologische behoeften van uw klanten zijn. U gaat uit van een bepaalde PM-combinaties.

Antwoord 8
Voor de beantwoording van deze vraag moet het heel duidelijk zijn wat de verschillen zijn tussen economische, functionele en psychologische behoeften. Ga daarbij uit van de klant.

Economische behoeften hebben te maken met ‘prijzen en kosten’, functionele behoeften met o.a. het ‘(gebruik, productiesnelheid, gemak e.d.’ en tenslotte psychologische behoeften met ‘emotionele c.q. affectieve aspecten van een product, dienst of aanbieder’. Zie ook de tabel in paragraaf 1.3.
                                                                                                                              10. Kan de gewenste groeidoelstelling in de huidige business scope worden gerealiseerd?                

Antwoord 10
Dit hangt ervan af of de segmenten nog groeien (zie ook de fase in de PLC), of de aangeboden technologieën nog voldoen om de klantbehoeften te vervullen. Hoe zit het met eventuele nieuwe aanbieders? Denk ook aan de eventuele groeimogelijkheden van Ansoff, zoals marktpenetratie (marktverbreding en –marktverdieping) en productontwikkeling.
                                                                                                                              12. Is er sprake van een logisch, samenhangend en transparant beleid in de hele onderneming en is deze voor iedereen duidelijk; van hoog tot laag?   

Antwoord 12
Denk dan vooral aan aspecten, zoals: is er een duidelijke visie, is er een indeling in strategische niveaus? En zijn deze duidelijk gecommuniceerd. Denk ook aan het OSGM framework in de laatste paragraaf. Zijn er verbeteringen mogelijk?  

                                                                                                                              14. Bent u als ondernemer zeer tevreden met de huidige strategie(-en) in uw onderneming?   

Antwoord 14
Deze vraag kan alleen de ondernemer of manager beantwoorden. Richtlijn voor het antwoord kan zijn: kunt u de paragraaftitels van hoofdstuk 1 in positieve zin beamen.

                                                                                                                              16. Welke doelstellingen zijn het afgelopen jaar in uw organisatie / SBU wel gehaald? Hoe komt het (redenen) dat bepaalde doelstellingen niet zijn gehaald?

Antwoord 16
Hier wordt gevraagd om een vergelijking te maken tussen de geplande en gerealiseerde doelstellingen. Dan komen de positieve en negatieve verschillen aan het licht.

Er kunnen tal van redenen voor de negatieve verschillen worden gegeven, zoals: ontbreken van een grondige planning of onervaren medewerkers of het niet houden van tussentijdse evaluaties.

Hoofdstuk 2 

2. Verwoord de visie van uw onderneming in een heldere storytelling

Antwoord 2
Wat onder antwoord 1 is aangegeven moet in een sterke boodschap c.q. verhaal worden verwoord. Het tijdsverloop is aan te bevelen: verleden, heden en toekomst. En geef aan wat de voordelen kunnen zijn voor klanten, medewerkers, onderneming en eventueel leveranciers en aandeelhouders.
Een half A4-tje is al voldoende.

                                                                                                                              4. Welke zijn de vijf meest relevante hygiënische ksf’s in de markt voor uw onderneming?

Antwoord 4
Meer hygiënische ksf’s mogen ook, maar dan is een ranking van de ksf’s aan te bevelen.

                                                                                                                            5. Welke zijn de vijf meest succesbepalende visionaire ksf’s in uw onderneming?
Antwoord 5
Meer visionaire ksf’s mogen ook, maar dan is een ranking van de ksf’s aan te bevelen.

                                                                                                                              7. Beschikt uw onderneming over een kerncompetentie?

Antwoord 7
Ga eerst na hoe een kerncompetentie tot stand komt:

Kennis + kunde + vaardigheden = competentie. Een set van verschillende competenties leidt tot een bekwaamheid. Een set van verschillende bekwaamheden resulteert in een duurzaam concurrentievoordeel en bij toepassing daarvan in andere domeinen tot een kerncompetentie. 

