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VWoord vooraf

Deze 2018-editie van het werkboek is nauw afgestemd op de negende druk van Grond-
slagen van de marketing van Verhage. Het doel ervan is de student te helpen om zich de
daarin besproken concepten en technieken eigen te maken en hem of haar te laten erva-
ren hoe deze op de snel veranderende markt het beste kunnen worden toegepast.
Immers, de taak van een manager is het nemen van doeltreffende beslissingen. De prak-
tijkgerichte vragen, opdrachten en cases in dit boek zijn ontwikkeld om niet alleen het
nodige inzicht, maar ook vaardigheden in de besluitvorming te verwerven. Gebruikt in
combinatie met het tekstboek, vormen ze een effectief hulpmiddel om het analytisch,
commercieel en probleemoplossend denken van — zelfstandig lerende — studenten te sti-
muleren.

Voorts zijn op de website www.grondslagenvandemarketing.noordhoff.nl bij Grondslagen
van de marketing extra meerkeuzevragen met feedback opgenomen, alsmede andere
oefenstof voor de student en ondersteunend materiaal voor de docent. De student krijgt
toegang tot deze site via de unieke code voor in het tekstboek. Met behulp van deze vra-
gen kan de student zich voorbereiden op het multiplechoicegedeelte van het tentamen of
examen.

Voor docenten staan op het docentendeel van de website ook de antwoorden op de
meerkeuzevragen, open vragen en opdrachten uit deel 1 van dit werkboek. De uitwerkin-
gen van zowel de marketingcases per hoofdstuk uit deel 1 als van de geintegreerde cases
uit deel 2 staan achter in dit werkboek.

Het werkboek bestaat uit drie delen.

Na een korte toelichting op de casemethode zijn voor een optimale verwerking van de

stof in deel 1 open vragen opgenomen, praktijkgerichte opdrachten en marketingcases:

— De meerkeuze- en open vragen gaan over onderwerpen die in het tekstboek aan bod
komen. Deze vragen en stellingen stimuleren het kritisch denken over marketingpro-
blemen en lenen zich goed voor discussies. Ook helpen ze studenten een genuan-
ceerd standpunt te ontwikkelen over de trends op marketinggebied in ons land. De
antwoorden zijn terug te vinden door het tekstboek te bestuderen. Elk hoofdstuk kent
tien open vragen, behalve hoofdstuk 12 over prijsbeleid en prijsbepaling. Gebleken is
dat studenten vaak moeite hebben met deze stof, reden om in dit geval twintig vragen
op te nemen. De antwoorden op deze vragen zijn voor docenten beschikbaar op de
website.

— \Voorts zijn aan elk hoofdstuk twee praktijkgerichte opdrachten toegevoegd. Die zetten
de studenten niet alleen aan het denken, maar ook — in groepjes — actief aan het werk,
bijvoorbeeld met het verzamelen en het analyseren van informatie voor het nemen van
marketingbeslissingen. Soms moeten ze daarvoor gesprekken met deskundigen voe-
ren. De antwoorden op deze vragen zijn voor docenten beschikbaar op de website.

— Ten slotte bevat elk hoofdstuk een beknopte, actuele marketingcase met vragen en
weblinks. Dit is een nuttig hulpmiddel, vooral om inzicht te toetsen, maar ook om de
nodige vaardigheden in de analyse en de besluitvorming op te doen. De cases zijn
gericht op de toepassing van materiaal uit het boek op typische beslissingssituaties
waarmee managers in de praktijk worden geconfronteerd. De casuistiek leent zich
heel goed voor discussie in kleine groepen om na deze discussie de uitkomsten ple-
nair te bespreken. Het doel is om te leren verder te kijken dan de tekst van de case.
We stappen daarmee af van de veelgebruikte vorm van casusbehandeling, waar bij
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vragen standaardantwoorden behoren. Het gaat hier veel meer om vergelijkingen te
maken met andere casuistiek, meer dan de beoordeling ‘goed of fout’. Het zal het inle-
vingsvermogen van de student zeker vergroten. Voor de cases geldt dat het boeiende,
herkenbare voorbeelden uit de Nederlandse marketingpraktijk zijn. De antwoorden bij
deze cases staan in deel 3 van dit werkboek.

Deel 2 van dit boek biedt een praktische examentraining aan de hand van elf geinte-
greerde marketingcases, niet in het minst omdat er in deel 3 ook de uitwerkingen van de
cases bij worden vermeld. Deel 2 omvat zowel recente NIMA-examens voor Marketing-A,
alsmede een aantal door de auteurs ontwikkelde actuele, geintegreerde cases met
opdrachten. De variatie blijkt zowel uit de onderwerpen die aan bod komen, als uit de
branches waarin zij zich afspelen.

Deel 3 biedt de uitwerkingen van zowel de marketingcases per hoofdstuk uit deel 1 als

van de geintegreerde cases uit deel 2. Bij de uitwerkingen gaat het om antwoordindica-
ties. Indicaties betekenen richtingen van het antwoord, zonder dat het antwoord in alle

opzichten volledig is. De bedoeling van de casuistiek is meer te leren van de situatie en
die te plaatsen in een breder kader. Dus meer het vergroten van inzicht dan weten wat

het enige en juiste antwoord is.

Deze 2018-editie sluit aan bij de negende druk van het tekstboek Grondslagen van de mar-
keting. Ten opzichte van de voorgaande editie van dit werkboek zijn diverse tekstaanpas-
singen doorgevoerd, zijn de meerkeuzevragen op NIMA-A-niveau weer opgenomen en zijn
diverse cases geactualiseerd of vervangen. In vervolg op de voorgaande editie zijn cases
geactualiseerd en is een substantieel aantal door nieuwe vervangen.

Als auteurs hopen wij dat deze 2018-editie aan je verwachtingen beantwoordt. Echter, als
marketeers beseffen we dat er — ondanks de inspanningen — waarschijnlijk niet aan alle
verlangens in de markt is voldaan en dat er altijd ruimte blijft voor verbetering. Daarom
nodigen wij je — student of docent — graag uit om ons je reactie, kritiek of suggesties te
mailen, zodat ook toekomstige versies van dit boek aan zo veel mogelijk wensen en
behoeften voldoen. Elk e-mailbericht met jouw opmerkingen stellen wij bijzonder op prijs!

