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Film

Strategisch
management

Langs de lijnen van het boek Het Groot 
Strategie Boek.

Keuzes

door Rudolph Regter

Versie winter 2022, update in 2026.
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De inhoudsopgave
Deel 2 is onze focus, en vandaag hoofdstuk 5.

1. Zoeklicht

2. Outside-in: scenario’s

3. Inside-out: analyse

4. Opties

5. Keuze

6. Doorvertalen

7. Executie

8. Monitoren

Deel 2
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Wat schrijft Berenschot over deze fase?
Van een serie van opties (zeg 5 tot 8) naar keuzes en dan advies (3?)

Verschillende opties naast elkaar gezet.

Door toetsing vergeleken en gescoord.
Dan een keuze maken.

Deze fase wordt afgesloten met een 

document van beperkte omvang.

Beperkte omvang = 

ongeveer 3 
aanbevelingen
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Agenda
van de les rond het hoofdstuk 5. Keuzes.

Doelstelling van het hoofdstuk

1. Lijst van de opties. In volgorde belangrijkheid. Met duidelijke onderbouwing
2. Inzicht in wanneer te wisselen tussen scenario’s en opties.
3. Hoofdlijnen van de gekozen strategie.
4. Strategisch plan met strategische speerpunten en doelstellingen



Probleemanalyse 
en 

probleemdefinitie

Interne analyseExterne analyse

Confrontatie 
analyse

Strategie keuze
Positionering

Uitwerking van de 
keuzes

Implementatie van 
de strategie

1. Zoeklicht
2. Outside-in Scenario's
3. Inside-out: analyse

4. Opties

5. Keuze

6. Doorvertalen

7. Executie

8. Monitoren

Indeling volgens Berenschot



Strategisch Management – Item Keuzes| Rudolph’s toelichting| page 6

Wat waren de stappen?
Op een andere manier uitgelegd. Maar als dit verwarrend voor je is, kijk niet.

Analyses

Bijeen gezet in 
SWOT of op 

andere manier 
tot selectie 
gekomen.

Opties 
opstellen.

Keuzes maken.
Door vertalen 
+ Executie + 
Monitoring.

Interne 
analyse

Externe 
analyse

Confrontatie 
SW en OT

Lijst met 
opties.

Aanvallen  of 
verdedigen, 

etc.

Wat is 
haalbaar? Wat 

is etc.

Proces
Wie besluit?

Welke criteria?

RR denkt dat dit er 

tussen de 3 en 5 
wel moeten zijn.

RR: is met 1 keuze 

de firma 
winstgevend voor 

de komende jaren?

Met SFA of andere 
besluitmodellen
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Van scenario naar opties, naar keuzes
Het is even een woordkwestie voor een deel, maar wat past bij je firma?

5 scenario’s

Meer 
bitterballen

Meer friet

Veel sauzen

Ook fruit

Broodje gezond

Vol op vettig

In die scenario’s, 

drie opties 
noemen.

Scenario's Naar opties Naar keuzes

Niet

Wel

2 acht je erg 

waarschijnlijk en 
werk je naar opties 

uit.

Niet

Wel
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Ad 1. Lijst van de opties. In volgorde 
belangrijkheid. Met duidelijke onderbouwing.
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Lijst van de opties. In volgorde belangrijkheid. Met duidelijke onderbouwing

Het boek geeft drie modellen die in deze fase gebruikt kunnen worden:

• Waarderingsmatrix

• Risk-Reward analyse

• MaBa analyse
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Waarderingsmatrix
Wel iets om te doen. Zet drie opties naast mekaar en kies.

Het boek heeft een waarderingsmatrix met de 
volgende onderdelen:

• Haalbaar

• Acceptabel

• Bruikbaar

• Elders op het internet ga je deze vinden met als 
model naam de SFA matrix.
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Voorbeeld tekst van een ander portfolio
Weging en Optie cijfers zijn slechts voorbeelden.
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Hoe kan een tekst er dan uitzien?
De uitleg van de keuze kan sterker. Het doel grijpt terug naar je vraag.
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In Class Assignment
SFA model in concept maken

Stap 1. Haal de excel op of maakt die zelf.

