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Voorwoord

Deze Reader is een aanvulling op de verplichte literatuur en het college-
dictaat Strategie en Organisatie, Thema: Produktinnovatie.

Een reader leent zich bij uitstek voor actualisering en aanpassing aan het
meest recente denken over strategisch (innovatie-)management en het orga-
niseren van innovatie in ondernemingen.

Deze uitgave is dan ook op enkele punten aangepast t.0.v. de uitgave van
november 1995.
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Theorieén en leerstukken inzake
management

Schematische samenvatting

De diverse scholen, leerstukken en theorieén, die in de loop van de tijd inzake
bestuur en organisatie van bedrijven werden ontwikkeld. kunnen worden sa-
mengevat als in het-schema. is weergegeven.

Uit het schema blijkt dat rondom 1930 bepaalde uitwerkingen ontstonden
van vooral het scientific management (Taylor), met name: industrial engi-
neering, production control en management control. Deze uitwerkingen
richtten zich op optimale efficiency en effectiviteit in de produktie, waarbij
in grote mate gebruik werd gemaakt van arbeidsstudie (tijd- en bewegings-
studie), strakke formele organisatiestructuren en technische meet- en eva-
luatiemogelijkheden. - '

Voornamelijk technici hebben deze uitwerkingen op gang gebracht en
ontwikkeld. De aanduiding industrial engineering wijst in deze richting.
Uit industrial engineering, production control en management control zijn
vooral na de tweede wereldoorlog de in vele bedrijven van enige omvang
voorkomende, ‘aldelingen organisatie en efficiency’ voortgekomen alsmede
de aan produktie-activiteiten verbonden ‘afdelingen wcrki(oorbcreiding‘ :
(bedrijfsbureau, produktiebureau, werkvoorbereidingsbureau, etc.). '

In deze periode ontstonden ook de organisatie-adviesbureaus (‘raadge- =
vende bureaus'). Dit verklaart waarom deze bureaus in eerste instantic wer- - -
den opgericht en geleid door ingenieurs (ir. 1Jdo; ir. Berenschol: ir. Twijnstra;
ir. Bosboom, etc.). Ook nu nog zijn vele ingenieurs in deze sfeer werkzaam,
doch er heeft in de loop van de tijd aanvulling plaatsgevonden met andcre
wetenschapsbeoefenaren, zoals bedrijfseconomen, bedrijfspsychologen, be-
drijfssociologen, bedrijfsjuristen etc. Hieruit kan worden afgeleid dat het
‘organisatievak’ zich tot een multidisciplinair kennisgebied ontwikkelt. -

In dezelfde periode valt ook de ontwikkeling: van de boekhouding tot
informatieverschaffend proces, bijvoorbeeld de opbouw van het bekende
rekeningenschema, waaruit de waardendoorstroming in produktieprocessen
kan worden afgelezen. Toepassing van (kosten)budgettering en budgetana-
lyse in dit boekhoudproces kan leiden tot een oordeel over de efficiency en
 effectiviteit van produktie-activiteiten. :

Uit het schema valt te concluderen dat de principes van de klassieke school
waarop de opvatting berust dat bedrijfsbestuur procesmatig verloopt en is -
opgebouwd uit een aantal fasen, mede in meerdere of mindere mate gebruikt
worden bij toepassing van de kwantitatieve methoden school en de gedrags-
wetenschappelijke school. Boven werd reeds geconstateerd dat dc systeem-
theorie bij de beschouwingen inzake besturen van en in systemen ook gebruik

* maakt van de processtructuur van besturen.

Hieruit volgt, dat de opvattingen van Fayol in alle latere ontwikkelingen
van het denken over bestuur en organisatie van bedrijven invioed hebben -
uitgeoefend. Blijkbaar kunnen deze ontwikkelingen cen plaats vinden en ee
rol spelen binnen het kader van het bestuursproces. ‘

Dit geeft velen aanleiding de procesopvatting van besturen te kiczen als
uitgangspunt voor leerstukken en theoricgn inzake bestuur cn organisatic van |
bedrijven, zij het, dat ruimte gelaten wordt voor toepassing van alle overige
leerstukken en theoriegn op dit terrein.
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Doel

Wat is een kleine
onderneming?

Vijf groeifasen van de kleinere
onderneming

" Mel Scott & Richard Bruce

Alle ondernemingen doorlopen in hun ontwikkeling kenmerkende fasen, elk met
hun eigen karakteristicken. Dit ontwikkelingsproces heeft iets weg van de
levenscyclus van produkten. Net als produkten, doorlopen niet alle organisaties de
cyclus met dezelfde snelheid. Maar in tegenstelling tot de meeste produkten kunnen
ondernemingen geruime tijd in dezelfde fase blijven hangen.

Hoewel iedere ondememing natuurlijk weer anders is, heeft ons onderzoek toch
aangetoond dat de problemen waarmee ze te maken krijgen voldoende op elkaar
lijken om er een algemeen groeimodel aan te ontlenen, waar de manager van de
kleinere onderneming zijn voordeel mee kan doen.

Gezien de verschillende kenmerken van ieder stadium gaat de overgang van de ene
naar de volgende fase vaak gepaard met een crisis; zo’n crisis kan extern of intem
zijn. De kleinere ondememer moet bij de overgang van de ene naar de volgende fase
dan ook vooral op twee dingen letten. Om te beginnen zal hij zijn handen vol
hebben aan de crisis zelf. Wanneer hij daaruit komt staat hij voor het volgende
probleem: het leiding geven aan de ‘nieuwe onderneming’. Dit alles komt neer op

_ het leiding geven aan de verandering. En omdat leiding geven aan verandering

zowel moeilijk als tijdrovend is, zal er gepland moeten wérden. Dit houdt in dat
ontwikkelingen die tot een crisis kunnen leiden voortdurend in het oog gehouden
moeten worden, zodat de manager bij de overgang van het ene naar het volgende
stadium pro-actief in plaats van reactief kan handelen.

De zin van ons model ligt dan ook in het anticiperen van een crisis en het houvast
krijgen op het volgende stadium van groei.

Niet alle ondernemingen die dit alles overleven groeien uit tot grote
ondernemingen. Dat hangt deels samen met de aard van hun branche, deels
met de persoonlijke ambities van de leiding. Het doel van deze bijdrage is
het ontwikkelen van een groeimodel voor kleinere ondernemingen dat
voor elk stadium van de groei de voornaamste factoren signaleert, alsmede
het soort crises dat de overgang van de ene naar de volgende fase
kenmerkt. Gewapend met die wetenschap is de manager beter in staat de
tockomst van zijn onderneming te plannen.

De term ‘kleine onderneming’ wordt gemakkelijk misverstaan. Er zijn tal

van pogingen ondernomen om haar te definiéren. In deze bijdragen houden

we ons aan de omschrijving van de Amerikaanse Commissie voor

Economische Ontwikkeling. Die komt hierop neer:

- De leiding is onafthankelijk. De managers zijn gewoonlijk tevens de
eigenaars.



Een kleine literatuurstudie

— Het kapitaal zowel eigendom liggen bij é&n persoon of één kleine groep.
— Het werkterrein is overwegend lokaal. Werknemers en eigenaars horen

tot dezelfde streeck of gemeenschap. De markten hoeven echter allerminst
lokaal te zijn!.

Bij de ontwikkeling van het model is gebruik gemaakt van verschillende
grocxmodellcn Deze modellen kunnen in de volgende categorieén worden
gerangschikt:

Industriéle groeimodellen. Wright, Little en Portcr (zie htcratuuropgave)
hanteren de levenscyclus van produkten om te illustreren hoe industrieén
zich ontwikkelen, en hoe bedrijven daarop reageren; ’

Groeimodellen van grote ondernemingen. Channon en Salter lieten de.
kenmerkende veranderingen zien die zich voordoen wanneer
ondernemingen uitgroeien tot multinationals met geografische
decentralisatie;

Groeimodellen voor kleinere ondernemingen. Maher & Coddington, Bruce,
Steinmetz, Curchill & Lewis en Barnes & Hershon ontwikkelden modellen
voor kleinere ondernemingen die voldoen aan onze definitie. ‘
Algemene groeimodellen. Scott, Greinier, Lippitt & Schmidt ontwikkelden

modellen die zich lenen voor toepassing op ondernemingen van willekeurig
welke omvang.
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Figuur 1: Het Greiner-model van de vijf groei-stadia (Greiner, 1978)



De methodologie die werd gevolgd bij de ontwikkeling van ons model
was: uitgaan van het werk van voorafgaande onderzockers alswel van ons
eigen onderzoek. Het geopperde model berust in hoge mate op het werk
van Churchill & Lewis. Hun model concentreert zich echter vooral op de
organisatiestructuur, terwijl het hier voorgestelde model breder van
toepassing is. -

Omdat we menen dat elk stadium van een onderneming door een crisis
wordt voorafgegaan, bleek ook het model van Greiner (figuur 1) van
belang. Aangezien ons model uitsluitend gericht is op kleine
ondernemingen, wijkt de aard van de crises wat af van die van Greiner.
Veranderingen in zowel externe als zuiver interne factoren kunnen deze
crises oproepen. Aangezien de externe factoren gewoonlijk buiten de
invloedsfeer van het management liggen, is het belangrijk de
ontwikkelingen ten aanzien van sleutelfactoren op de voet te volgen, zodat
men op mogelijke veranderingen is voorbereid. Proactief handelen en niet -
reactief handelen maakt een geslaagde overgang van het ene naar het andere
stadium mogelijk. De overgang gaat vaak gepaard met een relatief
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ingrijpende verandering. Het belang van tijdig inzicht kan niet genoeg

worden onderstreept.

Het geopperde model Het model is ontwikkeld in twee fasen. Het eerste neemt de vorm aan van
de klassieke levenscyclus voor produkten, zoals getoond in figuur 2. Het is
belangrijk voor ogen te houden dat de vorm van de curve en de snelheid
waarmee de organisatie elke fase doorloopt, van onderneming tot
onderneming verschillen. Dit deel van het model voorspelt dan ook niet
wanneer een bedrijf van de ene naar de volgende fase overgaat, maar geeft
.wel inzicht in de relatie tussen de tijd, de omvang van het bedrijf en de
stadia van de groei. Hoewel een onderneming op elk punt van de curve
over de kop kan gaan, is het belangrijk te onderstrepen dat de kans daarop
het grootst is op één van de crisispunten. Deze crises zijn voor de
ondernemer zeer vitaal, zowel wat betreft zijn zaak als zijn persoonlijke
leven. Figuur 3 geeft details van ons model.

Stadium 1: Start Stadium 2: Overleven Stadium 3: Groei Stadium 4: Expansie Stadium 5: Volwassenheid

Stadium branche Opkomend, bont Opkomend, bont Groei, enkele grote Groei; kaarten raken Groei; kaarten raken oesg:lwd:

concurrenten en geschud volwassenheid/veroudering
nieuwkomers :

Kernproblemen Orderverwerking Inkomsten en vitgaven Gestuurde groei Financiering van de groei; thee:sm uuoaven

goedkoop produceren gericht op aantrekken beheersbaarheid bij veroudering branche
bedrijfsmiddelen nis-markeling

Rol opleiding Direkt toezicht Toezicht op afstand Delegatie Decentralisatie Decentralisatie

codrdinatie ’

Management stijl Ondernemerschap; Ondernemerschap; Gecodrdineerd Specaaﬁsnseh Waakhond

individualistisch bestuurderschap ondernemerschap bestuurlijk :

Organisatie- Ongestruktureerd Eenvoudig Functioneel, Functioneel, Decentraal, per funktie

struktuur céntraal decentraal of per produkt

Produkt- en markl Geen Weinig Enige ontwikkeling Produkt-innovatie Innovatie van de

onderzoek nieuwe produkten marktonderzoek produktie

Beheerssystemen Eenvoudige boekhouding Eenvoudige boekhouding Administratieve systemen; Budgel—gysleem: Formele beheerssystemen

oogtoezicht persoonlijk toezicht eenvoudige rapportage mamw;kse omzet- en
produklie-rapporten
gedelegeerd toezicht 7

Voornaamste Eigenaars, famifie en Eigeuiars. leveranciers, Banken, nieuwe partners,  Winstinhouding; Winstinhouding,

financieringsbron vrienden, leveranciers, banken winstinhouding nieuwe partners, lang lopende schulden

leasing langlopende schulden

Winstgevendheid Negatief Negatiel/"break even’ Positief maar opnieuw Positief met klein - Winstgevend: hoger dividend

geinvesteerd dividend :

Voornaamste Fabrieken & apparatuur Werkkapitaal Werkkapitaal Nieuwe produktie- Onde:tnud fabriek en

investeringen fabriekuitbreiding eenheden marktpositie

Produkt-markt Enkele produktiijn; Eén produktie en één markt  Bredere, maar beperkte Breder assortiment, meer Bestaande lijnen,

beperkte distributie-kanalen  meer schaalvergroting produktielijn, één markt, markten en kanalen meer markten en kanalen
en markt en meer kanaien gevarieerde kanalen

Figuur 3: Een groeimodel voor kleine ondernemingen

De kwestie van de omvang

Het is met enige aarzeling dat we een van de assen van figuur 2 als

‘omvang’ hebben gedefinieerd. Dat vergt immers een definitie in termen .
van bijvoorbeeld omzet, totale activa of aantal werknemers. Het suggereert
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Stadium 1: De startfase

De waarschijnlijkste crises

bovendien het bestaan van een bepaald niveau van bijvoorbeeld de omzet
die een bedrijf van de ene naar de andere fase zou sturen. Het is echter niet
een enkele maatstaf die verandering oproept; het is een combinatie van al
die factoren plus een of andere externe factor die de overgang naar een
volgende fase vergt wanneer het bedrijf wil overlevén. Dé feitelijke
combinatie verschilt van bedrijf tot bedrijf, al naar zowel de interne
factoren (zoals de kwaliteit van het machinepark of de ambities van de
leiding), als de externe factoren (zoals de opkomst van een nieuwe
concurrent of een verandering in technologie). Het begrip ‘omvang’
hanteren we dan ook niet in absolute termen, maar als iets dat voor elke
onderneming uniek is. Het gaat om het concept.

Basiskenmerken. De redenen een bedrijf te beginnen lopen uiteen, maar de
voornaamste waarden achter de onderneming zijn wel die van de
oprichter(s). Het is de know how van de oprichter die bepaalt waar het
functionele accent zal komen te liggen. Wanneer hij ingenieur is, kunnen
we verwachten dat het accent van de inspanning meer op de produktie dan
op de verkoop zal komen te liggen, en dat rechtstreeks toezicht de
kenmerkende managementstijl zal zijn. De voornaamste aandacht zal gaan
naar het ontwerpen van een commercieel aantrekkelijk produkt en het
vinden van een plaats daarvoor op de markt. De problemen die zich daarbij
voordoen hangen deels af van de fase waarin de levenscyclus van de
branche zich bevindt. Het resultaat is gewoonlijk een enkele operationele
eenheid, die opereert op een enkele markt, met beperkte distributiekanalen.
De financiering verloopt meestal nogal grillig en legt zware eisen op de
oprichter, zijn partners en zijn ‘vrienden en verwanten’. Gezien het hoge
niveau van onzekerheid is het niveau van de strategische planning
gewoonlijk laag.

Wanneer de eisen die de onderneming stelt aan haar financién, haar energie
en haar tijd voor de eigenaars, haalbaar blijken, dan gaat de onderneming
over naar stadium 2. Zo niet, dan gaat het bedrijf failliet, omdat zij in deze

fase alleen een zeer beperkte tijd kan doorbrengen.

1. Het accent op winst. De voornaamste aandacht verplaatst zich van het
vinden van een eigen produkt en een eigen positie op de markt, naar
winstgevendheid (of in elk geval het verminderen van de verliezen).
Belangrijker is misschien nog de noodzaak een positieve cash flow te
genereren. Dit vergt een andere management-instelling en een concentratie
op nieuwe en andere aspecten van het zakendoen. Het bedrijf verdwijnt
wanneer de leiding de nieuwe eisen niet onderkent of negeert.

2. Administratieve eisen. Met de noodzaak van winst en de toegenomen
activiteiten ontstaat ook de noodzaak van een formalisering van systemen
en administratie. Dit kan eisen aan de manager stellen waarvoor hij niet de
kwaliteiten bezit, of die hij misschien niet eens wil bezitten. De crisis
ontstaat wanneer het probleem wordt genegeerd, in de ijdele hoop dat het
misschien vanzelf wel zal verdwijnen.

12



Stadium 2: Overleven

De waarschijnlijkste crisis

3. Toegenomen activiteiten en hun tijdsbeslag. Alle kans dat de toegenomen
activiteiten een extreem beslag gaan leggen op de tijd van de manager.
Tezamen met de toenemende administratieve eisen vergt dit een
verandering in managementstijl. Hij zal toezichthoudende taken moeten
delegeren. Dit kan aan zijn aandacht ontsnappen, wat leidt tot
achterstanden, knelpunten en verwarring. Het gevolg is een crisis van
managementstijl en organisatiestructuur die om verandering schreeuwt
wanneer de onderneming wil overleven.

Basiskenmerken. Wanneer een bedrijf dit stadium heeft bereike, is het in
beginsel een levensvatbare bedrijfseenheid. Naarmate de activiteit zich
uitbreidt zal de financi€le nadruk verschuiven naar het werkkapitaal en naar
de noodzaak toenemende voorraden en debiteuren te financieren. De
eigenaar en zijn persoonlijke middelen zullen die last nog wel te dragen
krijgen, al zal tevens meer gebruik worden gemaakt van krediet-
financiering, wanneer het bedrijf tenminste zijn kredietwaardigheid bij zijn
leveranciers heeft bewezen. Bankschulden en kortetermijn-leningen zijn in
dit stadium gewoon.

Het niveau van concurrentie is nog onduidelijk maar wanneer het bedrijf
het goed doet, komen er ongetwijfeld kapers op de kust. Wanneer de
drempel daartoe laag is (en in dit stadium zijn ze dat vaak) zal de
concurrentie toenemen en zal succes uitsluitend op grond van differentiatie
moeilijker worden.

‘De produktlijn is gewoonlijk nog altijd eenvoudig of in ieder geval
beperkt, en de groei komt van marktexpansie. Om de zich uitbreidende
markt te bedienen, zal uitbreiding van de distributickanalen zeer wel
noodzakelijk zijn.

Vele bedrijven blijven enige tijd in de overlevingsfase en verdienen
marginaal. Besluiten ze evenwel eigener beweging, of daartoe gedwongen
door de concurrentie, te gaan groeien, dan zullen ze de volgende fase
moeten entameren.

1. ‘Overtrading’. Vanaf dit punt is ‘overtrading’ (onbeheerste groei) een
voortdurende aanwezige dreiging. Het is vermoedelijk onjuist het hier als
crisis-oorzaak te presenteren, omdat het voorkomen ervan het bedrijf niet
noodzakelijkerwijs naar de volgende fase drijft. Wordt het aan de andere
kant niet juist behandeld, dan leidt het ongetwijfeld tot faillissement. Voor
onbeheerste groei zijn twee remedies. De eerste is het beknotten van de
groei, wat inhoudt dat het bedrijf in de overlevingsfase blijft. Een prikkel
tot verandering gaat er nauwelijks van uit. De tweede is te blijven groeien,
maar die groei beheersbaar te maken. Dit vergt zeker een overgang naar
stadium 3.

2. Toenemende complexiteit van zich uitbreidende distributiekanalen. Wanneer de
prikkel tot omzétgroei toeneemt, zal ook de bestaande afnemersbasis
moeten worden uitgebreid. Wanneer dit activiteiten vergt in nieuwe
geografische gebieden of verkoop aan een ander type afnemer, zal de
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Stadium 3: Groei

manier van zakendoen moeten veranderen. Opereren in nieuwe
geografische gebieden vergroot de toezichtbreedte, zodat een
managementstijl van ‘toezicht op toezicht’ moet worden verkend. Het
gevolg is een noodzaak tot herstructurering van het bedrijf en daarmee de
aanpassing van de managementstijl tot een nog groter accent op-delegatie
en codrdinatie op afstand.

Verkopen aan een nieuw type afnemer zal vermoedelijk inhouden dat de
regels van het spel veranderen. Normen verschillen immers van branche
tot branche en van markt tot markt, en nopen het bedrijf tot aanpassing
van zijn gewoonten. ‘

Op de bestaande middelen zal een zwaar beroep worden gedaan, en de
nieuwe know how die gevergd wordt zal een zware druk leggen op ‘de
manier waarop we hier werken’. Om te slagen zal de leiding zich
dienovereenkomstig hebben aan te passen. En dat vergt opnieuw delegatie.

3. Veranderingen in de concurrentie-basis. Wanneer nieuwe concurrenten de
markt binnendringen en ons bedrijf zijn marktaandeel en zijn relatieve
concurrentiekracht wil behouden, zullen veranderingen onvermijdelijk zijn.
De zwaardere concurrentie zal groter accent leggen op de prijs ten koste
van de differentiatie. Kiest het bedrijf voor de prijsaanpak, dan wordt
schaalvergroting onvermijdelijk, en daarmee fabrieksmodernisering en
uitbreiding. Afgezien van weer een verdere vergroting van de
toezichtsafstand en de noodzaak tot nieuwe know how, zal er ook
financiering nodig zijn. Om een gezonde vermogensbasis te houden zal
verder kapitaal moeten worden uitgegeven. Wanneer de eigenaar dit niet
meer kan opbrengen (en dat is in dit stadium gewoonlijk het geval), zal hij

toetreding van nieuwe partners moeten overwegen. Dit alles leidt tot

nieuwe eisen aan de onderneming en daarmee aan de leiding.

