


Saunacentrum De Badhoeve

Inleiding

Op 12 november 2002 kwam voor Michel Valk en Loes Peters een droom uit met de opening van het
vernieuwde saunacentrum De Badhoeve in Stein. De Badhoeve is gelegen in een unieke bosrijke
omgeving met Maastricht en Vakenburg op korte afstand. Het beschikt over een groot aanbod aan
faciliteiten op saunagebied. Naast het genieten van de sauna en de baden is het mogelijk om er te eten

in het &la-carterestaurant. De Badhoeve trekt a jaren bezoekers uit vooral de regio Zuid-Limburg.

Kortehistorie

Michel Valk, nu 52 jaar oud, bezocht al vanaf de jaren’ 80 bijna wekelijks De Badhoeve. De geboren
en getogen Maastrichtenaar is een ondernemer in hart en nieren. Dit had alles behalve te maken met
het gezin, waarin Michel opgroeide. Daar was het gezegde ‘al's je voor een dubbeltje geboren bent,
word je nooit een kwartje' van toepassing. Het gezin had het niet breed. De ouders van Michel waren
van mening dat het voor Michel het beste zou zijn om na de lagere school zo snel mogelijk een baan te
zoeken; iets waar Michel zich van begin af aan tegen verzette. Hij was van mening dat je met een
studie en hard werken meer kan bereiken. Michel volgde dan ook na de lagere school een middelbare
beroepsopl eiding tot kok. Om deze opleiding te kunnen betalen had hij van jongs af aan verschillende
bijbaantjes in restaurants en hotels in Maastricht. Na afronding van zijn koksopleiding kwam Michel
in dienst bij restaurant 't Spijker, gevestigd in hartje centrum van Maastricht. Ondanks deze unieke
locatie kende het restaurant a jaren een teruglopend aantal bezoekers. Michel stoorde zich aan de
manier van bedrijfsvoering en was van mening dat de elgenaar van het restaurant kansen liet liggen.
lets wat hij ook graag wilde bewijzen. Al snel bleek dat Michel niet alleen een goede kok was, maar
ook talent had om mensen aan te sturen. Bovendien kwam hij regel matig met suggesties voor
aanpassingen in de bedrijfsvoering of met nieuwe bedrijfsideeén, die aantoonbaar resultaat
opleverden. Toen de eigenaar van ‘t Spijker om gezondheidsredenen gedwongen was te stoppen,
kwam het moment dat Michel besloot om voor zichzelf te beginnen. Hoewel dit de nodige risico’s met
zich meebracht, dlaagde Michel erin binnen enkele jaren 't Spijker opnieuw op de kaart te zetten. De
zaken gingen dusdanig goed, dat hij vijf jaar later bed oot nog een restaurant in Maastricht over te
nemen. Hij zag mogelijkheden om daar een andere formule neer te zetten. Een risicovolle stap, maar
hij was ervan overtuigd dat met zijn kennis en ervaring dit nieuwe project zou sagen. Ondertussen
was Michel ook voorzitter geworden van de Maastrichtse ondernemersvereniging. Hoewel dit extra

tijdsbeslag met zich meebracht, leverde zijn persoonlijke investering ook de nodige extra klandizie op.



Zijn drukke levensstijl als ondernemer compenseerde hij door met regelmaat ontspanning te zoeken in
een sauna. Meestal ging hij dan naar saunacentrum De Badhoeve in Stein. Daar ontmoette hij Loes

Peters, de marketing- & salesmanager van De Badhoeve.

Loes Petersis 48 jaar enisnet als Michel van origine een geboren Maastrichtenaar. In tegenstelling tot
Michel komt Loes uit een geslacht van ondernemers. Haar ouders managen al twee generaties het
goedlopende hotel De Heuvel, gevestigd aan de rand van Maastricht. Een carriére als zelfstandig

ondernemer zag Loes altijd a zitten.