Voorjaar 2018

Georgia State University, Hogeschool Hogeschool

Atlanta van Amsterdam van Amsterdam
Bronis J. Verhage Eric K. Boot J. Paul D. Riegen
bverhage@gsu.edu e.boot@hva.nl paulriegen@planet.nl
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De casemethode;
een vijfstappenplan

In deze praktische richtlijnen voor het systematisch analyseren van cases gaan we eerst
na wat een case precies is en welke vaardigheden we met behulp van cases ontwikkelen.
We verdelen de analyse en besluitvorming in vijf fasen. Het vijfstappenplan wordt aange-
vuld met suggesties voor een zinvolle deelname aan de discussie en een succesvolle pre-
sentatie van de aanbevelingen voor het marketingbeleid.

Wat is een case?

Een case is een gedetailleerde beschrijving van een reéle situatie waarin een organisatie
zich bevindt, met zowel kwantitatieve gegevens (bijvoorbeeld verkoopcijfers) als kwalita-
tieve (zoals meningen van managers). De bedoeling is dat je de relevante informatie hierin
z0 analyseert dat je een juiste probleemstelling krijgt. Vervolgens formuleer je mogelijke
oplossingen (in de vorm van strategische opties) en je kiest er op basis van een analyse de
meest logische uit. Ten slotte presenteer — en verdedig — je de stellingname, inclusief een
concreet actieplan voor de implementatie van de aanbevolen strategie. Een case omvat
dus zowel een grondige analyse als een concrete besluitvorming.

Hoe "werken’ cases?

Het antwoord op een case is minder belangrijk dan het proces dat je doorloopt om tot een
oplossing te komen. Immers, het leereffect komt vooral voort uit je actieve betrokkenheid
en de eigen benadering bij de caseanalyse. Geconfronteerd met complexe problemen uit
de praktijk word je als het ware gedwongen tot een systematische werkwijze om je ken-
nis toe te passen. Het vinden van het centrale probleem is daarbij de eerste stap. Al
doende ontwikkel je vaardigheden in observatie, het stellen van een diagnose en het
(beslissingsgericht) formuleren van de juiste probleemstelling.

Deze aanpak vormt een schril contrast met andere onderwijsmethoden waarbij je je ‘de
juiste antwoorden’ op een reeks vragen eigen maakt en pas later te maken krijgt met pro-
blemen waarbij je de leerstof kunt gebruiken.

Welke vaardigheden ontwikkel je?

Cases vormen een ideaal hulpmiddel om de kloof tussen het onderwijs en de praktijk van
het marketingmanagement te overbruggen. Ze geven je de kans tot het ontwikkelen, aan-
scherpen en toetsen van jouw (analytische) vaardigheden in het:

— beoordelen van complexe situaties

— uitzoeken en ordenen van ongestructureerde gegevens

— stellen van de juiste vragen

— interpreteren van informatie

— onderkennen van kansen en problemen

— definiéren van de probleemstelling

— evalueren van de uitkomsten van eerdergevolgde strategieén

— formuleren en gefundeerd beoordelen van strategische opties

— ontwikkelen en verdedigen van nieuwe strategieén

— communiceren en samenwerken met collegae

— nemen van beslissingen onder onzekere omstandigheden

— toelichten en verdedigen van de eigen stellingname
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— kritisch evalueren van andermans werk
— reageren op kritiek van anderen

Al met al moet je in een case zowel het probleem in kaart brengen als de oplossing hier
voor aandragen. De casemethode van onderwijs verlegt dus een groot deel van de verant-
woordelijkheid voor het leerproces naar jezelf, als student. Het leereffect is afhankelijk van
je eigen inzet, mentale betrokkenheid en deelname aan de discussie.

Caseanalyse: een raamwerk

Het nemen van ingewikkelde beslissingen wordt gemakkelijker als we de analyse en
besluitvorming splitsen in verschillende fasen. Kijk maar naar de stapsgewijze aanpak in
de volgende figuur.

FIGUUR 1.7 INTERN ONDERZOEK ALS ONDERDEEL VAN DE SITUATIEANALYSE

Raamwerk voor het analyseren van cases

Stap 1 Stap 2 Stap 3 Stap 4 Stap 5
Oriéntatie en Informatie- Evaluatie van Keuze van Implementatie
probleemstelling verwerking alternatieven marketingstrategie

MARKT- EN AFNEMERSANALYSE
© Omvang van de markt
* Winstgevendheid
© Aankoopproces
* Marktsegmentatie

CONCURRENTIE-ANALYSE
© Bedrijfstakanalyse

o Concurrentieniveaus

e Strategische groepen

o Sterkte/zwakte-analyes

OMGEVINGSANALYSE
© Demografische trends

© Economische trends

e Technologische trends

® Sociaal-culturele trends

© Expansiemogelijheden e Concurrentiekrachten ® Politiek-juridsche trends

EXTERNE FACTOREN

KANSEN /
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‘ f ALTERNATIEVE MARKETING- UITVOERING -
STRATEGIEEN STRATEGIE MARKETINGPLAN
STERKTEN/ f EN ACTIEPLAN
ZWAKTEN

POTENTIELE
RESULTATEN

INTERNE FACTOREN

t

ORGANISATIE-ANALYSE
e Doelstellingen

e Financigle middelen

® Marktpostie en -potentieel
e Qorzaken huidige positie

© Analyse marketingbeleid

| IS S

Feedback

Eerst analyseren we de situatie en omschrijven we het probleem. Vervolgens verwerken
we de meest relevante informatie en formuleren we mogelijke strategieén om het cen-
trale probleem op te lossen. Stap drie is om deze alternatieven kritisch op hun sterke en
zwakke punten te beoordelen, en wel in het licht van de gesignaleerde kansen en bedrei-
gingen. Als vierde stap beslissen we welke strategie de voorkeur verdient. Ten slotte ont-
wikkelen we een actieplan met het oog op de implementatie. Dit raamwerk is uiteraard
geen waterdichte formule, maar vormt wel een zinvolle benadering voor de caseanalyse.
We verdiepen ons nu in elk van deze stappen.
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Stap 1 Oriéntatie en probleemstelling

Of het oplossen van de problemen van het bedrijf nu de verantwoordelijkheid is van een
ervaren manager, een organisatieadviseur of een student, de eerste stap is om de
bestaande situatie te analyseren. Het goed lezen van de case is daartoe een eerste ver
eiste.