4. Pressie om informatie. Al deze crises stellen hoge eisen aan de
informatiesystemen van het bedrijf. Prijsconcurrentie vergt
kostenbeheersing, en kostenbeheersing vergt geformaliseerde
beheersingssystemen. Wanneer dat ook een budgettair beheersingssysteem
inhoudt, is aantrekken van financiéle expertise vrijwel onvermijdelijk, met
minstens een full time boekhouder. Ook dit vergt verandering van
managementstijl en bedreigt de bestaande machtsbasis.

De basis-kenmerken. Tegen de tijd dat ons bedrijf dit stadium bereikt, zal het
winstgevend moeten zijn geworden, al zal het nog wel geen dividend voor
de cigenaar inhouden. De inkomsten zullen in de onderneming worden
teruggeploegd ter financiering van de toegenomen kapitaalseisen. Meer tijd
zal gaan zitten in het codrdineren van de activiteiten van de functionele
managers. Dit vergt een formelere organisatiestructuur, gebaseerd op
functionele lijnen. Normale boekhoudsystemen zijn inmiddels
geinstalleerd. Al naar de aard van het produkt zal de onderneming zich
moeten begeven in formele research en ontwikkeling, ter uitbreiding van
het produktassortiment. Als gevolg van gebrek aan middelen zal dit tot
kleine schaal beperkt blijven. Wanneer de leiding zich aan de veranderde
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De waarschijnlijkste crises

Stadium 4: Expansie

omgeving weet aan te passen, kan de onderneming geruime tijd in dit
stadium blijven. In sommige gevallen is de eigenaar in staat zijn bedrijf te
verkopen voor intrede van stadium 4, en wel met een aanzienlijke
kapitaalswinst. Loopt de groei echter uit de hand, en valt het bedrijf ten
prooi aan onbeheerste groei, dan kan het de grenzen van zijn financiéle
mogelijkheden te buiten gaan. Liquiditeit kan een groot probleem zijn, en
ondanks de acceptatie van het bedrijf op de markt is faillissement een reéle

drexgmg Worden voldoende mogelijkheden voor nieuwe produkten of

‘ ‘”"meuwe markten onderkend, dan gaat de onderneming over naar stadium 4.

1. Binnendringen van grotere concurrenten. Naarmate de branche zijn
levenscyclus verder doorloopt, zich begint te consolideren en grotere
concurrenten gaat aantrekken, zal de concurrentiebasis opnieuw
veranderen. De grotere ondernemingen hanteren schaalvergroting vaak als
voornaamste concurrentiewapen. Met als gevolg: druk op de prijs. Het
antwoord op de uitdaging kan twee vormen aannemen. De eerste kan
worden omschreven als ‘gelijke munt’. De consequenties hiervan komen
hieronder aan de orde. De tweede is het prijsgeven van marktaandeel en
concurreren op basis van differentiatie, waarbij volume wordt ingeruild
voor marge. Dit vergt echter aanzienlijke investering van tijd en middelen
in de ontwikkeling van produkten en diensten. Deze strategie komt erop
neer dat men in stadium 3 blijft zitten.

2. De eisen van expansie in nieuwe markten of produkten. Hand in hand met het
eerste antwoord dat we zojuist noemden, gaat de strategie van het
expanderen in nieuwe markten en/of nieuwe produkten. Beiden stellen
hoge eisen aan management en financiering. De kernproblemen waarvoor
de leiding zich gesteld ziet, worden nu het financieren van de groei en het
beheersbaar houden van de activiteiten. Dit vergt opnieuw verandering van
de organisatie-structuur, en voor het eerst zal dit nu een professionele
benadering in plaats van een ondernemersbenadering vergen. Zware
nadruk komt te liggen op bestuurlijke zaken als het beheersen en
codrdineren van de zich uitbreidende en diversifiérende activiteiten. Een
mate van decentralisatie zal vermoedelijk noodzakelijk zijn. Dit type
verandering stelt vermoedelijk de allerhoogste eisen aan de
managementstijl, en vertegenwoordigt daarmee een van de grote
kruispunten die de ondernemer zal hebben over te steken. Terwille van een
verdere groei van zijn bedrijf zal hjj iets van zijn machtsbasis dienen af te
staan. En dat is gemakkelijker gezegd dan gedaan.

Basis-kenmerken. Budgetbeheersing, regelmatige managementrapportering
en gedecentraliseerd gezag, gepaard aan geformaliseerde administratieve
systemen, zijn nu aan de orde van de dag. De noodzaak de meeste
administratieve functies te systematiseren zal in deze fase fundamenteel zijn
voor het overleven van het bedrijf.

Net als in de groeifase zal ook nu langlopende financiering nodig zijn.
Wanneer tot dusver nog geen verdere partners zijn binnengehaald, moeten
ze nu zeker worden gezocht. Ingehouden winsten zijn nog steeds de
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De waarschijnlijkste crises
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Stadium 5: Rijpheid

e
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voornaamste vorm van financiering. Maar dividenden, vooral om hieuwe
investeerders aan te trekken, zijn nu vrijwel onvermijdelijk. De reputatie
van het bedrijf ten aanzien van het succes van zijn activiteiten zullen het nu
in staat stellen tot het aantrekken van langlopende schulden, maar niet dan
tegen de zekerheid van activa.

Het is in dit stadium dat de intern-politieke dimensie voor het eerst een
hoofdthema begint te worden. Om het hoofd te bieden aan de diversiteit
van aandachtsvelden en om te gaan met de geformaliseerde systemen zulle
‘gespecialiseerde’ managers zijn aangetrokken. Deze managers kennen niet
de betrokkenheid bij de onderneming zoals diegenen die er van het begin a
mee vertrouwd zijn. Ze zullen niet bereid zijn zich dezelfde offers te
getroosten ‘terwille van de zaak’. Dit is een potentieel gevaarlijke situatie,
die een crisis kan opleveren waar in figuur 2 geen plaats is ingeruimd. In
wezen is dit een ‘cultuurcrisis’. ”

Het bedrijf kan op de huidige schaal met succes blijven opereren,
afhankelijk van de concurrentie. Wanneer de branche nog groeit, dan zulle
zich mogelijkheden voordoen om het bedrijf te verkopen tegen een
mogelijk substantiéle vermogenswinst. Wordt het bedrijf niet goed geleid
dan kan het terugvallen in het groeistadium of zelfs volledig verdwijnen
wanneer de groei uit de hand loopt. Is er de wens en de kans op verdere
groei, dan gaat de overneming door naar stadium 5.

1. De afstand van de topleiding tot waar de actie zich afspeelt. Wanneer de groei
gehandhaafd blijft, zal ook de decentralisatie blijven toenemen, en de
ondernemer-oprichter verder en verder van de werkvloer vervreemden, er
meer en meer de rol van waakhond en planner worden opgedrongen. Dit
gaat niet zelden in tegen zijn aard; tegen de aard die hem in staat heeft gestel:

~ het bedrijf te beginnen. De gespecialiseerde managers vergaren meer en

meer macht, spelen een steeds grotere rol in de besluitvorming, en
ondergraven de traditionele machtsbasis van de ondernemer.

2. De behoefte aan externe gerichtheid. Tot dit stadium waren vele bedrijven
sterk intern gericht op hun produkt. Naarmate de branche tot rijpheid
komt en zich consolideert, groeit ook de concurrentie. Ook produkt-
differentiatie, hoewel mogelijk, wordt steeds moeilijker. Het handhaven
van een concurrentievoordeel via een gedifferentieerd produke, vergt
grotere aandacht voor afnemersbehoeften en aanpassing van het
produktaanbod om op deze behoeften in te spelen. De heviger concurrenti
veroorzaakt vaak een roerige werkomgeving, die noopt tot een proactieve
en anticiperende instelling. En ook dat vergt een groter accent op aandacht
voor de omgeving en aanpassing van de managementstijl.

Basis-kenmerken. Het is belangrijk dat men zich realiseert dat in
tegenstelling tot de levenscyclus voor produkten, een onderneming in zijn
rijpheidsfase nog altijd groeit. De meeste ondernemingen in dit stadium
staan op het punt om de betiteling ‘kleine onderneming’ vaarwel te zeggen
De hoofdthema’s waarmee de leiding zich geconfronteerd ziet, zijn
beheersing van de uitgaven; produktiviteit, en het zoeken naar nieuwe
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SAMENVATTING

De Strategische Functie Typologie

Functioneel denkraam voor management
Dr. M. Simon

Inleiding

Onderstaande samenvatting, die opgesteld is door M. van Veelen, beschrijft kort
een typologie, die als hulpmiddel kan dienen bij bepaling van strategie,
structuur en functioneren van organisaties. De typologie bestaat uit een viertal
verschillende organisatievormen die gecategoriseerd zijn van hun output
enerzijds en aan de hand van hun afhankelijkheid van andere organisaties
anderzijds. In deze samenvatting zal allereerst de typologie worden
geintroduceerd, met van ieder 'type' een of meer voorbeelden. Vervolgens zal
kort worden toegelicht waar mogelijke problemen zich voordoen rond
mengvormen.

Samenvatting

Een organisatie gericht op een bepaalde output kan een productfunctie of een
capaciteitsfunctie vervullen. Een organisatie met een productfunctie wordt
erdoor gekenmerkt, dat zij producten voortbrengt naar eigen ontwerp en
specificatie. Een organisatie met een capaciteitsfunctie wordt erdoor gekenmerkt,
dat zij haar capaciteit ter beschikking stelt aan een ander, om producten en/ of
diensten voort te brengen, die gespecificeerd en ontworpen zijn door anderen.

Op basis van de mate van afhankelijkheid van andere organisaties in de
omgeving zijn er marktorganisaties en taakorganisaties te onderscheiden. Een
marktorganisatie heeft afnemers die in principe indifferent staan tegenover de
continuiteit van de organisatie. De betaling vindt per transactie plaats als
vergoeding voor een geleverde prestatie. Een taakorganisatie wordt daarentegen
beoordeeld en betaald door een andere organisatie-eenheid die bepalend is voor
de continuiteit van de onderneming.

Hieruit kunnen vier organisatietypen worden onderscheiden:

Marktorganisaties met een productfunctie (MP).
Marktorganisaties met een capaciteitsfunctie (MC).
Taakorganisaties met een productfunctie (TP).
Taakorganisaties met een capaciteitsfunctie (TC).

Ll N .

Deze vier typen zijn op eenvoudige wijze in een matrix weer te geven (fig 1).
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sche status organisatie organisatie \
Aard vd output i
Product- 1 oMP) 3 (TP) /
functie

Capaci- 2 (MC) 4 (TC)

teitsfunctie

Figuur 1: De strategische Functie Typologie-matrix.

Hieronder zal op elk van deze organisatietypen nader worden ingegaan.

1  Marktorganisaties met een productfunctie (MP)

1.1 Strategie

Doel: een marktorganisatie met een productfunctie streeft naar het verbeteren
van de exclusiviteit van haar producteigenschappen tegen minimale kosten, op

basis van een gekozen markt voor die productfunctie. Productexclusiviteit vereist

kennis en kunde op het terrein van het eigen product, de concurrentie en de
markt.

Planning: een marktorganisatie met een productfunctie maakt meerjaren-
prognoses die zijn gebaseerd op marktinformatie en
marktaandeelverwachtingen.

Assortimentsbeleid: Een MP streeft naar een minimaal assortiment over een zo
groot mogelijk geografisch gebied.

Marketingbeleid: deze organisatie zal te streven naar een ‘verantwoord’ markt-
aandeel van de productfunctie in een bepaald geografisch gebied. Verantwoord
wil zeggen een niet te groot (maximaal 30-40%) en niet te klein marktaandeel.

1.2 Organisatie

Management: hoofdtaak is leiding geven aan de diverse interne functionele
disciplines. Dit betekent enerzijds stimulering van de creativiteit en flexibiliteit
in de organisatie-onderdelen marketing, verkoop en productontwikkeling.
Anderzijds betekent dit het stimuleren van structuur en systeem in de andere
organisatie-onderdelen, op basis van hun onderlinge samenhang.

Commercie: deze activiteiten zijn van groot belang. De verkoop buitendienst
heeft tot taak de eigenschappen van het product actief bij klanten over te dragen.
De commercie (verkoop) is omzetverantwoordelijk.

Marketing: deze dient enerzijds een databank te zijn voor markt- en
concurrentie-informatie en anderzijds een adviseur op het gebied van
marktbewerking.

Productontwikkeling: deze zal nieuwe kenmerken moeten blijven ontwikkelen,
zodat de lange termijncontinuiteit van de organisatie kan worden gewaarborgd.
Het bedrijf is hiermee zelfspecificerend t.a.v. van de output.

Productie: zelf produceren is alleen strategisch relevant als hierdoor de
exclusiviteit kan worden beschermd of versterkt.

Inkoop: deze heeft twee facetten: inkoopmanagement die betrekking heeft op de
make-or-buy- beslissingen en inkoopstrategie in termen van standaard
componenten.
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Administratie: deze dient ingericht te zijn om informatie te verstrekken ove
kostenplaatsten, kostensoorten, directe en indirecte kosten.

Personeelszaken: deze ondersteunt de medewerkers bij de uitvoering van hur
werkzaamheden.

1.3 Financién

Investeringen zijn gericht op de exclusiviteitbepalende factoren. Dat wil zeggen
dat zodanig in productontwikkeling, marktontwikkeling, geografische
gebiedsontwikkeling en de productiemiddelen wordt geinvesteerd dat, hetzi
efficiéntievoordelen, hetzij exclusiviteitvoordelen te behalen zijn.

1.4 Voorbeelden

Vacu Products brengt een aantal producten op de markt (VacuVin, Ananasslicer
etc.), waarvan zij zelf de specificaties hebben opgesteld. Zo ook DAF. Verzeker-
ingsmaatschappijen behoren ook tot deze categorie: verzekeringsproducten or
eigen specificatie. Idem de winkelformule van Albert Heijn, het woningbouw-
project van de projectontwikkelaar, etc.

KLM heeft naar eigen (markt-)inzicht een veelheid aan verschillende bestem-
mingen geselecteerd en biedt deze aan de gebruiker (passagier) aan. De marks
heeft geen directe invloed op de selectie van bestemmingen, vertrektijden er
toestellen.

2 Marktorganisaties met een capaciteitsfunctie (MC)
2.1 Strategie

De strategie is erop gericht om op alle manieren de exclusiviteit van de eigen
organisatie-eigenschappen in relatie tot de concurrentie en in relatie tot de
afnemer te vergroten. Dit komt tot uitdrukking in investeringen in de
ontwikkeling van mensen en middelen in de eigen organisatie. De MC streefi
ernaar om op basis van de exclusiviteit een meerprijs boven de operationele
kosten te berekenen, die weer de basis vormt voor de continuiteit.
Assortimentsbeleid: het 'assortiment' van de MC is voortdurend onderhevig aan
wisselingen. Per opdracht wisselt het assortiment binnen de vrijheidsgraden die
de vaardigheden van de MC bieden en onder invloed van de vraag van de klant.
Het assortimentsbeleid dient niet te ruim te zijn om de noodzakelijke
exclusiviteit te handhaven. ‘Ideaal’ is een assortimentsbeleid waarbij de eigen
exclusieve vaardigheden een belangrijk onderdeel van de totale projectomvang
uitmaken.

Marketingbeleid: de organisatie dient te streven naar een zo breed mogelijke
klantengroep om te voorkomen dat vragers de functie overnemen. Er wordt
gestreefd naar verantwoorde marktaandelen per afnemersgroep. De markt an
sich is moeilijk te definieren en lastig te kwantificeren.

Marketingtactiek: dit is het verkopen van vertrouwen in de eigen kwaliteiten,
zodat vragers het vertrouwen hebben dat hun project kan worden uitgevoerd bij
de aanbieder.

Planning: de organisatie kan alleen maar op de korte termijn plannen. De
projecten die in de toekomst uitgevoerd worden zijn niet of nauwelijks
voorspelbaar. Een vijf- of meerjarige planning is dan ook niet op te stellen.
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2.2 Organisatie

Organisatie-exclusiviteit vereist eigen kennis en kunde; kennis van de
vaardigheden van concurrent aanbieders, kennis van de vaardigheden en van
het uitbestedingsbeleid van de klant of opdrachtgever.

Management: het management moet in staat zijn de exclusiviteit van de eigen
organisatie te sturen; het is de instantie van waaruit het vertrouwen naar de
markt verkocht wordt. ,

Commercie: verkoop en productie zijn van nature geintegreerd.

Marketing: het overdragen aan potentiéle klanten van zekerheid dat de projecten
goed uitgevoerd zullen worden, door een goede solvabiliteit, een goede naam en
goede referenties.

Productie: deze bepaalt de exclusiviteit van de output van een marktorganisatie
(prijs/ kwaliteitsverhouding). Daar elke opdracht (project) anders is, is de
productie-organisatie bij voorkeur project gericht, d.w.z. steeds wisselende
projectteams.

Productie-ontwikkeling: verdient qua innovatie de meeste aandacht
(procesinnovatie). Deze bepaald zowel technisch, commercieel, financieel etc. de
exclusiviteit.

Inkoop: de inkoopquote dient relatief laag te zijn. Bij MC's gaat het met name om
de toegevoegde waarde. Snelheid en flexibiliteit is van meer belang voor de
inkoopfunctie.

Administratie: deze bewaakt de financién van een project en vult de kennis aan
voor een vergelijkbaar project in de toekomst.

Personeelszaken: een goed en consequent personeelsbeleid is van levensbelang
omdat de werkomstandigheden, kwaliteit, motivatie en creativiteit van het
personeel direct invloed heeft op de price/ performance van de totale organisatie.

2.3 Financién

Een investering is de financiéle consequentie van een gekozen beleid. De
afschrijvingstermijn (en de terugverdientijd) is in verband met de risico's
meestal korter dan bij een MP, bijvoorbeeld over één of enkele projecten.
Daarmee is niet gezegd dat meteen na afschrijving vernieuwd dient te worden.
Exclusiviteit van de organisatie-eigenschappen en flexibiliteit zijn ook
belangrijke criteria van toetsing.

2.4 Voorbeelden

Elke aannemer stelt zijn (exclusieve) vaardigheden ter beschikking van
opdrachtgevers om werkzaamheden te verrichten op specificatie van de
opdrachtgever. Idem loodgieters, electriciens, tandartsen, huisartsen, organisatie-
adviesburo's, etc.

3  Taakorganisaties met een productfunctie (TP)
3.1 Strategie
De organisatie heeft de opdracht om binnen een door een hoger beleidsorgaan

vastgesteld budget producten te leveren, bij door het beleidsorgaan vastgestelde
gebruikers, tegen een bepaalde kwaliteit. Het management kiest ideaaltypisch
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voor loyaliteit aan het beleidsorgaan en zal opdrachten binnen de door hen
opgelegde randvoorwaarden zo goed mogelijk uitvoeren.

Het assortimentsbeleid: dit is conform de ideeén en suggesties van het
beleidsorgaan.

Marketing beleid: dit dient gericht te zijn op een ‘rantsoenering’ van de
aanwezige output t.b.v. die gebruikers, waar het beleidsorgaan voor gekozen
heeft.

3.2 Organisatie

De taakorganisatie geeft maximaal inzicht en informatie aan het beleidsorgaan.
Commercie: enerzijds dient deze de output te verkopen en zoveel mogelijk in te
spelen op de wensen en eisen van de gebruikers. Anderzijds dwingen de
beperkingen van het budget en de doelstellingen tot een rantsoenering van de
output.

Het management: deze moet enerzijds stimuleren en motiveren om een zo goed
mogelijke output te leveren, anderzijds zorgen dat deze output niet te duur en
omvangrijk wordt, zodat het beleidsorgaan de financiering niet meer ter
beschikking stelt.

3.3 Financién

Om loyaliteitsproblemen te voorkomen is het zinvol de geldstromen te scheiden.
De inkomsten die het gevolg zijn van de geleverde output komen dus niet ten
goede aan de taakorganisatie zelf, maar aan het beleidsorgaan.

3.4 Voorbeelden

Faculteiten van universiteiten (zoals de subfaculteit van het Industrieel
Ontwerpen) zijn taakorganisaties met productfunctie. Ze hebben de taak van een
hoger orgaan (Colleges van Bestuur) om mensen op te leiden. De afgestudeerden
vertegenwoordigen tevens de output. Deze 'producten’ voldoen minimaal aan
de specificaties die door de faculteiten zelf zijn opgesteld.

De gemeentelijke vuilnisophaaldienst vervult ook in opdracht van een hoger
orgaan (de gemeente) een taak en is daarmee een taakorganisatie. De specificaties
van de output van de taak is door de vuilnisdienst zelf opgesteld.

4  Taakorganisatie met een capaciteitsfunctie (TC)

De opdracht van een dergelijke organisatie is binnen een door het hogere
beleidsorgaan vastgesteld budget, haar capaciteit aan derden aan te bieden met
een zo gunstig mogelijk kosten/ kwaliteitverhouding. Bij de opzet kan rekening
worden gehouden met de kenmerken van een marktorganisatie met een
capaciteitsfunctie.

4.1 Voorbeeld

De brandweer is een taakorganisatie met o0.a. als taak het blussen van branden. De
brandweer heeft daarvoor de specifieke vaardigheden en staat klaar om op afroep
van een 'klant' haar capaciteiten ter beschikking te stellen. De locatie en het soort
brand zijn 'klant'-specifiek.
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De Centrale Werkplaats van de TU is ook een taakorganisatie die z'n (exclusieve)
kennis en vaardigheden (capaciteit) ter beschikking stelt aan interne TU-klanten.
Ook de productiefaciliteiten van een bedrijf behoren tot deze categorie.

