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Voorwoord

* CUSTOMERS? CUSTOMERS?? CUSTOMERS??? DON’ TTALK TO ME ABO UT CUSTOMERS |’ VE

HAD ITUP HEREWITH CUSTO MERS HAVEN' TYO U?

NOWw, DON’ T GET ME WRONG. | HAVE NOTHING AGAINST CUSTOMERS. SOME OF MY BEST
FRIENDS ARE CUSTOMERS. CUSIOMERS ARE A GOOD THING, BY AND LARGE, PROVIDED
THEY' RE KEPT WELL DOWNWIND. BUT THERE IS A LIMIT. THEY'RE STARTNG TO GET UPPITY.

THEY' REBEGINNING TO THINK THATTHEY KNOW BEST. | AK YOU. WHO ARE THESE PEOPLE?" 1

Ja, wie zijn eigenlik die klanten? Het project Innoveren Door Open Ogen dat in dit rapport
wordt beschreven, pleit voor een marktgerichte onderneming als antwoord op de
utdagingen waar de Nederlandse indugrie zich voor gedeld zet. Een marktgerichte
onderneming kent de klanten dooreen door, weet wat hun bezighoudt en wat hun behoeften
ziin. Door deze kennis zijn ze in daat een aanbod te creéren waar de klant geen ‘nee’ tegen

kan zeggen.

Dit rapport ishet resuttaat van mijn afsudeerproject aan de TU Delft. Het vormt het dotakkoord
van de dudie Indudrieel Ontwerpen. Graag wil ik iedereen bedanken die in dit werk op

enigerlei wijze een aandeelheeft gehad.

Remco Bakker

Rotterdam, juni 2005

1 Citaatuit: Brown, S (2003). Free Gift Ingde!! Weg Sussex: Capdgone.
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Samenvatting

De omgeving waarin bedrijven in de technologische industrie zich bevinden is aan sterke
veranderingen onderhevig: zj wordt dynamischer, complexer en onvoorspelbaarder. Deze
ontwikkelingen nopen bedriven hierop in te spelen door zich niet primair te focussen op
kostenreductie, een grijd die niet van lagelonenlanden gewonnen kan worden, maardoor het
creéren van duurzaam concurrentieel voordeel: een gterkte die de keuze van de klant
beinvioedt in het voordeel van de onderneming en niet snel tenietgedaan kan worden.
Daartoe dienen bedrijven zich te richten op het creéren van superieure klantwaarde,
waardoor de verkoopprijs minder relevant wordt. Alleen op deze wijze kunnen Nederlandse

bedrijven in de toekomst succesvol zijn.

Om superieure klantwaarde te kunnen creéren ishet noodzakelik een aanbod te ontwikkelen
dat aanduit op expliciete en latente behoeften van de markt. Een drietal aspecten zjn in dit
opzicht noodzakelijk: marktoriéntatie, leren en d e fuzzy front end.

Het concept marktoriéntatie istweeledig: cultuuren gedrag. Een marktgeoriénteerde cultuuris
een cultuur (aangenomen waarden en onderliggende vooronderstelingen) waarin iedereen
binnen de organisatie gericht is op het creéren van klantwaarde en daar zijn gedrag op
afssemt. Markigeoriénteerd gedrag ishet verwerven van marktinformatie, het verspreiden van
die informatie binnen de organisatie en het toepassen ervan met als doel toegevoegde
waarde te creéren. Onderzoek wijst uit een gerke marktoriéntatie de predaties van de
onderneming verbetert,ishet niet direct dan welindirect via het productontwikkelingsproces.

Het concept leren verwijg naar het intempreteren van opgedane ervaringen, het inspelen op
die ervaringen en het evalueren van de genomen actie. Op deze wijze gaat de organisatie
voorut, zijleert. Dit vermogen wordt alsbron van concurrentieel voordeel gezien. Voorwaarde
is wel dat de organisatie en de werknemers de competentie hebben of ontwikkelen
generatief te leren. In tegendgelling tot adaptief leren doorbreekt men dan de huidige
denkkaders. Alleen dan komt men tot werkelijk nieuwe inzichten en kan men zich aanpassen

aan eenveranderende omgeving.



De fuzzy front end ten dotte is de eerse en tevens meest bepalende fase van het
productontwikkelingsproces. Deze fase wordt opgedeeld in drie subfasen. (1) De continue
monitoring is een voortdurend proces waarin ontwikkelingen in de organisatie en haar
omgeving worden gemonitord en geévalueerd. Dit leidt op een gegeven moment tot een
urgentiegevoel en de gtart van een innovatieproject. (2) Daarmee stan de koersbepaling,
waarin intern wordt gezocht naar gerkten en extern naar kansen. Door die te combineren
ontgaan zoekvelden (een zoekveld is een voorselbaar plaatje van toekomstige
bedriffsactiviteiten). (3) Het gekozen zoekveld ¢aat aan de bassvan de doelbepaling, waarin
intern wordt gezocht naar knelpunten en extem naar behoeften van de markt. De

doelbepaling mondt uit in een ontwerpdoel,datte omschrijven isalsde opdracht aan R&D.

De concepten marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end kennen een grote overlap met
elkaar. Marktoriéntatie ishet leren uit de markt, marktoriéntatie isde externe oriéntatie van de
fuzzy front end en de fuzzy front end iseen ultiem voorbeeld van leren. Deze overlap tussen de
concepten maakt duidelijk dat in het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel elk
concept een noodzakelik rol vervult. Marktoriéntatie geeft richting aan het procesvan leren
en de fuzzy front end, namelik de focus op waardecreatie. Leren is noodzakelijk omdat het
wijg op het belang van interpretatie, evaluatie en het ter discusse stellen van huidige
denkkaders. De fuzzy front end tendotte isalsdeel van het innovatieproces noodzakelijk om
kennis van de markt om te zetten in een aanbod met toegevoegde waarde. Vanwege de
noodzakelijkheid van deze concepten zijn ze samengevoegd in een nieuwe definitie voor
marktoriéntatie. Het de marktoriéntatie volgens deze definitie die het project Innoveren Door
Open Ogen tot doel heeft te vergerken.

Cultuur — gericht op het creéren van waarde in huidige en nieuwe marken, gericht op
concurrentieel voordeel op de lange temijn en waar denkkaderste discusse worden gedseld
— die tot uiting komt in de volgende processen in de Fuzzy Font End: het verwerven van
infformatie ut de omgeving, het interpreteren van deze informatie, het verspreiden van de
informatie binnen de organisatie, het creéren van nieuwe kennis, het toepassen van

begaande en nieuwe kennisen het evalueren van acties.

Het verderken van marktoriéntatie binnen de doelgroep, middelgrote en kleine bedrijven in de

technologische industrie met een eigen product, vergt het doorlopen van twee fasen.

De eerste fase ishet veranderen van het denken van de ondernemer. De directeur, vaak ook
eigenaar, kan fungeren als belangrijkste barriere en alsbelangrikste aanjager. Het isderhalve
noodzakelijk dat hijde waarde van een sterke marktoriéntatie inziet.

De tweede fase is het veranderen van de organisatie. Voor het vergerken van een
marktgeoriénteerde cultuur zijn een zedal succesfactoren van belang: leiderschap, mensen,
vise, middelen, sysemen en structuur. De invulling van deze factoren issterk afhankelijk van de
specifieke context.

De confrontatie van het opgebouwde theoretisch model (de definitie van marktoriéntatie en
verzameling succesfactoren) met een drietal casesuit de praktik bevegigt het belang van elk
aspect van de theorie, maar tevens blikt dat het model niet één op één istoe te passen op
een gspecifieke situatie. Eke stuatie vergt een andere invulling. Bj de vergerking van

marktoriéntatie in de praktik dient de theorie daarom meer alsleidraad dan als keurslijf.

De verderking van marktoriéntatie krijgt concreet vorm in een publicatie gericht op de
doelgroep, met daarin de drie casesen een korte introductie van de theorie, en een webste

waarop een verzameling praktische toolsvoor marktoriéntatie wordt aangeboden.
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Introductie






Innoveren Door Open Ogen: de
kunst van succesvol
ondernemen

1.1 Inleiding

Kunstje of kunst?

Ondermemen is een kunst, geen kunsje! Waar vroeger efficiéntie en kwalteit voldoende
waren voor succes, is het kunnen toepassen van dit soort kungjestegenwoordig dechtseen

voorwaarde om te kunnen overleven.

De concurrentiéle omgeving waarin middelgrote en kleine ondermemingen in de
technologische indudrie — de doelgroep van het project Innoveren Door Open Ogen — zich
bevinden isaan grote veranderingen onderhevig. De markt wordt meer geinternationaliseerd:
toenemende globalisering, liberalisering van markten en sectoren, en de opkomst van
economieén in Azié en Oos-Europa. De markt wordt dynamischer: technologische
vernieuwingen hebben grote impact op producten en (productie)processen, en wensen van
de markt veranderen voortdurend. En de markt wordt kennisintensiever: om succesvolte zjn is

meeren meer kennisovertechnologie en markt nood zakelijk.