Denk daarbij in zwart/wit termen of in goed/slecht.                                                                                                                          

8. Als uw onderneming een kerncompetentie heeft, wat zijn dan de resultaten daarvan?

Antwoord 8
De voordelen kunnen divers zijn, bijv.:

. snellere penetratie

. snellere groei marktaandeel 
. meer schaalvoordelen

. hogere klantretentie

. meer omzet en winst

                                                                                                                           10. Geef aan of competenties in uw onderneming tot bekwaamheden (capabilities) of zelfs SCA’s leiden.

Antwoord 10
Ga eerst na hoe een bekwaamheid tot stand komt: 

Kennis + kunde + vaardigheden = competentie. Een set van verschillende competenties leidt tot een bekwaamheid. Een set van verschillende bekwaamheden resulteert in een duurzaam concurrentievoordeel. 

Denk daarbij in zwart/wit  termen of in goed/slecht.                                                                                                                          

                                                                                                                              11. Is uw antwoord op vraag 10 in lijn met uw antwoorden op de vragen 7-8?

Antwoord 11
Bezit de onderneming competenties, bekwaamheden, duurzame concurrentie voordelen en/of een kerncompetitie.

Wat is goed en wat niet? Veel organisaties hebben op verschillende gebieden competenties, op vaak onverwachte plaatsen. Het bundelen van relevante competenties tot bekwaamheden lukt vaak niet. Het proces stokt vaak bijv., omdat het management teveel bezig is met de dagelijkse gang van zaken. 
NB: Het hebben van een octrooi kan geweldige voordelen hebben. Dit kan leiden tot een bekwaamheid of capability. De competenties kunnen bestaan uit: gaan we wel of niet een octrooi indienen, smal of breed en wanneer doen we dat. Voor medicijnen is de ontwikkelperiode al ca. 12 jaar en de totale octrooiperiode is maar 20 jaar, waarna voor maximaal vijf jaar nog een aanvullend beschermingscertificaat (ABC) kan worden toegewezen (onzeker). De commerciële periode is doorgaans 8 jaar. Als de patentaanvraag later in de onderzoeksperiode wordt ingediend, bijv. na 3 jaar dan is de commerciële periode 11 jaar, wat zeer aantrekkelijk is. Uiteraard is dan het risico van ‘lekken’ c.q. het geheim wordt bekend, groter.  
                                                                                                                              13. Geef uw oordeel over de outside in capabilities, spanning capabilities en inside out capabilities in uw onderneming.
Antwoord 13
 Ga eerst na wat de verschillen zijn tussen de drie soorten bekwaamheden of capabilities. Hoe scoort de onderneming in de drie groepen?
Denk daarbij in zwart/wit termen of in goed/slecht.                                                                                                                          

                                                                                                                             14. Is uw antwoord op de vraag 13 in lijn met uw antwoord op vraag 11, m.a.w. leiden de capabilities tot kerncompetenties? 

Antwoord 14
 Op basis van welke bekwaamheden is de kerncompetentie gerealiseerd, er van uitgaande dat er sprake is van een kerncompetentie. Zo niet, waar gaat het dan fout?   
                                                                                                                          16. Wat zijn uw ervaringen in de onderneming met het realiseren van de doelstellingen in de afgelopen jaren? Zijn uw ervaringen te clusteren in positieve en negatieve ervaringen? Wat is uw conclusie?

Antwoord 16
Deze vraag gaat er van uit dat de onderneming doelstellingen heeft vastgelegd en deze regelmatig worden gemeten.
Kunt u ook zeggen waarom wel of niet de doelstellingen worden verwezenlijk?

Hoofdstuk 3  

4. Waarom is vernieuwing van producten en diensten in uw onderneming zo belangrijk? Geef tenminste een vijftal argumenten.