5 Mengvormen

In de praktijk worden de eerder beschreven typologién slechts zelden in zuivere
vorm aan getroffen. Mengvormen worden regelmatig aangetroffen.

Simon poneert de stelling: 'vermenging van de typen geeft interne en externe
fricties die de bedrijfseconomische continuiteit direct of indirect kunnen
bedreigen.' Er is danook een grensgebied aan te geven, waarbij organisaties die
fricties gaan ervaren als knelpunten (zie figuur 2).

Organisatie Organisatie
met een 100 % met een 100 %

productfunctie - Vermen gin g van functie s _».v capaciteitsfunctie
~ _—3

~

~
organisatie enof strategie
aanpassen

Kritische Kritische
grenzen grenzen
15-20 % 15-20%

i?g:f: g‘;’e“" Vermenging van oo
v--——— strategische afhankelijkheid —#—

-

el = B
=
organisatie enof strategie

aanpassen

Kritische Kritische
grenzen grenzen
15-20% 15-20%

Figuur 2: Kritische grenzen bij mengvormen van Product- en Capaciteitsfunctie en Markt- en
Taakorganisatie.

Bijvoorbeeld in het geval dat een markt organisatie met capaciteitsfunctie een
product naar eigen ontwerp op de markt brengt en de omzet daarin meer dan
15-20% van de totale omzet begint te bedragen. Ofwel zal de organisatie
structuur bij deze strategie aangepast dienen te worden (door bijv. de MP te
scheiden van de MC en deze in een aparte BV onder te brengen), ofwel zal de
strategie gewijzigd dienen te worden.
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Boekbespreking

Strategievorming en Organisatiestructurering; Organisatiekunde vanuit
ontwerpperspectief, J.E. van Aken, Kluwer Bedrijfswetenschappen, Deventer
1994; 333 pagina’s, ISBN 90-267-2061-0.

F.E.H.M. Smulders en J.M. Thélke

Inleiding

Het boek met als actiegerichte titel “Strategievorming en Organisatiestructurering”,
geschreven door prof. dr. ir. J.E. van Aken, behandelt strategische veranderingen in
complexe organisaties. Geschreven vanuit het perspectief van de speler in plaats van-
uit het perspectief van de toeschouwer, levert het boek eerder een bijdrage aan de or-
ganisatickunde, dan aan de organisatieleer. De auteur heeft dus een plaats op de tri-
bune ingewisseld voor een plaats in het veld. Deze praktische kijk op de organisatie
lijkt misschien verrassend in een door een wetenschapper geschreven boek. De au-
teur, nu hoogleraar Organisatickunde aan de Faculteit Technische Bedrijfskunde van
de Technische Universiteit in Eindhoven, heeft echter een intensief verleden als or-
ganisatie-adviseur en kent als gevolg daarvan de praktijk als zijn broekzak. Door zijn
huidige rol als wetenschapper en zijn vorige rol als organisatie-adviseur is hij in staat
een rijke schat van pragmatische ervaring te verbinden met gefundeerde wetenschap-
pelijke kennis.

Volgens Van Aken is zijn boek bedoeld voor “mensen die op professionele wijze wil-
len omgaan met organisatievraagstukken”. Dit houdt in dat het boek in eerste instan-
tic is geschreven voor (aanstaande) managers, organisatie-adviseurs en studenten, die
hiermee een inleiding in de wetenschappelijke aspecten van organisatieverandering
krijgen. Daarnaast is het boek ook een aanrader voor wetenschappers, die zo inzicht
krijgen in de praktische aspecten van het vak.

Het boek is helder opgezet. Het eerste deel behandelt organisaties in het algemeen.
In de volgende drie delen komen strategie, structuur en verandering aan bod. Dit
zijn de belangrijkste drie thema’s uit Van Aken’s model voor strategievorming en
organisatiestructurering. Het boek eindigt met een korte case en een heldere samen-
vatting.
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Inhoud
Deel I: Organisaties

In het eerste deel van het boek bereidt de auteur de lezer voor op zijn visie op de organi-
satiewetenschap. Hij begint met zijn gedachten in een historische achtergrond te plaatsen
door de organisatiewetenschap te vergelijken met het Meerstromenland, waar verschil-
lende stromingen naast elkaar bestaan en waarvan sommige op bepaalde punten samenko-
men. Daarna introduceert hij definities van fundamentele begrippen uit de organisatiewe-
tenschap, zoals die van de (complexe) organisatie. Hiermee bakent de auteur het kader
van zijn praktijkgerichte organisatiekunde af.
Met de discussie over de begrippen “organisatie”, “organisatiestructuur” en “organise-
ren”, wordt in het boek een eerste hoogtepunt bereikt (p.58 e.v.). Volgens Van Aken is
een organisatie “een groep mensen, die hun krachten bundelen in een systeem van posi-
es”. Dit systeem, oftewel de formele en informele machtsverdeling en rolverwachting in
een groep van mensen, is de bepalende factor voor een organisatie, want ”...zonder dit
systeem van posities is er slechts sprake van een losse verzameling van mensen en midde-
len, zoals de bezoekers van een strand met stoelges en windschermen” (p.60). Zodra
mensen op de een of andere manier samenwerken, of hun krachten bundelen, ontstaan er
bepaalde gedragspatronen, die zich in een min of meer statische positiestructuur tonen.
Een organisatie is daarmee een ongrijpbare sociale constructie, die voor het grootste deel
in de hoofden van haar leden bestaat. Daarom is een organisatie niet volledig kenbaar en
slechts in beperkte mate maakbaar. De beperking in de maakbaarheid betekent volgens de
auteur niet dat een organisatie niet veranderbaar is, maar dat veranderingen niet zonder
meer van een groep mensen afgedwongen kunnen worden. Organisaties kunnen volgens
hem in de gewenste richting veranderen door met aandacht voor zowel de formele als de
informele aspecten, op een gerichte manier in te grijpen. Om dit te bewerkstelligen biedt
de auteur in zijn boek praktische richtlijnen en introduceert hij delen van zijn theorie
over bednjfskunde als ontwerpwetenschap (Van Aken, 1994).

Een veranderaar heeft volgens Van Aken drie modellen nodig:

- een model van de te realiseren eindsituatie (het objectontwerp);

- een plan om de eindsituatie te realiseren (het realisatie-ontwerp); en

- een plan voor het totale overkoepelende proces van de veranderaars
(het procesontwerp).

In de drie modellen wordt het veranderingsproces vanuit drie verschillende niveaus bena-
derd. Het meest abstracte niveau, het procesontwerp, betreft het ontwerp op hoofdlijnen
van het totale analyse-, doelvindings-, en implementatieproces. Deze drie processen wor-
den vervolgens in de volgende niveaus uitgewerkt. Het objectontwerp valt uiteen in vra-
gen over strategievorming en (her-)structurering, zijnde de belangrijkste thema’s uit het
boek (deel II en III). Tenslotte vraagt de auteur extra aandacht voor het realisatie-ont-
werp. Want alleen goed uitleggen wat er moet gebeuren, werkt slechts bij machines en
robots (programmeren) en niet bij mensen. Zonder een subtiele kennis over de realisatie,
kunnen namelijk veranderkundige aspecten over het hoofd worden gezien, zoals de wil
(motivatie) om mee te werken aan het objectontwerp.

Het begrip “organiseren” beschrijft de auteur als “het realiseren van voldoende consensus
binnen de organisatie over na te streven doelen”. De taak van de manager bestaat volgens
Van Aken daarom voor een belangrijk deel uit communiceren en motiveren. Hij ont-
kent, ondanks het feit dat hij in een historische beschrijving van organisatiestructuren het
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cinde van het patriarchaat proclameert, de verantwoordelijkheid van de management-
functie in een organisatie niet: “ledereen bestuurt, maar sommigen meer dan anderen” (p.
102). Daarnaast ziet Van Aken in de moderne organisatie meer en meer vrouwelijke ma-
nagers een belangrijke rol spelen.

Deel II: Strategie

In het tweede deel wordt de strategie behandeld en dit is na bovenstaande introductie in
feite de cerste invulling rond het onderwerp van het boek. Er wordt begonnen met een
verdere definiéning van het begrip strategic, wat uiteindelijk uitmondt in cen werkdefini-
tic: “de strategie van een bedrijf is het patroon van keuzen binnen die organisatie met be-
trckking tot dc te realiseren doelen, de wegen waarlangs dat moet gebeuren en de midde-
len dic daarvoor ingezet moeten worden voor die organisatie als gehecl”. Daarbij gaat het
dus over een patroon van keuzen en de daarmee samenhangende beslissingen voor de or-
ganisatie als geheel. De schrijver waarschuwt vervolgens (en herhaalt deze waarschuwing
meerdere malen in zijn boek) voor het “papieren tijger”-syndroom: de strategie komt
niet verder dan het papier, omdat men er niet goed in slaagt de nieuwe strategie “tussen
dc oren” van de mensen te krijgen. Iets wat Van Aken “internaliseren” van de strategie
nocmt en wat te maken heeft met het realisatiemodel. Dit laatste moet leiden tot het mo-
biliscren van het kunnen en het willen van de organisatic en haar mensen. Om nict in
deze valkuil te vallen geeft Van Aken aan dat het samenwerken aan het opstellen van het
strategisch plan een goede wijze is om de organisatieleden tot mede-eigenaar te laten
worden. Strategie is er om organisatieleden te mobiliseren, dus een middel en geen doel
op zich.

Daarnaast is ter overdracht aan de rest van de organisatic ccn simpcle overdraagbare kern
(de basisstrategie) onmisbaar. Een voor de hand liggende conclusie, die toch maar beter
cxplicict gemaakt wordt, is dat een strategisch plan meer aandacht geeft aan datgene dat
moct of gaat veranderen, dan aan wat gelijk blijft. Daarmee luidt het opstellen van cen
nicuw stratcgisch plan tevens een veranderingsproces in. Organiseren wordt dan herorga-
niscren.

Vicr oorzaken voor het vastlopen van het klassicke strategisch plannen bij grensverleg-
gende strategische veranderingen, worden gebruikt om aan te geven wat de uitgangspun-
ten zijn van het modemne strategisch management. De eerste oorzaak is dat een formele
lange-termijn planning, door het ontstaan van risiscomijdend gedrag (planning moet ge-
haald kunncn worden) en inflexibilitcit (plan is plan) geen geschikt middel is om grens-
verleggende veranderingen te initigren. De onmogelijkheid van het zuiver analytisch en
rationeel de toekomst voorspellen en daarbij geen ruimte meer bieden aan spontane stra-
tegie€n, wordt als tweede punt genoemd. Een derde oorzaak voor het vastlopen van de
klassicke strategische planning is van veranderkundige aard, namelijk al zou er een mooie
grensverleggende strategie rationeel zijn ontworpen dan is het nog wel zaak dat de men-
sen die het moeten gaan doen het ook mooi vinden en er voldoende speelruimte in zien
om hun eigen ei kwijt te kunnen. Tot slot kunnen veranderingen worden afgeremd door
een al te commeraele (lees, financiéle) benadering van de bedrjfsvoering en daarmee het
ontbreken van “passie voor het produkt”.

Deel IIT: Structuur

]

De auteur begint het hoofdstuk met de uitspraak van Chandler (1962): “structure follows
strategy” en stelt het antwoord van Mintzberg (1990) er tegenover: “structuur volgt stra-
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tegie, zoals het linkerbeen het rechterbeen volgt”, of met andere woorden, structuur en
strategie hebben afwisselend invloed op elkaar.

De auteur maakt gebruik van een filosofische en van een praktische kijk op de structuur
van een organisatie. Een voorbeeld van de filosofische kant geeft de auteur in analogie
met Kunderas boek “the unbearable lightness of being” oftewel de “ondraaglijke lichtheid
van de organisatie”: “Aan de ene kant is zij heel licht, “slechts” een gedachten-constructie
en daarmee even gemakkelijk veranderbaar als men gedachten kan veranderen. Aan de
andere kant is zij ondraaglijk zwaar, omdat zij een sociale constructie is, dus geen betrek-
king heeft op individuele, maar op collectieve gedachten, die nu juist heel moeilijk te
veranderen zijn”.

De praktische kijk op organisatiestructuur biedt de manager relatief vatbare eigenschappen
van de organisatiestructuur, die doelgencht veranderd kunnen worden. De auteur noemt
cen sclectic van min of meer structurele eigenschappen, die ondanks de continue flux
waarin ecn organisatie zich verkeert, verrassend duurzaam blijken te zijn. Voorbeelden
van deze eigenschappen zijn de grotendeels statische positiestructuur en de meer dynami-
sche procedurestructuur. In het boek komen verder nog een aantal andere variabelen aan
de orde. De organisatie wordt bijvoorbeeld vergeleken met het bekende ijsbergmodel,
met boven water de formele organisatie, en onder water de veel grotere informele orga-
nisatie.

Het 7 S Raamwerk van Mc Kinsey biedt het ideaal middel om een overzicht te knjgen
van de belangrjkste structurele eigenschappen van een organisatie. Van Aken gebruikt
het 7 S Raamwerk niet alleen voor de analyse van een organisatie, hij vult het instrument
ook aan met ontwerpvariabelen, waarmee een model van de nieuwe, gewenste organisa-
tiestructuur geschetst kan worden. Zoals in de inleiding al werd beschreven, is het onder-
zoek van de organisatiestructuur voor de auteur sterk gekoppeld aan vraagstukken over
een mogelijke verbetering van het bestaande, de te realiseren eindsituatie of het object-
ontwerp. De beelden en metaforen van Mintzberg en Morgan aan het einde van deel
drie, roepen in herinnering, dat meer holistische benaderingen veelal beter op organisaties
passen dan de “wetenschappelijk” lijkende praktijk, waarin éen organisatie in onderdelen
wordt versnipperd.

Door organisaties te vergelijken met bijvoorbeeld een machine, een menselijk organisme
of een psychische gevangenis, kunnen deze vaak op een rijkere manier geanalyseerd wor-
den. De auteur beschnjft de beelden van Mintzberg en Morgan als uitstekende instru-
menten om een organisatie te -analyseren, maar hij stelt ook voor (her-)ontworpen struc-
turen “ex post” aan totaalbeelden te toetsen, dit om eenzijdige beoordelingen te
voorkomen. _ .

Nu het (her-)ontwerp van de organisatiestructuur en de strategievorming aan de orde zijn
geweest, is de tijd rjp voor het veranderplan, het realisatie-ontwerp: de wijze waarop
men van de huidige situatie naar de toekomstige situatie denkt te komen.

Deel 1V:Verandering

Het realisatieplan van een toekomstige verandering kan het best parallel aan het object-
ontwerp worden gerealiseerd en dient nict pas dan aan de orde te komen als de eindsitu-
atie al vast staat. ,

Van belang hierbjj is natuurlijk de ingrijpendheid van de verandering. Om hier een uit-
spraak over te kunnen doen hanteert Van Aken een twee bij twee matrix. Op de ene as
staan spontaan en gestuurd veranderen en op de andere as staan convergent en grensver-
leggend veranderen (zie figuur pag.164).
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convergent grensverleggend

spontaan | leerverandering crisis-responsie
verandering
gestuurd | operationele strategische
verandering verandering

De convergente verandering staat voor verbeteringen binnen de bestaande hoofdlijnen
van strategic en structuur. Bij de grensverleggende veranderingen worden juist deze
hoofdlijnen veranderd. Van de zo ontstane vier veranderingstypen behandelt Van Aken
hoofdzakelijk de grensverleggende, gestuurde verandering: de strategische verandering.
Grensverleggende, spontane veranderingen staan voor reacties op crisissituaties.

Daarnaast ligt er volgens Van Aken een ander belangrijk onderscheid bij de manier van
benaderen van het vraagstuk: een ontwerpbenadering of een ontwikkelbenadering. Bij de
ontwerpbenadering wordt de verandering ingezet op basis van cen duidelijk ontwerp van
de cindsituatic. Bij de ontwikkelbenadering is het cindpunt veel minder duidelijk en niet
gespecificeerd, hooguit enige consensus over de aspecten waarop de nieuwe situatie beter
moet zijn dan de oude. Dus men zet een stap en kijkt pas daarna hoe verder te gaan.
Combinaties van beide benaderingen zijn natuurlijk ook mogelijk. Dit verschil in bena-
dering helpt vooral bij het ontwerp van het totaal proces (procesontwerp). Bij verande-
ring horen veranderaars, de mensen die anderen beinvloeden om te veranderen. Binnen
de groep veranderaars is een belangrijke rol weggelegd voor sponsors en trekkers, waarbij
de sponsor het traject goedkeurt en de middelen ter beschikking stelt en de trekker daad-
werkelijk de leiding heeft over het project.

Als uitgangspunt voor het realisatie-ontwerp wordt geadviseerd het TPC-model van
Tichy (1989) (p. 272) te hanteren. Dit model gaat uit van de organisatie als een verstren-
geling van drie verschillende aspectsystemen:’

- het technisch-economische systeem;

- het politieke systeem; en _

- het sociaal-emotionele (culturele) systeem.

Door genoemde verstrengeling van deze systemen is het van belang om bij het realisatie-
ontwerp aan de drie aspectsystemen evenwichtig aandacht te besteden. Bij minder profes-
sionele veranderingstrajecten komt de aandacht, als die al aan de realisatie wordt besteed,
vooral ten goede aan het technisch-economische systeem.

Een belangrijk ander element in deel III is de bekende weerstand tegen verandering.
Uitgaande van de gedachte dat gedrag ontstaat als resultante van stimulerende en rem-
mende krachten, gaat het er bij veranderingsprocessen om de remmende krachten te
identificeren en te neutraliseren (Lewin, 1951). Vijf bekende bronnen van weerstand
worden in het boek genoemd:

onbegrip of ongeloof;

‘verschil van inzicht;

gebrek aan vertrouwen;

lage veranderingsgezindheid;

- doclconflicten.

1
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Na enig nadenken wordt duidelijk dat de verschillende remmingen te koppelen zijn aan
de eerder genoemde aspectsystemen, bijvoorbeeld doelconflict aan het politieke systeem,
het gebrek aan vertrouwen en lage veranderingsgezindheid aan het culturele systeem. Een
grondige analyse van de weerstand met als uitgangspunt “het zich inleven in datgene wat
de verandering voor alle belanghebbenden (of groepen van ...) kan betekenen” (p. 274),
is de basis voor het interventieplan. Dit plan bevat daarnaast de veranderinterventies om
deze weerstand te bewerken.

De veranderinterventies zijn overigens ook weer in drie categorieén te verdelen:

- inhoudelijke; ’

- culturele; en

- machtsinterventies.

En tot op zekere hoogte kan men de weerstand in een van de aspectsystemen van de
hierboven genoemde Tichy bewerken met een interventie uit hetzelfde systeem. Dus een
weerstand in het sociaal-emotionele systeem neutraliseren met een interventie uit het-
zelfde systeem. Het met zorg kiezen van de interventies, hun onderlinge samenhang en
de vermoede weerstand die ermee moet worden bewerkt, kan al veel remsystemen neu-
traliseren en daarmee veranderingen in gang zetten. Het veranderen is een proces en kent
natuurlijk ook z'n fases. De bekendste faseverdeling is “unfreeze - move - refreeze” (Le-
win, 1951). Dit is goed te gebruiken bij het ontwerpen van de grote lijnen van het veran-
deringsproces en de details uit het realisatie-ontwerp. Kanttekening hierbij is, dat een
echte evenwichtssituatie voorafgaand aan het proces en aan het eind slechts zelden voor-
komt. Beter is het volgens Van Aken te spreken over afwisselend, veel en weinig veran-
deren.

Conclusie

Het boek is heel prettig te lezen en bevat veel informatie over relevante vraagstukken van
de organisatickunde. De totale opzet is praktisch en geeft de lezer een goed overzicht van
wat er in de wereld van organisatieverandering bestaat aan instrumenten. Evenals in zijn
andere publikaties, verwerkt Van Aken ook in dit boek bijzonder interessante details in
de noten. Dit is een gebruiksvriendelijke schrijfstijl, die aan de lezer zelf de keuze laat snel
en efficiént te lezen, of dieper over een bepaald onderwerp door te filosoferen.

De auteur wijst de juiste weg om professioneel met organisatievraagstukken om te gaan.
Ondanks het inzicht dat een organisatie in feite onmaakbaar en ongrijpbaar is, laat de au-
teur zien dat er met de juiste toepassing van het gebodene wel degelijk veranderingen
binnen organisaties mogelijk zijn. Ook daarom is het boek uiterst geschikt voor de ge-
schetste doelgroep. Dit geldt met name voor managers en adviseurs met enige ervaring,
die de transitie van organisatieleer naar organisatickunde net zijn begonnen. Er bestaan
echter ook in de organisatieleer publikaties die op een kritische manier op de denkbeel-
den van het geschetste “Meerstroomenland” ingaan. De volgende drie boeken zijn alter-
natieve boeken binnen van de organisatieleer: “Ordnung und Macht” by E. Friedberg;
“The Three Dimensional Organization” by B. Czarniawska-Joerges of “The Organiza-
tion of Hypocrisy” by N. Brunsson. Deze boeken gaan vooral in op sociologische proces-
sen tussen groepen binnen organisaties.