Het gevolg van deze ontwikkelingen is dat succes voor een onderneming steeds minder
vanzelfsprekend is. Succes is niet meer een kwedgie van hard werken en de
productieprocessen beheersen, maar veel meer een kwestie van dim werken en alle
beschikbare middelen in de onderneming op een inteligente manier inzetten om tot een
aanbod te komen waarde klant geen ‘nee’ tegen kan zeggen. Het toepassen van kundjesis
daarvoor voldrekt onvoldoende. De ondernemer die in de toekomst succesvol weet te zijn,
mag met recht een kungenaar worden genoemd. Het project Innoveren Door Open Ogen

werpt een blik op de kunst van succesvolondernemen.

Vereniging FME-CWM

Het project werd uitgevoerd binnen de Vereniging FME-CWM, vertegenwoordiger van 2750
bedrijven in de metalektro of technologische industrie. Deze bedriven hebben in totaal
260.000 werknemersin dieng en een gezamenlijke omzet van 53 miljard euro, waarvan ruim 60
procent afkomgig is uit export. Van de bij FME-CWM aangesoten ondernemingen heeft 90

procent minderdan 200 werknemersin dienst en 80 procent minderdan 100 werknemers.

Structuur van dit hoofdstuk

Het uitgangspunt van het project vormt de gedachte dat het creéren van duurzaam
concurrentieel voordeel de enige succesvolle strategie isvoor de Nederlandse technologische
indudrie. Deze drategie betekent dat het bedriff middelseen sterkte in een gegeven markt het
keuzeprocesvan de klant beinvioedt ten gunde van de eigen onderneming. Daarbij moet het
gecreéerde voordeel te verdedigen zijn tegen aanvallen van de concurrentie. Paragraaf 1.2
gaat dieper in op deze drategie. Vervolgens gaat paragraaf 1.3 in op hoe een dergelik
voordeel tot sand komt: door innovatie. Paragraaf 1.4 introduceer de belangrikse fase van
het innovatieproces, de fuzzy front end, en de begrippen marktoréntatie en leren, die de bass
vormen voor het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel in het innovatieproces. Het
zin deze drie begrippen, de fuzzy front end, marktoriéntatie en leren, die tezamen het
Innoveren Door Open Ogen vormen. Tot dot van dit hoofdstuk geeft paragraaf 1.5 een

overzicht van de structuurvan dit rapport.



1.2 Duurzaam concurrentieel voordeel

Het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel isde enige succesvolle strategie voor de
Nederlandse technologische industrie. Deze paragraaf bespreekt achtereenvolgens de

volgende aspecten van deze strategie:

- De ondermneming moet zich duurzaam onderscheiden van de concurrentie
- Een dergelijk onderscheid isgebaseerd op toegevoegde klantwaarde

In de bespreking van de aspecten komt tevens naar voren waarom een drategie gericht op
het creéren duurzaam concurrentieel voordeel de enige succesvolle isvoor de doelgroep van

het project.

Duurzame differentiatie van het aanbod

De kung van succesvol ondernemen istweeledig: (1) het bedriff moet middels een sterkte in
een gegeven markt het keuzeproces van de klant beihviloeden ten gundge van de
onderneming en (2) daarbij een kostenefficiént aanbod genereren. Het eersge deel is wat
Moenaert en Robben (1999) concurrentieel voordeel noemen. Het tweede deel waarborgt de

financiéle postie van de onderneming.

Kostenefficiént werken is van groot belang voor de Nederlandse technologische industrie.
Bedrijven in opkomende economieén in Azié en Oog-Europa profiteren in serke mate van een
lager kostenniveau en hanteren als gevolg daarvan veelal lagere verkoopprijzen, hetgeen
een gerke druk geeft op de prijzen van Weserse, en dus ook Nederlandse, bedrijven.
Meegaan in deze negatieve prisspiraal is noodzakelik om op korte termijn te kunnen
overleven, bilvoorbeeld door het verplaatsen van arbeid en het implementeren van dimme
innovatieve productieprocessen. Kostenreductie en lage prijzen kunnen echter nooit de bass
zin van succes, mede doordat bedrijven in het MKB dechts op beperkte schaal kunnen
profiteren van schaaloordelen. Fundamenteler is de vraag of kosenleiderschap uberhaupt
wel een bron van duurzaam concurrentieel voordeel kan zijn. Per definitie kan immers dechts
één onderneming kostenleider zijn. Daarbij is kostenleiderschap door de opkomst van nieuwe
economieén en door valutaschommelingen continu aan erose onderhevig en ishet voordeel
voor de concurrentie duidelijk zichtbaar en daardoor relatief eenvoudig aan te vallen
(Moenaert & Robben, 1999): smpelweg doorhet verlagen (eventueeltijdelik) van de prijzen.

Kostenefficiént werken isdusnoodzakelijk om te kunnen overleven, maar biedt geen remedie
voor de lange termijn. Efficiéntie isdechtseen ‘ticket toride’ (Moenaert & Robben, 1999), een
voorwaarde om het spel mee te spelen. Om daadwerkelijk succesvol te zjn dienen
ondernemingen op zoek te gaan naar ‘ticketsto heaven’: kritiche succesfactoren die de
onderneming daadwerkelijk onderscheiden van de concurrentie en die door de markt op hun
waarde worden geschat, zodat het keuzeprocesvan de klant in het voordeel van de eigen
onderneming wordt beinviloed. De onderneming zal op één of enkele kritische succesfactoren
moeten excelleren ten opzichte van de concurrentie of nieuwe succesfactoren moeten
introduceren, waarmee het eigenlijk de spelregelsin de busnessverandert (Matthyssens, 2004;
Moenaert & Robben, 1999).

Het onderscheid is op zchzelf echter onvoldoende voor succes op de lange termijn.
Bjkomende eisis dat het concurrentieel voordeel te verdedigen moet zjn tegen aanvallen
van de concurrentie, bijlvoorbeeld doordat niet exact duidelijk iswat het voordeel nu eig enlijk
preciesinhoud of doordat de inhaaldag voor concurrenten een langdurig ontwikkelingsproces
betekent. Dan pas kan worden gesproken van een duurzaam concurrentieel voordeel, dat
Moenaert en Robben als volgt definieren: “een sterkte die, in een gegeven markt, het
koopprocesvan de klant beinvioedt ten gunge van de SBE (drategische bedriffseenheid, RB)
en die niet kan geimiteerd of gesubgitueerd worden door de concurrenten omwille van de
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Klantwaarde

Nettoklantwaarde

Op de lange termijn is het
verhogen van de klantwaarde
de enige weg tot succes

middelen (activa en processen) waarop dit concurrentieel voordeel gebaseerd is’ (Moenaert
& Robben, 1999, p.29).

Geen enkel concurrentieel voordeel is echter oneindig. Duurzaam betekent in dit kader ‘voor
langere tijd’. Uit ervaring ¢ellen Moenaert en Robben (1999) dat de lengte van een duurzaam
concurrentieel voordeel varieert van drie tot vijf jaar. Gezien de ontwikkelinggid van nieuwe
producten en diengen betekent dit dat een onderneming zich continu zal moeten
ontwikkelen om het voordeelte behouden of uit te breiden.

Toegevoegde waarde

Het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel is het creéren van toegevoegde waarde
voor de klant, waardoor de verkooppris minder relevant is, bijvoorbeeld omdat het product
de efficiéntie van de klant verhoogt. Een populaire beschriving van klantwaarde is “de
maximale prijs die de klant weng te betalen voor een gegeven probleemoplossng”
(Matthyssens et al., 2004, p.81). Moenaert en Robben maken gebruik van de definitie van
waarde in indugriéle markten van Anderson en Narus: “... the worth in monetary terms of the
technical, economic, service, and social benefitsa cusomer company receivesin exchange
forthe price it paysfor a market offering” (Moenaert en Robben, 1999, p.21).

De nettoklantwaarde ishet verschiltussen de totale waarde verminderd met de totale kosten
voor de klant (Kotler et al., 1997 B123). De kosten voor de klant begaan niet alleen uit de
verkoopprijs, maar uit alle kosten die gemaakt moeten worden om het aangeboden product
teverwerven. De nettoklantwaarde ishet deelvan de waarde waarde klant niet voor hoeft te
betalen, het surplusvoor de klant. Anderson en Narusnoemen dit ‘the incentive to purchase’
(Moenaert & Robben, 1999). Concurrentieel voordeel betekent dus een grotere
nettoklantwaarde van het aanbod dan de concurrentie, waardoor het selectieprocesvan de

klant wordt beinviloed ten gundge van het eigen product.