Na de case vluchtig te hebben doorgenomen om een idee te krijgen van de betrokken
personen, de problematiek en de achtergrond, verplaatsen we ons in de rol van de
‘hoofdrolspeler’. Terwijl we de case nu grondig bestuderen, vragen we ons voortdurend af
hoe relevant en betrouwbaar het casemateriaal is in het licht van de kwesties die naar
onze eerste indruk centraal staan. Daarbij moeten we de harde feiten gescheiden houden
van meningen, veronderstellingen of ‘wishful thinking’. Ook moeten we geen voorbarige
conclusies trekken of direct ‘de juiste’ oplossing proberen te vinden. Pas als we een hel-
der inzicht hebben in de voornaamste gegevens, de ontbrekende informatie en de vragen
die de case oproept, beginnen we aan de eerste concrete stap in de analyse: het formule-
ren van de probleemstelling.

Een goed geformuleerd probleem is reeds half opgelost. Een belangrijke taak bij de case-
analyse is dan ook om de te nemen beslissingen in grote lijnen te ‘vertalen’ in termen van
het achterliggende probleem. Zo heeft het bijvoorbeeld geen zin een probleem te
omschrijven als een ‘teruglopende omzet'. Dit is slechts een symptoom van een achterlig-
gend probleem, bijvoorbeeld de concurrentie van bedrijven op internet, een ongemoti-
veerde verkooporganisatie of een niet op de doelgroep afgestemde reclamecampagne.

Een correcte probleemstelling geeft het raamwerk aan waarbinnen een oplossing kan
worden gezocht. Een goed raamwerk omvat de doelstellingen van de beslisser, de rand-
voorwaarden of beperkingen waarmee hij rekening houdt en een duidelijke maatstaf of
duidelijk criterium om de geboekte vorderingen bij het oplossen van de problemen te
meten. Kenmerkend voor een doeltreffende probleemstelling is ook dat deze de meest
brandende kwesties omschrijft vanuit de optiek van de desbetreffende manager (met oog
voor de verantwoordelijkheden en bevoegdheden van zijn functie in de organisatie), en
wel op zo'n manier dat deze actiegerichte antwoorden oproept.

Stel, dat een franchiseketen van warme bakkers in Zeeland zijn positie wil versterken op
de sinds kort weer groeiende markt van luxe broodsoorten en kleine broodjes.

De marketingmanager speelt op de toenemende vraag in door het merk van de aangeslo-
ten warme bakkers (Zeeuwse Vlegel) in een reclame- en promotiecampagne als kwalita-
tief hoogwaardig te positioneren. Juist toen de franchiseorganisatie haar marktaandeel
sterk zag stijgen, raakten enkele broodleveranciers van ‘koude bakkers' verwikkeld in een
prijzenoorlog om het hoofd te bieden aan het toenemend aantal supermarkten die in de
winkel hun eigen brood bakken. In de daaropvolgende weken liepen de omzet en het
marktaandeel van de Zeeuwse Vlegel-bakkers sterk terug, waardoor de marketingmana-
ger gedwongen werd het reclamebudget te verlagen.

Hoe zou jij in dit geval het probleem definiéren? Een minder geschikte probleemstelling
luidt: ‘Moeten de Zeeuwse Vlegel-bakkers in de heftige concurrentiestrijd ook hun prijzen
verlagen?’ Beter is een probleemstelling die een wat breder perspectief biedt, bijvoor
beeld: ‘Hoe kunnen we ons kwaliteitsimago handhaven (doelstelling) en ons verloren
marktaandeel terugwinnen (maatstaf), gegeven het bescheiden reclame- en promotiebud-
get waarover de organisatie beschikt (beperking)?’

© Noordhoff Uitgevers bv
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Een probleemstelling moet geen onnodige beperkingen opleggen in de reactie van de
organisatie op het probleem waarmee zij te kampen heeft. Integendeel: de gekozen
formulering geeft de manager wat meer armslag bij het vinden en analyseren van alterna-
tieve strategieén om zich — zoals in het voorbeeld van Zeeuwse Vlegel — tegen de concur
rentie van het levensmiddelenkanaal te wapenen (bijvoorbeeld door een intensieve com-
merciéle samenwerking tussen de ambachtelijke bakkers bij de productontwikkeling en
promotie). Overigens is een van de voornaamste taken van een succesvolle manager het
stellen van de juiste vragen; dit is dikwijls moeilijker dan het vinden van antwoorden. Maar
hoe vaker je je in cases verdiept, hoe meer bedreven je wordt in het stellen van zinvolle
vragen bij de analyse en de probleemstelling.

Hoewel een ‘probleem’ zich in de praktijk niet met zo'n etiket aandient, geven bepaalde
formuleringen in cases wel degelijk indicaties van de problematiek. Het blijft echter zaak
die in een goede probleemstelling te vertalen. Een zin als ‘de heer De Wolf vroeg zich af
welke reclamecampagne het beste was om de omzet te verhogen’ snijdt weliswaar een
probleem aan, maar dit moet nog wel in de context van een marketingstrategie worden
geplaatst. Zodra de centrale probleemstelling is vastgelegd, kunnen we deze ‘ontleden’ in
een reeks deelvragen of -problemen, zoals: ‘Moeten we product X introduceren? Uit wie
bestaat de doelgroep? Met welke strategie is deze het beste te bereiken?’ Zelfs als de
case wordt afgesloten met een reeks discussievragen, doen we er goed aan eerst het
centrale probleem op papier te zetten, voordat we een oplossing zoeken. Vervolgens zoe-
ken en verwerken we de nodige informatie om alternatieve strategieén te formuleren
waarmee het probleem doeltreffend kan worden opgelost.