De schrijver heeft het boek duidelijk geschreven vanuit het spelersperspectief, hetgeen

een meerwaarde oplevert ten opzichte van de talrijke “toeschouwer”- beschouwingen.
Wij hadden echter bij het lezen van het boek soms het gevoel dat de lezer niet door de-
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zelfde bril kijkt als de schrijver. De speler lijkt wel op het veld aanwezig te zijn, echter
zonder mee te spelen of mee te leren spelen. Het is vooralsnog de vraag of studenten met
een gebrek aan relevante ervaring (vergelijk leermodel van Kolb, 1976) er in de praktijk
direct wat mee kunnen.

Wellicht is het voor studenten een idee om rond cen dergelijk vak cen ontwerpocfening
“organisatic-herstructurering” in het curriculum in te bouwen (als dit nict al is gebeurd).
Ecn dergelijke ocfening zou bijvoorbecld mocten ingaan op het soort, de diepte en de
omvang van de informatic die bij het herontwerpen van een organisatic boven water
moct komen.

Naar onze mening ontbreekt de opmerking dat concrete leerervaringen uit vorige veran-
derprocessen bij het object- en realisatie-ontwerp moeten worden betrokken. De analyse
van vorige veranderingsprocessen kunnen een schat aan informatie opleveren, juist over
de informele kant van dc organisatic. Analyse naar die zaken die anders hadden gekund,
maar ook naar die zaken die het eventuele succes hebben bevorderd. De “waarom-vraag”
levert die informatie. Veel meer als in het boek moedigt de auteur in zijn recent versche-
nen artikelen onderzoekers aan, juist deze vraag te stellen (zie literatuurlijst).

Daarnaast viel ons op dat bij het noemen van het flux-model, waarbij ervan wordt uitge-
gaan dat organisaties continu in verandering zijn, nict wordt aangegeven hoe het bedrijf
kan opsturcn naar cen evenwichtige situatie, waarbinnen die bepaalde vorm van verande-
ning juist moet en kan plaatsvinden, i.e. de structurele component van het flux-model.
Dit is met name zo belangrijk, omdat veel veranderingsprocessen worden geinitieerd door
het te lang afwachten en het te lang vasthouden aan de oude situatie. Deze neiging is
overigens zeer menselijk en zal blijven voorkomen. Juist daarom is het van groot belang
het flux-model structureel in de organisatie in te bouwen. Lange termijn visievorming,
het vooral kwalitatief in de toekomst kijken en creatief verbanden trachten te leggen, kan
daarbij zeer behulpzaam zijn. In het boek ligt echter duidelijk de nadruk op organisatie-
structurering en minder op strategievorming.

Resumerend kunnen wij zeggen, dat het boek Strategievorming en Organisatiestructure-
ring van Van Aken een uiterst interessant boek is voor de manager, student of toekomstige
adviseur, mits zij beschikken over enige praktisch inzicht. En laten we eerlijk zijn, organi-
satie-veranderingsprocessen zijn vanwege alle verborgen voetangels en klemmen, die soms
zelfs vonr de spelers individueel niet duidelijk zijn, een lastige zaak. Dat doe je niet zo-
maar. De parallel die Van Aken trekt illustreert dit nog beter: “Organisatieverandering is
cigenlijk opereren op een niet onder narcose gebrachte, bewegende patient” (pagina 286).
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Dr. D. J. Eppink*

Portfolio management

Benaderingen en organisatorische implicaties

1.. Inleiding

Portfolio management is een techniek op het
-.gebied van strategieformulering die de laatste
jaren ook in ons land aan belangstelling wint.
De vraag die deze techniek kan helpen beant-

woorden kan als volgt worden omschreven:

" 'Hoe kan binnen het kader van de doelstellin-
. genvan de onderneming een evenwichtige op-
bouw van activiteiten worden bereikt?’

Hieruit valt af te leiden dat portfolio manage-
ment een nieuwe benadering is op het terrein
van de produkt/marktstrategie. Was vroeger de
aandacht meer gericht op toevoeging of desin-
vestering van individuele produkt/marktcombi-
naties, bij portfolio management ligt de nadruk
~ op het vaststellen van het samenhangende to-
" taalbeeld van de activiteiten die een onderne-
ming op een bepaald moment uitoefent, en op
de vraag of en hoe dit beeld dient te worden

gewijzigd.

Uit het bovenstaande komt al naar voren dat
bij portfolio management verschillende stap-
“pen zijn te onderkennen. Een eerste stap is het

- vaststellen of definiéren van de verschillende
activiteitengebieden of ‘businesses’. In een le-
~zing voor de VSB ging De Vries onlangs op de-
ze problematiek in. Bij het definiéren van een
- business spelen de volgende drie aspecten een

" belangrijke rol:

Dr. D. J. Eppink is wetenschappelijk hoofdmedewerker aan
de economische faculteit van de Vrije Universiteit te Amster-
dam. Hij is bestuurslid van de VSB en lid van de Board of Di-
rectors van de European Planning Federation.

63

— welke klantenbehoefte (functie) wordt ver-
vuld;

- — voor welke groep klanten, en

—~ op welke wijze (1).

Indien de business niet juist omschreven wordt
leidt dit tot een onjuist totaalbeeld en waar-
schijnlijk ook tot onjuiste aanpassingen in het
activiteitenpakket. Voor een nadere beschou-
wing over dit onderwerp zij verwezen naar (2)
en (3).

De volgende stappen zijn het in kaart brengen
van het totaalbeeld van de activiteiten, de ana-
lyse van dit totaalbeeld vanuit verschillende
gezichtspunten en tenslotte het aangeven van
de te nemen maatregelen en het uitvoeren
daarvan. _
Op elk van deze punten zal in de volgende pa-
ragrafen worden ingegaan. In de literatuur over
dit onderwerp wordt veelal weinig aandacht
geschonken aan een aantal voorwaarden op
organisatorisch terrein, waaraan moet zijn vol-
daan wil succesvol portfolio management mo-
gelijk zijn. Aan dit vraagstuk zal de laatste para-
graaf van dit artikel gewijd zijn.

2. Visualiseren van de portfolio .

Het is bij de portfolio analyse gebruikelijk het
totaalbeeld weer te geven door middel van een
matrix. De benadering van portfolio manage-
ment die te onderscheiden zijn, verschillen met
name in de grootheden die op de assen van de
matrix staan. Zo zijn te onderscheiden:

— de puur kwantitatieve benadering van de



Boston Consulting Group;

— benaderingen die kwantitatieve en kwalita-
tieve aspecten in de beschouwing betrekken
(bijv. de Directional Policy Matrix van Shell).

Hieronder zal kort op beide benaderingen wor-
den ingegaan. o

De benadering van de Boston Consulting
Group ‘

In de visie van deze Group wordt de strategi-
sche positie van de onderscheidene businesses
bepaald door de groei van de markt en het re-
latieve marktaandeel. Dit laatste begrip wordt
berekend door het eigen marktaandeel te delen
door dat van de grootste concurrent. Beide
strategisch relevante grootheden zijn cijferma-
tig vast te stellen (4,5).

De grootheid die centraal staat in deze analyse
_is de cash flow van de verschillende activitei-
ten. Ten aanzien van de cash flow worden
twee veronderstellingen gemaakt. De eerste is
dat er een relatie bestaat tussen de marktgroei

. High

en de cash flow. lndi_én de marktgroei hoog is

dient veel geinvesteerd te worden, hetgeen
grote hoeveelheden liquide middelen vergt. De
tweede veronderstelling is dat er een verband
bestaat tussen de grootte van het relatieve
marktaandeel en de cash flow. De achtergrond
van deze veronderstelling is de werking van
het experience effect. Dit behelst dat naarmate

- . een bedrijf een grotere geaccumuleerde pro-

duktie heeft, de kostprijs in relatie tot die van
de concurrentie met een geringere ‘ervaring’
lager kan liggen, hetgeen de cash flow-positie
in positieve zin beinvloedt. De kostprijs wordt
in dit verband gecorrigeerd voor inflatie.

Op grond van deze twee grootheden kunnen
de activiteiten in de zogenaamde growth/share-
matrix worden gepositioneerd. Een business
wordt weergegeven door een cirkel, waarvan
de opperviakte correspondeert met de omzet.

Ten aanzien van deze benadering kunnen twee

vragen worden gesteld. De eerste is of de ver-

banden die verondersteld worden te bestaan

Low
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Figuur 1. De 'Growthshare'
Bron: (5).
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of ‘business portfolio’.



* tussen cash flow en marktgroei resp. relatief
- marktaandeel in alle gevallen bestaan. De
~ tweede is of de strategische positie slechts van
- de twee genoemde factoren afhankelijk is. De
uitkomsten van het PIMS-project wijzen duide-
lijk in een andere richting (6,7).

:De benadering van Shell

- Als hulpmiddel bij het formuleren van de on-
dernemingsstrategie wordt bij Shell gebruik
: gemaakt van de zgn. Directional Policy Matrix
* (8). In dit geval staan op de assen van de ma-
trix de grootheden ‘company’s competitive po-
- sition’ en 'business sector prospects’.

In tegenstelling tot de hiervoor weergegeven
matrix worden nu de twee grootheden die de
strategische positie van de businesses bepalen
opgebouwd uit een aantal elementen, sommi-
- ge kwantitatief en andere kwalitatief van aard:
het gaat dus om geaggregeerde grootheden.
Zo worden de vooruitzichten van een sector
beoordeeld naar:

- marktgroei;

-~ marktkwaliteit;

- grondstoffenvoorziening;

-~ omgevingsinvioeden.

Elk van deze elementen kan ook weer opge-

bouwd worden uit sub-elementen.

De concurrentiepositie van het bedrijf in een

- bepaalde sector wordt beoordeeld aan de hand
van: '

- marktaandeel;

- kenmerken van het produkt;

- research en development.

. Een moeilijkheid bij het toepassen van deze be-
nadering kan zijn dat niet de juiste relatie
wordt gelegd tussen een (sub)element en de
strategische positie, c.q. dat de relatieve zwaar-
te van elk der (sub)elementen verkeerd wordt
ingeschat. Daartegenover staat, dat deze bena-
dering managers juist dwingt tot het analyse-
ren van de vraag welke grootheden bepalend
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zijn voor de strategische positie van een busi-

ness. Dit kan de strategische mentaliteit aan-
zienlijk verbeteren. .

Een probleem dat in de literatuur weinig aan- -
dacht krijgt bij de behandeling van procedures -
voor het positioneren van businesses is dat
van de onzekerheid. Zeer onlangs is op deze
problematiek ingegaan door Ansoff, Kirsch en’
Roventa (9).

3. Analyseren van de Portfolio

Nadat het totaalbeeld van de verschillende acti-
viteiten op een van de hiervoor genoemde wij-
zen is in kaart gebracht kan de portfolio op een
aantal punten worden geanalyseerd:

Intern evenwicht

Het doel van deze analyse is na te gaan of de
portfolio van activiteiten op het moment van
de analyse evenwichtig is opgebouwd. Zijn er
niet te veel businesses die alle in dezelfde cate-
gorie vallen, zodat te weinig spreiding aanwe-
2ig is? Is er niet een te groot aantal businesses
die aan het eind van de levenscyclus zitten te-
genover een te gering aantal nieuwe projec-
ten? In figuur 2 is een ‘ideale’ portfolio weerge-
geven.
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Figuur 2, Voorbeeld van een ‘ideale’ portfolio. Bron: (10)
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Figuur 3. De portfolio: nu en over x jaar. 8ron: (11)

Toekomstig beeld

De vraag die hier dient te worden beantwoord
is hoe bij ongewijzigd beleid de portfolio er
over, bijvoorbeeld, vijf jaar zal uitzien. Is er ook
dan nog sprake van evenwicht? In figuur 3 is
deze analyse grafisch weergegeven.

Gewenst totaalbeeld over x jaar

Bij deze stap analyseert men welke de samen-
stelling van de portfolio over x jaar zal moeten
zijn. Vergeleken wordt als het ware de ‘soll’-po-
sitie met de ‘ist’-positie van de vorige stap. Te-
vens zal daarbij moeten worden aangegeven
hoe de nieuwe situatie bereikt zal worden.
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Financieel evenwicht

Hierbij wordt de financieringsproblematiek on-
der ogen gezien. Is de ideale portfolio te finan-
cieren? Hetzij met eigen vrijkomende middelen,
hetzij door meer vreemd vermogen aan te trek-
ken. De Boston Consulting Group maakt hierbij
gebruik van twee nadere analysetechnieken: de
‘sustainable rate of growth’ (10) en de ‘frontier
curve analysis’ (12). o
Wij volstaan hier met slechts de vermelding er-
van: de geinteresseerde lezer zij verwezen naar
de literatuur over dit onderwerp.

De laatste tijd ziet men nog een andere toepas-



sing van portfolio analyse opkomen. Hierbij ligt
het accent op de analyse van de portfolio van
de belangrijkste concurrenten. Dit geschiedt

om inzicht te verkrijgen in hun mogelijke sterke
of zwakke punten. Informatie uit deze analyse
kan een belangrijke steun zijn bij het nemen
van strategische maatregelen.

4 Stiategieén voor businesses

Een belangrijke stap in portfolio management
is het vast stellen van de wijze waarop de wijzi-
gingen in de portfolio tot stand dienen te wor-
den gebracht.

De Bostin Consulting Group kent vier soorten
strategieén: :

1. Vergroten van het relatieve marktaandeel.
Deze strategie is geindiceerd voor een aantal
geselecteerde ‘question marks’ en sommige
‘stars’. B

2. Behouden van het relatieve marktaandeel.
Deze strategie kan gekozen worden voor die
activiteiten die al een hoog relatief marktaan-
deel hebben verworven. Dit zullen veelal 'star’
of ‘cash cow’-businesses zijn. )

Figt}ur 4. De Directional Policy Matrix

Bron: (8)
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3. Verkleinen van het relatieve marktaandeel
("harvesting’).

In dit geval laat men het relatieve marktaan- .
deel teruglopen, omdat hierdoor financierings--
middelen kunnen vrijkomen. Met het oog op -
de mogelijk nadelige consequenties, met name
op de langere termijn, dient deze mogelijkheid
zeer nauwkeurig geévalueerd te worden.

4. Desinvestering. . :
Deze strategie is voornamelijk toepasbaar voor
die ‘question marks’ die men niet verder wenst
te financieren en de ‘dog’-activiteiten. Desin-
vestering kan de vorm hebben van sluiting van
een activiteit, maar ook van verkoop van een
bedrijfsonderdeel.

Gezien het grotere aantal strategische posities
dat in de Directional Policy Matrix wordt onder-
scheiden, is het ook te verwachten dat er meer

~ strategische opties zijn. Deze zijn hieronder

weergegeven.

Uit deze weergave blijkt dat er overeenkomst is
met de strategieén die de Boston Consulting
Group kent. Dit geldt met name voor de vier
strategieén in de vier hoeken van de matrix.
Voor de overige posities geeft de matrix een
aantal minder geprononceerde strategische
mogelijkheden aan. Uit dit schema komt ook
naar voren, dat een bepaalde strategie, bijvoor-
beeld ‘growth’ in meerdere posities kan wor-
den aanbevolen. Hieruit blijkt, dat de gedachte
leeft dat de selectie van een juiste strategie
niet een ‘mechanisch’ gedetermineerde aange-
legenheid is.

5. Voorwaarden voor implementatie

Wil portfolio management met succes gehan-
teerd kunnen worden, dan zal aan enige orga-
nisatorische voorwaarden voldaan moeten zijn,
¢.q. zullen sommige valkuilen moeten worden
onderkend en vermeden. Wij zullen er hier vier
kort aanduiden.

1. Het zal zelden zo zijn, dat een bepaalde busi-



ness precies samenvalt met een organisatori-
sche eenheid. Logischerwijze zou dit niet moe-
ten voorkomen, maar in de praktijk blijkt dit
toch wel vaak het geval te zijn. Indien men de

- organisatorische opbouw van de grote uitge-
versconcerns in ons land beziet, loopt dit ver-

" schil duidelijk in het oog. De grafische bedrij-
ven zijn veelal ondergebracht in een aparte di-
visie die aan de andere divisies van het con-
cern toelevert (en ook aan derden).

Dit verschil tussen business en organisatori-
sche eenheid heeft onder andere de volgende
twee gevolgen. Het informatiesysteem zal
veelal gericht zijn op de divisies en zal daarom
niet of niet eenvoudig en snel de strategisch
relevante informatie omtrent de businesses
kunnen verschaffen. Daarnaast kan het zo zijn,
"dat niemand direct verantwoordelijk is voor het
succes van de business. Zo kan men zich afvra-
gen hoe de investeringen gestuurd dienen te
worden voor een business die zich organisato-
risch gezien voor de ene helft bevindt in een
groeidivisie en voor de andere helft in een zich
stabiliserende divisie.

2. Portfolio management is een hulpmiddel om
op topniveau de beschikbare middelen (finan-

. cieel en in de vorm van mankracht) te sturen.
Dit vereist minimaal een goed inzicht in de
stromen van de liquide middelen. Daarnaast is
het noodzakelijk te zorgen dat de potentieel
vrijkomende middelen ook inderdaad vrijko-
men. Een concreet probleem is de vraag hoe
managers van cash cow-activiteiten te overtui-
gen van de noodzaak een deel van ‘hun’ cash

- flow af te staan aan andere activiteiten.

Een andere vraag in dit verband is hoe men de
investeringsmogelijkheden beoordeeit. Indien
de leiding zich beperkt tot de traditionele inves-
teringsselectiemethoden (bijv. netto contante
waarde) dan zijn de cash cow-activiteiten dui-
delijk in het voordeel. Deze groep activiteiten
levert immers zeer snel cash flow op en scoort
dus hoog op deze maatstaven. Uit onderzoek
naar de financiéle resultaten van echt nieuwe
activiteiten bleek dat deze pas na 7 & 8 jaar
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voor het eerst een positieve cash flow oplever-
den. Bij discontering op basis van de huidige
hoge rentestand zullen zulke ‘question marks’
mogelijk nooit een positieve netto contante
waarde behalen. Toch is het voortbestaan op
langere termijn juist van deze vernieuwingen
afhankelijk. : :
3. Het leidinggeven aan een bepaald type busi-
ness stelt specifieke eisen aan de mentaliteit en
de bekwaamheden van de manager. Een
‘question mark’ vraagt een manager met een
pioniersmentaliteit, terwijl een ‘dog’-business
vraagt om iemand die een desinvestering/af-
bouw van een business zo geruisloos mogelijk
kan laten verlopen. Wil portfolio management
een kans van slagen hebben, dan zal de onder-
neming moeten beschikken over een verschei-
denheid aan managers om aan de eisen die de
verschillende businesses op dit punt stellen te-
gemoet te komen. Naar verluidt wordt bij Shell
en General Electric aan dit bemanningspro-
bleem grote aandacht geschonken. Voor een
uitgebreider behandeling van dit aspect zij ver-
wezen naar (13). '

4. Het waarderings- en beloningssysteem van
een onderneming dient erop gericht te zijn de
manager te motiveren datgene te doen en te
laten wat in het belang is van de business
waarvoor hij verantwoordelijk is gesteld. Ook
hier dient de leiding zich bewust te zijn van de
verschillen in succesfactoren tussen de onder-
scheidenen businesses.

De manager van een ‘question mark’ dient te

_ zorgen voor de vergroting van het relatief

marktaandeel, terwijl de manager van een
‘star’ zijn relatief marktaandeel op peil dient te
houden, daarbij tevens zorgdragend voor een
beheersing van de kosten. De manager van '
een ‘cash cow’ dient te zorgen voor een opti-°
male afdracht van financiéle middelen.

Wil de leiding dit vereiste gedrag van mana-
gers bevorderen dan zal zij een gedifferen-
tieerd systeem van beloning en waardering
dienen te ontwerpen en te hanteren. Indien alle
managers bijvoorbeeld worden beoordeeld op



basis van R.O.l. dan zal het systeem ae mana-

ger van een ‘question mark’ zeker niet stimule-
ren de voor de groei van het relatieve markt- -

aandeel zo noodzakelijk, investeringen te doen
{vgl. 0.a. 14, 15).
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Leadership Differences in New Product Development Teams

Gloria Barczak and David Wilemon

Innovativeness is unlikely without skilled leaders
to guide the teams which develop new products
and technologies. Although the importance of
leadership to innovation success is often dis-
cussed, the specific practices of effective team
leaders are not. In this study, Gloria Barczak and
David Wilemon focus on the roles, functions and
methods employed by leaders of operating and
innovating types of new product development
teams. Operating teams are part of the daily
activities of the firm, are involved with current
markets and develop products similar to current
product offerings. Innovating teams do not rou-
tinely engage in day-to-day activities. They pur-
sue new markets and develop products quite
different from existing ones. The results suggest
that successful leaders of both types of teams
perform similar roles and functions. However,
the methods they use to achieve them vary by the
type of new product development team.

Address correspondence to Gloria Barczak, Marketing Group,
College of Business Administration, Northeastern University, Bos-
ton, MA 02115.
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Introduction

The United States faces the important challenge
of honing its competitive edge to maintain its
technological leadership position [18]. How can
this challenge be met? One way is through the
development, manufacture and marketing of new
products and services. It is unlikely, however,
that we can produce these innovations without
quality leadership in the teams and groups which
develop them [17, 23]. Thus, improving our abil-
ity to innovate involves an examination of the
leader’s role in new product development teams.
Unfortunately, little research exists on the spe-
cific practices of new product development team
leaders. Further, there is a general lack of knowl-
edge about differences in these leadership prac-
tices by type of new product development team.
This article reports an exploratory study of the
similarities and differences in the roles, functions
and methods employed by successful leaders of
different types of new product development
teams.