Stap 2. Zet de invalshoeken de kolom

Stap 3. Bepaal welke weging je ziet dat voor de firma waar je werkt 
belangrijk is. En wat belangrijk is, heeft een relatie tussen wat een optie 
nodig heeft en hoe de mensen die er over besluiten daar dan over 
denken.

Stap 4. Onderbouw je cijfers die je per optie zet. 

Stap 5. Tel op en weet wat de optie die je zou moeten/willen 
voorstellen is. Die met de meeste punten.

Soms is een cijfer 

zetten wat ‘natte 
vinger werk’. 
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Doe nu even. Neem een 45 minuten om dit te maken
En stop die in je portfolio!

Invalshoek bepaal je zelf. 

Maar gebruik vooral wat 
je al kan vinden elders of 

in dit model

Weging is het cijfer dat je geeft 

aan het belang voor de 
besluitvormers. Dus kijk je naar 

de stakeholders.

Voorbeeld: ‘Voldoende 
financiële middelen’ > als je 

strategie veel geld nodig heeft, 
krijgt dit een zware weging.

De cijfers in de Opties., die 

maakt je in een ideaal geval in 
gesprek met het management 

team. Lukt dat niet, maak ze zelf, 

maar laat me wel je weten, laat 
me lezen wat je overwegingen 

waren. 

1

2

3

4

5
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Risk-Reward analyse
Deze veel moeten doen in de Energie sector… nu heel erg relevant

Welk risico wil je nemen om welke winst te 
halen?

Een plaatje helpt wat. 

As met ‘Hoe waarschijnlijk is het dat dit zal 
gebeuren’, in het Engels de Likelihood

Op de andere as ‘Wat is de consequentie’.
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Andere plaatjes om het weer te geven
….. Maar ik zou zeggen, probeer het niet te gedetailleerd te maken…
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In Class Assignment
Plot je keuze in een Risk vs Reward plaat

Stap 1. Neem je keuzes die kwamen uit je SWOT.

Stap 2. Zet achter iedere keuze hoe groot het risico is en de winst kans. 

Stap 3. Plot die in een van de vier vlakken.

Stap 4. Analyseer of je overal wat hebt staan, of niet en wat je daarvan 
vindt. En of dat bij de firma past.
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Waar plot jij jouw advies in?
Eerst eens neutraal invullen, daarna er met een bril naar kijken

Winst

Risico

laag

hoog

laag hoog
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Waar plot jij jouw advies in?
Eerst eens neutraal invullen, daarna er met een bril naar kijken

Veel winst kans, en laag risico Veel winst kans, veel risico

Hier laag risico maar ook niet veel 
winst kans

Hoog risico en laag winst kans

Winst

Risico

laag

hoog

laag hoog
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Waar plot jij jouw advies in?
Eerst eens neutraal invullen, daarna er met een bril naar kijken

Veel winst kans, en laag risico Veel winst kans, veel risico

Hier laag risico maar ook niet veel 
winst kans

Hoog risico en laag winst kans

Winst

Risico

laag

hoog

laag hoog

Hier wil 

iedereen wel 
op inzetten… 

maar of er 

veel keuzes in 
dit vlak zijn…

Voor steady 

bedrijven. 
Vaak familie 
bedrijven of 

monopolisten.

Venture capital. Je 

probeert het bij 
10, 1 zal wel veel 
winst gaan maken

…tja.. Waarom je 

hier voor zou 
kiezen, weet het 

even niet…

b.v.: Blue ocean
voorstellen



Strategisch Management – Item Keuzes| Rudolph’s toelichting| page 21

In Class Assignment
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En bij een kern centrale wil je het risico goed managen.
.. Vele methodes daarvoor, hieronder een generieke plaat
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MaBa analyse
even naar iemand anders luisteren die het uitlegt, slide hierna.

Tekst hier niet nodig, luister even het filmpje dat 
hierna komt.
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Film

9min
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Niet in boek, wel aardig: Force Field Analysis
Voor als je op zeker wil spelen in het besluit..

Op een leeg vel, schets 

je twee krachten die 
voor zijn of tegen.