Stap 2 Informatieverwerking

In de eerste fase van de caseanalyse hebben we het achterliggende probleem opgesplitst
in een aantal deelproblemen, en wel in de vorm van gedetailleerde vragen. In stap 2, de
fase van informatieverwerking, bepalen we welke onderwerpen we verder moeten analy-
seren. Zo kan de vraag ‘Moeten we product X introduceren?’ de volgende analyseonder-
werpen opleveren:

— relevante trends op de markt

— koopgedrag van de consument

— aard van de concurrentie

— break-evenanalyse

Allereerst brengen we de gegevens uit de case — in volgorde van hun belang — bij de
diverse deelonderwerpen onder om daar een beter inzicht in te krijgen. We kunnen dan
systematisch de voornaamste factoren wegen en tegen elkaar afzetten. Zo ontdekken we
vaak dat een combinatie van twee — op het eerste gezicht minder relevante — feiten een
belangrijk gegeven oplevert dat een nieuwe kijk op de zaak geeft (denk aan het samenvoe-
gen van cijfers voor de berekening van het break-evenpunt). Soms heeft dit zelfs conse-
quenties voor de vorige stap: nieuwe informatie kan leiden tot het herdefiniéren van de
probleemstelling of het aanpassen van de beslissingsfactoren. We kunnen ook tot de con-
clusie komen dat bepaalde zaken nader moeten worden geanalyseerd.

Om de belangrijkste probleemgebieden en de sleutelelementen die daarvan deel uitma-
ken op een rijtje te zetten, kunnen we gebruikmaken van het ‘Raamwerk voor het analyse-
ren van cases’. Dit schema omvat een markt- en afnemersanalyse, een concurrentieana-
lyse, een omgevingsanalyse en een organisatieanalyse die doorgaans deel uitmaken van
de informatieverwerking in deze fase. Het biedt ook de nodige aanknopingspunten om de
feiten uit de case alsmede onze eigen inzichten, de alternatieve strategieén en voorlopige
conclusies in verband te brengen met bijvoorbeeld de doelstellingen van de organisatie,
de beschikbare middelen en het koopgedrag van de klant. Daarbij moeten we ons met
name afvragen wat de implicaties voor het marketingbeleid zijn. Als bijvoorbeeld de
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merktrouw van de consument laag is en emotionele overwegingen bij de aankoop door-
slaggevend zijn, ondersteunt dit dan onze eventuele aanbeveling voor de ontwikkeling van
een nieuw product? Of ligt een alternatieve strategie meer voor de hand? Ook in deze
fase van informatieverwerking moeten we onderscheid blijven maken tussen harde feiten
en persoonlijke meningen. Feiten (zoals financiéle gegevens) zijn objectief van aard, ter
wijl meningen subjectieve interpretaties van die feiten of situaties zijn en zo moeten ze
dus ook worden gewogen. Uitspraken van een manager worden namelijk beinvioed door
zijn persoonlijkheid, achtergrond, vakgebied en functie in de organisatie.

Hoeveel informatie de case ook bevat, het is meestal onmogelijk om een compleet raam-
werk voor de situatieanalyse te maken en alle analysevragen volledig te beantwoorden.
Daarom moeten we met reéle veronderstellingen werken en deze expliciet vermelden.
Ook in het bedrijfsleven is de beschikbare informatie bij de besluitvorming zelden com-
pleet. Het maken van weloverwogen aannamen is dan ook een vaardigheid die voor het
beslissen onder onzekerheid moet worden aangeleerd. Met andere woorden: een aanbe-
veling tot het doen van meer onderzoek is alleen acceptabel als het absoluut onverant-
woord is om op basis van de huidige gegevens en bepaalde veronderstellingen strategi-
sche opties te formuleren en een definitieve beslissing te nemen.

Stap 3 Evaluatie van alternatieven

In de derde fase bepalen we wat de mogelijkheden zijn om het probleem op te lossen en
waar die toe leiden. Uit de confrontatie tussen enerzijds de sterke en zwakke punten en
anderzijds de kansen en bedreigingen komen misschien wel vijf of zes strategieén voort,
die tot een oplossing van de problemen kunnen leiden. Daarvan vallen er meestal al
direct een paar af, bijvoorbeeld omdat ze weliswaar het probleem oplossen, maar tegelij-
kertijd een nieuw probleem creéren of de financiéle draagkracht van het bedrijf te boven
gaan. Andere alternatieven zijn wellicht in strijd met de langetermijndoelstellingen van de
organisatie. Het is dan zaak de lijst te beperken tot drie of vier haalbare productmarktstra-
tegieén die het meest doeltreffend lijken. Als we daarvan de potentiéle resultaten inschat-
ten of berekenen, kunnen we ze evalueren op basis van hun kosten (bijvoorbeeld in geld,
tijd en andere schaarse middelen) en baten (omzet, winstbijdrage, tevreden klanten en
goodwill).

Naast een kwantitatieve analyse (bijvoorbeeld met behulp van de beslissingsboomtech-
niek, pay off-matrix, PERT of andere technieken) moeten we ook de voor- en nadelen van
elke strategie en de gevolgen voor het marketingbeleid verwoorden en vergelijken, met
speciale aandacht voor de onzekerheden en risico’s. Dit vormt een goede voorbereiding
op stap 4.