Background

As our need for innovation increases, we are
placing more emphasis on teamwork. In fact,
Robert Reich [19] tells us that the new hero of
corporate entrepreneurship is the team. He says

that through teamwork *‘individual skills are inte-

grated into a group. This collective capacity to
innovate becomes something greater than the
sum of its parts’’ (p. 81). While Reich makes a
convincing case, he shares little in terms of what
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roles, if any, leaders perform in an era of entre-
preneurial teamwork.

Types of Teams

The literature on innovation within large corpora-
tions suggests that there are two major types of
groups responsible for new product development:
operating and innovating [1, 2, 4, 7, 21, 24].
Operating teams are concerned with maintaining
competitive positions in existing businesses [1, 2,
4]. As a result, they usually focus on incremental
improvements in current products. Characteris-
tics of such groups include operating in relatively
stable environments, being rule and planning
oriented and emphasizing current profits [1, 2, 4,
71.

Innovating groups concentrate on developing
new businesses for the firm. They are more likely
to focus on important new products for unfamiliar
markets. For this reason, innovating units are
generally separated from the daily activities of
the firm [1, 2, 4]. Characteristics of innovating
groups include operating in a dynamic environ-
ment, emphasizing initiative and risk-taking and
maintaining loose methods of control [1, 2, 4, 7].

This literature has been helpful in differen-
tiating the structure and focus of these two types
of new product development groups. However, it
has not examined the nature of leadership within
each. Specifically, the literature has not investi-
gated similarities and differences in how
leadership is exercised within each type of new
product development group.

Leadership in New Product -
Development Teams

Previous literature cites the importance of -
leadership in new product development efforts [9,

11, 16]. However, studies of new product teams

have done little to shed new light on team

leadership issues. Some literature has examined

the personal characteristics of leaders and their

relationship to innovation success. Qualities such

as age, education, functional background :and

number of years’ experience in the firm and

industry have been examined [8, 20, 25]. Other
studies have explored team building in new prod-

uct teams [14, 22] and have recommended prac-

tices team leaders could engage in to improve

team performance. Surprisingly, however, this

literature neglects the issue of what effective

leaders actually do.

Recent research has begun to explore the role
of leadership within new product development
projects. McDonough and Leifer [12] examined
how culture and leadership help control new
product projects. Their results show that effec-
tive project leaders delineate task boundaries
within which team members are expected to
perform. Elmes and Wilemon [6] explored the
relationship between organizational culture and
project leader effectiveness. They noted why it is
important for project leaders to be able to read
and to adapt to the different cultures and subcul-
tures within their organizations. Although these
studies are helpful in identifying some tasks of
team leaders, they do not directly examine the
specific roles and functions of effective new prod-
uct team leaders. :

Research Focus

The ability of firms to survive and prosper in the
future depends on their capacity to innovate.
Leadership has been cited as a critical ingredient
to innovation success. In fact, Burger [5] suggests
that “‘understanding the effect of leadership on
success is a fertile yet underresearched area.”
The purpose of this study is to explore how
leadership is exercised by new product develop-
ment team leaders. To do this, we focus on two
types of team leaders: operating and innovating.
Our interest is in determining where the roles,
functions and methods of these two types of
leaders are similar and where they differ. .



Research Methodology
The Sample

We interviewed ten leaders of successful new
product development teams in the electrical and
electronics industries. These leaders were se-
lected from a group of ninety-nine team leaders
who responded to a mail survey in the first phase
of a larger study. Individuals were selected for
the interview phase on the basis of the type of
team they were involved with (e.g., operating or
innovating), their accessibility to the researcher
and their willingness to participate in our study.
Five representative respondents were inter-
viewed from each of the two groups.

The survey respondents were classified as op-
erating or innovating based on their responses to
three criteria: degree of market newness, degree
of product newness and degree of autonomy from
everyday activities. The literature suggests that
these criteria can be helpful in understanding
differences in new product development groups
[1, 2, 4, 24]. Responses were coded on a six-point
scale with a low score (1, 2 or 3) on each item
indicating more of an operating team while a high
score (4, 5 or 6) suggested more of an innovating
team. Responses for each leader were summed to

"determine an overall score. Leaders with scores
of less than 12 were classified as leaders of
operating new product development teams and
those with scores of 12 or more as leaders of
innovating new product development teams. This
classification resulted in thirty-four innovating
leaders and sixty-five operating team leaders.

Nine of the interviewees had engineering back-
grounds and one was a chemist. Their ages
ranged from the early 30s to mid-50s. The average
length of tenure in their respective firms was 9.6
years, with a range from two to twenty-six years.
Each leader had been involved in at least two new
product development projects in the firm, lasting
from several months to several years. Five of the
leaders were located in New York/New Jersey
while the remaining five were based in or near
“‘Silicon Valley’’ in California. The new products
being developed by these firms included program-
mable controllers, electronic inspection equip-
ment, computer hardware (e.g., microcomputer
chips), and telecommunications equipment. All
of the leaders were managing projects considered
important to their companies.

91

The focus of the larger study was on successful
new product development projects. We used the
success of the project as an indicator of the
leader’s success. Seven items were used in the
mail survey. These items included: the extent to
which the product reached a satisfactory level of
technical progress, was a commercial success
and contributed to company sales and profits; the
degree to which the team met its schedules, its
budget and was satisfied with the project; and the
degree to which the project enhanced the career
of the team leader. Table 1 shows the average
degree of success of each of the interviewees.
The range extends from 3.1 (small degree of
success) to 5.7 (great degree of success).

Data Collection

A semistructured interview protocol was used
with each team leader. The interactive nature of
this interview format allowed the researchers to
capitalize on knowledge gained during the inter-
view to probe for additional new information.
Our interviews focused on these issues:

¢ How new product development team leaders
viewed their major roles and functions

¢ Specific methods new product development
team leaders used to achieve their roles and
functions

All interviews were tape-recorded and tran-
scribed. The average length of each interview
was one and a half hours.

Table 1. Success Scores! by Type of Team Leader

Operating leaders Average success score

Leader 1 4.7
Leader 2 3.1
Leader 3 5.7
Leader 4 4.1
Leader 5 5.0

Innovating leaders Average success socre

Leader 1 5.0
Leader 2 5.7
Leader 3 4.8
Leader 4 4.6
Leader 5 4.7

! The success items were measured on a six-point scale where
1 = not at all, 2 = to a very small extent, 6 = to a very great extent.



Data Analysis

““‘Content analysis”’ was used to examine the
interviews of the ten team leaders [3, 13, 26].
Content analysis transforms communication con-
tent into data that can be summarized and com-
pared [15]. The first step is to establish categories
which reflect the conceptual scheme of the re-
search design. In this study, the categories de-
veloped reflect the roles and functions of team
leaders and were derived post hoc from the
interviews. Exhibit 1 displays the definitions of
the roles used in the coding process. Next, the
responses of each leader were coded to refiect
individual positions on a particular role or func-
tion and their methods for accomplishing these.
To elicit detailed codes, data were broken into
phrases. Each phrase consisted of a single state-
ment or thought. Two independent judges were
used to code the data. The coefficient of reliabil-
ity was 85.5%. As noted by Kassarjian [10],
interjudge reliabilities of 85% or higher are quite
satisfactory. Conflicts between the judges were
resolved by the first author.

Discussion of Findings

Our results indicate that in the ten projects we
studied, the major roles and functions of the team
leaders were relatively consistent. These roles
include communicator, climate-setter, planner
and interfacer.

We found differences, however, in the meth-
ods used to implement the roles and functions.
Interestingly, these differences were not related

to the degree of success of the project, but rather
to the type of team. Our findings suggest that
leaders of operating new product development
teams tend to use more familiar methods (e.g.,
plans, meetings, enrolling ‘‘good people’’) to
accomplish their tasks. Further, they viewed
their responsibilities as more defined and limited
in scope. They were more likely than leaders of
innovating teams to believe that if they develop a
plan and schedules, have periodic meetings, ac-
quire necessary resources and attract good peo-
ple their project would have a reasonably good
opportunity to accomplish its objectives. ;
Innovating leaders, too, use familiar methods
to achieve their roles and functions. However,
they often do more. They seek a wide variety of
creative and nontraditional techniques for getting
members to do what needs to be done. This
approach seems founded on the belief that
leaders are responsible for guiding and teaching
members to become better ‘‘team players.”
Thus, such leaders purposefully create events
and situations to achieve their desired results.
The following sections discuss, in greater de-
tail, the similarities and differences we found
between operating and innovating team leaders.

Communicator Role

All team leaders maintained that effective com-
munication is important to new product develop-
ment teams. They regard one of their major
functions as communicating with team members
about the focus of the project, project changes

Exhibit 1. Definitions of Leader Roles

foster communication within the team.

resolving internal conflicts.

goals and developing a vision or strategy.

groups.

Communicator Role. Refers to the leader’s communication with team members as well as the different methods used to

Climate-setter role. Leader’s job of creating an environment which helps members feel satisfied about and comfortable
with their work and team members. This role also includes the tasks of selecting individuals to be part of the team and

Planner role. Leader’s responsibility for developing a plan to guide and direct the team. Part of planning includes setting

Interfacer role. Leader’s role of acting as a liaison between the team and other groups such as customers, senior
management and other functional areas. This role includes communicating and coordinating relationships with these
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and developments and individual member re-
sponsibilities. In fact, the leaders suggested that
such discussions are a ‘means for keeping the
team directed and for setting the team climate.
Thus, the communicator role can and is used to
help accomplish the other leader roles of planner
and climate-setter.

A second function of the leader in the commu-
nicator role is to foster communication within the
team. Leaders use a variety of methods, both
formal and informal, to foster communication.
One formal method is scheduling and conducting
team meetings. Two innovating leaders stated
they consciously ‘‘manage’ team meetings to
gain maximum contributions from team mem-
bers. One leader said:

I leave issues open enough so that I can call on
members to expand on those issues. I set up
situations, define general topics, and then moder-
ate.

While all leaders cited informal communication
as the best type of communication to foster
because of its effectiveness, there were clear
differences in the amount and kind of methods
used by the two groups of leaders. Some operat-
ing team leaders took a moderate approach in
encouraging informal communication. Their
methods were limited to physically locating mem-
bers close to each other, engaging in one-on-one
conversations, and linking members with others
who could help. A

We found that the greatest variety of methods
to foster communication came from the leaders of
innovating teams. These leaders set up informal
gatherings (e.g., luncheons, socials), put mem-
bers in close physical proximity, set up coffee
areas and provided small conference rooms so
that team members could meet and talk. The
most cited communication activities by all the
innovating leaders, however, was their use of
their own initiative in engaging members in one-
on-one conversations and their routing of mem-
bers to others who could help them. The follow-
ing comment is representative of this latter ac-
tivity.

I spent the effort to keep in touch with my
people. I sought them out. I introduced my
members to people who they could talk to about
related issues. I hooked peorle together.
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In summary, our findings suggest that innovat-
ing leaders used a wide variety of methods to
foster communication within their teams: We
believe they do this because innovating teams
need more communication due to the more radi-
cal nature of the products they develop. Such’
new products often demand intensive commu-
nication among team members to gain under-
standing and commitment. Further, these leaders
purposefully create and manipulate situations and
surroundings to encourage formal and informal
discussions. Operating leaders, on the other
hand, use fewer and more conservative tech-
niques to encourage conversation. We propose
that this may be because operating teams do not
require as much communication since they de-
velop products similar to existing products. In
effect, there may be far less intensive problem
solving required with operating types of projects.
Additionally, operating leaders appear to feel less
responsibility for fostering internal team commu-
nication. They believe that good people will usu-
ally initiate their own conversations. Thus, the
leader need not spend a lot of time and effort
fostering communication. :

Climate-Setter Role

A recurring theme among the team leaders is the
notion that the leader needs to help establish a
climate or team culture which supports innova-
tive pursuits. An effective climate is likely to be
one where team members feel comfortable with
their work and their interpersonal environment.
A team’s climate is influenced by the kinds of
team members selected and the way in which
conflicts and disagreements are handled.

Leaders, regardless of type, spoke of setting
the team’s climate in a variety of ways. Some
mentioned the need to provide ways to motivate
team members; others cited the need to build and
sustain morale. However, they all agreed that the
team leader is responsible for keeping members
challenged and for instilling a positive attitude
toward the project.

Regarding methods used to help set team cli-
mate, we found similarities between operating
and innovating leaders. All leaders agreed that
enrolling or attracting the ‘‘best’’ team members
can help create the appropriate team climate.
‘“Best’’ implies selecting individuals who possess



the skills and expertise needed for the project,
who work well with others and who communicate
well with colleagues.

The leaders noted, however, that even with the
best people they sometimes have to mediate
internal conflicts. In general, they intercede
when the conflict is ongoing and has the potential
of disrupting the project. The basic approach the
leaders use to resolve conflict is to bring the
parties together and engage them in discussing
the problems and its solutions. If the conflict
cannot be resolved in this manner, then more
drastic action may need to be taken.

The leaders cited a variety of other methods for
establishing team climate. These include keeping
members abreast of project developments, pro-
viding noncompensatory rewards (e.g., dinners,
ribbons) and allowing members to determine how
to accomplish their own tasks.

The greatest difference between the two types
of leaders was that innovating leaders used a
wider variety of methods to create the desired
climate. The familiar methods noted above, as
well as unfamiliar, more project-specific tech-
niques, accounted for this variety. We propose
that innovating leaders need to do this because of
the intense challenge of their task. Such efforts
require them to find many ways and approaches
to create an appropriate team climate.

One method used by innovating leaders to set
team climate was ‘‘leadership by example.’’ Sev-
eral innovating leaders argued that leader model-
ing behavior is particularly important when the
team has to ‘‘plow new ground.”” Thus, they
consciously monitor their own behavior to ensure
they are sending the right message. As one of
these leaders said:

I lead through excellence, through example. I do
what I can in the best way possible. . . For
example, I praise in public and chastise in pri-
vate.

A second method used by innovating leaders
was ‘‘learn by fire.”” Although both types of
leaders gave members freedom to decide how
specific tasks could be accomplished, innovating
leaders actively encouraged this behavior. Often,
they purposefully refused to help if a member
came to them with a task-related problem. They
wanted members to experiment and make their
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own decisions. One leader stated his approach
very clearly:

I delegated authority to members. I wanted to
know what was going on yet I wanted members
to take responsibility for their jobs. So, in the
beginning, I pushed members away when they
came to me with a problem. I forced them to
solve the problem themselves. In this way, mem-
bers learned to make decisions without my ap-
proval. -

A third method innovating leaders used to set
climate was to get members to ‘‘buy-in’’ to the
project. This implies fostering commitment to the
project and its goals. One leader achieved ‘‘buy-
in”’ in the following way:

I get people to buy in to the project through
love—through an expression of trust and com-
fort. I make members feel at home by treating
them as family. This helps them stay relaxed and
confident that success will occur.

Several innovating leaders commented that with
new members, you need to get their commitment
quickly so that the project is not disrupted. This
can be achieved by informing them of how things
work and of what the expectations are. One
leader discussed his approach for new members
as follows:

When a new person comes into the team, I ‘‘take
them to church.’” ‘‘Taking them to church’ is
the buying-in process, the establishment of their
commitment to the project. This makes them feel
welcome and part of the team.

It should be noted that in several cases, inno-
vating leaders used a combination of the three
methods. For example, one leader combined
“‘leadership by example’’ with ‘‘learning by fire.”’
Another simultaneously used ‘‘taking them to
church’ and ‘‘learn by fire.”” The point,
however, is that innovating leaders had a greater
tendency to use a wide range of familiar and
unfamiliar methods to create the desired team
climate. Interestingly, none of the operating team
leaders spoke of the importance of getting mem-
bers to ‘‘buy-in’’ to their projects. We posit that
this is a more important task for innovating



leaders since there are more unknowns and un-
certainties with innovating ventures.

Planner Role

An important function of team leaders, cited in
our interviews, was formulating a plan to guide
the project. All leaders, regardless of type, con-
sidered planning crucial to new product develop-
ment. Yet they argued the plan needs to be
flexible. Specifically, the leaders maintain that
the overall vision and strategy usually need to
remain stable, while the process for achieving
them often varies. This process flexibility is
needed for changes which occur in the new
product development team’s environment,
changes such as shifts in customer needs or
resources. The following comment is representa-
tive of the leaders’ thoughts on planning.

Planning is a dynamic, plasmatic process. The
ultimate goal stays the same but the path varies.
You have to have flexibility because a rigid plan
doesn’t work.

To accommodate changes which might occur,
several leaders generated not only a plan but also
contingency plans. Their approach was to formu-
late a plan, predict difficulties which could occur
and then imagine contingencies to handle those
difficulties. One leader put it like this:

Good planning is having thought out options and
having contingencies for these options. In other
words, you have a series of paths and when these
change, you have contingencies so you can
create a new path.

Three leaders were very careful to point out
that although planning was important, action was
even more noteworthy. They expressed concern
that leaders often can get so caught up in planning
that nothing actually gets accomplished. These
leaders saw as one important function making
sure that members were working and getting
things done. One leader said:

Planning is very important. You can’t over-plan.
However, you cannot plan at the expense of
action. You have to be doing a lot.

95

The leaders noted that another function in their
planning role is to generate the vision or strategy
which guides the team. Interestingly, operating
team leaders called it ‘‘strategy,”” while innovat- -
ing leaders tended to call it ‘‘vision.’’ This fol-:
lows with the operating leaders’ tendency to be
conservative in their approach and the tendency
of innovating leaders to find more unorthodox
approaches to accomplish their goals.

A third planning function identified by the
leaders is that of developing schedules to keep
the team ‘‘on-track.’’ The leaders suggested that
these schedules, like other forms of planning,
need to be flexible. They noted, however, that
sometimes schedules must remain fixed to ensure
that the product meets the market window.

In summary, we found little difference between
operating and innovating leaders in their views
about and approaches to planning. A potentially
meaningful difference arose in the language used
to describe the direction the team was to follow.
The innovating leaders did feel, however, that
they had to plan for a far more uncertain envi-
ronment.

Interfacer Role

A final role identified by the leaders is acting as a
liaison between the team and other groups. This
role of new product development team leaders
implies creating meaningful interfaces with cus-
tomers, senior management and other functional
units in the firm. Interestingly, we found no
differences between operating and innovating
leaders in their perspectives on or approaches to
this interfacer role. :

All leaders noted the importance of es-
tablishing and maintaining close rapport with .
customers. All but one indicated they had direct '
contact with customers to help assure a match
between market needs and product specifi-
cations. In short, these leaders felt it was their job
to understand the customer and represent the
customer to the firm. As one leader put it:

Product development is being responsive to mar-
ket needs. We listen closely to the market and
revise the product to fulfill customer require-
ments.

To create good relationships with customers, the
leaders suggested that several team members



(usually R&D and marketing) as well as the team
leader periodically visit customers to gather prod-
uct and market information. This appeared par-
ticularly important for entrepreneurial teams
since accurate customer data were essential.

The leaders also cited the importance of creat-
ing effective interfaces with senior management
and other groups in the firm (e.g., marketing,
manufacturing, engineering). These interactions
can increase awareness of the project and its
status. Such relationships help the new product
development team leader gain needed support
and resources. The following comment is repre-
sentative of the leaders’ thoughts:

The leader needs to educate senior management
to ensure they have a proper perspective of what
the resources required are and why they are
needed.

Conclusion

The importance of leadership to innovation suc-
cess is well known. The specific practices of
effective team leaders are not. An important
question concerns the similarities and differ-
ences in the roles, functions and methods em-
ployed by successful leaders of different types of
new product development teams.

Our findings indicate that leaders of new prod-
uct development teams play four major roles:
communicator, climate-setter, planner and inter-
facer. These roles and the functions within each
role are consistent across the two types of teams
studied: operating and innovating.

Differences between these two types of team
leaders were found, however, in the methods
they use to achieve their roles and functions.
Specifically, our results suggest that operating
leaders tend to utilize a narrow range of familiar
techniques in fulfilling their roles and functions.
We propose that they do this because they feel
they have little control or influence over their
immediate environment. The context for operat-
ing teams is set by developing products similar to
current products; the rules are established be-
cause such teams are part of the daily activities of
the firm. Thus, with less freedom to create a
context for their team, operating leaders engage
more in role-taking behaviors. ~
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By contrast, innovating leaders take a wide
variety of familiar and unfamiliar steps to accom-
plish their objectives. Further, they consciausly
manipulate situations and surroundings to enable

team members to achieve desired behavior. We |
believe that innovating leaders act this way be-
cause they have to create a context within which .

the team can work. Innovating teams lack a

context because they are separate from the firm
and because they develop radical types of prod- |

ucts. Thus, the leader’s task becomes oneof
creating a context for the team. This suggests that
leaders of innovating teams engage more in role-
making behaviors.

Our findings have important 1mp11cat10ns for

new product management. Leaders of new prod-
uct teams need to be aware of their leadership
responsibilities in new product development
teams. Unwillingness or inability to perform es-
sential roles and functions could be detrimental to
the team and the project. Additionally, leaders
need to recognize that particular types of new
product teams may require both different skills
and a different range of these skills. We suggest
that innovating leaders need a greater variety of
skills because of the wide variance in methods
they use to implement their roles and functions.
Finally, team leaders need to be cognizant of the
synergy which exists between their various roles.
For example, good communication within the
team supports team climate. Likewise, a support-
ive climate encourages good communication be-
tween team members.

The exploratory nature of our research and its

small sample size limit the generalizations we can
infer from our findings. We suggest that future

research replicate this study in a larger sample

and investigate more thoroughly our results.
Given our findings, however, we believe the -

following propositions are worthy of study.