Antwoord 4
Vernieuwing van producten en diensten is i.h.a. belangrijk voor een onderneming:

. omdat behoeften en problemen van klanten veranderen

. omdat concurrenten komen met betere value proposities

. om beter in te spelen op de groeifase van (nieuwe) PLC’s

. omwille van groeidoelstellingen van de onderneming

. omwille van de continuïteit 
. wegens handhaving of verbetering van marktposities

6. Neem een product van uw onderneming of SBU bij de kop en doorloop achtereenvolgens de zes vragen m.b.t. vernieuwing. Wat is u opgevallen tijdens het ‘brainstorm’ proces en/of wat is het resultaat? 

Antwoord 6
In het algemeen komt brainstorming niet zo vaak voor in een onderneming en ook niet zo systematisch. Veelal is de groep die gaat over productontwikkeling klein en beperkt tot professionals: technici, management (algemeen, product- en marketingmanagement). Bij de in deze paragraaf beschreven methode is de groep groter. Kijk ook naar de betrokkenheid van de groep. Ook naar de discussie en uitkomsten per vraag; die is natuurlijk vastgelegd op bijv. de tablet of op grote vellen papier. Over de hulpmiddelen is vooraf nagedacht.

8.Welke van de hiervoor genoemde ‘generieke’ problemen zijn ook in uw onderneming manifest? 

Antwoord 8
Wellicht zijn er ook nog andere generieke problemen. Zet al de mogelijke problemen op een rijtje en geef er een ranking aan: 1 = zeer groot probleem, 5 zeer klein probleem.

10 Welke kunnen de redenen in uw onderneming zijn dat een flink deel van uw klanten verliesgevend zijn? 

Antwoord 10
De redenen kunnen divers zijn. De kosten zijn in ieder geval hoger dan de opbrengsten.

Redenen, zoals:

. de orders zijn te klein om de factuurkosten te dekken

. dure klantbezoeken, terwijl de klant (te) klein is

. weinig gebruik van goedkopere online contactmogelijkheden

. geen klantsegmentatie van groot, middelgroot en klein.

12. Waarom is in een ‘maakindustrie’ de dienstverlening toch belangrijk? Kent u voorbeelden daarvan in uw onderneming

Antwoord 12
Denk aan MRO-activiteiten, voorlichting & training e.d. Geef ook aan of deze zeer, redelijk of weinig belangrijk zijn voor de klant.
14. Wat is de klantretentie in uw onderneming?

Antwoord 14
Welk percentage van het klantenbestand blijft u trouw? Neemt dit percentage toe of worden klanten ontrouwer? Kunt u ook de redenen beschrijven waarom de wijziging in retentie plaatsvindt.

16. Bent u het als ondernemer wel of niet eens met de stelling: verbetering en vernieuwing van producten kost altijd veel tijd en geld.

Antwoord 16
Een simpel ja of nee is niet voldoende, geef ook uw argumentatie. 

De kunst is om innovaties op de markt te brengen, met een kortere ‘time-to-market’ en tegen lagere kosten dan uw belangrijkste concurrenten. 
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2. Welke maatregelen heeft u genomen om uit de laatste crisis te komen?

Antwoord 2

Definieert u eerst welke problemen er door de crisis zijn ontstaan? Bijv. minder verkoop, hogere voorraden, lagere prijzen, debiteuren die later betalen, e.d. 

Een goede manier is de maatregelen te splitsen in ‘gebieden’, zoals:
. financieel

. marketing & verkoop

. productie

. inkoop e.d.
4. Geef met redenen omkleed aan of de macro-omgeving belangrijk is voor uw onderneming

Antwoord 4

Zie ook de volgende paragraaf. Maak een systematische analyse van elk der zes factoren en beoordeel per factor of deze meer of minder relevant is. Levert u B2C-producten dan is de demografie belangrijker dan als u B2B-producten levert. De relevantie kan verschillen per productgroep, sector en land. Denk in kansen en bedreigingen.
6. Wat betekent de essentie van de ‘trits’: planet, people & profit voor uw organisatie?
Antwoord 6

Vaak wordt vergeten dat er geld verdiend moet worden om de onderneming te laten draaien. Dit geldt ook voor de klant. Belangrijk is om een goede balans te vinden, waardoor ‘triple win’ mogelijk is. Fairtrade is een goed voorbeeld: goed voor de producent, consument, milieu en aanbieder. Voorwaarde is wel een professionele aanpak en geen hobbyisme. Meer en meer wordt een MVO-aanpak geëist door de kopende partij. 
8. De meso-omgeving bestaat uit zes factoren. Welke van de zes factoren zijn belangrijk voor uw markten?