Stap 4 Keuze van marketingstrategie

Nadat alle realistische alternatieven en hun uitkomsten grondig zijn geanalyseerd, beslis
je in stap 4 welke strategie de voorkeur verdient. Misschien is er wel meer dan één stra-
tegische optie die het beoogde resultaat oplevert. Licht daarom toe om welke redenen je
de gekozen strategie prefereert en de overige alternatieven hebt verworpen. Je moet in
elk geval knopen doorhakken en, uitgaande van de gemaakte veronderstellingen, con-
crete beslissingen nemen. Belangrijk daarbij is dat de aanbevolen strategie van alle kan-
ten is doorgelicht, de maatregelen goed op elkaar zijn afgestemd en het actieplan — voor
zover te overzien — ertoe leidt dat de doelstellingen van het management worden bereikt.
Uw docent zal de discussie soms starten met de vraag: ‘Wat moet meneer X morgen
doen?’ Zo'n vraag kun je alleen beantwoorden als je de nodige aandacht hebt geschonken
aan de implementatie van de gekozen strategie. Het is helaas geen uitzondering dat een
overigens uitstekende strategie mislukt door een verkeerde uitvoering.
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Stap 5 Implementatie

Uitsluitend beslissen wat er moet gebeuren, zet niets in beweging. De analyse is dan ook
niet compleet zonder een concreet plan om de genomen beslissingen te implementeren.
Dit dwingt je ook om budgetten op te stellen en een globaal tijdschema voor de te nemen
maatregelen te maken.

Als je bijvoorbeeld besloten hebt een nieuw product op de markt te brengen, moet je niet
alleen berekenen welke investeringen (in geld en mankracht) met de productontwikkeling
gemoeid zijn, maar ook een geschikt tijdstip voor de introductie vaststellen. Voor produc-
ten waarvan het verbruik per seizoen varieert, valt dat waarschijnlijk vroeg in de periode
waarin de meeste aankopen plaatsvinden. Voorts maak je een overzicht van alle acties en
kosten die nodig zijn om de plannen te verwezenlijken. Hoewel dit uitputtend noch exact
zal zijn, is een ruwe schatting beter dan helemaal geen schatting.

Uiteraard bestaat er een wisselwerking tussen het formuleren van de marketingstrategie
en de implementatie ervan in de vorm van de marketingmix. De marketingmix moet niet
alleen worden afgestemd op de wensen en behoeften van de markt, maar ook aansluiten
op de — vaak beperkte — mogelijkheden die de organisatie biedt. Soms moet een strategie
zelfs worden herzien om hem uitvoerbaar te maken. Voorwaarde daarbij is dat de marke-
tingmix te allen tijde intern consistent is: de verschillende elementen moeten elkaar
logisch aanvullen om een optimaal effect te bereiken.

Presentatie van de caseanalyse

De presentatie van een caseanalyse in het onderwijs kan op twee manieren: via een mon-
delinge presentatie (meestal gevolgd door een groepsdiscussie) of via een schriftelijk ver
slag. Een mondelinge presentatie vereist een grondige voorbereiding om professioneel
over te komen. Berust de verantwoordelijkheid voor de presentatie bij meerdere studen-
ten, dan verdient het aanbeveling vooraf te oefenen, waarbij de groepsleden elkaar hun
(constructieve) kritiek niet onthouden. Tijdens de inhoudelijke discussie die daaraan voor-
afgaat, zet iedere student de resultaten van zijn eigen, individueel uitgevoerde analyse uit-
een. Het is niet nodig — of zelfs niet wenselijk — om tijdens de onderlinge discussie tot vol-
ledige consensus te komen. Wel geeft zo'n sessie iedereen de kans zijn eigen benadering
en standpunten te toetsen aan die van de anderen en afspraken te maken over de manier
waarop uiteenlopende visies in de presentatie worden ingebracht.

Enkele andere tips: overweeg om een outline te maken — een overzicht van punten die tij-
dens de presentatie aan de orde komen, inclusief de gemaakte veronderstellingen — en
die vooraf aan de medestudenten in het gehoor uit te reiken. En of je tijdens de presenta-
tie nu gebruikmaakt van een overheadprojector (sheets) of computer (PowerPoint), lees
nooit de afgebeelde tekst — of je eigen aantekeningen — letterlijk voor. Presenteer denk-
beelden met overtuiging! Zelfs de meest briljante inzichten die zonder overredingskracht
naar voren worden gebracht, leggen het — ook in een groepsdiscussie — dikwijls af bij een
veel minder geniale visie die wél met een inspirerend en overtuigend betoog wordt gepre-
senteerd. Vraag je toehoorders om hun reacties en ga altijd in op hun bedenkingen, maar
overschrijd niet de voor de presentatie beschikbare tijd.

Maak je deel uit van het publiek, raadpleeg dan de aantekeningen van je eigen analyse,
zodat je actief aan de discussie kunt deelnemen. Beschouw je bijdrage niet louter als een
‘spreekbeurt’, maar luister ook aandachtig naar de opmerkingen van jouw collegae.
Immers, de kans is groot dat jij of zij bepaalde argumenten of invalshoeken over het hoofd
hebben gezien. Bovendien kun je misschien op de analyses en ideeén van anderen voort-
bouwen. Plaats je opmerkingen op de juiste momenten; als je docent de groepsdiscussie
leidt, komen waarschijnlijk — in het kader van de probleemstelling — eerst de markt-, afne-
mers-, bedrijfstak-, concurrentie- en omgevingsanalyses aan de orde, en vervolgens de
organisatieanalyse, de alternatieve strategieén en het plan om de genomen beslissingen
daadwerkelijk uit te voeren. Ter afsluiting zal een docent vaak de problematiek en
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discussie samenvatten en hieruit de voornaamste observaties en conclusies distilleren (of
iemand anders vragen dat te doen). Overigens zijn je aantekeningen van de diverse inzich-
ten die uit de discussie voortkomen, dikwijls waardevol bij de voorbereiding van een vol-
gende caseanalyse of presentatie.

Voor een schriftelijke rapportage voer je in principe dezelfde analyse uit als die ter voorbe-
reiding op een mondelinge presentatie of een groepsdiscussie. Het verslag kan op ver
schillende manieren worden samengesteld. Een overzichtelijk rapport krijg je bijvoorbeeld
met een indeling in de volgende drie hoofdstukken:

1 Strategische probleemgebieden: een omschrijving van het centrale probleem en van
de strategische visies, beperkingen en opties van de organisatie.

2 Analyse en evaluatie: een doorlichting en beoordeling van de markt, afnemers,
bedrijfstak, concurrentie en verdere omgeving, alsmede van de organisatie en alterna-
tieve strategieén (gebaseerd op de beschikbare gegevens, zonder ze te herhalen).