1. Do innovating projects offer team leaders
greater freedom in developing their leadership
styles and approaches?

2. Do innovating team leaders exhibit more
boundary spanning behavior because their
projects require high levels of information
external to the team and its organization?

3. Are the more innovative (and untraditional) .
team leadership practices more useful for -
guiding new product ventures through the



5.

bureaucratic restraints of large organizations
than the more traditional leadership practices?

. Are innovating leadership styles more attrac-

tive than the more restrained, operating
leadership approaches to the highly experi-
enced new product development team mem-
ber?

Are the more innovative leadership ap-
proaches particularly useful in helping new
product development teams sustain higher
performance over long development periods?

. Are the more innovative leadership practices

used by innovating leaders indicative of a
more transformational leadership style? Are
the more traditional approaches used by oper-
ating leaders representative of a more transac-
tional leadership style?

Research of these issues can provide greater
understanding of the role of leadership in the
management of new product development proj-
ects. We hope others will join in this endeavor.
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Innoveren is mensenwerk”

JAN BUIJS

Inleiding

Traditioneel wordt het begrip innovatie bijna altijd vergezeld door het begrip
technologie. Deze combinatie is zelfs zo sterk, dat het lijkt alsof men het woord
innovatie klakkeloos kan vervangen door het woord technologie. Natuurlijk
speelt technologie in veel gevallen een belangrijke rol bij het innoveren, maar
om deze twee begrippen tot elkaars synoniemen te maken, gaat mij te ver.

Deze koppeling is zeker merkwaardig als we de resultaten van veel onder-
zoek in beschouwing nemen. Unaniem blijkt dat de oorzaak van geslaagde
innovaties in meer dan driekwart van de gevallen voortkomt uit een onderken-
de marktbehoefte en dat slechts in minder dan een kwart sprake is van een
innovatie die ontstaat vanuit de technologie (zie 0.a. Robertson 1972, Beckers
1974 en Cooper 1980). Het ligt dus veel meer voor de hand het begrip markt of
marketing als synoniem voor innovatie te gebruiken.

Toch heb ik, uit mijn eigen ervaringen, het gevoel dat beide aspecten niet de
belangrijkste zijn om succesvolte innoveren. Innoveren is een proces dat door
mensenvolbracht moet worden. Mensen die oude ervaringen moeten opgeven
en met een open instelling nieuwe ervaringen gaan opdoen. Sterker nog, die
nieuwe uitdagingen gaan opzoeken of zelfs gaan ontwerpen om die nieuwe
ervaringen af te dwingen.

Terecht heeft Van der Kooy zijn boek over hetmanagementvaninnovatie de
ondertitel ”De mens als vergeten dimensie” gegeven (Van der Kooy, 1983),
maar erg veel aandacht besteedt hij er nog niet aan. Daardoor geinspireerd, wil
ik het aspect ’innoveren als mensenwerk’ proberen wat verder uit te diepen in
dit artikel. Ik zal dat vooral doen vanuit de optiek van de innovatie-adviseur.

Zowel bij technologische innovatie als bij marktinnovatie is de faalkans vrij

* Eerdere versies van dit artikel zijn reeds gebruikt bij de training van de aan het Project
Industriéle Innovatie deelnemende organisatie-adviseurs. Delen ervan worden gebruikt bij
het wetenschappelijk onderzoek naar het succes van het project.

Tk dank prof. dr. M. Mulder en prof. dr. J.M. Dirken en mijn collega drs. A. Dekker voor hun
commentaar.

98



groot. Ondanks de resultaten van de vele onderzoeken naar de factoren voor
succesvol innoveren, wordt er in de praktijk nog steeds aangemodderd.

Zo blijkt uit een recent onderzoek in Nederland (Brandt, 1982) dat er veel
innovatiepogingen ondernomen worden die geen rekening houden met de
meest elementaire factoren voor succes en die dan ook mislukken.

De succes-factoren zijn o.a.: -

een management dat echt wil innoveren, en dat daar sturing aangeeft,
een goed inzicht in de behoeften van de gebruiker,

een sterke marketing oriéntatie,

een open managementinstelling, d.w.z. een juiste aandacht voor mensen,
een positieve houding t.o.v. opleiding en training.

Blijkbaar leren managers weinig van de resultaten van ditsoort wetenschappe-
lijk onderzoek. Enerzijds zal dat waarschijnlijk komen door het academische
taalgebruik van de wetenschappers, anderzijds speelt de aard van de manager
zelf hierin een rol.

Managers zijn meestal doeners; het rustig achterover leunen en eens naden-
ken over de toekomst en hoe die te bereiken, ervaren ze als het verdoen van
hun, kostbare, tijd. Managers zijn aangenomen om snel beslissingen te ne-
men, niet om dromerig uit het raam te staren en wat te filosoferen. Het
nadenken over hun ervaringen en het daaruit lering trekken wordt overgelaten
aan de wetenschappers, die daar dan niets nuttigers mee doen dan er artikelen
of boeken over te schrijven.

Blijkbaar is er een kloof tussen onderzoek en praktijk, tussen denken en
doen. Op het gevaar af zelf in de kloof tussen denken en doen te vallen, wil ik
proberen hieraan toch iets te doen.

1. Denken en doen

In 1974 publiceert David Kolb zijn experiential learning model” (Kolb,
1974). In dit model worden denken en doen niet gescheidén, maar juist
gecombineerd. Het model begint met het opdoen van ervaringen, dan volgt
een fase van het nadenken, het reflecteren over die ervaringen (wat ging
goed, wat ging foutenwaarom?). Ditnadenkenresulteertin de derde fase tot
eenplan, eenidee, een concept om die ervaringen uit de eerste fase beter of
aardiger te laten verlopen. In de laatste fase wordt dit plan dan uitgepro-
beerd. Daarmee is de cyclus rond: op die nieuwe ervaringen wordt weer
gereflecteerd en wordt beoordeeld of het plan inderdaad betere ervaringen
heeft opgeleverd. Zo nee, dan wordt een nieuw plan bedacht, zo ja, dan
wordt voortaanin vergelijkbare situaties dit actieplan toegepast. Metandere
woorden: uithet doen heeft men viahet denken geleerd. In figuur 1 wordt het
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concrete
experience

reflective
observation

active
experimentation

abstract
conceptualization

Figuur 1: Het leermodel van Kolb

leermodel samengevat in de termen waarmee Kolb de vier fasen aanduidt.
Uit de figuur valt op te maken dat het zwaartepunt van het werkterrein van
een wetenschapper vaak tegenovergesteld is aan dat van de manager. De
manager beweegt zich meestal in de fasen van het actieve experimenteren en
het opdoen van concrete ervaringen; de wetenschapper daarentegen obser-
veert het te onderzoeken verschijnsel (bijvoorbeeld de manager) en trekt
daaruit zijn of haar conclusies.

We zullen de strikte scheiding tussen denken en doen moeten laten vallen,
willen we lering kunnen trekken uit onze eigen (innovatie-)ervaringen.

2. Innoveren is leren

Wat heeft dit leermodel nu te maken met innovatie?
. We zagen al dat de manager weinig lering trekt uit de ervaringen van
anderen, maar er is een meer fundamentele reden. Immers of een innovatie-
proces nu resulteert in een marktinnovatie, een produktinnovatie of in een
innovatie van het technologische proces, ze hebben allemaal één gemeen-
schappelijk kenmerk, namelijk dat de innoverende organisatie moet leren
omgaan met iets nieuws.

Hetisnietoverdreven te stellen dat de innoverende organisatie zich nieuw
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organisatiegedrag moet aanleren, dat wil zeggen dat de mensen uit die
organisatie dat moeten leren. Dat betekent vanuit de huidige ervaringen
vertrekken om nieuwe ervaringen op te gaan doen. Innoveren betekent
blijkbaar leren.

In 1976 wordt een artikel gepubliceerd waarin de ervaringen worden
beschreven van The Procter & Gamble Company die het leermodel van Kolb
hebben gebruikt om hun innovatieprocessen te beschrijven en om de kwali-
teit ervan te verbeteren. Ze gebruikten dit leermodel in plaats van de
traditionele modellen van het innovatieproces omdat “linear models of
technical innovation may be useful in describing key steps in the R & D
process and in documenting projects after the fact but are not particulary
helpfulin understanding the processinreal time. Linear models can describe
what happened but not how it happened, and tend to reinforce the beliefin a
kind of orderliness which does not exist” (Carlsson, 1976, blz. 1).

Hun vertaling van Kolb’sleermodel naar een model van het innovatiepro-
ces ziet er als volgt uit:

Fase 1: De divergente fase, hierin wordt achtergrondinformatie verzameld,
worden kansen opgespoord, knelpunten en problemen gezocht en herkend
en worden alternatieven bedacht (reflective observation).

Fase 2: De assimilerende fase, hierin worden de alternatieven vergeleken,
worden selectiecriteria bepaald, worden plannen gemaakt en problemen
gedefinieerd (abstract conceptualization).

Fase 3: De convergente fase, hierin wordt uit de alternatieven gekozen,
worden veronderstellingen getoetst en worden beslissingen genomen (active
experimentation).

Fase 4: De uitvoerende fase, hierin worden de beslissingen geéffectueerd,
worden middelen toegewezen, worden doelen gesteld, worden mensen aan
schema’s gebondén en worden de plannen uitgevoerd (concrete experien-
ce). .

Aande hand van ditmodel konden Carlsson c.s. de lopende innovatiepro-
- cessen bij Procter & Gamble goed beschrijven. Bij langere innovatieprojec-
tenbleek dat het model meer dan eens doorlopen werd. Daarnaast bleek het
modelhandvatten te geven voor hetidentificeren van menselijke sterktenen
zwakten in het proces, voor het bepalen van knelpunten en zelfs voor het
aangeven van mogelijke oplossingswijzen om aan die knelpunten iets te
doen.

Bijvoorbeeld de uitspraak van een manager van een innovatieproject:
”We hebben ideeén genoeg, alleen missen we mensen die ze dan doordruk-
ken”, betekent dat bij dit project de divergente fase goed verlopen is (veel
idee€n), maar dat de uitvoerende fase blijkbaar slecht uit de verf komt (de
ideeénblijvenliggen). Omdit project meersuccesvol te laten verlopen, zal er
dus iets aan die uitvoerende fase gedaan moeten worden.
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3. Leerstijlen

Het concept van Kolb biedt mogelijkheden aan zowel de manager als de
adviseur om effectief in te grijpen in het innovatieproces. Ieder individu
heeft volgens Kolb een specifieke set van vaardigheden, die hem of haar niet
even geschikt maken voor alle vier fasen. De manager uit dit voorbeeld heeft
waarschijnlijk andere mensen nodig om die uitvoerende fase goed af te
ronden.

In het leermodel van Kolb zitten twee fasen verborgen. Een as die loopt
van concreet naar abstract en een as die loopt van waarnemen (passief) naar
doen (actief). Ieder mens heeft een voorkeurspositie op elk van de twee
assen. Niet een voor eeuwig vastgelegde voorkeur, maar een die in de loop
van de tijd wel kan verschuiven. De combinatie van die twee posities duidt
zo’n specifieke set van vaardigheden aan. Kolb noemt dat iemands “leer-
stijl”’. Hij heeft een speciaal testje ontworpen, de zogenaamde learning style
inventory, om die voorkeurspositie en dus de leerstijl te kunnen bepalen.

Analoog aan de vier leerfasen onderscheidt hij vier ideaal-typische leer-
stijlen (Kolb, 1976).

1. De divergente leerstijl voor mensen die hoog scoren op concreetheid en op
waarnemen. Deze mensen zijn over het algemeen mensgericht, zijn rijk aan
emoties en hebben een brede culturele belangstelling. Hun sterkte is vooral
de grote fantasie en verbeeldingskracht, waardoor ze problemen van veel
kanten kunnen enwillen bekijken. Ze dragen gemakkelijk alternatieven aan
voor gesignaleerde problemen. Hun zwakte is soms een grote mate van
besluiteloosheid, omdat ze telkens weer een nieuw alternatief bedenken. In
navolging van Tudor Rickards noem ik deze mensen de “’dromers” (Ric-
kards, 1981).

2. De assimilerende leerstijl: een hoge score op waarnemen en op abstract-
heid. Dit zijn meestal sterk theoretisch geinteresseerde mensen. Ze letten
niet zo op hun medemensen, ze zijn meer in abstracte concepten geinteres-
seerd. Ze zijn vooral goed in het bedenken van perfecte theoretische model-
len. De logica en de nauwkeurigheid daarvan staan voorop. Soms leidt dit
ertoe dat die theorie volstrekt onbruikbaar is voor de praktijk (hun zwakte).
Het label voor deze mensen is de ’denker”. Veel wetenschappers hebben
deze leerstijl.

3. De convergente leerstijl: een hoge score op abstractheid en op actief doen.
Deze mensen zijn vaak sterk in dingen geinteresseerd: emoties vertonen ze
weinig en het omgaan met andere mensenis niet hun favoriete bezigheid. Ze
bestrijken vaak een beperkt terrein, maar daar zijn ze dan wel heel goed in.
Hetnemen van beslissingen is hun belangrijkste sterkte. Soms is de drang tot
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beslissen zo sterk, dat ze te snel een beslissing nemen, die achteraf fout blijkt
te zijn. De roepnaam van deze leerstijl is “’beslisser”.

4. De uitvoerende leerstijl tenslotte. Mensen die deze leerstijl hebben, scoren
hoog op actief doen en op concreetheid. Ze nemen gemakkelijk risico’s en
kunnen goed met mensen omgaan. Soms zijn ze wat ongedurig. Hun sterkte
is dat ze zeer praktisch gericht zijn. Ze werken doelgericht om resultaten te
bereiken. Datstaat voorop; somslopen ze dan ook iets te hard. De duidelijk-
ste typering van deze leerstijl is die van de ’doener”. Veel managers blijken
deze leerstijl te hebben.

In de onderstaande figuur zijn de leerstijlen met hun roepnamen in de vier
kwadranten geplaatst.

concreet

doener dromer

actief/ passief/
doen waarnemen

beslisser . denker

abstract

Figuur 2: De vier leerstijlen

In werkelijkheid zijn vele gradaties tussen deze vier ideaaltypen mogelijk.

Uit het onderzoek van Barbara Carlsson blijkt dat veel haperingen in de
verschillense fasen van het innovatieproces bij Procter & Gamble samen-
hangen met de aan- of afwezigheid van bepaalde leerstijlen. De manager uit
ons voorbeeld (met problemen in de uitvoerende fase) zou bijvoorbeeld
meer doeners in zijn team moeten halen om het proces succesvol af te
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ronden. Ideaal zou misschien een innovatieteam zijn, waarin alle leerstijlen
vertegenwoordigd zouden zijn, maar in de praktijk zal dit lang niet altijd
lukken. Uit ervaring blijkt daterin het bedrijfsleven vooral veel beslissersen
doeners zijn; dat betekent dat bij het management en de advisering van’
innovatie veel meer aandacht geschonken moet worden aan die vaardighe-
den die anders door denkers en dromers verzorgd zouden kunnen worden.

Hetleerstijlonderzoek blijkt niet alleen nuttig te zijn om de (ontbrekende)
kwaliteit van de teamleden te bepalen, maar is 0ok nuttig voor een beter
onderling begrip tussen de teamleden. Normaal vinden doeners denkers
maar dorre theoretici, waar je eigenlijk niet mee kan werken; dromers
vinden beslissers erg zwaar op de hand en gespeend van iedere creativiteit,
enz..

Carlsson geeft aan dat nadat de teamleden hun eigen leerstijl hadden
bepaald, ze er met elkaar over gingen praten. Veel vooroordelen en ervarin-
gen bleken nu bespreekbaar en verklaarbaar aan de hand van de verschillen
in leerstijl. Men ging elkaar beter waarderen op elkaars specifieke vaardig-
heden, in plaats van dit te misbruiken om elkaar te dwarsbomen.

Ook de projectmanagers bleken aan de hand van het leermodel en de
individuele leerstijlen hun projectmanagement beter te kunnen volbrengen.
Hun interventies wonnen aan kwaliteit en aan effectiviteit, want ze grepen

aanop die menselijke vaardigheden die nodigzijn voor het succesvolinnove-
ren.
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Successful industrial innovation: critical factors for the

1990s ‘

Roy Rothwell

Science Policy Research Unit, University of Sussex

Abstract

Not only is technology changing rapidly, but
the process of the commercialisation of
technological change — the industrial inno-
vation process — is changing also. The
paper traces developments in the dominant
perceived model of industrial innovation
from the simple linear ‘technology push’
and ‘need pull’ models of the 1960s and
early 1970s, through the ‘coupling model’
of the late 1970s to early 1980s, to the ‘in-
tegrated’ model of today. The latter (the 4th
Generation innovation process) marked a
shift from perceptions of innovation as a
strictly sequential process to innovation per-
ceived as a largely parallel process. This
shift owed much to observations of inno-
vation processes in leading Japanese cor-
porations. Recent developments indicate
the possibilities attainable in the proposed
‘strategic integration and networking’
model, elements of which are already in
place. According to this 5th generation
model, innovation is becoming faster;
it increasingly involves inter-company
networking; and it employs a new electronic
toolkit (expert systems and simulation
modelling).

1. INTRODUCTION

It is generally acknowledged that today
rates of industrial technological change are
high, and that ‘technological competition’ is
intensifying as firms vigorously seek com-
petitive advantage through product differen-
tiation and superior product performance.
What is less widely recognised is that not

only is technology itself changing rapidly,
but that the process by which technology is
commercialised — the innovation process —
is changing also. Industrial innovation today
is becoming faster; leading innovators are
beginning to use a new electronic toolkit;
and increasingly innovation is becoming a
multi-firm networking process. Develop-
ments in both the conceptualisation of the
innovation process and its practice are
described below, culminating in the formu-
lation of the forward-looking fifth gener-
ation innovation process which embodies
the features outlined above.

During the 1950s it was generally assumed
that industrial technological innovation was
a more or less linear process beginning with
scientific discovery, passing through indus-
trial R&D, engineering and manufacturing
activities and ending with a marketable new
product or process. Here the marketplace
was a passive receptacle for the fruits of
R&D. Despite the pioneering work in the
1950s of Carter and Williams (1957), this so
called ‘technology-push’ model of inno-
vation continued to hold sway until about
the mid to late 1960s when new empirical
results, based on studies of actual inno-
vations, began to be published, perhaps
most notably those of Myers and Marquis
(1969), which placed considerably more
emphasis on the role of the marketplace in
innovation. During this period the linear
‘market-pull’ (often also referred to as
‘need-pull’) model of innovation began to
gain currency. In this case innovations are
deemed to arise as the result of a perceived
and sometimes clearly articulated customer
need, resulting in closely focused R&D
activity leading to a stream of new products

Extended version of a paper presented to the Science Policy Research Unit’s 25th Anniversary Conference:
SPRU at 25: Perspectives on the Future of Science and Technology Policy, University of Sussex, 3—4 July

1991
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onto the market. Here R&D has a merely
reactive role in the process.

During the 1970s the linear technology-
push and need-pull models of innovation
began increasingly to be regarded as over-
simplified, extreme and atypical examples of
a more general process of coupling between
science, technology and the marketplace.
Project SAPPHO, for example, emphasised
the importance of both marketing and tech-
nical factors to innovatory success (Rothwell
et al., 1974). Evidence in favour of this view
was summarised in the late 1970s by
Mowery and Rosenberg (1978) and few
today would argue against their case for a
more balanced approach. However, it must
be acknowledged that at a more aggregated
(industry-wide) level, the relative importance
of technology-push and need-pull might
vary considerably during different phases in
the industry cycle. For example, while the
beginnings of the ‘new wave’ biotechnology
industry lay in scientific discovery mainly at
universities (most notably of monoclonal
antibodies at Cambridge and recombinant
DNA at. Stanford), today commercial
requirements (market needs) are having a
greater influence on the rate and direction of
technological change; at the same time the
institutional locus of R&D activity shifted
first from universities towards new tech-
nology based firms, and now increasingly
towards established large pharmaceutical
companies (Rothwell, 1989; Dodgson, 1991;

A still oversimplified, but neverthéless
more representative model of the innovation
process is given in Fig. 1. This is the so-
called intzeractive model which, according to

Rothwell and Zegveld (1985), can be
regarded as:
a logically sequential, though not

necessarily continuous process, that can
be divided into a series of functionaily dis-
tinct but interacting and interdependent
stages. The overall pattern of the inno-
vation process can be thought of as a
complex net of communication paths,
both intra-organisational and extra-
organisational, linking together the
various in-house functions and linking the
firm to the broader scientific and techno-
logical community and to the market-
place. In other words the process of
innovation represents the confluence of
technological capabilities and market
needs within the framework of the inno-
vating firm.

The above represents just one version of the
innovation process and the literature
abounds with many models of varying
content and complexity. Similarly, there are
many definitions of industrial technological

innovation, and the one generally assumed

in this paper is that proposed by Freeman
(1974) who describes innovation as a process
which includes:

OTA, 1988). the technical, design, manufacturing,
New Needs of society
need and the marketplace
\ [ [
\ \i \
Idea . Prototype , . Marketing
generation Development  |=as production s Manufacturing e and sales

[

\ \

I

A \
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tech

State of the art in technology & production

Figure 1
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management and commercial activities
involved in the marketing of a new (or
improved) product or the first use of a
new (or improved) manufacturing process
or equipment

As this definition suggests, industrial inno-
vation does not include only major (radical),
but also minor (incremental) technological
advances. In addition, it implies that the
successful commercialisation of technology
involves considerably more than just techno-
logical change activities. In other words,
technological innovation can be accom-
panied by:

— organisational innovation, e.g. a new
venture division;
— management innovation, e.g. a new

inter-functional liaison system;

— production innovations, e.g. a quality
control circle;

— commercial/marketing innovations e.g.
new financing arrangements, a new sales
approach or leasing arrangement; and so
on.