Een hogere nettoklantwaarde is op twee manieren te bereiken: (1) het verlagen van de
verkoopprijs (hetgeen ten koge gaat van de marge, tenzj de onderneming erin daagt de
kostprijste verlagen) of (2) het verhogen van de klantwaarde. In de vorige paragraafwerd al
de concluse getrokken dat het verlagen van de kosten essentieel isom op korte termijn te
overleven, maar op de lange termijn is het verhogen van de klantwaarde de enige weg tot
succes. Hier ligt de taak voor de onderneming om de huidige ontwikkelingen in veel indugriéle

marktente doorbreken. Deze ontwikkelingen zijn weergegeven in FHguur 1.
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Klantwaarde (W)

Surplus voor
de klant
Verkoopprijs (P) Surplus voor
Marge l de klant
Marge
T Kosten
Kostprijs (K)
Kosten

K = kosten die de onderneming moet maken om de klantwaarde te genereren

P = de prijs die de onderneming krijgt voor de geleverde klantwaarde

W = de klantwaarde die de onderneming aan de hand van een probleemoplossing creéert (de
maximale prijs die de klanten bereid zijn te betalen)

P - K = de (winst)jmarge van de onderneming

W - P = het surplus voor de klant (het deel van de klantenwaarde waarvoor de klant niet hoeft
te betalen)

W - K = gecreéerde waarde

Figuur 1: Krimpende marge door stijgende kosten, dalende prijzen en dalende klantwaarde (naar
Matthyssens et al., 2004)

De dalende verkoopprizen zjn het gevolg van de opkomst van bedrijven in niet-Westerse
economieén die over het algemeen lagere verkooprizen hanteren, wat de druk op Wegerse
bedrijven om hun prizen te verlagen verhoogt. De gijgende kosen zin het gevolg van
sandaardisatie van producteigenschappen, waardoor klanten niet meer bereid zijn voor deze
functies te betalen (bivoorbeeld gratis bezorging). Bovendien worden arbeid, materiaal en
distributie seedsduurder,vooral door de toenemende vraag uit opkomende economieén. De
laatse ontwikkeling isde dalende klantwaarde. Waar klanten vroeger meer geld over hadden
voor betere kwaliteit isgoede kwalitet nu de norm. Dit proces zie je bijvoorbeeld in markten
waar massaproducten functies krjgen die voorheen dechtsin op maat gemaakte producten
zaten. De daling van de klantwaarde maakt het moeilijker voor een bedrif om zch te

onderscheiden van de concurrentie.

De financiéle gevolgen van deze ontwikkelingen zjn zichtbaar in de figuur. In het gungigge
geval isde marge gekrompen en maakt men minder wing. In het ongunsigse geval ligt de
verkoopprisonder de kostprijsen lijdt men verlies. Om op de lange termijn de concurrentiegrijd
aan te kunnen gaan en deze ontwikkelingen te doorbreken, dienen bedrijven zich niet te
rchten op de pris, maar op de toegevoegde waarde van hun aanbod, waardoor de

verkoopprijsminderrelevant wordt.

Op de lange termijn isvoor het MKB in de Nederlandse technologische een strategie gericht
op het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel de enige succesvolle. Ondernemingen
dienen zich te richten op het ontwikkelingen van een onderscheidend aanbod met superieure
klantwaarde. Innovatie ishet noodzakelijke procesom tot een dusdanig aanbod te komen.
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Innovatie combineert behoeften
van de (potentiéle)markt met
beschikbare of te ontwikkelen
competenties en technologie

1.3 Waardecreatie door innovatie

Innovatie: technologie, competenties én marktbehoeften

Innovatie isde vernieuwing van producten, diengen en processen. Het belang van innovatie
wordt in de technologische industrie en de politiek algemeen onderkend. Echter, de nadruk
wordt gelegd op technologische innovatie. Dit blijkt bivoorbeeld uit de discusses en
publicaties over de Technologische Top Ingituten en de kennisoverdracht tussen

kennisnstelingen en het bedrifdeven (zie Kader 1).

Kader 1: Enkele publicaties over de transfer van (technologische) kennis

- Hbégeschool van kennis. Kennisuitwisseling tussen beroepspraktik en hogescholen (AWT,
2001)

- Naar een nieuw maatschappelijk contract. Synergie tussen publieke kennisinstellingen en de
Nederlandse kennissamenleving (AWT, 2003)

- Netwerken met kennis. Kennisabsorptie en kennisbenutting door bedrijven (AWT, 2003)

- Tijd om te oogsten! Vernieuwing in het innovatiebeleid (AWT, 2004)

- Naar een meetlat voor wisselwerking. Verkenning van de mogelijkheden voor meting van
kennisuitwisseling tussen publieke kennisinstelingen en bedrijven / maatschappelijke
organisaties (Dialogic, 2003)

- MKB-kenniscirkels. Waar zoekt het MKB welke kennis? (EIM, 1999)

- Wat doen innovatieve bedrijven zelf om aan kennis voor innovatie te komen? Onderzoek naar
de benutting van de publieke kennisinfrastructuur (EIM, 2003)

- De kortste route naar een kennisrijk MKB. Onderzoek naar effectieve kennisoverdracht naar
het (procesvolgend) MKB (EIM, 2003)

- Samen innoveren. Een onderzoek naar publiek-private en private kennisrelaties in Nederland
(Poot, A.P. & Brouwer, E., 2001)

Hoewel technologie een uitermate belangrijke factor s, is de innovatiediscusse door hier de
nadruk op te leggen echter wat eenzjdig. Om daadwerkelijk toegevoegde waarde te
creéren dienen innovatieve producten, diensten en processen aan te duiten op expliciete en
latente behoeften in de markt. Klanten vragen namelik niet in de eerde plaatsom producten,
maar om oplossingen voor hun problemen. Innovatie dient dus marktgericht te zjn, hoewel
ontdekte behoeften zullen altijd gerelateerd moeten zijn aan competentiesvan de organisatie
(Cooper & Kleinschmidt, 1987; Harmsen & Jensen, 2004) en beschikbare technologie (Ishii &
Ichimura, 2003; De Bont & Loosschilder, 2004). Een samensmelting of fuson van deze drie
aspecten isde oorsprong van nieuwe innovatieve ideeén voor het creéren van superieure
toegevoegde waarde en dus het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel (zie Fguur
2).

Behoeften van
(potentiéle) markt

|

Fusion:
Ideegeneratie

.

Ideeén voor duurzaam
concurrentieel voordeel

Competenties —> <+ Technologie

Figuur 2: Fusion van behoeften, competenties en technologie

Overigensmogen de huidige competentiesen de beschikbare technologie absoluut niet als
constanten worden gezien. Beide componenten kunnen ofwel intern worden ontwikkeld ofwel

worden ‘ingekocht’ bivoorbeeld door samenwerking. Vooral dit laatge is belangrik, want
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samenwerking en clugervorming is essentieel om de innovativiieit van het Nederlandse
bedriffdeven te verhogen (EZ 2002).

De Vereniging FME-CWM sgnaleert bijveel bedrijven in haar achterban een sterke nadruk op ) )
Binnen doelgroep is de balans

technologie en productie en veel minder op de markt en marktgerichte productontwikkeling. tussen technologie en markt
. L . . . veelal doorgeslagen naar de
De balanstussen technologie en markt isniet in evenwicht, men isvooral intern georiénteerd. technologie

Marketing isin veel bedrijven een ondergeschoven kindje, waardoorde stem van de markt te
weinig wordt gehoord. Zodoende wordt een zeer rijke bron van informatie binnen de

productontwikkeling niet optimaal of zelfshelemaal niet benut.

Strategieén voor waardecreatie

Marktgerichte innovatie is het proces waarin competenties van de onderneming, de
beschikbare technologie en behoeften van de (potenti€éle) markt worden omgezet in een
aanbod met toegevoegde waarde. Dit roept de vraag op hoe waarde kan worden
gecreéerd. Matthyssens et al. (2004) definiéren twee assen waarlangswaardecreatie plaats
kan vinden:

- Integratie in het technische procesvan de klant (bivoorbeeld het efficiénter maken
van het productieprocesvan de klant)
- Integratie in het businesyproces van de klant (bivoorbeeld het overnemen of

ondersteunenvan het logistieke procesvan de klant)

Dit tweedimensonale stelsel verliest echter de zo belangrike busnesskolom uit het oog (Narver

& Sater, 1990; Matthyssens et al., 2004). Waardcreatie kan namelik ook plaatsvrinden met het
Drie strategieén voor

oog op het vervolg van de keten,waarmee de derde aswordt: waardecreatie, integreren in:
- technische proces
- Integratie in het waardecreatieprocesvan de klant (vooreen voorbeeld zie Kader 2) - businessproces
- waardecreatleproces

Kader 2: Integratie in het waardecreatieproces: stalen bedden

De directe klant van een fabrikant van stalen bedden, BED genaamd, is de retailer. Hij etaleert de
bedden in zijn winkel en verkoopt ze aan zijn klanten, vooral consumenten. Een sterke competentie van
BED is het kunnen aanpassen van de productie aan de wensen van de klant. De bedbodem kan
uitgerust worden met verschillend gevormde voor- en achterkanten in verschillende kleuren. In het
verleden reageerde BED vooral op zijn eigen klanten, oftewel de retailers. Zij waren de voornaamste
bron van ideeén. Tegenwoordig kijkt men verder in de keten enricht zich men direct op de consument
in de zin dat deze zelf zijn wensen kenbaar kan maken. Daartoe is een elektronische zuil ontwikkeld die
bij de retailer in de winkel staat. Op deze zuil kunnen door de consument verschillende bedconfiguraties
worden samengesteld, die vervolgens direct kunnen worden besteld. De retailer hoeft zodoende maar
één voorbeeldbed neer te zetten, hetgeen hem een aanzienlijke ruimtebesparing geeft. Daarnaast heeft
hij zijn klanten veel meer keuze te bieden, hij kan dus meer waarde bieden. BED integreerde in zijn
waardecreatieproces.