Antwoord 8

De zes factoren zijn in deze paragraaf genoemd. Maak een systematische analyse van elk der zes factoren en beoordeel per factor of deze meer of minder relevant is. Denk in kansen en bedreigingen.

Denk ook in uitdagingen, bijv. onderscheidende innovaties kunnen de concurrentie minder relevant maken en klanten en/of intermediairs meer plezieren.
Trek vooral ook een grondige conclusie.

10. Hoe ziet de ‘structurele financiële aantrekkelijkheid’ van een door uw gekozen markt er uit?

Antwoord 10

De structurele financiële aantrekkelijkheid van de markt of bedrijfstak bepaalt u d.m.v. het vijf-krachtenmodel. U kijkt tevens naar de invloed van de overheid, de toetredings- en uittredingsdrempels. Maak een systematische analyse van elke factor en beoordeel per factor of deze meer of minder relevant is. Denk in kansen en bedreigingen.

Denk ook in uitdagingen, bijv. onderscheidende innovaties kan de concurrentie minder relevant maken en klanten en/of intermediairs meer plezieren.

Trek vooral ook een grondige conclusie.

13. U bent actief in meerdere landen of segmenten. Hoe beoordeelt u de structurele financiële aantrekkelijkheid van die landen c.q. segmenten?
Antwoord 13

Zie ook het antwoord 10. De structurele financiële aantrekkelijkheid moet u van elk segment en land bepalen.

Deze verschilt namelijk per marktsegment en land.
Trek vooral ook een grondige conclusie.

Hoofdstuk 5  

3. Zie vraag 1. Benoem de marktonderzoekcompetenties en –bekwaamheden van uw organisatie. Bent u daarmee zeer tevreden. Op welke punten zou u verbeteringen willen zien? 

Antwoord 3

Kijk nog eens naar de definitie van competenties en capabilities, onder antwoord 1. Beantwoord deze vraag eerst op gevoel of spontaan. Daarna systematisch, eerst de competenties daarna de bekwaamheden. Benoem 3-4 competenties m.b.t. marktonderzoek en herleid deze set van competenties tot een goede benoemde bekwaamheid.  
6. Ongetwijfeld zijn er onderwerpen voor marktonderzoek in uw organisatie. Neem een urgent onderwerp bij de ‘kop’ en formuleer hiervoor de doelstelling, de hoofd- en vier deelvragen.

Antwoord 6

Noem het urgente probleem spontaan, het gaat om het voorbeeld. Maak duidelijk onderscheid tussen de hoofd- en de deelvragen. Advies: betrek zonodig een paar andere personen uit de organisatie erbij.
9. Op welke manier zou VCE in uw organisatie van nut kunnen zijn? Waarvoor? Hoe? Onder welke voorwaarden?
Antwoord 9

Laat een van uw mensen een VCE-voorstel uitwerken, ter bespreking in een bijeenkomst. Advies: begin met een overzichtelijk project en denk aan drie kernpunten:

. hoe ziet het proces er uit?

. welke prestatiefactoren zijn nodig voor de evaluatie?

. op welke wijze kan de organisatie de VCE faciliteren?