Clearly, while an incremental innovation
might be introduced using existing structures
and procedures, a radical technological
innovation might, and frequently will,
require concomitant and  significant
organisational and procedural adaptations if
it is to be successful. In other words, espe-
cially in the case of radical innovations
having considerable long term strategic
market potential, organisations must be
sufficiently flexible (and willing) to adapt
themselves better to accommodate the
requirements of the emerging innovation
programmes rather that vice-versa.

The definition of innovation quoted above
includes the term ‘design’. While this covers
both engineering (functional) and industrial
(aesthetic) design, during the late 1970s and
early 1980s, the latter aspect in particular
began to attract a great deal of attention. To
a significant extent this was associated with
deep concern over the issue of ‘the role of
design and innovation in international com-
petitiveness’. In the UK there was concern
specifically over the issue of the lack of inte-
gration between engineering and industrial
design in British companies. These concerns
led to a number of publications which have
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shed considerable light on the role of design
(engineering and industrial) in innovation
and competitiveness at the levels of both the
individual firm and the industrial sector
(Ughanwa and Baker, 1989; Roy et al.,
1990; Potter et al., 1991).

2. CHARACTERISTICS OF SUCCESSFUL
INNOVATION

Despite more than three decades of
empirical research designed to determine
‘the characteristics of technically progressive
firms’, and ‘the factors associated with
success or failure in innovation’, there still
exists no precise prescription or recipe for
successful innovation. Some of the many
empirical studies undertaken have looked
only at successful innovations, some only at
failures, while others have compared suc-
cesses with failures; a number have taken
the individual innovation project as the unit
of analysis, while others have been con-
ducted at the level of the firm; some have
considered only tactical (project execution)
variables, while others have included
strategic (project selection) variables; there
has been considerable sample variety in
terms of size of firm, technology and indus-
trial sector. Despite this heterogeneity in
approach and in content, during the 1970s a
number of common factors emerged as
characterising successful innovators and/or
technically progressive firms. The list below,
taken from Rothwell (1977), summarises
very briefly the most important success
factors taken from results of nine systematic
and comprehensive studies undertaken
during the 1950s, 1960s and 1970s by Carter
and Williams (1957); Myers and Marquis
(1969); Rothwell et al. (1974); Szakasits
(1974); Langrish et al. (1972); Hayvaert
(1973); Schock (1974); Utterback et al.
(1975); and Rothwell (1976). This same set
of factors, in various forms, has emerged
from the many subsequent studies in this
area.

(1) The establishment of good internal and
external communication; effective link-
ages with external sources of scientific
and technological know-how; a willing-
ness to take on external ideas.

(2) Treating innovation as a corporate



wide task: effective functional inte-
gration; involving all departments in
the project from its earliest stages;
ability to design for ‘makeability’.
Implementing careful planning and
project control procedures: committing
resources to up-front screening of new
projects; regular appraisal of projects.
Efficiency in development work and
high quality production: implementing
effective quality control procedures;
taking advantage of up-to-date produc-
tion equipment.

Strong market orientation: emphasis
on satisfying user-needs; efficient cus-
tomer linkages; where possible,
involving potential users in the
development process.

Providing a good technical service to
customers, including customer training
where appropriate; efficient spares
supply.

The presence of certain key individuals:
effective product champions and tech-
nological gatekeepers.

High quality of management: dynamic,
open-minded managers; ability to
attract and retain talented managers
and researchers; a commitment to the
development of human capital.

(3)

4)

&)

(6)

)

®)

In addition to these project execution-type
success factors Cooper (1980) has
highlighted, amongst  others, three
additional kinds of variable important for
success. These are:

— The nature of the product: specifically its
uniqueness/superiority and the economic
benefit it confers upon the customer.

— The nature of the market: intensity of
market need, market growth rate and
market size.

— The achievement of technical and pro-
duction synergies between the new
product and existing products (import-
ance of cumulative know-how).

A number of the eight factors listed above
are dealt with in more detail below. Before
this, three additional general features of the
successful innovation process that should be
emphasised are:

Success is multi-factored. Studies show that,
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in general, successful innovators out-
perform failures across the board. There are
no simple single-factored explanations.
Success is a matter of competence in all
functions, and of balance and coordination
between them, and not of doing one or two

things brilliantly well (Cooper and
Kleinschmidt, 1988).
Generalisability of success factors. The

success factors are more or less common to
all industries, aithough their rank order or
importance can vary from sector to sector.
For example, project SAPPHO showed,
looking at the factors distinguishing suc-
cessful innovations from failures, that in the
chemical industry technical factors were the
most important while in the scientific instru-
ments industry market-related factors domi-
nated (Rothwell et al., 1974).

Success is ‘people centred’. Formal manage-
ment techniques can enhance the perform-
ance of competent managers, but they are
no substitute for management of high
quality and ability, i.e. innovation is essen-
tially a ‘people process’ and simply attemp-
ting to substitute formal management
techniques for managerial talent and entre-
preneurial flair is not a viable option.

The latter factor was lent strong support
in the work of Rubenstein et al. (1976):

It appears from our results that organis-
ations don’t make RD/I projects suc-
cessful, individuals do. ... For those who
believe that organisational structure,
control mechanisms, formal decision-
making processes, delegation of authority
and other formal aspects of a so-called
well-run company are sufficient conditions
for successful technological innovation,
we can say with confidence that this is not
so. An overwhelming majority of the pro-
jects studied indicated that certain indi-
viduals had played (often informal) roles
in their initiation, progress, and outcome.
A number of previous studies indicate
that the role of product champion (or
similar designation) is a necessary con-
dition for project success.

Rubenstein et al. go on to point out that this
does not imply that the presence of a
product champion is a sufficient condition



for success. On the contrary:

Many of the projects we studied were
clearly unsuccessful despite the presence
of a product champion or business inno-
vator. This indicates that although such a
role (sometimes shared by several individ-
uals over a period of time) may be
necessary for success, many other factors
go to make up the alternative sets of suffi-
cient conditions which can credibly
explain success.

Internal integration

As the coupling model of the innovation
process suggests, whether the impetus for a
new product development derives from
marketing or from R&D is less important
than the fact that both departments, along
with manufacturing, are involved in project
appraisal and project definition right from
the start. With successful innovators the
emphasis is on interdisciplinary teams with
the maximum sharing of information across
functions. This ensures that customer needs
remain the focus of R&D activity and
that products are developed that can be
efficiently and reliably manufactured.

This integrated approach is a feature of
developments in dynamic and technically
progressive Japanese corporations where
even components and sub-assembly manu-
facturers can be an integral part of the new
product development process (Clark and
Fujimoto 1989). There is strong evidence to
suggest that this high degree of internal inte-
gration has enabled Japanese car manufac-
turers to enjoy lead times considerably
shorter than those achieved in the USA and
Western Europe (Graves, 1990). Empirical
evidence from the United States suggests
that the ‘matrix’ and ‘project team’
approaches to product development gener-
ally yield more satisfactory outcomes than
the less well integrated ‘functionally sequen-
tial’ approach suggested by the linear ‘push’
and ‘pull’ models (Kolodny, 1980). Of
course, while a specially formed and fully
integrated project team might be necessary
to ‘accommodate the requirements of a
major new product development, a less
radical approach will generally suffice in the
case of a product improvement project.
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Key individuals

Technological gatekeeper. The importance
of effective internal and  external
communication has been emphasised several
times above, and organisational integration
via inter-functional product teams clearly is
conducive to stimulating effective internal
information flows. Within the R&D system
itself research, mainly in the United States,
has identified the ‘key individual’ who plays
a crucial role in scientific and technological
information retrieval and dissemination. He
has been termed the technological
gatekeeper (Allen, 1986).

The technological gatekeeper is an
effective transceiver of information:

— He attends conferences and seminars,
has a comprehensive network of external
contacts and is an avid reader of the
primary literature. He thus plays an
effective boundary spanning role by
bringing a considerable volume of
relevant technical information into the
firm.

— He is an effective internal communicator
and disseminates information to others
within the R&D system often, in larger
laboratories, via a gatekeeper network.
His presence within a development
project is associated with a superior
technical outcome.

Clearly, in order for him to be effective the
firm must value his activities by allowing
him to participate in external activities and
to disseminate his information internally. In
other words he must work in an
environment which values information as an
important commodity, and which rewards
efficient information retrieval and
dissemination.

Product Champion. The product champion
is an individual who enthusiastically
supports an innovation project and who is
personally committed to it (Schon, 1973).
He often plays the role of internal
entrepreneur. He is particularly effective at
maintaining impetus and support when the
project encounters major difficulties.
Project champions are especially effective in
flat, flexible, integrated organisations. In
hierarchical and bureaucratic organisations



his endeavours are often ineffective unless
he has sufficient power and authority
positively to influence the course of the
project and ‘push’ it across internal barriers
to change (Rothwell et al., 1974). The
presence of effective product champions is
strongly associated with innovatory success.

Customer linkage

Traditionally the role of marketing is to scan
the marketplace in order to identify new and
evolving customer requirements as a basis
for initiating new product developments or
modifications to existing products. This
implies a passive, or at best reactive role for
the user who simply responds to the ques-
tions of the marketeer who then goes away
and establishes the appropriate design brief
on his behalf. In some markets, for example
consumer products, this might well suffice;
in other markets, e.g. capital goods, this is
generally an insufficient basis for innovatory
success.

For example, a comparative study of tech-
nical developments in the UK and West

German machine tool industries found a .

considerably greater propensity on the part
of the generally much more successful
German machine tool suppliers actively to
involve the user as an integral part of the
design and development process;

In the West German companies in the
sample, customer involvement in the
product design and development process
was seen as axiomatic if the company
wanted to be successful. In contrast, in
the British supplier companies, the pre-
vailing attitude was not to involve the cus-
tomer in the process until the product was
on the market (Parkinson, 1982).

Essentially, while British suppliers and users
swapped commercial data (price, delivery
date, etc.), the West German suppliers and
users swapped detailed technical and ‘user
specification’ data as well. This provided
German companies with a leading edge in
the marketplace.

A second study, this time of the UK textile
machinery industry, lent further support to
the importance of producer/user linkages
during innovation. While the least successful
firms adopted the traditional approach to
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marketing, the more successful innovators
in most cases actively involved customers in
the development process. Of the 25 projects
involved, 85 per cent enjoyed active external
collaboration during development, 70 per
cent of which was with customers. More-
over, a number of companies interacted
across several stages of development and
with several outside agencies (Rothwell,
1977). .

In some sectors of industry, users can play
the major role in invention and early inno-
vation. This occurs frequently in the scien-
tific instrument and medical equipment
sectors (von Hippel, 1988; Shaw, 1988). In
these ‘user active’ product areas the more
innovative and progressive firms take steps
to identify inventive users and to employ
them as an integral part of the development
process (Rothwell, 1986).

Two other important factors relating to
this issue are:

— Products can be designed that are flexible
with respect to user adaptation, thus
enabling customers to make a significant
contribution to product improvement
(von Hippel and Finkelstein, 1978); and

— As a general point, in order to attain
enhanced performance and to elicit full
value from customers, would-be inno-
vators should take pains to identify and
interact with /eading-edge customers
during and following new product
development.

The main characteristics of leading-edge

customers are:

— they are early adopters on the diffu-
sion curve;

— they have a proven track record in the
successful use of innovative products;

— they establish forward-looking,
innovation-demanding specifications
for new product purchases;

— where appropriate, they become
actively involved in  suppliers’
developments, e.g. through proto-
type testing; and

— they are a primary source of post-
launch improvements.

As Gardiner and Rothwell (1985) put it:
Tough Customers equal Good Designs



3. CORPORATE CONDITIONS FOR
INNOVATION

It is clear that the eight core success factors
listed earlier are largely project execution
(tactical) variables, i.e. they deal mainly
with what successful firms do during inno-
vation. To these we can add a second set of
higher level (strategic) factors that outline
the essential pre-conditions for sustained
corporate innovation to take place
(Rothwell and Zegveld, 1985).

The first of these factors is top manage-
ment commitment to, and visible support
for, innovation. Top management visibility
is absolutely crucial, especially in the case of
major innovations, to overcoming the bar-
riers and resistance to innovation that often
exist in companies. For example, people
committed to one area of production might
resist moves to new areas and it is a top
management function to facilitate such
shifts.

The second factor is the importance of
having a long-term corporate strategy in
which innovation plays a key role. Inno-
vation should not be an ad hoc process, but
one that has direction and purpose. It might
be that firms are sometimes compelled to
innovate in response to unexpected com-
petitive actions, in response to sudden
market shifts, or in response to the emerg-
ence of a significant new technological capa-
bility, but such cases should be the exception
rather than the rule. Firms need a strategy in
order to obtain technical, marketing and
production synergies between different pro-
jects. Properly planned, one project can
contribute to the next project and so on. In
other words, a coherent strategy enables
firms to build on past successes and to capi-
talise effectively on emerging strengths.

The third factor is the need for an associ-
ated long-term commitment to major pro-
Jjects, based not on the sole criterion of
short-term return on investment, but on
considerations of future market penetration
and growth. There is evidence to suggest
that some firms, particularly in the United
States and the UK, increasingly have
adopted a ‘cash flow’ view of development
activity (often because of pressures from
shareholders and financial backers), and as a
consequence have focused on short-term
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projects that yield quick returns, while inno-
vation, and especially major innovation,
requires a longer-term view, and at least
some of the firm’s projects should be funded
with ‘patient’ money (Edwards, 1983; Inno-
vation Advisory Board, 1990; House of
Lords, 1991).

The fourth factor is corporate flexibility
and responsiveness to change. In some
industries production sequences have tended
to become increasingly specific with respect
to the production of dominant product
designs. This means that they become more
and more rigid and less able to -accommo-
date product changes. In other words,
because of increasing inflexibility in produc-
tion, it is often seen as being too expensive
to introduce product improvements
(Abernathy and Utterback, 1978). As a
result, products become obsolete. It seems
likely that the adoption of Japanese style
manufacturing practices and the introduc-
tion of flexible manufacturing systems will
assist in overcoming this problem, enabling
innovative firms to offer not just a single
dominant design, but a ‘family’ of designs
having a broad range of operational charac-
teristics to appeal to a wide range of cus-
tomers. Management should also recognise
that, as discussed earlier, technological
innovations might require organisational
and marketing innovations to facilitate their
implementation, and again this is especially
the case with radical innovations. Top man-
agement must accept this and the company
should be sufficiently flexible to accommo-
date it.

The fifth factor is top management accep-
tance of risk. Innovation is inherently a
high-risk undertaking and one of the few
things we can be sure about is that there will
be failures. Management must accept this,
and not use one failure as an excuse for
withdrawing from the innovation race
altogether. In addition, attempts should be
made to learn the lessons of failure through
analysing unsuccessful projects, which many
firms fail to do (Burgelman and Maidique,
1988). Associated with this is the need for
termination criteria. Potential failures can
continue for a considerable period under
their own momentum, with extremely high
opportunity costs for more promising pro-
jects, and it is essential that top management



accept the responsibility for the termination
of failing projects.

The final factor is the creation in the firm
of an innovation-accepting, entrepreneur-
ship-accommodating culture. In other
words, the creative, innovatory aspects of
the firm’s operations should be decoupled
from the more mundane, routinised and
bureaucratic aspects associated with making
mature products; and ‘space’ should be
created in the firm to accommodate the
activities of in-house entrepreneurs. To this
end, the ‘organic’ style of management is
more appropriate than is the ‘mechanistic’
approach.

According to Burns and Stalker (1961),
successful innovation and technical pro-
gressiveness tend to be associated with an
open, horizontal management style which
emphasises consultation and participation
rather than formal directives from above; a
style that emphasises the flow of infor-
mation not only upwards, but also down-
wards and outwards from the centre. In this
respect, the literature points to two quite
distinct management styles, the organic and
the mechanistic; the first is conducive to
innovation, while the latter acts to stifle
innovatory activity, especially the introduc-
tion of radical innovations. The statements
listed in Table 1, taken from the extensive
literature in this field, more or less describe
what ‘organic’ and ‘mechanistic’ mean.

The organic style of management, charac-
teristic of flexible and dynamically respon-
sive organisations, is best suited to the early,
more creative and fluid aspects of inno-
vation, i.e. research, design and develop-
ment. As the project progresses, it becomes
necessary to shift from °‘loose’ to ‘tight’
structures as developments become better
defined and actions more routinised, i.e. in
moving through prototype production to
manufacturing to marketing and after-sales
servicing. Johne (1984) has shown, for
example, from a sample of companies in the
UK electronics industry, that the more
technically dynamic firms began new pro-
jects in an organic mode and progressively
underwent a shift to a more routinised mode
as they developed. The less dynamic (fol-
lower) companies, in contrast, attempted to
initiate new projects within a more rigid

Table 1 Organic and mechanistic organisations -

Organic

Freedom from rigid rules

Participative and informal

Many views aired and considered

Face to face communication; little ‘red tape’ o
Interdisciplinary teams; breaking down departmenta
barriers

Emphasis on creative interaction and aims

Outwara iooking; willingness to take on external ideas
Flexibility with respect to changing needs, threads and
opportunities

Non-hierarchical

information flows downwards as well as upwards

Mechanistic

Rigid departmental
specialisation
Hierarchical
Bureaucratic

Many ruies and set procedures

Formal reporting

Long decision chains and slow decision making
Little individual freedom of action
Communication via the written word
Much information flows upwards;
downwards.

separation and functional

‘directives’ flow

mechanistic framework, and suffered
accordingly.

It is mainly, but not exclusively, large
companies that develop inflexible, mechan-
istic forms that can inhibit the actions of in-
house entrepreneurs and impose a damper
on innovatory activities. A number of large
companies, especially in the United States,
have attempted to develop structures and
practices in an attempt to combine the
resource related benefits of large firms in
innovation with the behavioural advantages
of small firms. Perhaps the most notable
example of this is the 3M company which
has been very successful at encouraging in-
house entrepreneurship and new product
development over an extended period
(Roberts, 1977). 3M has been highly suc-
cessful in developing a system of creating
new business via the mechanism of internal
venturing. Other techniques employed by
large companies for creating innovative new
business are: acquisitions; joint ventures;
technological alliances; venture capital oper-
ations; sponsored spin-outs and venture nur-
turing (Roberts and Berry, 1985).

The discussion so far clearly adds to the



notion that while a multiplicity of variables
at both the tactical and strategic levels are
associated with innovator success, inno-
vation is very much a people-centred pro-
cess. In a sense, ‘intangibles’ are more
significant than ‘tangibles’; or in other
words, hardware changes seem to be
amongst the least difficult aspects of indus-
trial innovation while behavioural and cul-
tural features are less easily amenable to
managerial control (Rothwell and Wissema,
1986).

Within this people-centred framework it
is possible to propose the Ten Cs for the
successful implementation of industrial
innovations*

— effective Communications to gain Con-
sensus for Change.

— Champions to sustain Continuous Com-
mitment to Change

— a Culture that is Customer Centred

Communication includes ‘telling’, ‘training’
and ‘explaining’, as well as other infor-
mational activities involved in building a
platform for change (Ansoff, 1982). Finally,
while individual product champions play a
key role in the success of specific projects,
sustained innovation is best achieved when
‘championing change’ becomes an integral
part of the firm’s culture.

4. RE-DESIGN FOR RE-INNOVATION?

Figure 1 might be taken to imply that the
innovation process is effectively completed
when a new product is launched on to the
market place. In many sectors of industry,
however, especially those in which product
lifetimes are long, market introduction is
followed by an extended period of post-
launch improvements, a process Rothwell

* The Ten Cs apply to both the creation of and to
the adaption of innovations, i.e. to both product
development and product diffusion.

t For a discussion of long-term patterns of inno-
vation within a complete production segment (e.g.
automobile industry) as opposed to changes in a spe-
cific product (e.g. Boeing 747), the reader is referred
to the seminal article by Abernathy and Utterback
(1978).
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and Gardiner (1988) call ‘re-design for re-
innovation’. This process includes improve-
ments based on user feedback, on in-house
development activity and on supplier
innovations.

Since user requirements rarely remain
static and because market segmentation can
occur, it clearly is important to sustained
competitiveness that products continually
are improved and modified and that related
variants are introduced. To this end, a
number of companies have succeeded in
designing products that are flexible with
respect to changing market requirements.
We term these robust designs, which are
capable of evolving into a significant design
Sfamily of variants satisfying a broad range
of user segments, i.e. the designs are robust
with respect to evolving user requirements
and the development of market segmen-
tation. (The evolution of the Boeing 747
jumbo jet and the Rolls Royce RB211 aero-
engine into sophisticated design families is
illustrated in Rothwell and Gardiner, 1988).

The commercial importance of product
improvement (re-innovation) has been
highlighted in a study of product develop-
ment in a sample of leading product inno-
vators in four industries in the USA and
UK:

We found that leading product innovators
engage in old product development as well
as in new product development in order
to achieve a balanced programme of
rejuvenation. On average across the four
industries studied leading innovators
ensure that at least 50% of their current
sales come from product updated in the
last 5 years and at least 10% from com-
pletely new lines introduced in the last 5
years (Johne and Snelson, 1988).