1.4 Innoveren Door Open Ogen

De srategie voor de toekomst is een drategie gericht op het creéren van duurzaam
concurrentieel voordeel door een innovatief aanbod dat optimaal gebruik maakt van zowel
technologische kennis als kennis uit de markt. Hoewel de toepassng van beschikbare
technologie zeker kan worden verbeterd, gaat dit rapport daar niet verder op in. Zoals blijkt uit
het gegeven overzicht van publicaties over de transfer van technologische kennis staat dit
onderwerp reedsin de schinwerpers. Bnnen de context van het project —de Vereniging FME-
CWM en haar leden —is echter juis op het gebied van het ontdekken van en inspelen op
marktbehoeften veel te winnen. In dit rapport wordt geplet voor een derke nadruk op
marktbehoeften bijinnovatie. Bedrijven dienen hiertoe de competentieste ontwikkelen om te

leren uit de markt en de geleerde lessen toe te passen binnen het productontwikkelingsproces
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Innoveren Door Open Ogen:

duurzaam concurrentieel
voordeel door integratie van
marktoriéntatie, leren en de
fuzzy frontend

om zodoende waarde te kunnen creéren langs een of meerdere van de in de vorige

paragraafbesproken assen.

Centrale begrippen

Om te komen tot duurzaam concurrentieel zijjn binnen een organisatie een drietal begrippen
van groot belang: marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end. Tezamen vormen ze een

concept dat leidt tot duurzaam concurrentieel voordeel (zie Fguur 3).

Marktorié ntatie

Fuzzy front end
/ Duurzaam concurrentieel
[ ]

\ > voordeel
\

Leren

Figuur 3: Duurzaam concurrentieel voordeel door marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end

De ondersaande tabel geeft van elk begrip een korte beschrijving en de rol in het totale
concept.

Tabel 1: De begrippen marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end

Begrip Omschrijving Rol

Marktoriéntatie Het verwerven, verspreiden en Geeft richting aan het
toepassen van marktinformatie en een innovatieontwikkelingsproces door
organisatiecultuur gericht op hetcreéren = nadruk op het creéren van toegevoegde
van toegevoegde klantwaarde klantwaarde

Leren De ontwikkeling van een organisatie Benadrukt het belang van het
door hetinterpreteren van en reageren doorbreken van denkkaders om
op ervaringen zodoende tot werkelijk nieuwe inzichten

te komen en zorgt dat de organisatie
zich ontwikkeld

Fuzzy frontend = De strategische fase van het Zet kennis van de marktbehoeftenom in
innovatieontwikkelingsproces, is tevens concrete innovatie-ideeén
de meest bepalende fase voor
uiteindelijk succes van innovatie

Marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end leiden in samenwerking tot duurzaam
concurrentieel voordeel. Het integreren van deze begrippen in de organisatie isde kung waar
het voor succesin de toekomst om draait. De kung van het kijken naar de huidige markt, naar
mogelijke markten, naar concurrenten, naar technologische ontwikkelingen, kortom, naar de
omgeving en in die omgeving kansen te ontdekken en daar op een creatieve manier op in te
spelen. Succesvol ondernemen isde kunst van het Innoveren Door Open Ogen. Het is deze
kung die dit project onderde aandacht wilbrengen.

21



Doel- en probleemstelling

Het niet of  niet optimaal toepassen van marktinformatie binnen het
productontwikkelingsproces heeft volgens de Vereniging FME-CWM als redenen een gebrek
aan inzicht in de waarde van die informatie en tevens een gebrek aan kennis en daardoor
kunde hoe die informatie te verwerven entoe te passen. Onder de noemer ‘Marketing Maakt
Het! zijn daarom initiatieven gegdarn om het inzicht en de benodigde kenniste verschaffen.
Het belangrikge inttiatief tot op heden is een workshopcyclus over indudriéle marketing die in

het voorjaarvan 2005 voorde derde maaldoorgang vindt.

Het doel van het project Innoveren Door Open Ogen isde marktoriéntatie (als geintegreerd

concept met leren en de fuzzy front end) van de doelgroep te vergerken door middelen te Doelstelling: versterken van
verdrekken ter vergerking van het inzicht en ter verhoging van de kunde. Deze middelen marktoriéntatie

worden onderverdeeld in aanjager(s) en tools Een aanjager is bivoorbeeld een

aansprekende en inspirerende case of kennis van de theorie. Tools zjn praktische

gereedschappen die de ondernemer zelf, eventueel in samenwerking met een adviseur, toe

kan passen. Naad deze aspecten met een postieve invioed op de mate van marktoriéntatie

van een organisatie dienen aspecten met een negatieve invioed op de mate van

marktoriéntatie in ogenschouw te worden genomen. Deze barriereskunnen de vergerking van

de marktoriéntatie tegenwerken of toepassng van de toolsvoorkomen. Het causaal model

dat de relatiestussen tools aanjager, barrieresen marktoriéntatie weergeeft, staat in Fguur 4.

De doelgroep bestaat uit bedriven in de technologische industrie met minder dan 250
werknemers. De bedrijven hebben één of meerdere eigen producten of zijn toeleverancier
van één of meerdere componenten.

Marktoriéntatie

Aanjager

Barriéres

Figuur 4: Causaal model?

Het voorgaande leidt tot de volgende probleemstelling:

Hoe dienen een aanjager en verzameling tools—voor toepassing in de fuzzy frontend van het Probleemstelling

productontwikkelingsproces — ontworpen te worden zodanig dat marktoriéntatie wordt
bevorderd en barrieresdie een sterkere marktoriéntatie en toepassing van de toolsin de weg

staan worden overwonnen ofirrelevantworden gemaakt?

1.5 Structuur van het rapport

Dit rapport bedaat uit vier hoofdcomponenten: het uitgangspunt, het theoretisch kader, het
praktisch kaderen de praktische uitwerking (zie Hguur 5).

2In het causaal model worden postieve en negatieve effecten aangegeven, met regpectievelik een plus
en minteken. De term ‘barriéres behelst een negatief geladen term. Een minteken in deze richting geeft
een vermindering van de bariéresaan, hetgeen een postieve ontwikkeling is.
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y

THEORETISCH KADER

y

Het eerste paneel: Het tweede paneel: Het derde paneel: Hoofdstuk 2, 3, 4
Marktoriéntatie Leren Fuzzy Front End
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Het drieluik:
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Versterken van Hoofdstuk 6
marktoriéntatie

PRAKTISCH KADER

y
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Conclusies en Hoofdstuk 8
—> aanbevelingen [

Figuur 5: Structuur van het rapport

Het eerge deel beschrift het uitgangspunt van het rapport en bedaat uit hoofdstuk 1. Het
tweede deel loopt van hoofdstuk 2tot en met hoofdstuk 6 en beschrijft het theoretisch kader
van het project. In de hoofdstukken 2, 3 en 4 worden respectievelik de begrippen
marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end behandeld. Ondanksde grote mate van overlap in
de begrippen worden ze aparn behandeld om zo een riker beeld te creéren. Hoofdstuk 5
bespreekt vervolgens de relaties tussen de begrippen en introduceert een definitie van

marktoriéntatie die ook leren en de fuzzy front end omvat.

Het project Innoveren Door Open Ogen heeft tot doel de marktoriéntatie —zoals gedefinieerd
in hoofdstuk5—van ondernemingen in de technologische industrie te verderken. Daarom is
het van belang te onderzoeken wat de antecedenten van marktoriéntatie zijn en welke
barriéeres een sterkere marktoriéntatie in de weg gaan. Het verdgerken van marktoriéntatie en

de kritische succesfactoren in dat processtaan centraalin hoofdstuk 6.

De tot nu toe aangedipte hoofdstukken zijn gebaseerd op literatuuronderzoek. Hoofdstuk 7
bespreekt het praktikonderzoek onder bedrijven binnen de doelgroep. De resultaten van dit

onderzoek worden beschreven in een drietalcases.
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Tot dot worden de resultaten van het praktikonderzoek gecombineerd met de literatuurgudie.
De conclusesdaaruit worden besproken in hoofdduk 8, waarin tevensaanbevelingen worden
gedaan vooreen mogelijk vervolg van het project.

Leeswijzer

Voor goed begrip zijn behalve deze introductie minimaal de volgende delen van dit rapport

vereid:

Paragraaf5.5 Marktoriéntatie, leren én fuzzy front end
Hoofdstuk 6 Vergterken van marktoriéntatie
Hoofdstuk 8 Conclusesen aanbevelingen
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Het eerste paneel: Marktoriéntatie






Qorsprong van marktoriéntatie:
het marketingconcept uit de
jaren 50

2.1 Inleiding

Een drietal concepten liggen aan de bass van duurzaam concurrentieel voordeel:
marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end. Deze concepten vormen het drieluik dat in
hoofdstuk 5 samensmelt in een definitie van marktoriéntatie die deze drie begrippen omvat.
Dit hoofdstuk beschrifft het eerse deel van het drieluik: marktoriéntatie (zie Fguur 6).
Marktoriéntatie iseen essentieel onderdeel van het drieluik, omdat het concept richting geeft
aan processen en structuren in de organisatie, meer specifiek het innovatieproces (waar de
fuzzy front end deelvan uit maakt).