Vandaar dat ze bewust koos voor de HBO-opleiding Commerciéle Economie. Hoewel het voor de
hand lag om snel binnen het eigen familiehotel aan de slag te gaan, bed oot Loes om eerst ervaring
‘buiten de deur' op te doen. Na diverse banen a's binnendienstmedewerker, inkoper,
marketingcommunicatie-medewerker in de horeca- en recreatiesector besloot Loes om in het bedrijf
van haar ouders te gaan werken. Zij werd bij hotel De Heuvel verantwoordelijk voor het
marketingbeleid. In haar vrijetijd bezocht L oes regel matig de sauna om de broodnodige ontspanning
te vinden. Na vijf jaar merkte ze dat ze zich niet kon vinden in de bedrijfsvoering van haar ouders. Als
saunaliefhebster zag ze bijvoorbeeld kansen en mogelijkheden om het hotel een impulste geven door
sauna-activiteiten aan te bieden. Omdat ze vond dat ze te weinig kennis en ervaring had in de
saunabranche, bed oot ze te gaan solliciteren op een marketingfunctie bij saunacentrum De Badhoeve.
Daar werd ze aangenomen als marketing- & salesmanager. Ze werd verantwoordelijk voor onder
andere de promotionele activiteiten, voor het onderhoud van de website en voor het bepalen van de
strategische koers van het saunacentrum. Hierover kwam ze heel toevallig op een zondagochtend met
Michel in het saunacentrum in gesprek. Dat gesprek was niet alleen bruisend aan kansen en ideeén

voor het saunacentrum, maar beiden merkten ook een klik op het persoonlijke vlak.

Het jaar 2000 was voor Michel en Loes beiden een keerpunt. Natwintig jaar twee succesvolle
restaurants geleid te hebben was Michel wel toe aan een nieuwe uitdaging. Loes merkte dat De
Badhoeve steeds minder bezoekers trok en dat verandering noodzakelijk was. Loes had hierover haar
ideeén, maar de toenmalige eigenaar wilde hierin niet meegaan. De bedrijfsresultaten waren in 2000
zo slecht voor De Badhoeve dat een faillissement dreigde, met als gevolg dat Loes haar baan zou
verliezen. Michiel en Loes bespraken deze situatie met elkaar en vroegen zich of hier wellicht kansen
voor hen beiden zouden liggen. Immers, Michel was toe aan een nieuwe uitdaging en Loes kende De
Badhoeve natuurlijk van haver tot gort. Ondertussen was Michel benaderd door een collega-
horecaondernemer, die in de wandel gangen had vernomen dat Michel open stond voor de verkoop van

Zijn restaurants.



Met de overnameprijs, inclusief een behoorlijke vergoeding voor goodwill, werd het voor Michel
mogelijk saunacentrum De Badhoeve over te nemen. En zo werden Loes en Michel in 2000 eigenaren
van saunacentrum met als ondernemingsvorm de BV. Na een grootschalige renovatie en verbouwing,

inclusief de aanbouw van een restaurantruimte, opende De Badhoeve weer haar deuren.

Saunacentrum De Badhoeve

Saunacentrum De Badhoeve beschikt over een ruim aanbod aan faciliteiten op saunagebied. Naast de
sauna en het baden is het mogelijk om er te eten in het ala-carterestaurant. De gunstige ligging van
het saunacentrum aan de rand van Maastricht heeft een brede aantrekkingskracht op bezoekers die in
een straal van ca. 50 km om Stein wonen. De Badhoeve is aanged oten bij de branchevereniging NSV,
de Nederlandse Sauna Vereniging, opgericht in 1969. De Badhoeve is daarmee een van de tientallen
goede saunabedrijven in Nederland. Michel en Loes hebben delat voor zichzelf hoog gelegd om
bezoekers optimaal te laten genieten. “ Ons saunacentrum moet een omgeving zijn waar stress
verdwijnt en bezoekers zich wanen in een paradijselijke omgeving”, zegt Loes. “Wij bieden een

uitnodigend scal a van ontspanningsmogelijkheden, zoals de sauna, het zwembad en het restaurant.

Naast verkoel ende gerechten kunnen bezoekers terecht voor een ruim aanbod aan mediterrane
gerechten.” Michel bekijkt het wat zakelijker: Ik ben tevreden wanneer we de volgende

doelstellingen bereiken: tevreden klanten, tevreden personeel en voldoende winstgevendheid.”

Waar De Badhoeve in 2000 startte met 15 medewerkers, is het personeel shestand de afgel open jaren
gegroeid naar 35 medewerkers. Om de organisatie beheersbaar te krijgen en te houden werkt het
saunacentrum sinds enige jaren onder leiding van Michel en Loes met een organi satiestructuur met vijf
afdelingen: gastvrouw/reserveringen, keuken & horeca, massage & sauna, facilitaire & technische
dienst en HRM. De laatste afdeling is van recente datum, omdat behoud en werving van nieuw
personeel een belangrijk aandachtspunt werd. Elke afdeling heeft een lijnmanager, die
eindverantwoordelijk is voor de betreffende afdeling. Omdat er nog geen geschikte kandidaat
gevonden is voor de HRM-functie, neemt Loes de afdeling tijdelijk voor haar rekening. De managers
leggen verantwoording af aan het managementteam (MT), dat gevormd wordt door Loes en Michel. Er
is sprake van een open communicatie bij De Badhoeve, waarbij het MT openstaat voor vernieuwing.