Vul ze in met argumenten en een cijfer, hoe 

sterk ze zijn (bv de kracht in een 
overleg/besluitvorming)

En het hoogste cijfer wint.
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Ad 2. Inzicht in wanneer te wisselen tussen 
scenario’s en opties.
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Inzicht in wanneer te wisselen tussen scenario’s en opties
tja… dit schrijft het boek, RR heeft er niet veel mee

Dit is wat ik denk dat de schrijvers bedoelen

Binnen scenario’s maak je opties. 

• Voorbeeld: de frietzaak ziet twee scenario’s: scenario a) men 
gaat meer comfort food willen eten, of b) men wil meer gezond 
eten.

• Dan opties zijn:

• Scenario A: opties worden of 1) meer andere producten die in 
het frituur kunnen gebakken worden, of 2) meer patat geven, 
of 3) meer sauzen voorzien.

• Scenario B: hierbinnen kunnen er opties zijn als 1) salades gaan 
leveren, 2) helemaal stoppen met vette producten, 3) niet mee 
gaan met gezond, juist de inzet vol zetten op vet en alleen in 
nacht open zijn voor café gangers.
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Wanneer te wisselen tussen scenario’s en opties
Zo zou RR er over denken

De opties en scenario’s blijken niet te 
werken… 
Of de markt werkt niet mee, of je 
organisatie ging niet meer, 
Of je aandeelhouders willen het 
niet…

Dan ga je terug naar de tekentafel en 
kijkt nog eens naar de scenario’s
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McDonalds had deze swot, ging toen twee scenario’s in: Gezond en ontbijt

Sterktes
• Bekend merk

• Snelheid bedienen

• Locatie

Zwaktes
• Ongezond imago

• Duur

• Weinig keuze

Kansen
• Ontbijt verkopen

• Salades

• Gezonde drankjes

Bedreigingen
• Duurzaamheid trend

• Vergrijzing bevolking

• Onveiligheid
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Kansen gebruikt, daardoor meer omzet

8,8 % meer omzet  en 7,6 % meer gasten 
door ontbijt service
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En anno 2022? Een ander scenario hadden ze mee moeten nemen.
Bezorgen + klantenkaart
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Ad 3. Hoofdlijnen van de gekozen strategie.
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• Welke koos je?

• En heb je daar een elevator pitch voor?
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Ad 4. Strategisch plan met strategische 
speerpunten en doelstellingen.



Strategisch Management – Item Keuzes| Rudolph’s toelichting| page 35

Het Cynefin framewerk

Het Cynefin-raamwerk kan worden gebruikt om 
de onzekerheid van de huidige moderne wereld 
aan te pakken. 

De praktijken kunnen worden gebruikt als 
aanvulling op traditionele benaderingen van 
strategie en besluitvorming. 

(bijvoorbeeld bij programma- en portfoliobeheer.)

Het biedt een meer alomvattende aanpak, een 
analoge aanpak die wat denkwerk en minder 
cijferwerk nodig heeft, die de behoeften van het 
management in een steeds onzekerdere wereld 
weerspiegelt. 

Want hoe en wanneer en met wie besluit je en 
voer je uit?
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De beperkingen van rationaliteit
Niet alles heeft een logische Oorzaak en dan Gevolg. Wel eens met kinderen gesproken?

Als we met een probleem worden geconfronteerd, 
gaan we ervan uit dat we alleen de opties hoeven 
uit te werken, er een te selecteren en vervolgens 
uit te voeren. Dit veronderstelt dat causaliteit 
bepaalbaar is en dat we daarom een geldige 
manier hebben om opties te elimineren. 

Met causaliteit bedoelen we dat we oorzaak en 
gevolg kunnen relateren; als we een bepaalde 
actie ondernemen, weten we wat het effect zal 
zijn – of gegeven een effect, kunnen we bepalen 
wat het heeft veroorzaakt. Dit is niet altijd het 
geval en we moeten erkennen dat er systemen zijn 
waarin we oorzaak en gevolg kunnen bepalen en 
systemen waarin we dat niet kunnen. We noemen 
het eerste geordend en het latere ongeordend

Belangrijk!