Planning for design families is essentially a
strategic approach to product innovation
and re-innovation and, while the initial
design costs might be high, the longer-term
benefits can be considerable. These include:

— shared experience (and related scale)
economies in production and distri-
bution due to the high proportion of
common parts across the family;



— enhanced customer learning effects in use
and maintenance;

— reduced user and distributor spares
inventories;

— enhanced flexibility in responding to
changing customer requirements:

— greater customer choice of models;* and

— low customer switching costs in moving
to different models within the design
family.

The above must not be taken to suggest
that in all cases robust designs are the best
solution. Where, for example, technology is
changing very rapidly and in a radical
manner, the too early attempt to produce a
design family might effectively lock the
company into a state of technology or a
product type that is being rapidly superseded
by a more appropriate technology or design.
Further, the over long commitment to a suc-
cessful design family might lead to the
company resisting necessary moves towards
the development of totally new models
better suited to today’s evolving user-needs
and incorporated more up-to-date and
perhaps radical new technology. The point
is, however, that with the appropriate
strategic approach developing design fami-
lies can help firms to cope with market
uncertainties while at the same time offering
customers enhanced model choice. In other
words, properly employed the design family
concept should increase companys’ inno-
vatory flexibility and not reduce it. The
increasing use of CAD and CAM systems
should greatly enhance design and manufac-
turing flexibility and facilitate the produc-
tion of robust designs. Essentially the design
family approach is one means of combining
simultaneously economies of scale with
economies of scope.

* This can be illustrated quite dramatically in the
automobile sector by comparing the Ford Cortina
and related Escort and Capri design families, with
the much more limited range of models available
from the Austin Morris 1100/1300, Marina and
Maxi ranges. In 1972 the highly successful Ford
families included 41 models covering a b.h.p. range
of 50—128; the less successful Austin Morris ranges
included only 14 models across a b.h.p. range of
48-84. The two families began their life around a
decade earlier. While Ford was producing robust
designs, Austin Morris was producing much more
limited /ean designs.
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The concept of ‘re-design’ reinforces the
notion of innovation as a cumulative
learning (Argyris and Schon, 1978;
Maidique and. Zirger 1985; Pavitt, 1990).
This leads to firm-specific trajectories of
development in terms of technological
change, organisational style, company
culture and so on. The cumulative nature of
technological competence means that while
shifts to new trajectories are possible and
sometimes are necessary, radical shifts are
extremely problematical when attempted as
a one-off, ‘big-step’ event rather than as a
planned stepwise process. In general, con-
tinuous adaptation/change appears to be the
key to sustained success, especially when it is
buffered by a srrategic approach to
necessary radical change which involves a
long-term programme of targeted com-
petence building for entering new areas of
activity.

5. TECHNOLOGICAL INNOVATION AND
CORPORATE STRATEGY

Figure 2, which lists a number of the main
targets for corporate strategy, illustrates the
complex and interactive nature of the
strategy making process. In the first place
there are many target categories with mul-
tiple potential objectives within each cat-
egory. Secondly decisions concerning one
area of activity have implications for other
areas of activity. Thus, for example, the
possibilities of and requirements for techno-
logical innovation both influence and are
influenced by most of the other areas of
strategic concern.

Until the work of Robert Cooper in the
early 1980s, little research was done on the
relationship between corporate strategy and
company innovation performance. In other
words most previous studies focused on the
relationship between the actions firms took
and innovatory outcome (success or failure),
and paid little attention to the strategies
underlying those actions.

According to- one detailed study by
Cooper (1984), the strategies leading to high
innovatory performance are characterised
by the following ‘dimensions’:

— An aggressive technological orientation:
having a strong R&D orientation and
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Figure 2 Targets for corporate strategy

being proactive in acquiring new techno-
logies.

A venturesome, offensive innovation
programme that is viewed as a leading
edge of corporate strategy.

A market-oriented programme, featur-
ing strong user linkages and a significant
effort directed towards identifying user
needs coupled to a proactive search for
new product ideas.

The development of products with
marked differential advantages which
meet customer requirements better than
competitive products and had a marked
impact on customers.

The employment of sophisticated
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technologies that have a high degree of
synergy with the firm’s technological and
production resource base.

— A relatively diverse new product pro-
gramme yielding products and end uses
not necessarily closely related to each
other, but in potentially large, high need,
growth markets.

The author concluded, ‘What we witness is
not a single strategy, but a packet of strate-
gies that differentiated these high performers
from the rest of the firms. A marriage of
technological prowess, a strong marketing
orientation, the search for a differentiated
advantage, and a willingness to accept risk



Table 2 Corporate strategy evolution -

1950s—-Mid 1960s

Period characterised by post-war recovery, the growth of new technology-based sectors and the technology-led
regeneration of existing sectors. Introduction and rapid diffusion of major new product ranges. Demand exceeds
production capacity. Corporate strategic emphasis on R&D and on manufacturing build-up.

Mid 1960s—Early 1970s

Period of general prosperity, emphasis on corporate growth, both organic and acquired. Growing level of corporate
diversification. Conglomerates formed through acquisition and merger. Capacity and demand more or less in
balance. Growing strategic emphasis on marketing.

Mid 1970s~Early 1980s

Period of high inflation and demand saturation. Supply capacity exceeds demand. Strategies of consolidation and
rationalization with emphasis on scale and experience curve benefits. Some de-diversification. Growing strategic
concern with accountancy and financing issues {cost focus).

Early 1980s - 1990

Period of economic recovery. Concentration on core businesses and core technologies. Growing awareness of the
strategic importance of emerging generic technologies with increased strategic emphasis on technological
accumulation (technology strategy). Growing emphasis on manufacturing (manufacturing strategy). Growth in
strategic alliances, strategic acquisitions and internationalisation in ownership and production. Global strategies.

7990s?

Major impact of new technologies. High rates of technological change. Intense competition. Rapid product cycles
with growing strategic emphasis on time-based strategies. Increased intra-firm and inter-firm integration
(networking). Integrated technology and manufacturing strategies. Emphasis on fiexibility and product diversity and
quality. Continued emphasis on technological accumulation. Environmental issues of growing strategic concern.

appears to be the key to a high performance
programme’ (Cooper, 1984).

While, as Cooper’s results illustrate, suc-
cessful corporate strategies have a number
of key elements, at different periods during
the post Second World War era it seems that
one or several of these elements has become,
in a general way, the dominant corporate
strategic focus. This is illustrated in Table 2
which plots corporate strategy evolution
from the 1950s to the 1980s (and beyond?)
It suggests that the dominant elements in
corporate strategies are to a great extent
contingent on exogenous factors.

During the first three periods the domi-
nant strategic focus shifted from a combi-
nation of R&D and manufacturing build-up
(1950s to mid 1960s), to marketing (mid
1960s to early 1970s) and then to a cost
focus (mid 1970s to early 1980s). During the
fourth period (early 1980s—1990), the situ-
ation appears to be more complex with a
broader combination of central strategic
themes: de-diversification; technological
accumulation; inter-firm collaboration; and
global strategies. Similarly during the 1990s
the strategic situation is complex, with
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perhaps the following themes coming to the
fore:

— inter-firm integration (networking)

— technological accumulation (technology
strategy)

— integrated product and manufacturing
strategies (design for manufacturability)

— flexibility  (organisational, product,
manufacturing).

— product quality/performance

— the environment

— speed to market

Several of these dominant strategic elements
are discussed below.

Inter-firm integration (networking)

Today it seems progressively less meaningful
to consider solely ‘firm A and innovation’ or
‘firm B and innovation’ when it is becoming
evident that innovation increasingly derives
from a network of companies interacting in
a variety of ways (Miles and Snow, 1986;
Rothwell, 1991). To be sure the primary
strategic role is generally played by the final
assembler who mainly also plays the major



role in end user linkage and product design,
but the end product frequently embodies
tangible and intangible inputs from other
companies (as well as from infrastructural
institutions).

Networks can vary in form and content.
In Japan, for example, strong networks are
common between major companies and a
pyramid of primary and secondary sup-
pliers. In the Japanese automobile sector
final assemblers involve primary suppliers at
an early stage in new product developments
(Graves, 1987) and close supplier/customer
relationships in Japan have in some cases
resulted in the technological upgrading of
small suppliers to the ultimate benefit of the
larger company (Ohta, 1987). Closer ties are
also developing between suppliers and some
of the more progressive large companies in
Europe (Rothwell, 1989; Maier, 1988).
Increasingly, vertical upstream disintegration
in large firms is being accompanied by
strategic  integration between major
companies and their primary suppliers,
including increased collaboration during
product development. The possibilities for
co-development using linked CAD stations
will result in an intensification of this trend.

A further trend has been the considerable
increase in collaboration at the pre-
innovation stage (pre-competitive research).
Whilst in the United States this has been
largely private sector-led (Hacklish, Fusfeld
and Levinson, 1986), in Japan and Europe
governments have played the major role
(Arnold and Guy, 1986; Rothwell, 1988).
Finally, perhaps the most marked trend
has been in the area of strategic tech-
nology based alliances and other forms of
arrangement involving technology transfer
(Hagedoorn, 1990). Strategic technology
alliances have been particularly prevalent in
newly emerging technologies and can help
partners to capitalise on mutual complemen-
tarities (Macdonald, 1991); or in the case of
largefsmall firm relationships, on what
Rothwell (1989) terms dynamic complemen-
tarities. While such alliances can enable
firms to access necessary complementary
assets (Teece, 1986) in a timely manner,
managing collaboration is a far from simple
task and adds an extra dimension to the
already stringent managerial requirements
of technological innovation (CEST, 1991).
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The managerial burden on small and

medium-sized firms is especially great.

Technology strategy

An even cursory perusal of the management
literature of the 1980s will indicate an
increasing incidence in the use of the term
technology strategy. Along with the trend
towards °‘sticking to ones knitting’ (Peters
and Waterman, 1982) was an associated
emphasis on consolidating strengths in core
technologies. According to Steele (1991),
technology strategy is a central and perva-
sive ingredient in the concept of an
enterprise:

Technology must play a central role in
strategic planning, which addresses the
fundamental questions of how to establish
a sustainable competitive advantage and
how to ensure the survival of an
enterprise.

Dodgson (1989) similarly sees technology as
a crucial resource in industrial firms and
provides three fundamental reasons for the
underlying importance of technology
strategy:

— technological uncertainty and complex-
ity; discontinuous technology changes
and shorter product cycles coupled to the
cross-disciplinary nature of some generic
technologies increase both uncertainty
and complexity (Pascarella, 1983; Link
and Tassey, 1987).

— globalisation: this relates to the inter-
national nature of the new generic
technologies and to the ‘world view’ of
the major companies developing them.

— complementarities: technology strategy
is important since it needs to comple-
ment overall corporate strategy; and
companies need to complement their
internal technological assets through
accessing external resources.

The cumulative nature of technological
know-how emphasises the need for strate-
gies to enable firms both to build resources
in existing core areas of technology and
to access newly emerging technologies.
According to Pavitt (1987), it is the R&D
capabilities of large companies that enable
them, to some extent at least, to internalise



technological discontinuities when these
occur.

On the other hand, behavioural factors
might inhibit large firms’ exploitation of
new technology. Commenting on the emerg-
ence in the US of the semiconductor and
CAD industries, in which large firms were
first to develop technological competence,

Rothwell and Zegveld (1985) suggested that:

established technology-based large cor-
porations can be extremely effective in
creating new technological capabilities:
they are highly inventive. While they are
adept at utilising the results of their inven-
tiveness in-house (new technology for
existing applications), they are less well
adapted to the rapid exploitation of their
inventions in new markets (new tech-
nology for new applications). This con-
forms to what we remarked at the outset
of this chapter: more radical innovations
require new organisational forms. It
appears that new firms, initially, are
better adapted to exploit new techno/
market regimes, breaking out from
existing regimes within which established
corporations for historical, cultural and
institutional reasons, might be rather
strongly bound.

This further emphasises the complex nature
of corporate strategy and of industrial inno-
vation. Technological leads are a source of
market leadership and monopoly profits
only when the firm has an appropriate
exploitation strategy coupled to the cultural

Table 3 Speed of development: some critical factors

and organisational flexibility and adapta-
bility necessary for strategy implementation.

Speed ro market (time-based strategies)

During the past five years or so the import-
ance of being a ‘fast innovator’ has emerged
as an important factor for corporate
strategic consideration, and a number of
companies have now begun to adopt explicit
time-based strategies. Amongst the factors
contributing to the shortening of time to
market are intensifying competition and the
rapid rate of technological change in areas
such as electronics (Gupta and Wileman,
1990; Lorenz, 1991; Dumaine, 1989).

A number of factors which have been
identified as influencing speed to market are
listed in Table 3. These are:

(i) Adequate prepararion: This comprises
what Ansoff (1982) terms building
platforms for change. It involves
careful project evaluation, analysis
and planning and, centrally, gaining
commitment, understanding and
support from those who will be
involved in the project. It additionally
involves adequate training.

(ii) Efficient indirect development
activities. According to A. D. Little
(1990), indirect activities such as

project control, project administration
and general coordinating activities can
comprise up to 50 per cent of total
project time. Clearly actions that
render these activities more efficient
have significant potential for reducing
development times.

*

project time).

* x & ¥

Modifying the development process:

Adequate preparation; gaining commitment and support.
Efficiency at /indirect development activities (control, administration, coordination etc. — about 50% of total

Adopting a more horizontal management style with increased decision-making authority at lower leveis.
Efficient upstream data linkages and inter-company liaison
Use of integrated teams during development and prototyping.

— replace physical prototyping by simulation models based on research data

— use of expert systems as a design aid.
Incremental improvement strategy.

* ¥ & * *%

Fuller organisational and systems integration.
Fully developed internal data bases.

Adopt ‘carry over’ strategies — using elements of previous models in new designs.
Designed-in flexibility — robust designs for evolving design families.
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(iii) Adopting a more horizontal manage-
ment style with increased decision-
making authority at lower levels. This
reduces ‘red tape’, especially the
number of internal approvals required
for components, sub-assemblies and
completed products between customer
order and delivery. It can also
significantly reduce product develop-
ment times through enhancing the
efficiency of indirect development
activities.

(iv) Efficient upstream data linkages and
inter-company ligison. This includes
involving primary suppliers at an early
development stage and giving them
increased responsibility for design,
quality control and delivery (Maier,
1988).

(v) Use of integrated teams during
development and prototyping. This is
the so-called ‘Rugby’ approach to
product development, a common
feature of product development in
Japan (Imai et al, 1985).

(vi) Modifying the development process.

Of particular importance is the

replacement of initial physical proto-

typing by simulation models based on
research data. Such an approach has
greatly assisted Rolls-Royce to
increase significantly the efficiency of
the aero engine development process.

Expert systems are also being

employed to shorten development

times. For example, in their US based
electronic testing equipment plant,

Hewlett-Packard have introduced an

expert system that automatically ana-

lyses each new design and recommends
changes that make the product easier
to manufacture. Over a three year
period this has cut failure rates across

36 products by 84% and manufac-

turing time by 85% (Hewlett Packard,

1989).

Incremental improvement strategy.

Continuous improvement of existing

products enables new models to be

produced incorporating only a

relatively modest degree of change.

The Japanese have been particularly

adept at this process and the limited

changes involved in progressing across

(vii)
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generations has facilitated manufac-
turing start-up of successive models.
(viii) Carry over strategies: This refers to
the use of significant elements of
earlier models in the most recent
designs. This is a common feature of
development in the Japanese auto-
mobile industry and was adopted in
Europe by Airbus Industries as an
integral part of the A340/A330 aircraft
development programme.

(ix) Designed-in flexibility. Specifically this
refers to the creation of flexible
(robust) designs which subsequently
are stretched into a design family of
variants. This approach can also be
applied at the component and sub-
assembly levels with flexible designs
that anticipate future design families
(Rothwell and Gardiner, 1988).

(x) Fuller organisational and systems inte-
gration (OSI). This goes beyond the
reliance on integrated teams signalled
in (v) above. It aims to minimise the
number of reporting layers; to
encourage multifunctional and cross
divisional links; to link better and
communicate between the R&D, oper-
ations and marketing aims of an enter-
prise (Whiston, 1990; Whiston, 1989).

(xi) Fully developed internal data bases.
These, a component of OSI, are
geared to Computer Integrated Engin-
eering (CIE) and aim to provide an
integrated data source pertaining to
design, manufacture, material proper-
ties, marketing information, costing
data, machine capabilities etc.
(Whiston, 1990).

As a general point, companies adopting
time-based strategies appear to make con-
siderable use of CAD as a primary develop-
ment tool. This enhances design and
manufacturing flexibility (CAD linked to
CAE) and affords the company a powerful
tool for closer integration across the
design/manufacturing interface and,
increasingly, with suppliers and leading edge
customers. Electronic customer/supplier
design linkages are an increasingly common
feature in the design of application specific
semiconductors (ASICS).



6. CONCLUSION: TOWARDS THE FIFTH
GENERATION INNOVATION PROCESS

Table 4 very briefly describes five models of
industrial innovation, the first four at least
more or less-representing the ‘dominant per-
ceived model’ of innovation during succes-
sive periods from the 1960s to today, as
reflected in statements in the literature. The
table shows an evolution from the simple
linear sequential technology-push and need-
pull models of the 1960s/early 1970s to the
more interactive coupling model, which was
the dominant model up to the early to
mid—1980s. During this latter period strong
emphasis was placed on integration across
the R&D/marketing interface. The adoption
of the coupling model essentially reflected a
catching up of theory with practice, i.e. the
coupling model was a more realistic, if still
oversimplified, conceptualisation of actual
innovation processes in firms.

The fourth generation or integrated model
of the latter half of the 1980s marked a shift
from considering innovation as a pre-
dominantly sequential process, with deve-
lopmental activity shifting from function to
function (R&D to prototype development to
manufacturing, etc.), to considering inno-

Table 4 The fifth generation innovation process

vation as a parallel process involving simul-
taneously elements of R&D and prototype
development and manufacturing and so on.
During the 1980s increased emphasis was
placed an integration across the R&D/
manufacturing interface (e.g. linking CAD
and FMS) and on closer collaboration with
suppliers and leading edge customers. These
developments were largely based on lessons
from Japanese manufacturers (Fig. 3) and
include the concept of lean production. At
the same time horizontal collaboration
(joint ventures, strategic alliances) increased
dramatically, giving an added dimension to
the process and laying an added burden on
those involved in innovation management.
The fourth generation model represents a
close approximation to actual global best
practice to-day.

The fifth generation innovation process,
the systems integration and networking
model (SIN), represents a somewhat ideal-
ised development of the integrated model,
but with added features, e.g. much closer
strategic integration between collaborating
companies. Perhaps the most significant
feature of SIN is that it represents a process
of the electronification of innovation with
an increased use of expert systems as a deve-

First generation:

Technology push: Simple linear sequential process. Emphasis on R&D. The market is a receptacle for the fruits of

R&D.

Second generation:

Need-pull: Simple linear sequential process. Emphasis on marketing. The market is the source of ideas for directing

R&D. R&D has a reactive role.

Third generation:

Coupling model: Sequential, but with feedback loops. Push or pull or push/pull combinations. R&D and marketing
more in balance. Emphasis on integration at the R&D/marketing interface.

Fourth generation:

Integrated model: Parallel development with integrated development teams. Strong upstream supplier linkages.
Close coupling with leading edge customers. Emphasis on integration between R&D and manufacturing {design for
makeabilty). Horizontal collaboration (joint ventures etc.)

Fifth generation:

Systems integration and networking model (SIN): Fully integrated parallel development. Use of expert systems and
simulation modelling in R&D. Strong linkages with leading edge customers (‘customer focus’ at the forefront of
strategy). Strategic integration with primary suppliers including co-development of new products and linked cad
systems. Horizontal linkages: joint ventures; collaborative research groupings; collaborative marketing
arrangements, etc. Emphasis on corporate flexibility and speed of development (time-based strategy). Increased
focus on quality and other non-price factors.
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Figure 3 New product development process in Nissan

lopmental aid, simulation modelling par-
tially replacing physical prototyping, linked
supplierfuser CAD systems as part of a
process of co-development of new products,
and closer electronic product design/ manu-
facturing links (integrated CAD/FMS). SIN
sees innovation not only as a cross-
functional process, but also as a multi-
institutional networking process.

While the integrated model represents a
convergence between conceptualisation and
practice, SIN represents a model of the
future in which conceptualisation leads
practice. Essentially SIN represents what
might be achieved when companies catch up
with and take on board leading edge
developments in the management and
implementation of innovation: while many
companies are still striving to master the
fourth generation model, leading innovators
are already introducing elements of the fifth
generation model into their innovatory
practices.*

To sum up, not only is technology itself

changing rapidly, but current indications are
that the innovation process is changing also;
it is becoming more efficient, faster and

* Feigenbaum et al. (1988) provide a number of
examples of ‘visionary companies’ using artficial
intelligence in product design, quality control and
productivity improvement.
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more flexible and it is using a new electronic
toolkit. At the same time its complexity
appears to be increasing with more actors
involved more deeply than before. This
means that managing innovation remains a
highly exacting task requiring managers of
high quality and ability for its success. Fur-
thermore not only does SIN require mana-
gerial  flexibility, but organisational
flexibility also, and companies will need to
design adaptable, ‘innovation friendly’
organisational structures if they are success-
fully to shift towards the fifth generation
innovation process (Souder, 1991). Finally,
the evolving systems integration and net-
working nature of innovation, including as
it does a variety of internal and external col-
laborators, means that the requirement for
innovation/technology strategy to be at the
leading edge of corporate strategy is greater
than ever before. Would-be innovative
companies ignore this message at their peril.
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