Eers wordt de higoriscche achtergrond van het concept besproken. Vervolgens wordt
ingegaan op de twee asgpecten van marktoriéntatie: cutuur en gedrag, waarna het verschil
tussen marktgeleid en marktgericht wordt besproken. Tot dot van dit hoofdstuk worden de
effecten van marktoriéntatie op de prestatiesvan nieuwe producten en het bedrif alsgeheel
behandeld.

Marktoriéntatie

Fuzzy front end

Duurzaam concurrentieel
> voordeel

Leren

Figuur 6: Deel 1 van het drieluik: marktoriéntatie

2.2 Oorsprong van het concept marktoriéntatie

Tot aan het midden van de jaren 50 werd marketing gezien als een synoniem voor verkoop.
Marketing was gericht op de korte termin en vooral tactich van aard. De
marketingactiviteiten lagen op het gebied van promotie, bivoorbeeld door reclame of
tijdelijke prijsverlagingen. De focus van een organisatie lag bij haar producten, niet bij haar
klanten. Voor de marketingafdeling washet product een gegeven. Dat wil zeggen, productie
leverde een product dat op het bordje van verkoop en marketing werd geschoven (Webger,
1988). In de jaren vijftig ontdond de oorsprong van het begrip marktoriéntatie: het
marketingconcept (Jaworski & Kohli, 1993). Het marketingconcept zegt dat het doelvan een
organisatie is het ontdekken van behoeften van doelmarkten en deze efficiénter en
effectiever dan de concurrenten bevredigen (Sater & Narver, 1998). Vanuit het
marketingconcept kreeg marketing een oriéntatie op de lange termijn; marketing werd

strategisch. Men kwam tot het inzicht dat winggevendheid het resuttaat was van de



tevredenheid van klanten op de lange termin en van nieuwe concepten als
marktsegmentatie en productdifferentiatie (Webster, 1988). Peter Drucker verwoordt deze
nieuwe inzichten in zjn gelling dat ondernemingen twee bassfuncties hebben: “There is only
one valid definition of busness purpose: to create a satisfied cusomer. It isthe cusomer who
determineswhat the busnessis. Because it isits purpose to create a cugomer, any busness
enterprise hastwo —and only these two —basic functions: marketing and innovation” (Webger,
1988, p.31). Met marketing bedoelt Drucker overigens niet de functionele marketingafdeling,
maar de marketinggedachte in de hele organisatie, waarbij de organisatie gezien wordt

vanuit het gandpunt van de klant.

Hoewel het marketingconcept een duidelijke relatie legt tussen het bevredigen van
klantbehoeften en het concurrentieel voordeel van de organisatie, is deze relatie tot begin
jaren 90 nooit bewezen. Narver en Sater (1990) en Jaworski en Kohli (1993) zijn pioniersdie het
concept marktoriéntatie operationaliseren, waardoor de effecten op de prestatiesvan de
organisatie onderzocht kunnen worden. Met deze operationalisering leggen ze de basisvoor
respectievelijk de culturele en de gedragsstroming. Onderzoekers in de culturele stroming
beschrijven marktoriéntatie als een organisatiecultuur, een set van overtuigingen of een set
van waarden. Onderzoekers in de gedragsstroming zien marktoriéntatie als een set van
processen en actiesdie gerelateerd zjn aan het begrijpen van de markt en het vermogen van

de onderneming om te kunnen reageren op dit begrip (Harmsen & Jensen, 2004).

Marktoriéntatie is een relatief jong begrip. Het onderzoek naar dit begrip — bivoorbeeld naar
relaties met concepten als leren en innovatie, naar effecten van markioriéntatie op de
prestaties van het bedriff en factoren die deze effecten beinviloeden - is nog volop in
ontwikkeling. Mede door de ontwikkelingen en de raakvlakken met de genoemde aspecten
leren en de fuzzy front end (die in dit rapport utgewerkt worden in respectievelijk hoofdstuk 3
en 4) likt een algemeen aanvaarde definitie van marktoriéntatie niet te bestaan. In de
wetenschappelike literatuur wordt aan het begrip marktoriéntatie veelal een wisselende
lading gegeven. Daarom zal een eigen definitie opgesteld worden op bass van de
behandelde literatuur (zie paragraaf 5.5). Deze definitie zal zodanig worden gesteld dat ook

de begrippen leren en fuzzy front end daarin een plaatskrijgen.

2.3 Twee facetten van marktoriéntatie: cultuur en gedrag

In de lteratuur over marktoriéntatie kunnen twee gromingen worden onderscheiden. De
eerste sroming legt in de definitie van marktoriéntatie de nadruk op een marktgeoriénteerde
cultuur. De tweede groming legt de nadruk op marktgeoriénteerd gedrag (procesen en
structuren). Beide stromingen zijn relevant en vullen elkaar aan. Gedrag is noodzakelik om
uiteindelik van invioed te kunnen zjn op het succes van het bedriff. Het ontbreken van
gedeelde marktgerichte voorondergelingen en waarden zou echter het noodzakelijke

gedrag in gevaarkunnen brengen (Day, 1994).
Marktgeoriénteerde cultuur

Definitie van cultuur

Cultuurwordt vaak beschreven alsde manier waarop zaken gaan binnen een organisatie. Dit

iseen wat te smpele definitie. Schein (1999) ond erscheidt drie lagen van cultuur (zie Fguur 7).
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Cultuur binnen
marktoriéntatieliteratuur verwijst
naar de aangenomen waarden
en onderliggende
vooronderstellingen

Definitie van marktoriéntatie
(Narver & Slater, 1990): cultuur
die gedrag stimuleert waarin
superieure klantwaarde wordt
gecreéerd

Marktoriéntatie is geen
marketingoriéntatie

Definitie van marktoriéntatie
(Deshpandé et al., 1990): set
van waarden die het belang van
de klant voorop stellen

Artefacten Zichtbare structuren en processeninde
organisatie (moeilijk te duiden)

Strategieén, doelen, filosofieén (aangenomen
rechtvaardigingen)

Aangenomen waarden

y

Onderliggende
vooronderstellingen

Onbewuste, vanzelfsprekende overtuigingen, waarnemingen,
gedachten en gevoelens (uiteindelijke bron van waarden en acties)

Figuur 7: Drie lagen van cultuur (Schein, 1999)

De meest zichtbare laag zijn de artefacten. Het zijn de dingen die men zet, hoort en voel als
men ‘rondhangt’ in het bedrif. Deze structuren en processen zijn wel zichtbaar, maar moeilik
te duiden. Ze zeggen weinig overde onderliggende lagen.

De tweede laag van cultuur zijn de waarden die uitgedragen worden. Hoewel deze waarden
uitgesproken worden - bijvoorbeeld ‘wij zijn zeer klantgericht’ hoeven ze niet

noodzakelijkerwijscondgstent te zijn met de diepste laag van cultuur.

Onderliggende vooronderstelingen vormen het fundament of de essentie van de cultuurvan
de organisatie. Ze zijn impliciet en het resutaat van een gezamenlik leerproces. Daarom zijn
de onderliggende vooronderstelingen ook in tegensgelling tot de bovenliggende lagen —de
anefacten ende aangenomen waarden —zeer moeilijk te veranderen.

Culturele stroming binnen marktoriéntatieliteratuur

Vanuit de marktoriéntatielteratuur verwijst de culurele froming naar de aangenomen
waarden en onderliggende vooronderstelingen. De gedragsstroming verwig naar de
artefacten.

Narver en Sater leggen in het begin van de jaren 90 de bassvoor de culturele sroming met
de volgende definitie van marktoriéntatie: “the organizational culture that mog effectively
and efficiently createsthe necessary behaviors for the creation of superior value for buyers
and, thus, continuous superior performance for the busness’ (Narver & Sater, 1990). Over de

aangedipte relatie tussen marktoriéntatie en de prestatiesgaat paragraaf 2.4.

Een marktgeoriénteerde cultuur betekent dat iedereen in de organisatie zich beweegt vanuit
de drifveer van het toevoegen van superieure klantwaarde. Hoewel de marketingafdeling
een leidende rol kan spelen in het vergerken van de marktoriéntatie van de organisatie,
betekent een marktgerichte cultuur eerder een minder belangrike dan een belangrikere rol
voor de marketingafdeling. De werknemers en processen in de organisatie zijn gericht op het
creéren van superieure klantwaarde (Sater & Narver, 1994; 1998). Een ond erzoek van Smon
onder superieur presterende kleine- en middelgrote (vooral Duitse) bedrijven, die Smon
‘Verborgen Kampioenen’ noemt, bevestigt dit beeld. Smon concludeert dat veelvan de door
hem onderzochte verborgen kampioenen niemand in de dgaf hebben met een
marketingachtergrond. Wel hebben binnen deze bedrijven vrijwel alle medewerkers contact
met de klant (Smon, 1997). Marktoriéntatie is dan ook geen marketingoriéntatie (Sater &
Narver, 1998), waarbij marketing verwijg naar een functionele afdeling binnen de organisatie
(Workman, 1993).