Causaliteit en 
correlatie. Ken 

het verschil!
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Het Cynefin framework
Een methode om de wereld of je probleem een eerste indeling te geven

De wereld, de situatie van jouw organisatie en industrie, of je 
voorstellen kan je indelen.

Of Un-Ordered

Is je voorstel iets dat ‘niet geordend’ is, kan je het niet in 
gewone simpele stappen in een project plan zetten?

Voorbeeld: docent die jouw wil leren wat strategie denken is.

Of Ordered?

En dan kan het nog ‘Complicated/Moeilijk’ zijn: we willen 
naar de maan, hoe pakken we dat aan?

Of ‘Obvious/Simpel’: Er is brand, heb een blus aparaat in de 
hoek van de kamer, die pak ik en blus de brand. (Kerst bij 
Rudolph)
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Un-Ordered
Complex of Chaotisch

Complex

Er is geen duidelijk verband tussen Oorzaak en 
Gevolg. Zoals lesgeven. Dat ik huiswerk als suggestie 
geef, wil niet zeggen dat studenten het lezen of dat 
ze het begrijpen. Als ze het begrijpen kan ik achteraf 
wel analyseren of dat komt omdat ze het gelezen 
hebben, of omdat ze het al wisten door hun werk.

Chaotisch

Dan is er geen enkele relatie te leggen tussen 
Oorzaak en Gevolg.

(veel gesprekken die je soms hebt met je 
leidingegevend…)
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Let op de lijntjes.
..hier moeten we even lang bij stilstaan. RR heeft altijd haast, even rust nu!

Is het Gecompliceerd, 

… dan zijn er veel vast
lijntjes.

Is het Simpel,

… dan is er 1 vaste, duidelijk 
relatie, een duidelijk lijntje 

tussen Oorzaak en Gevolg

Is het Complex,

… dan is er een Oorzaak, 
maar die geeft geen 

duidelijk lijn met Gevolgen. 
Die gevolgen kunnen er veel 

zijn en onderling gezet.

Is het Chaotisch,

… dan zijn er vele 
onduidelijke lijntjes, maar 

die zijn niet duidelijk.
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PAUZE

Groeps gesprek
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En wat brengt je dit inzicht dan?
Neem je uitdaging, plot in vier vakken en zie wat een suggestie van denkrichting is

Is het Gecompliceerd, 

dan zet je acties in waarvan je 
weet, vooraf, dat die tot goede 

resutlaten zullen leiden. 

Je hebt het vraagstuk zinvol 
gemaakt, geanalyseerd en je 

reageert redelijk snel

Is het Simpel,

Dan zet je acties in die al eerder 
eens zijn gedaan. Brand, dat 

blus je met water. Of met zand 

als het de BBQ is. 

Je hebt het vraagstuk zinvol 

gemaakt, in een categorie 
gedaan (vuur van papier of 
olie?) en neemt actie direct

Is het Complex

Dan zet je acties in die je 
doorlopend evalueert en 

bijstelt.

Je hebt het vraagstuk zinvol 
gemaakt, geanalyseerd en je 

reageert redelijk snel, steeds 
weer opnieuw.

Is het Chaotisch

Dan heb je dit nog nooit eerder 
gezien deze situatie. Zet je acties 

in die…

Je hebt het vraagstuk zinvol 
gemaakt, acties uitgezet en blijft

in de plan, doe, act, evaluate
modes.
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Welke stappen kan je nemen om de analyse te doen?

Neem een leeg blad en zet in de 
hoeken de situatie.

Plot je adviezen erop. In welke 
situatie gaat jouw advies raken?

Is er brand en heb je advies? = Simpel

Is het probleem bekend = Moeillijk
Is het ingewikkeld? = Complex
Is er geen touw aan vast te knopen hoe 

verder? = Chaotisch.

Complex Moeilijk

Chaotisch Simpel
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Ziet je eind plaat er zo uit?
Dan lijkt je strategische advies beheerbaar uit te voeren te zijn denk ik

4 dingen die 

simpel zijn: de 
quick wins

5 dingen die 

Moeilijk zijn: heb 
je consultants 

nodig?