Elke twee weken vindt er overleg plaats tussen het MT en de lijnmanagers.



Najaren van toename van het aantal bezoekersis er sinds 2007 bij De Badhoeve sprake van een
dalende tendens, zowel in bezoekersaantallen als in ontwikkeling van de winst. Daarnaast is er vooral
het laatste jaar sprake van een groot verloop onder het personed. Er is volgens Michel nog wel sprake
van een gezonde financiéle situatie. Maar hoe de verschillende bedrijfsactiviteiten (restaurant,
massage, sauna) afzonderlijk presteren, is niet geheel duiddijk. In opdracht van het MT hebben de
lijnmanagers in eerste instantie gekeken naar verbeterpunten voor hun afdeling. Met haar

marketingachtergrond is Loes zich gaan verdiepen in diverse brancheonderzoeken.

Ontwikkelingen in de markt

Uit onderzoeken, die L oes heeft uitgevoerd, kwam naar voren dat de populariteit van sauna’ s niet
onopgemerkt is gebleven bij andere sectoren. Saunafaciliteiten worden in toenemende mate
aangeboden door fithesscentra, recreatieparken en beautycomplexen. Naar verwachting zal er de
komende jaren nog maar een beperkt dedl van de eigenaren van saunabedrijven een sauna als
hoofdactiviteit exploiteren. Hoewel in de huidige slechte economische omstandigheden de bestedingen
van consumenten dalen, zal de consument minder snel gaan bezuinigen op de eigen gezondheid.

V olgens Rabobank Cijfers & Trends (2008) winnen ontspanning, genot en een goed gevoel aan
populariteit. Tal van ontwikkelingen spelen hierbij een rol, zoals de welgestel de babyboomer, meer
hoger opgel eiden, welvaartsziekten en daaraan gerel ateerde klachten, innovaties in de sector, en
aandacht voor duurzaamheid. Ook de overheid speelt in op het belang van een gezond en bewust
leven. Andere opvallende ontwikkelingen zijn: de klant die kritischer en mondiger wordt, medische

fitness, kinderen met overgewicht en de toename van energieverbruik in de branche.

Een belangrijke trend is de sterke groei van de wellness-sector. Een wellnesscentrum beschikt over
verschillende voorzieningen gericht op het ontspannen en welbevinden van de mens. Naast de sauna
kan gedacht worden aan faciliteiten a's een stoombad, whirlpool, zonnebank, relaxruimte, bar en

restaurant.

Vaak biedt men ook extrafaciliteiten aan, zoal s een massagesal on, schoonheidssalon en fitnessruimte.
Zowel wellnescentra a's saunacentra breiden hun aanbod uit en worden groter. Dit vraagt om flinke
investeringen, die in de huidige economische omstandigheden risicovol zijn. Financierders laten het
daarom nogal eens afweten. Bovendien moet ook rekening worden gehouden met de |okal e wet- en

regelgeving. Uitbreiding van activiteiten valt niet zondermeer te realiseren.



V olgens de Rabobank vindt er een segmentatie plaats: klein & exclusief versus groot & recreatief.
Landelijk is het aantal aanbieders gestegen en daarmee ook de concurrentie. Dat de concurrentiein de
regio Zuid-Limburg ook is toegenomen, was Loes en Michel al eerder opgevallen. De taart moet met
meer bedrijven gedeeld worden. Alleen al in Zuid-Limburg zijn er 12 grote saunacentra. Vijf van deze
kuuroorden bevinden zich in de nabije omgeving van Maastricht. De concurrentie heeft niet stil
gezeten. In toenemende mate vormen saunacentra zich om tot complete wellnesscentra. Zo ook twee
van de directe concurrenten van De Badhoeve. Uit gesprekken met klanten bleek dat in toenemende
mate mensen gebruik maken van deze concurrerende centra vanwege het ruime aanbod aan
faciliteiten. Daarnaast bieden sportscholen ook steeds meer faciliteiten aan, zoals de saunaen
massage-behandelingen. In sommige onderzoeken wordt de aandacht voor wellness al's een hype
getypeerd. Door de economische crisisis er ook een groep mensen die er juist voor kiest om andere,
goedkopere vormen van ontspanning te zoeken, zoal s een boswandeling, bioscoopbezoek, kopen en

|lezen van boeken.