Ook Deshpandé et al. definieren marktoriéntatie als een cultuur: “the set of beliefs that puts
the cussomer'sintereg fird, while not excluding those of all other sakeholderssuch asowners,
managers, and employees, in order to develop a long-term profitable enterprise” (Deshpandé
et al.,, 1993, p.27). Ze concluderen na onderzoek naar de relatie tussen de cultuur van een
organisatie en haar predaties dat bedriven met een responseve en flexibele cultuur
(respectievelik ‘market’ en ‘adhocracy’, zie Tabel 2) beterpreseren dan ondernemingen met
een interne oriéntatie en een bureaucratische cultuur.
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Tabel 2: Kenmerkende eigenschappen van 'market' en 'adhocracy' cultuur (Deshpandé et al.

1993)

Type of culture

Dominant attributes

Leader style

Bonding

Strategic emphases

Adhocracy

entrepreneurship, creativity,
adaptability

entrepreneur, innovator, risk taker

entrepreneurship, flexibility, risk

toward innovation, growth, new
resources

Market

competitiveness, goal achievement

decisive, achievement-oriented

goal orientation, production,
competition

toward competitive advantage and
market superiority

Marktgeoriénteerd gedrag

De basisvoorde gedragsstroming van marktoriéntatie werd, ook begin jaren 90, gelegd door
Jaworski en Kohli (1993). Zj definieren marktoriéntatie als een set van drie activiteiten: (1) het
organisatiewijd verwerven van marktinformatie, (2) het verspreiden van deze informatie door
de hele organisatie en (3) een organisatiewijde respons op de informatie. Deze driedeling —
verwerven, vergpreiden en toepassen — wordt in latere literatuur veelvuldig overgenomen
(bivoorbeeld Baker & Snkula, 1999; Matuno & Mentzer, 2000; Ottum & Moore, 1997; Salomo et
al., 2003; Jater & Narver, 1995).

Het verwerven, verspreiden en toepassen van marktinformatie speelt een belangrijke rolin de
drie aspecten die Narver en Sater (1990) als markigeoriénteerd gedrag besempelen: (1)
klantgerichtheid: het voldoende begripen van de klant om zodoende superieure klantwaarde
te kunnen creéren, (2) concurrentiegerichtheid: het begrijpen van de gerkten en zwakten op
de korte termijn en de competentiesen grategieén op de lange termijn van de belangrikste
huidige en potentiéle concurrenten en (3) interfunctionele codrdinatie: het gecodrdineerde
gebruik van middelen voor het creéren van superieure waarde voorde klant.

Wat diverse auteursonder marktinformatie verg¢aan ¢aat vermeld in Tabel 3.

Tabel 3: Definities van marktinformatie

Bron Definitie van marktinformatie

Jaworski en Kohli (1993) Informatie afkomstig van klanten en additionele krachten in de markt

als concurrentie, technologie en wetgeving

Slater en Narver (1995) Informatie afkomstig van alle belanghebbenden die kennis hebben of

ontwikkelen die mogelijkerwijs bij kan dragen aan de creatie van
superieure klantwaarde of die een bedreiging vormen voor het
concurrentieel voordeel

Matsuno en Mentzer (2000) Informatie afkomstig van zowel relevante marktspelers in de industrie

als concurrenten, leveranciers en klanten als beinvloedende factoren
als sociale, culturele, wetgevende en macro-economische factoren

In tegengelling tot de traditionele focusvan het marketingconcept, de klant, wordt binnen de
marktoriéntatielteratuur een bredere blik gehanteerd (Jaworski & Kohli, 1993), wat zeer
belangrik is om expliciete en vooral latente behoeften van de huidige en potentiéle markt te
ontdekken. Om duurzaam concurrentieel voordeel te behalen is het inspelen op latente
behoeften essentieel. Deze zijn niet alleen veel moeilijker te achterhalen — waardoor een
eenmaal behaalde voorsprong duurzamer is —ze creéren ook meer marktwaarde (Narver &
Sater, 1999). Het herkennen van en het inspelen op latente behoeften van de huidige en
potentiéle markt is binnen het innovatieontwikkelingsproces dus essentieel om superieure
klantwaarde te kunnen creéren (Ishii & Ichimura, 2003). Marktinformatie wordt binnen dit
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Definitie van marktinformatie

Een sterke marktoriéntatie is
meer dan dat een onderneming
zich laat leiden door de klant.
Marktoriéntatie is het verwullen
van latente behoeften, proactief,
gericht op de lange termijn en
gericht op het creéren van
superieure klantwaarde

project daarom alsvolgt gedefinieerd: Informatie afkomgig van alle bronnen (concurrentie,
leveranciers, klanten, maatschappij, klant van de klant, technologie, wetgeving en overige
krachten) die gerelateerd zijn aan het ontdekken van expliciete en latente behoeften van

huidige en potentiéle markten.

Geleid door de klant versus georiénteerd op de markt

De breedte van de defintie van marktinformatie hangt samen met het verschil tussen
‘cugomer-led’ en ‘market-oriented’ (Sater & Narver, 1998). Een onderneming die geleid wordt
door de klant ismet name gericht op het vervullen van expliciete behoeften, isresponsef van
aard, heeft een korte termijn focusen isgericht op klanttevredenheid. Een organisatie die zich
laat leiden door haar klanten komt derhalve niet verder dan incrementele innovatie:
verbetering van de huidige producten. Een focus dechtsop de huidige klant iste beperkt en
heeft mogelik zelfseen negatief effect op de pregatiesvan de onderneming (Sater & Narver,
1998).

Een werkelijk marktgeoriénteerde organisatie kenmerkt zich daarentegen door een focus op
het vervullen van latente behoeften, een proactieve houding, een lange termijn focus en is
gericht op het creéren van superieure klantwaarde. Het is deze interpretatie van
marktoriéntatie die in een turbulente omgeving noodzakelijk is om duurzaam concurrentieel

voordeelte kunnen creéren. Zich laten leiden doorde klant isdan onvoldoende.

Overigenszin het vervullen van expliciete behoeften en het tevreden gellen van de klant wel
degelik van belang. Ze genereren financiéle middelen voor radicale innovatie in de toekomst
(Connor, 1999). Een sterke marktoriéntatie duit dit echter niet uit. Volgens Sater en Narwer
(1999) omvat een marktgeoriénteerde houding de klantgeleide houding: “Market-oriented is

more than being cussomer-led” (Narer & Sater, 1999).

Tot dot van deze paragraaf nog een opmerking. Een nog niet genoemd onderscheid tussen
marktgeleid en marktgericht ligt in de ijl van leren. Marktgeleid innoveren isadaptief, temwijl
marktgericht innoveren generatief is (Sater & Narver, 1998). De begrippen adaptief en

generatief leren worden in het volgende hoofdstuk behandeld (zie paragraaf 3.4).

2.4 Effecten van marktoriéntatie

De vorige paragrafen bespraken het begrip marktoriéntatie alseen combinatie van cultuur en
daaruit voortvioeiend gedrag, met name het verwerven, verspreiden en toepassen van
marktinformatie. Het verderken van de mate van marktoriéntatie als na te sreven doel van
het project Innoveren Door Open Ogen roept de vraag op wat de effecten van een sterke
marktoriéntatie dan zjn. In welke mate beinvioedt dit het suiccesvan de onderneming? En is
dit effect athankelijk van omgevingsfactoren? Deze vragen zijn ondemwerp geweed van vele
studies(zie Tabel 4).
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Tabel 4: Effecten van marktoriéntatie

Studie Gevonden effect Beinvloedende factoren
Baker & Significant indirect effect op prestaties van
Sinkula de onderneming via innovatie
(1999)
Hult et al. Significant positief effect op prestaties van = Effect op innovativiteit alleen sterk in
(2004) de onderneming en op innovativiteit dat hoge marktturbulentie
ook een significant positief effect heeft op
prestaties van de onderneming
Jaworski & Significant positief effect van Effect onafhankelijk van
Kohli (1993) marktoriéntatie op prestaties van de marktturbulentie, concurrentie-inte nsiteit

Langerak et

onderneming

Significant direct positief effect op

en technologische turbulentie

al. (2004) strategische planning, ideegeneratie en

ideeselectie. Indirect effect op product- en

bedrijfsprestaties.
Matsuno & Direct effect marktoriéntatie op prestaties Relatie tussen marktoriéntatie en
Mentzer niet onderzocht prestaties is niet-monotoon en
(2000) afhankelijk van type strategie
Narver & Marktoriéntatie is een belangrijke Voor non-commodity producten is

Slater (1990)

determinant van winstgevendheid van de
onderneming.

relatie monotoon, voor commodity
producten is de relatie alleen positief

voor bedrijven boven de mediaan.