2 zaken die 

Complex zijn: 
huur Rudolph in!
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PAUZE

Rest zijn bijlages
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Keuze criteria: welke in jouw firma?

Zaken die niet te 
verzetten zijn? Zoals 

de financieen.

Zaken die te maken hebben met termijn 
waarop je kijkt en hoe dat samenhangt 

met andere zaken

lift voor 

schepen met 
kolen... 
kolenmijn dicht 

toen lift af was

Is het wel iets 
nieuws?

Schermt iemand wat 
(verkeerd) af?
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Wat is scenario analyse
Van hier naar daar op verschillende wegen
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1. Hoeveelheid. Doe je aan ‘single point forecasting of meer?
Die hangen af van je industrie en zijn dynamiek en jouw firma positie

Kies een eerste idee van het aantal. 

(een docent wil minimaal 3 zien, maar 
je firma mogelijk iets anders.

1
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Toelichting: je richt je op 1 toekomst, op waaier van potentials, of 
alternatieven.
De aanpak die je kiest zou ik laten afhangen van de besluitvorming hierna

Bron: exploring strategy
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2. Tijd. Naar welke tijdlijnen kijk je?
Die hangen af van je industrie en zijn dynamiek en jouw firma positie

Dan voeg je 

er een 
tijdlijn bij

Tijd in jaren

2
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Ad 2. Tijd. Verschillende manier over tijd te denken
Er is een generieke manier van daarover denken. Daarna die specifiek voor je industrie.
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In Class Assignment
Neem even de tijd de denken aan jouw industrie

• In welk ‘water’ zit jouw industrie nu? Die van een grote verandering 
die je voelt aankomen, of valt dat wel mee?

• Afhankelijk daarvan kan je voor een advies kiezen: Geen grote 
veranderingen, dan is je advies meer een strategisch planning advies, 
is die voor een lagere termijn, dan denken aan 
ondernemerschap/innovatie/disruptie.
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3. Hoeveel risico?
Dat hangt af van jezelf als adviseur en de stakeholder analyse die je maakte.

In welke 

bandbreedte van 
risico kan je 
scenario’s 

schrijven. Het 
moet ook haalbaar 

zijn.

Tijd in jaren

3

Pak je 
stakeholder 
analyse erbij
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4. Hoeveel. Is er keuzestress of heeft de firma een standaard besluitvorming
Dit kan heel er van firma tot firma anders zijn. Autoritaire besluitvorming etc.

Dan kan je jezelf afvragen 

hoeveel opties/scenario’s 
de firma aan kan.

Van A tot E? Tijd in jaren

4

Scenario A

Scenario B

Scenario C

Scenario D

Scenario E
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5. Risico spreiding en change management
Naast de risk/reward analyse kijk je ook naar haalbaarheid van verandering. 

Ook kan een vraag zijn of al je 

scenario’s dezelfde lengte aan 
implementatie moeten 

hebben. Of ga je ook voor een 

Quick win?

Tijd in jaren

5
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6. Welke scenario’s hebben een Voltage effect? (voor experts)
Prof. List beschrijft in een boek van 2022 het Voltage effect, lees er meer over in volgende slide

Is er een scenario dat serieus op te schalen is?

Dus dat sneller dan de andere in omvang van 
winst of omzet kan groter worden?

Tijd in jaren

7
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Het Voltage effect. Wat je ook kiest, het moet kunnen opschalen.
Want klein blijven in deze tijd is strategisch niet slim

Wat het boek beschrijft: Of het nu gaat om een medische doorbraak, een 
beleidsinitiatief, een productinnovatie of een sociale beweging, het 
vertalen van een idee naar een brede impact hangt maar van één ding af: 
of het op grote schaal kan worden gerepliceerd.

"Scale" is een geliefd modewoord geworden in de startup-wereld. Maar 
schaalgrootte gaat niet alleen over het verzamelen van meer gebruikers 
of het veroveren van meer marktaandeel. Het gaat erom of een idee dat 
in een kleine groep aanslaat, hetzelfde kan doen in een veel grotere. 