12. U neemt een bepaald product uit uw assortiment en berekent het marktaandeel aan de hand van de vier eerder gestelde vragen (zie paragraaf 5.4). Voordat u aan het rekenen slaat schrijft u het marktaandeel op dat het product ongeveer volgens uw eerste gedachten heeft. Na de berekening vergelijkt u de twee getallen.
Antwoord 12

Zie deze vraag als een vingeroefening. Vaak is het gevoel een aardige graadmeter, soms zit u er flink naast. Voor de planningsdoeleinden is een berekening natuurlijk onmisbaar. Vraagt u ook een ander om deze vraag te beantwoorden. 
15. De waargenomen trend is dat de gemiddelde PLC in de loop van de tijd korter is geworden. Dit is te zien aan het aandeel van nieuwe producten in jaar 1, 2 en 3. In welke fasen van de PLC bevinden zich uw producten? Tot welke conclusies en consequenties leiden deze PLC-posities?
Antwoord 15
Het gaat natuurlijk om de PLC van de productvorm, bijv. smartphone of e-fiets. Kijk naar het groeicijfer, toenemende of afnemende groeicijfers, stabiliteit in groei of is er sprake van daling.
18. Beschrijf nauwkeurig het proces van prognose in uw onderneming of SBU. Wijkt het prognoseproces af van de zes regels van Saffo, zoals in deze paragraaf beschreven. 
Antwoord 18

Deze vraag kunt u het beste spontaan beantwoorden. Op welke punten wijkt het proces af? Hoe zuiver zijn uw prognoses de laatste jaren geweest? Zat u er vaak naast? 
21. Kies een product of merk uit uw assortiment en bestudeer de relevantie (laag – hoog) van het product of merk voor uw afnemers. Bepaal tevens of het product of merk beter is dan dat van de belangrijkste concurrenten. Kunt u de positie in de matrix handhaven in de toekomst.
Antwoord 21

U maakt een matrix met als assen: 

· relevantie voor de klant (laag-hoog) en

· concurrentie (slechter-beter).

Trek vervolgens uw conclusie.

Dit kunt u ook voor meerdere producten of merken doen. 
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2. Waarom is het zo belangrijk de trechtermethode bij de SWOT-analyse te hanteren? Hanteert u de trechtermethode ook voor de SWOT-analyses in uw onderneming?
Antwoord 2
De trechtermethode gaat van een brede opzet naar het specifieke. Bij de SWOT-analyse begint u met een omvangrijke SWOT-tabel, vervolgens naar een SWOT-tabel waarin een aantal punten zijn geclusterd tot een. Het overzicht wordt specifieker. De meest relevante S, W, O en T blijven over.   

Met de confrontatiematrix wordt weer een selectie gemaakt van de meest relevante confrontaties, te weten S vs. O, S vs. T, W vs. O en W vs. T.

Uiteindelijk komt u met een scherp geformuleerd kernprobleem.

4. In deze paragraaf zijn tien aandachtspunten genoemd. In hoeverre neemt u alle aandachtspunten bij uw SWOT-analyse ter harte? Welke meer en welke minder?

Antwoord 4
Loopt u de tien punten stuk voor stuk door. Per punt geeft u een oordeel.
6. Wat is uw mening over de stelling: zwakten van uw onderneming beïnvloeden de ‘vernietigende’ kracht van bedreigingen in ongunstige zin?
Antwoord 6
Dat kan zo zijn!. Slechte producten vergroot de onderhandelingsmacht van klanten. Weinig innovaties vergroot de concurrentie.
Een ander voorbeeld is: weinig market sensing vergroot de concurrentie. Sommige bedreigingen kunt u moeilijk beïnvloeden, denk bijv. aan die uit de macro-omgeving.

8. Hierboven zijn de bronnen a t/m e voor strategische opties genoemd. Welke mogelijkheden ziet u in uw organisatie om kernproblemen op te lossen?

Antwoord 8
Geeft u tenminste 3 bronnen. Mogelijk versterken meerdere bronnen elkaar. Dat geeft de burger moed.

9. Bij de optiebeschrijving is de beschrijving van de voor- en nadelen belangrijke onderdelen. Welk inzicht wil de onderneming hiermee verkrijgen?

Antwoord 9

De optie met de meeste voordelen (gebruikmaken van sterkten en kansen) en de minste nadelen (minimaliseren van zwakten en bedreigingen) is het meest aantrekkelijk. Dit inzicht is belangrijk voor de vergelijking van de opties.