Ottum &
Moore (1997)

Zeer sterke relatie tussen het succes van
nieuwe producten en het verwerven,
verspreiden en vooral het toepassen van
marktinformatie

Financieel succes is waarschijnlijker bij
toepassing nieuwe technologie enin
dynamische omgeving

Veldhuizen et
al. (2004)

Het verwerven en verspreiden van
marktinformatie (afkomstig van klanten
omgeving) heeft positief effect op
toepassing in de fuzzy front end, dat weer
direct positief effect heeft op succes van
het product

Van de 51 studies die Langerak (2003) vergelijkt vindt 68,3 procent een significant postief
verband tussen marktoriéntatie en de predaties van een bedriff, 30 procent vindt geen
sgnificant verband. Opvallend isdat van de studies (n=5) onder Europese bedrijven (zonder
Groot-Brittannié) alle gemeten effecten significant postief zjn. Toch is de relatie tussen een
sterke marktoriéntatie en de predatiesvan de onderneming niet onomgotelik bewezen, stetlt
Langerak (2003), de relatie isop zijn minst twijfelachtig. Enkele studies onderzoeken echter ook
hoe de effecten tot gand komen. Langerak concludeert dat de gudies ondubbelzinnig
aangeven dat de verbetering in bedrifsprestaties loopt via innovatie, waarbij wel de
opmerking moet worden geplaats dat deze relatie sechtsin een beperkt aantal gudies is

onderzocht.

Neveneffect: technologietransfer

Naag de effecten op de bedrifsprestatiesen de resultaten van innovatieprocessen heeft een
sterke marktoriéntatie een intrigerend potentieel neveneffect. Er is namelik een interessante
parallel zichtbaar in de problematiek betreffende marktoriéntatie en de transfer van
technologische kennis. Voor marktoriéntatie zijn de belangrike¢e processen het vewerven,
verspreiden en toepassen van marktoriéntatie (Jaworski & Kohli, 1993). In verband met de
transfer van technologie wordt gesproken over ‘accessbility’, ‘mobility’ en ‘receptivity’ (Trott,
2002). Dit laatge begrip daat op de onderneming en wordt weer uitgesplits in ‘awareness,
‘association’, ‘assmilation’ en ‘application’ (zie Tabel5).
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Het is waarschijnlijk dat
marktoriéntatie een positief
effect heeft op de transfer van
technologie

Tabel 5: Conceptueel raamwerk voor technologietransfer (Bron: Trott, 2002)

Activity Process

Awareness Describes the processes by which an organisation scans for and discovers what
information on technology is available

Association Describes the processes by which an organisation recognises the value of this
technology (ideas) for the organisation

Assimilation Describes the processes by which the organisation communicates these ideas
within the organisation and creates genuine business opportunities

Application Describes the processes by which the organisation applies this technology for
competitive advantage

De processen van marktoriéntatie en die van technologietransfer komen voor een groot deel
overeen. Een sterke marktoriéntatie zou dus een postieve invioed kunnen hebben op het
vermogen van de ondememing technologische kennis in de omgeving ontdekken, te

vemweren,te verspreiden entoe te passen in het productontwikkelingsproces.

2.5 Conclusie

Marktoriéntatie isde eerste van drie concepten die in dit rapport centraal aan. Het begrip
begtaat uit twee aspecten: gedrag en cultuur. De gedragscomponent bedaat uit de
volgende processen: het vemweren, verspreiden en toepassen van informatie uit de
omgeving van de organisatie. De cultuurcomponent van marktoriéntatie vormt het
fundament van dit gedrag en mobilisecert en gimuleet werknemers in hun rol in het
waardecreatieproces. Daarmee iseen sterke marktoriéntatie essentieel voor een organisatie in
het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel, dat immers is gebaseerd op
toegevoegde waarde voorde klant.

Veel sudiestonen aan de marktoriéntatie een postieve invioed heeft op de pregatiesvan de
onderneming. Hoewel een directe relatie twiifelachtig is, lijkt een indirecte relatie voldoende
bewezen. Deze indirecte relatie loopt via het innovatieproces en meer specifiek de meest
bepalende fase van dit proces, de fuzzy front end. Het innovatieproces is immers een
transformatieprocesvan kennis—in dit gevalkennisuit de markt —naar concrete producten en
herbergt de gedragsaspecten van marktoriéntatie: het verwerven, verspreiden en toepassen
van marktinformatie. De drategische fase van het innovatieproces—de fuzzy front end —wordt
besproken in hoofdstuk 4. De relatie tussen de begrippen marktoriéntatie en fuzzy front end

wordt besproken in 5.3.

Het begrip marktoriéntatie kent echter niet alleen een sterke band met de fuzzy front end,
maar ook met het concept leren. Je zou marktoriéntatie kunnen omschrijven als ‘leren uit de
markt’. De onderlinge band wordt besproken in paragraaf 5.2. Eerst wordt in het volgende

hoofdstuk het tweede centrale concept van dit rapport behandeld: het concept leren.
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Het tweede paneel: Leren






Leren is essentieel om te
kunnen concurrerenin een
dynamische, onvoorspelbare en
complexe omgeving

3.1 Inleiding

Na het begrip marktoriéntatie, dat in het vorige hoofdstuk werd besproken, wordt in di
hoofdstuk het tweede deel van het drieluik dat leidt tot duurzaam concurrentieel voordeel
besproken: het begrip leren (zie Fguur 8). Dit begrip vewijg naar het creéren van nieuwe
kennisbinnen de organisatie en de competentie buiten de gebaande padente denken en is
daarmee een belangrijk concept binnen de fuzzy front end.

Eerg wordt kort het begrip leren in de organisatie geintroduceerd. Vervolgens komen een
tweetal leermodellen aan bod. Tot dot wordt ingegaan op het bereik van leren. Het bereik

zegt ietsoverhoeverde nieuwe inzichten, het geleerde,van bestaande inzichten liggen.

Marktorié ntatie

Fuzzy front end

/ Duurzaam concurrentieel
[ 4 > voordeel

Leren

Figuur 8: Deel 2 van het drieluik: leren

3.2 Leren in de organisatie

Een organisatie isgeen datische entiteit en net alseen individu het resutaat van leerprocessen
uit het verleden. In het vorige hoofdstuk ishier aleen voorbeeld van gegeven: de diepde laag
van de organisatiecultuur — de onderliggende vooronderstelingen — zijn het resutaat van
gezamenlijke leerprocessen. Deze leerprocessen in de organisatie worden ook wel aangeduid
met ‘lerende organisatie’ (Sater en Narver, 1995) en ‘learning orientation’ (Baker & Snkula,
1999). Morgan (1986) gebruikt de metafoorvan de organisatie alshersenen.

Alsde huidige organisatie het resuftaat isvan leerprocessen in het verleden, isde toekomstige
organisatie het resutaat van leerprocessen in het heden. Door de toenemende dynamiek,
onvoorspelbaarheid en complexiteii van de omgeving worden leerprocesen dseeds
belangrijker om op ontwikkelingen in te kunnen spelen en dusbelangriker voor succesin de
toekomsg. De Geus (1988) noemt het vermogen sneller te kunnen leren dan de concurrentie
op de lange termijn zelfs de enige houdbare bron van concurrentieel voordeel. Het oude
modelwaarbijde top van de organisatie denkt en de lagen daaronder handelen duit namelijk
niet meer bij zo'n omgeving aan, omdat deze niet meer door een enkeling te bevatten is. In
de lerende organisatie, is echter het denken en handelen in de verschillende lagen van de
organisatie geintegreerd (Senge, 1990), waardoor de competentiesvan alle werknemersten
volle worden benut.



3.3 Proces van leren: leermodellen

Leren is een belangrike competentie in het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel.
Deze paragraaf bespreekt een tweetal modellen die weergeven hoe leerprocessen
plaatsrinden. Kennis van deze modellen isvan belang om in hoofdstuk 5 te komen tot een

definitie van marktoriéntatie die het concept leren omvat.

Hieronder volgt eerg het leermodel van Kolb (1984) en vervolgens de ‘learning cycle’ van
Choo (1998). In essentie komen de beide modellen met elkaar overeen. De oorsprong is
echter verschillend. Het model van Kolb is oorspronkelik een model voor het leren van een
individu. Het model van Choo daarentegen isgebaseerd op het leren van een collectief. In

de lerende organisatie komen beide vormen van leren voor.

Leercirkel van Kolb

Het leermodel van Kolb (1984) draait om het begrip ‘ervaring’ en begaat uit vier sappen. De
leercirkel begint met het opdoen van een bepaalde ervaring (‘concrete experience’).
Vervolgensvolgt een beschouwing op die ervaring (‘reflective observation’): de interpretatie
van de ervaring die draait om de vraag wat de ervaring betekent voor de huidige stuatie en
toekomgige acties. Alsuit deze reflectie blikt dat de huidige stuatie ongeweng is, wordt in de
derde stap een plan opgesteld voor actie (‘abgract conceptualisation’), dat in de laatse
stap wordt geimplementeerd (‘active experimentation’). Deze laatde stap ishet experiment
waarut zal blijken of de ontworpen actie ook de juiste wasen leidt tot een nieuwe ervaring,

waarmee de cirkelrond is (zie Fguur 9).

Concrete
experience

Reflective
observation

Active
experimentation

Abstract
conceptualisation

Figuur 9: Kolb’s leermodel: ervaringsleren

Hoewel het leermodel van Kolb oorspronkelijk individueel van aard is, vormt het de basisvoor
een model van juist een organisationeel proces: het productontwikkelingsproces. Buijs (2003)
baseert zijn model voor integrale productontwikkeling in navolging van Carlsson et al. op de
leercirkel van Kolb. Dit model wordt besproken in het volgende hoofdguk, over de fuzzy front

end. De specifieke relatie tussen leren en de fuzzy front end wordt behandeld in paragraaf 5.4.