Het vertalen van een idee naar een wijdverbreide impact, zegt de 
econoom John A. List van de Universiteit van Chicago, hangt maar van 
één ding af: of het "hoogspanning" kan bereiken - het vermogen om op 
grote schaal te worden gerepliceerd. 

In The Voltage Effect legt List uit dat schaalbare ideeën een 
gemeenschappelijke set attributen delen, terwijl een willekeurig aantal 
attributen een niet schaalbaar idee kan verdoemen.

Tiop: Luister naar de podcast 
van Thinkers & Ideas de 
aflevering met Prof. List.
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7. Als je toekomst alleen uit een SWOT komt, mis je veel intuïtie en lef
Rendement en kansen inschatten is geen feilloze wetenschap. Eens buiten spelen gaan?

Mag er iets buiten de lijntjes vallen?

En dat dan in een joint venture of op 
andere wijze georganiseerd raken?

Tijd in jaren

6
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SWOT lijkt excel logica… maar zit de wereld zo in elkaar?
Grant zegt van niet, kijk naar onderliggende krachten

Prof. Grant schreef een gezaghebbend boek over strategie 
(link hier) dat op veel universiteiten en in bedrijven 
gebruikt wordt. 

Daarin kan je vinden dat hij niet een voorstander is van de 
externe analyse en interne analyse te stoppen in een 
excel sheet met swot logica. Zijn standpunt is dat dit 
wordt gedaan door vele consultancyfirma’s en bedrijven 
en dus zal leiden tot scenario’s waar iedereen op zal 
komen in de industrie. Zijn advies is er meer op afstand 
naar te kijken. 

In de plaats van een arbitraire classificatie van externe 

of interne factoren, de focus van ons is op de analyse 
van de omgeving van de industrie. En een focus op de 

resources en capabilities die een firma heeft.
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Het eindplaatje waar mensen naar kijken om te besluiten
Een ‘afstand van het schilderij’ plaatje zou er zo uit kunnen zien

Vandaag:
In x jaar: (ontwikkeling)
In xx jaar (eindpunt)

Vandaag:
In x jaar: (ontwikkeling)
In xx jaar (eindpunt)

Vandaag:
In x jaar: (ontwikkeling)
In xx jaar (eindpunt)

Vandaag:
In x jaar: (ontwikkeling)
In xx jaar (eindpunt)
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Scenario planning stappen
Die je eventueel kan maken

Zorg voor een 
duidelijk afgesproken 
manier van besluiten.

Identificeer waar de 
drivers voor 
verandering zitten. 
Zie bv je  SWOT.

Selecteer de meest 
belangrijke drivers. 
Twee of drie.

Ontwikkel een 
scenario logica.

Redeneer of reken 
door wat de gevolgen 
kunnen zijn per 
scenario.

Bereid de 
besluitvorming voor.

Welk proces is er 
voor besluitvorming 
bij grote besluiten?

Bij RR bijvoorbeeld 
moet altijd er een 
Opportunity chart bij 
zijn. In de meest 
vorege fase.

Wat zijn de 
belangrijkste drivers, 
dus duwende en 
trekkende feit die 
jouw firma en de 
industrie gaan raken?

Voorbeeld is toen het 
jaar 2000 begon. 
Iedereen dacht dat IT 
systemen dat niet 
gingen snappen. RR 
werkte toen bij 
Capgemini en 
verdiende veel geld.

Een firma kan maar 
zoveel aan of over 
zoveel besluiten dat 
behapbaar is. Wat is 
dat bij jouwfirma?

Hoe ziet de toekomst 
er dan uit is de vraag 
die je bij ieder 
scenario stelt. 
Schrijf een kort 
verhaaltje hoe de 
klanten dan omgaan 
met jouw firma.

Redeneer door per 
scenario. Als je maar 
even denkt dat het 
niet zal gaan vliegen, 
schuif aan de kant.

RR is er fan van om 
hier het Opportunity 
charting te gebruiken 
als tool.

Zouden alle 
scenario’s passen? 
Zijn ze een geheel of 
los.
Hoe de 
besluitvorming 
inzetten? 

Een stakeholder 
analyse en ARCI 
lijken me hier 
essentieel.
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