11. Welke van de drie optie-evaluatiecriteria zijn in uw organisatie het belangrijkst?
Antwoord 11.

De suitability-eis is doorgaans belangrijk; het centrale probleem moet tenslotte worden opgelost. 

De feasibility-eis kan een probleem zijn indien er ingrijpende veranderingen in de FOETSJE-factoren nodig zijn, bijv. reorganisatie, verplaatsing van productie, sociaalplan, nieuwe technologie. Het probleem neemt toe, als de financiering een bottle-neck is.

Dit verschilt per organisatie. Voor een N.V. is de acceptability-eis van de aandeelhouders (zeer) belangrijk. Soms kunnen aandeelhouders zeer agressief zijn en beslissingen forceren.

13. Beschrijf voor een van uw productgroepen of merken de marketingdoelstelling(en), marketingstrategie, marketingmix. 

Antwoord 13.

Marketingdoelstellingen, zijn bijv. marktaandeel, marge, klanttevredenheid, herhalingsaankopen, afzetaandeel. Deze doelstellingen moeten in een markt(segment) worden gerealiseerd. Marketingstrategie: hieronder vallen segmentatie en positionering in de segmenten. Positionering gaat over hoe de onderneming zich van concurrenten wil onderscheiden, bijv. de prijs, de dienstverlening, de kwaliteit e.d.
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2. Vindt u dat uw managers van verschillende functionele disciplines (productontwikkeling, logistiek, productie, klantenservice) diepgaande kennis van klanten moeten hebben?

Antwoord 2

Om dit te testen zou u bijv. een vijftal vragen kunnen samenstellen en deze aan de verschillende managers voorleggen. Een stagiaire zou dit kunnen uitvoeren. De kennis is i.h.a. beperkt, zeker niet diepgaand, zelfs niet bij de direct bij klanten betrokken managers.

4. Wat is de klantretentie van uw onderneming? Maak zonodig een schatting en kom met voorstellen de klantretentie te verhogen.

Antwoord 4.

De vraag moet u aan de marketing- en sales mensen stellen. Op basis van verkoopcijfers in de afgelopen jaren kunt u ook tot een uitspraak komen. Een behoorlijk nauwkeurige schatting zou al mooi zijn.

De volgende stap is de retentie te verhogen. Bevraag de diverse managers en komt tot consensus. Zet dit punt regelmatig op de agenda.

6. Heeft uw onderneming het klantenbestand op individuele klantniveau in kaart gebracht en wordt daarop gestuurd?   

Antwoord 6

Als dit zo is, dan kan gemakkelijk een klantenpiramide of een klantenportfolio worden gemaakt. Is er per klant een compleet profiel gemaakt.

8. Op welke wijze vindt de selectie van beurzen in uw onderneming plaats?

Antwoord 8

Gebeurd de selectie zorgvuldig, vooral op rationele gronden. Wordt de selectie achteraf ook geëvalueerd?

10. Indien u al internationaal actief bent, bent u gelukkig met de huidige keuze van exportlanden of zou u nu een andere keuze hebben gemaakt.

Antwoord 10

Ongetwijfeld bent u met het ene land gelukkiger dan met het andere. Waarom? Zet de landen aan de hand van een aantal factoren op een rijtje. Waarom scoort u in het ene land wel en in het andere land niet. 
Heeft u bepaalde zaken bij de landenselectie onderschat?

12. In welke mate maakt uw onderneming gebruik van online activiteiten? Wat zijn uw online intenties in de komende drie jaar? 

Antwoord 12

Wat doet u nu? Wat doen u klanten? Wat doen uw concurrenten? Wat zou u op de korte termijn en op de lange  termijn willen ´ondernemen´? Prachtige onderwerpen om daarover diepgaand van gedachten te wisselen.

14. Worden de vier planningsstappen: ‘plan – do – check – act’ door uw onderneming consequent doorlopen?

Antwoord 14
Om deze vraag te beantwoorden moet u een paar plannen bij de kop nemen en op de planningsstappen evalueren. 
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