3 Aanbevelingen: adviezen en een plan op operationeel niveau, teruggrijpend op het
vorige — en meest omvangrijke — deel van het verslag.

Conclusies

De casemethode vormt een uitstekende benadering om het analytisch, commercieel en
probleemoplossend denken te stimuleren en vaardigheden te verwerven voor het nemen
van doeltreffende beslissingen. Cases stellen je in staat om aan echte marketingproble-
men te werken, om inzicht te krijgen in kwesties waarmee we in de praktijk te maken
hebben en om vaardigheden te ontwikkelen in besluitvorming en communicatie. Zo leer
je steeds sneller hoofd- en bijzaken te onderscheiden, problemen te doorgronden en
actiegerichte oplossingen aan te dragen.

Dit is een uitdaging. Het zich aanleren van deze — voor managers essentiéle — technieken
en vaardigheden kost tijd en inspanning. Maar je zult merken dat je er steeds beter in
slaagt met solide aanbevelingen te komen en dat een analytische geest een soort zesde
zintuig voor je wordt. In dat licht zijn caseanalyses de investering in tijd meer dan waard.
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1 WAT IS MARKETING?

1.1 MEERKEUZEVRAGEN

In de marketingdoelstellingen van een organisatie wordt de nadruk gelegd op maatschap-
pelijk verantwoord (mvo) ondernemen.

Over welke marketingoriéntatie wordt hier gesproken?

a over maatschappelijke marketingoriéntatie

b over marketingoriéntatie

¢ over verkooporiéntatie

d over productoriéntatie

Een horecaondernemer verzorgt de kantinecatering bij een garagebedrijf dat is aangeslo-
ten bij de BOVAG. Waarvan is hier sprake?

a van handelsmarketing ¢ van industriéle marketing

b van retail marketing d van institutionele marketing

Bepaalde systemen worden opnieuw doordacht en ontwikkeld om te voldoen aan de
gewenste positionering van de producten die een onderneming op de markt brengt.
Van belang daarbij is relevante creatieve ideeén te ontwikkelen en te realiseren, met
name op het punt van kwaliteit en design. Over welke oriéntatie wordt hier gesproken?
a over productieoriéntatie ¢ over verkooporiéntatie

b over productoriéntatie d over marketingoriéntatie

Wat wordt onder ‘'micromarketing’ verstaan?

Micromarketing is het marketingproces:

a in de gehele maatschappij ¢ bij brancheorganisaties

b bij de lokale overheid d bij de individuele onderneming

Bij een grote geldinzamelingsactie voor een goed doel wordt op grote schaal van marke-

tingtechnieken gebruikgemaakt. In de tv-uitzendingen mogen de namen van bedrijven

worden genoemd die een financiéle bijdrage leveren. Speciale giro- en bankrekeningen

worden geopend om particulieren in staat te stellen hun giften over te maken. Per tele-

foon daartoe gestimuleerd door bekende Nederlanders.

Waarvan is bij een dergelijke grote landelijke inzamelingsactie sprake?

a alleen van consumentenmarketing en het betreft direct marketing door een not-for
profitinstelling

b zowel van consumentenmarketing als van industriéle marketing en het betreft dien-
stenmarketing door een not-for-profitorganisatie

¢ alleen van industriéle marketing en het betreft dienstenmarketing door een not-for-
profitinstelling

d geen consumentenmarketing of industriéle marketing en het betreft not-forprofit-
marketing door een dienstverlenende organisatie

Vragen, opdrachten en cases © Noordhoff Uitgevers bv
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José Robe is eigenaresse van een luxe speciaalzaak op het gebied van damesmode.

Zij voert uitsluitend duurdere Franse en ltaliaanse merken. Haar winkel is gevestigd in het
winkelgebied in het centrum van een kleine, welgestelde provincieplaats.

José voert een actief promotiebeleid in deze plaats en de prijsstelling is afgestemd op de
doelgroep. De bevolking van deze plaats is te kenmerken als welstandsklasse A, B1 en
B2. Welk type marketing bedrijft José?

a mesomarketing ¢ micromarketing

b macromarketing d trade marketing

Wat is het kenmerk van het verkoopconcept?

a Het verkoopconcept legt de nadruk op de kwaliteit van het product om zo ruiltransac-
ties tot stand te brengen.

b Het verkoopconcept legt de nadruk op communicatie- en distributie-inspanningen om
ruiltransacties tot stand te brengen.

¢ Het verkoopconcept legt de nadruk op efficiency om zo door middel van de laagste ver
koopprijs ruiltransacties tot stand te brengen.

d Het verkoopconcept gaat uit van de analyse, de planning, de uitvoering en de evaluatie
van marketinginspanningen om zo een optimale ruiltransactie tot stand te brengen.

Wat voor soort marketing bedrijft de overheid als zij reclamespotjes gebruikt om het roken
tegen te gaan?

a relatiemarketing ¢ interne marketing

b sociale marketing d demarketing

Er bestaat een relatie tussen de vier P's — de marketingmix — en de vier C's. Deze laatste
staan voor:

Care for the customer, Cost to the customer, Convenience en Communication

b Customer solution, Cost to the customer, Convenience en Communication

¢ Customer solution, Channel decision, Convenience en Communication

d Customer solution, Channel decision, Cost to the customer en Communication

Cateraar Midas is gevestigd in het centrum van Woerden. Gedurende de lunchtijd levert hij
verschillende soorten belegde broodjes aan bedrijven op verscheidene industrieterreinen
in Woerden. Van welke vorm van marketing is hier sprake?

a van trade marketing of handelsmarketing

b van business to business marketing

¢ van retail marketing

d van institutionele marketing

1.2 OPEN VRAGEN

Hoewel vrijwel alle ondernemingen dezelfde vier P’s als marketinginstrumenten gebrui-

ken, zien we toch grote verschillen tussen bedrijven met betrekking tot marketingmanage-

ment.

a Beschrijf hoe naar jouw oordeel de toepassing van de marketinginstrumenten verschilt
tussen Heineken en de Nederlandse Spoorwegen.

b Gaat de onderwijsinstelling waar je aan studeert marktgericht te werk? Beschrijf de
vier marketinginstrumenten van deze organisatie.