Van onder zoek naar keuze

Bij het overleg tussen de lijnmanagers en het MT kwamen de onderzoeksresultaten op tafel. De
conclusie werd getrokken dat maatregel en noodzakelijk zijn om op de lange termijn met saunacentrum
De Badhoeve te overleven. “We moeten onze ogen niet sluiten voor de ontwikkeling in de
wellnessmarkt”, gaf Loes als conclusie van haar onderzoek: “Hier ligt de toekomst van onze
onderneming. En daarbij, waarom ons hierbij alleen focussen op de particuliere markt? Het lijkt erop
dat de concurrentie beter [uistert naar zijn klanten en sneller hierop inspeelt.” Michel onderbrak haar
met de opmerking: “ Deze beslissingen kunnen we niet nemen zonder de lange

termijnwinstdoel stelling voor ogen te houden. Om onze onderneming een stap verder te brengen, is
aanvullend onderzoek gewenst. Laten we net als bij de overname van De Badhoeve in 2000 een
adviseur in de hand nemen. Hiermee kunnen we ons beter voorbereiden op de maatregelen, die nodig

en noodzakelijk zijn."



VRAGEN

De Amerikaanse psycholoog Mclelland heeft veel vuldig onderzoek gedaan naar kenmerkend gedrag

van ondernemers. Zijn stelling is dat ondernemers ooit ondernemer zijn geworden om aan een

psychol ogi sche behoefte te voldoen.

1l.a Welke drie psychologische behoeften van een ondernemer worden door Mclelland
onderscheiden? (3 x 2 punten)

Het lijkt erop dat de psychol ogische behoeften van Mclelland terug te vinden zijn in de persoon van

Michel Valk.

1.b Geef voor elk van drie psychologische behoeften die Mclelland onderscheidt, één concreet
voorbeeld uit de casus. (3 x 2 punten).

Michel was over de overnameprijs van zijn restaurants zeer te spreken: er was sprake van een stevige
goodwill.
2.a Welke twee vormen van goodwill worden er onderscheiden? (2 x 2 punten)

2.b Geef van beide vormen een voorbeeld uit de casus. (2 x 4 punten)

Bij de overname van saunacentrum De Badhoeve hebben Michel en Loes gekozen voor een

holdingstructuur.

3.a Wat wordt verstaan onder een holdingstructuur? (4 punten)

3.b Noem twee voordelen die een holdingstructuur voor De Badhoeve of voor Loes & Michel kan
hebben. (2 x 5 punten)

Het in kaart brengen van de kansen en bedreigingen vanuit de lokale en regionale markt kan aan de
hand van de DESTEP-regel.

4.a Noem de zes factoren van de DESTEP-regel. (6 punten)

4.b Noem hij elke factor een ontwikkeling die een mogelijke kans of bedreiging voor De Badhoeve

vormt. (6 x 1 punt)

Om de omgeving van De Badhoeve in kaart te brengen is het concurrenti ekrachtenmodel van Porter
van belang. In dit model worden vijf krachten beschreven.

5.a Noem de vijf krachten van het concurrentiekrachtenmodel van Porter. (5 X 1 punt)

5.b Welke van de vijf concurrentiekrachten hebben invlioed op De Badhoeve? Motiveer per relevante

concurrentiekracht uw antwoord aan de hand van één voorbeeld uit de casus. (8 punten)



Loes ziet de SWOT-analyse al's een belangrijk hulpmiddel bij het bepalen van de koers voor De
Badhoeve. Zij wil zich hierbij eerst richten op de interne analyse.
6. Geef voor ek van de twee onderdelen van de interne analyse van de SWOT-analyse drie

relevante aandachtspunten uit de casus. (12 punten)

Hoewel Loes een marketingachtergrond heeft, is er tot op heden nog weinig aandacht geweest voor het
segmenteren van de markt. Ze erkent het belang ervan, voordat verder gegaan kan worden met de
invoering van een nieuwe strategie.
7.a Omschrijf het begrip segmentatie. (5 punten)
Er kan op verschillende manieren op markten en segmenten worden ingespeeld. Er worden in de
literatuur over het algemeen drie marktbenaderingmogelijkheden onderscheiden:

1. ongedifferentieerde marktbenadering;

2. gedifferentieerde marktbenadering;

3. geconcentreerde marktbenadering.
7.b Beargumenteer welke marktbenaderingmethode naar uw mening het beste aansluit bij de visie

van Loes. (5 punten)

Voordat er een definitieve keuze wordt gemaakt voor een strategie wil Michiel eerst een uitgebreid
benchmarkonderzoek laten uitvoeren.

8.a Wat wordt verstaan onder benchmarking? (5 punten)

8.b Noem vijf aspecten bij De Badhoeve die in het kader van een benchmarkonderzoek interessant

zijn om nader te onderzoeken. (5 x 2 punt).

EINDE EXAMEN