© Noordhoff Uitgevers bv Wat is marketing?
HOOFDSTUK 1

19



20

10

Bedrijven verrichten niet alleen op de afzetmarkten van hun producten de nodige ruilhan-

delingen.

a Noem drie andere soorten markten waarop een onderneming ruilhandelingen verricht.
Wat wordt er op die markten geruild?

b Vind je dat bij de ruiltransacties op deze markten het marketingconcept wordt toege-
past? Motiveer je antwoord.

In hoofdstuk 1 van Grondslagen van de marketing wordt aandacht besteed aan de relatie

tussen marketing en bedrijfseconomie.

a Omschrijf in je eigen woorden de relatie tussen marketing en bedrijfseconomie.

b Zowel in de theorie als bij de toepassing van het marketingconcept wordt ook van
andere wetenschappen dan de economie gebruikgemaakt. Geef aan welke andere
wetenschappen ook kunnen worden gebruikt bij marketing en geef daarbij steeds een
concreet voorbeeld.

Internet is niet alleen een nieuw medium, maar wordt ook beschouwd als een nieuw mar
ketinginstrument. Op welke wijze kan internet een aanzienlijke rol op marketinggebied
spelen? Geef ook enkele voorbeelden.

Terwijl in de marketingliteratuur wordt gesteld dat marketeers inspelen op bestaande

behoeften, wordt ook vaak beweerd dat marketeers sommige behoeften eerst creéren.

a Geef je mening hierover.

b Toen je de laatste keer iets kocht voor een prijs boven € 50, was er toen naar jouw
mening sprake van een gecreéerde behoefte of niet? Motiveer je antwoord.

Duid aan hoe een marketingfunctionaris van een autofabrikant invulling kan geven aan het
maatschappelijke marketingconcept.

Hoewel veel bedrijven al jarenlang het marketingconcept toepassen, komt het ook nog
vaak voor dat managers pas nu de overstap maken van een verkooporiéntatie naar een
marketingoriéntatie. Geef een voorbeeld van een bedrijf dat pas onlangs de marketing-
oriéntatie is gaan toepassen. Noem daarbij expliciet de redenen waarom je van mening
bent dat dit voorbeeld correct is.

In aanvulling op externe marketing is voor veel ondernemingen ook interne marketing van
belang. Voor dienstverlenende bedrijven geldt dat nog meer dan voor bedrijven die (mate-
riéle) producten verkopen.

a Maak in je eigen woorden duidelijk wat je onder ‘interne marketing’ verstaat.

b Waarom is interne marketing vooral bij dienstverlenende bedrijven essentieel?

Geef zo veel mogelijk redenen waarom het ook voor een not-for-profitorganisatie belang-
rijk is om het marketingconcept toe te passen. Verduidelijk dit aan de hand van een con-
creet voorbeeld.

Voor de besluitvorming over grote infrastructurele projecten is het ministerie van Infra-
structuur en Waterstaat verantwoordelijk. Moet marketing daarbij naar jouw mening wel
of niet een rol spelen, en waarom (niet)?
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1.3 OPDRACHTEN

1.3.1 Een betere naam voor marketing

De naam 'marketing’ valt niet in goede aarde. Velen vinden namelijk dat dit woord nega-
tieve associaties oproept en bovendien — als jargon, overgenomen uit Amerika — voor bui-
tenstaanders een nietszeggende term is. Allerlei substituten voor de term marketing zijn
dan ook in omloop, van ‘commerciéle economie’ of ‘commerciéle beleidsvorming’ tot en
met ‘'marktkunde’. Ook op deze termen valt kritiek te uiten. Zo sluit het begrip ‘commerci-
ele economie’ niet goed aan bij de uitbreiding van het marketingconcept naar non-profitor
ganisaties, terwijl bij de naam ‘marktkunde’ het accent meer op operationele functies als
marktonderzoek en distributie lijkt te liggen dan op bijvoorbeeld controle en strategische
planning, activiteiten die ook tot het marketingdomein behoren.

Stel nu dat je wordt benaderd door het Nederlands Instituut voor Marketing (NIMA) met
het verzoek om — zo mogelijk in samenwerking met één of twee vrienden of collega’s —
een betere naam voor marketing te ontwikkelen. Het hoeft niet per se één woord te zijn;
wellicht is een meer beschrijvende benaming van enkele woorden beter.

Neem twintig minuten de tijd om een betere naam voor marketing te bedenken. Lever op
een vel papier een voorstel in van drie benamingen die jullie samen hebben overwogen.
Geef vervolgens aan welke benaming de voorkeur verdient en leg beknopt uit waarom je
vindt dat deze keuze een betere naam voor marketing is.

1.3.2 Marketing gezien door non-marketeers

Het woord ‘marketing’ roept allerlei associaties op. Nu je het eerste hoofdstuk hebt gele-
zen, weet je precies wat marketing betekent. Een interessante vraag is echter hoe de
‘gemiddelde’ Nederlander over het vak denkt.

Benader vijf personen en vraag of ze je kunnen vertellen wat het vak marketing precies
inhoudt. Verwerk hun meningen in een verslag, waarin je de antwoorden vergelijkt. Geef
ten slotte aan in welke opzichten de ondervraagde personen het vak anders interpreteren
dan jijzelf.

1.4 MARKETINGCASE - MCDONALD’'S

Er is misschien wel geen naam die zo bekend is als die van McDonald's. Heel veel men-
sen weten waarvoor de naam staat, ondanks dat niet iedereen er regelmatig komt. Je zou
kunnen zeggen dat als je zo bekend bent in de wereld dat de marketing goed geregeld is.
Laten we eens teruggaan naar het begin, het ontstaan van McDonald’s. Dat lijkt op ‘the
American dream’ waar het voor iedereen mogelijk is om door hard werken succesvol te
zijn: de krantenjongen die opklom tot directeur van een groot bedrijf.

In 1940, meer dan 70 jaar geleden, richtten de gebroeders Dick en Mac McDonald een
hamburgerrestaurant op. In 1955 werd het restaurant, dat inmiddels meerdere vestigin-
gen had, overgenomen door Ray Kroc, de grondlegger van het McDonald's’ concern zoals
we dat nu kennen. Door het succes, wordt deze Ray Kroc als founding father op handen
gedragen door de medewerkers.

De vraag is natuurlijk waar dat succes in schuilt. Allereerst was een McDonald’s een heel
ander restaurant dan de bestaande restaurants. Met andere woorden er werd een ander
concept bedacht, een andere manier van bedrijfsvoering. De belangrijkste pijlers waren de
zelfbediening en de reeds geprepareerde gerechten en dat maakte McDonald's anders,
onderscheidend, van andere restaurants: er was geen bediende die eerst je bestelling
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opnam en die doorgaf aan de keuken en het bestelde klaarmaakte, waarna het op tafel
werd geserveerd. Door de manier waarop McDonald’s werkte, kon een bezoek aan een
restaurant aanzienlijk ingekort worden, vandaar het begrip ‘fast food’. Mede door het
beperkte assortiment en de bereiding van het voedsel dat van tevoren wordt verricht, kan
een bezoek aanmerkelijk korter duren: de snelle hap.

Maar het succes van McDonald's is niet alleen te danken aan de manier waarop de res-
taurants waren ingericht. Daarnaast heeft de internationale expansie het bedrijf snel groot
gemaakt. Deze internationale expansie werd vooral ingezet in de tijd dat Amerika verwik-
keld was in oorlogen buiten het Amerikaanse continent. Om het gevoel van Amerika bij
zich te dragen wilden de soldaten eten zoals ze dat thuis gewend waren en daar hoorde
McDonald’s bij. Vandaar dat worldwide in alle vestigingen van McDonald's hetzelfde assor
timent te krijgen was, van New York tot Hong Kong en van Amsterdam tot Johannesburg.
Dat gaf iedereen, waar je ook was een geruststellend gevoel: je wist wat je er kon kopen.
Om ervoor te zorgen dat in alle vestigingen worldwide van McDonald's hetzelfde assorti-
ment werd aangeboden, en de manier hoe het restaurant was opgezet overal dezelfde
was, met dezelfde uitstraling, werd er een heuse opleiding voor alle filiaalmanagers opge-
richt, de Hamburger University van McDonald's, gevestigd in Oak Brook, een voorstad van
Chicago in de staat lllinois.

Aangetrokken door het succes van McDonald's zijn er meerdere ‘hamburgerketens’ ont-
staan.

De bekendste concurrent van McDonald's is wel Burger King die net als McDonald's een
sterke positie heeft weten op te bouwen. De voorkeur van je smaak bepaalt de voorkeur
van de keten. Vergelijkbaar met de notoire Coca-Cola- of Pepsi-Cola-drinkers.

Laat nou net ook deze twee merken zich uniek aan één van de ketens hebben verbonden:
Coca-Cola aan McDonald’s en Pepsi-Cola aan Burger King.

Maar de wereld veranderde. Vraagtekens werden gezet bij alles wat uit Amerika kwam
overwaaien en de kritiek op de Amerikaanse maatschappelijke verworvenheden groeide.
‘Mondialisering’ was niet meer succesvolle concepten over te brengen, te kopiéren,
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naar elke plaats buiten de VS. Aan mondialisering werd steeds meer de eis gesteld reke-
ning te houden met lokale verschillen. Ook McDonald's ontkwam daar niet aan. Zo werd
het aangeboden assortiment voorzichtig gewijzigd om ruimte te geven aan lokale (lande-
lijke) wensen. In Nederland bijvoorbeeld, waar de bewustwording over gezond eten al in
een vroeg stadium is ontstaan, werd in het assortiment meer ruimte gegeven voor sala-
des en andere voedingswaar met een hoog gezondheidsgehalte. In termen van nu zal een
maaltijd bij McDonald’s nooit de gezondheidsprijs winnen, maar toch, er wordt hard aan
gewerkt om van het imago van de vette hap af te komen.

Maar ook op andere punten is McDonald’s hard aan het werk. In een branche waar je heel
veel te maken hebt met afval in de vorm van verpakkingen, word je verplicht om te wer
ken aan een duurzame oplossing voor het verwerken van het afval. Zo is het scheiden van
afval een van de speerpunten van de organisatie. Of dat nu toevallig is of niet, maar de
felle kleuren rood en vooral geel maken steeds meer plaats voor de groene kleur.

Succesvol is McDonald’'s met de drive-in: je hoeft je auto niet meer uit om te bestellen en
je bestelling geleverd te krijgen.

Ondanks dit succes krijgt het restaurant volop aandacht en worden veranderingen zicht-
baar. Bij binnenkomst is het mogelijk (elektronisch) je menu te kiezen en je bestelling te
plaatsen en te betalen, in plaats van aan de counter te wachten tot je aan de beurt bent.
Als je bestelling gereed is, wordt jouw nummer zichtbaar, waarmee je je bestelling kunt
ophalen.

Zelfbediening was een kernmerk van McDonald's. Op één vestiging na, de McDonald's’
vestiging in het zuiden van Manhattan dat al heel lang zelfbediening heeft laten plaatsma-
ken door aan tafel te bedienen. En dat laatste is nu precies de verandering die McDonald's
aan het doormaken is. Het wordt genoemd: de verandering van retail naar restaurant.

Vragen
Op welke manier is uit de tekst op te maken dat McDonald’s het marketingprincipe han-
teert?

Geef voor een drietal aspecten aan uit welke ontwikkelingen dit blijkt, door eerdere ken-
merken te wijzigen in nieuwe.

Zijn er uit de tekst, of uit eigen ervaring, redenen uit de macro- en meso-omgeving te noe-
men die het noodzakelijk maken dat McDonald's op bepaalde aspecten haar bedrijfsvoe-

ring heeft gewijzigd, of daarmee bezig is?

Zou je er zelf nog enkele, uit eigen ervaring, aan kunnen toevoegen?
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