Leercirkel van Choo

Ook in het model van Choo (1998) vormen ervaringen het uitgangspunt voor het leerproces.
Ze vormen de input van het model, dat doelgericht, aangepad gedrag als output heeft. De
leercirkel zelf wordt gevormd door drie interacterende processen: ‘sense making’, ‘knowledge

creating’ en ‘decison making’ (zie Fguur 10).
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Leercirkel van Choo: het
interpreteren van ervaringen,
het creéren van nieuwe kennis
en het op basis daarvan nemen
van beslissingen

Sense making

Knowledge creating

Streams of experience

Sense making

Shared meanings

New knowledge,
capabilities

Goal-directed, adaptive

Decision !
behavior

making

Knowledge
creating

Figuur 10: De 'learning cycle' (Choo, 1998)

De eerste gap, sense making, iste vergeliken met de gap reflective observation van Kolb. Het
iseen proceswaarin de leden van de organisatie consensus bereiken over welke delen van
de omgeving alsvariabele beschouwd dienen te worden, welke variabelen zwaarwegend of
juist triviaal zijn en welke relaties — sterkte en richting — tussen de verschilende variabelen
bestaan. Het genereren van gabiele interpretatiesvan ambigue data over veranderingen in
de omgeving vormt de bassvoor de beduitvorming. (Choo, 1998). Dit iswaarom deze stap
van groot belang is.

Het begrip sense making isafkomstig van Karl Weick, die het procesopdeelt in drie fasen. Het
uitgangspunt is een verandering in de omgeving (‘ecological change’). De eerste gap is
‘enactment’, het beetgrijpen van de omgeving, het actief creéren van een eraring en
zoeken naar mogelike interpretaties. In de volgende stap (‘selection’) wordt dit aantal
interpretaties gereduceerd tot de bruikbare. In de laatde gap (‘retention’) worden de
interpretaties opgedagen voor later gebruik (zie Fguur 11). De processen enactment en
selectie zin mede gebaseerd op eerderopgesdagen bruikbare interpretaties(Choo, 1998).

Ecological change N Enactment N Selection N Retention

Figuur 11: Sense making volgens Weick (Choo, 1998)

Weick betitelt het proces van sense making als een chaotisch proces, waarin vaak pas
achteraf dructuur kan worden gezien. Het is een proces om om te gaan met ambigue
informatie (De Man, 1996). Hier ligt een interessante parallel met het
productontwikkelingsproces, meer specifiek de fuzzy front end: een chaotisch proces dat in
modellen isgevangen, maar waarin de praktik vaak pasachteraf gructuur in te herkennen is
en bovendien een proces waar ambigue informatie een belangrike rol speelt, bijvoorbeeld
informatie uit de markt.

Terug naar de leercirkel van Choo. De tweede deel van de cirkel is ‘knowledge creating’.
Door het delen en daardoor converteren van kennis op vier manieren — combineren,
internaliseren, socialiseren en externaliseren (Nonaka & Takeuchi, 1995) —wordt nieuwe kennis
gecreéerd. Fguur 12 geeft hier enkele praktische voorbeelden van. Belangrik is het verschil
tussen impliciete en expliciete kennis. Impliciete kennis is p ersoonlijke kennis die moeilik te
formaliseren en communiceren is. Het isbijvoorbeeld het vakmanschap van een timmerman;
de kennis die is opgedaan door vele jaren ervaring. Expliciete kennis daarentegen is veel
eenvoudiger te formaliseren en communiceren. Denk bijvoorbeeld aan de handleiding van
een machine.
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naar impliciete kennis naar expliciete kennis

Socialiseren Externaliseren
vanimpliciete kennis
- nadoen van anderen - vastleggen en
- lerenmet vallenen formaliseren
opstaan
Internaliseren Combineren
van expliciete kennis
- eigenmaken - samenvoegen van
- lerendoor doen verschillende bronnen
- studeren

Figuur 12: Vier manier van kennis genereren (Korbijn, 1999)

De derde stap in de leercirkel is‘decison making’. Dit iseen procesvan het wegen van voor-
en nadelen van de beschikbare alternatieven op bassvan aanwezige kennisen interpretaties
van de omgeving. Daarnaagd worden de leden van de organisatie in hun besdissngen
gestuurd door procedures, routines en persoonlike voorkeuren. Deze factoren mogen niet
veronachtzaamd worden. Zie voor een bespreking van de invioed van proceduresen routines

paragraaf 6.3.7.

3.4 Bereik van leren: adaptief en generatief

In de vorige paragraaf zijn twee modellen behandeld die beschriven hoe individuele en
collectieve leerprocessen plaatsrinden. Deze paragraaf behandet het bereik van
leerprocessen. Dit zegt ietsover hoever de getrokken concluses (het geleerde) afliggen van

wat men voorafwid.

Leerprocessen zijn te verdelen in adaptieve en generatieve procesen (Senge, 1990b).
Hiervoor worden ook wel de termen eerste en tweede order leren of sngle en double loop
leren gebruikt (Sater & Narver, 1995). Adaptief leren is een leerproces dat binnen de
besaande bewude en onbewude denkkaders blijft. Het leerproces blijft binnen de ‘learning
boundary’ (Sater & Narver, 1995) of het huidige paradigma (Boon, 2000). Bj generatief leren
worden bestaande denkkaders en aannames wel ter discusse gesteld. De ‘learning
boundary’ wordt doorbroken, er wordt een nieuw paradigma aangenomen. Nu worden
daadwerkelijk nieuwe dingen geleerd. Volgens Senge (1990a) is generatief leren dan ook

“expanding yourability to create.”

De competentie om generatief te kunnen leren isvan eminent belang. De dominante logica
(de huidige denkkaders) waarbinnen adaptief leren plaatssindt, kan immers verworden tot
een rigiditeit die vernieuwing in de weg faat, doordat kansen alleen binnen de traditionele
scope van de organisatie worden gezocht (Sater & Narver, 1995). Zo ontgaat een garre,
inflexibele organisatie die dechtsgericht isop overleven (Senge, 1990a). Het isdusvan belang
dat de organisatie een open blk heeft en het vermogen heeft huidige denkkaders ter
discusse te gellen (zie ook paragraaf 5.5.1 over een open-minded cultuur alsonderdeel van

marktoriéntatie).

Het belang van generatief leren doet echter niets af aan het belang van adaptief leren.
Hoewel het vermogen om generatief te leren algemeen wordt gezien als belangrikge bron
van concurrentieel voordeel, zin adaptieve leerprocessen noodzakelik om de weg naar
nieuwe revolutionaire inzichten open te houden (Sater & Narver, 1995). Wanneer adaptief en
generatief leren samengaan ontdaat een echte lerende organisatie die niet dechtsgericht is
op overleven, maar continu haar capacieit om haar eigen toekoms te scheppen vergroot
(Senge, 1990a).
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Adaptief en generatief leren kent een duidelijke parallel met innovatieprocessen. Adaptief
leren is vergelijkbaar met incrementele innovatie (verbeteringen van het huidige aanbod).
Generatief leren isvergelijkbaar met radicale innovatie (daadwerkelike vernieuwing van het

aanbod). Paragraaf5.4 gaat dieperop deze relatie in.

3.5 Conclusie

Het vermogen adaptief en vooral generatief te leren is essentieel om, in combinatie met
marktoriéntatie en de fuzzy front end, te komen tot duurzaam concurrentieel voordeel. De rol
van het concept leren in dit drieluik is het doorbreken van denkkaders, het interpreteren van
ervaringen en daar lering uit trekken. Vooral door dit laatde aspect isleren een procesvan
vooruitgang: met kleine stapjes(adaptief) en met grote sprongen (generatief). De kennisbass
van de organisatie wordt groter en waardevoller en competenties nemen in zowel kwantiteit
alskwalteit toe. Zodoende isleren een bron van duurzaam concurrentieel voordeel. De relatie
met de andere concepten van het drieluik is echter essentieel. In het vorige hoofdstuk werd
de rol van marktoriéntatie benadrukt. Het volgende hoofdstuk bespreekt de rol van de fuzzy
front end. Om tot werkelijk nieuwe inzichten en innovaties en een aanbod met superieure
toegevoegde waarde te komen is de competentie om generatief te leren in het

innovatieprocesen met name de fuzzy front end van groot belang.
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Het derde paneel: Fuzzy Front End






Geen enkele concurrentieel
voordeel is oneindig houdbaar,
elk product kent een
levenscyclus

4.1 Inleiding

Marktoriéntatie en leren zijn belangrike begrippen in het creéren en behouden van duurzaam
concurrentieel voordeel, maar missen de activiet om daadwerkelik een aanbod met
toegevoegde klantwaarde te creéren. Innovatie is een noodzakelike schakel. Dit hoofdguk
gaat in op het derde deel van het drieluik dat centraal gaat in dit rapport. Na marktoriéntatie
en leren is het nu de beurt aan de fuzzy front end, de mees bepalende fase van het

innovatieproces(zie Fguur 13).

Eer¢ wordt een introductie gegeven van het begrip innovatie en de noodzaak daarvan.
Vervolgens wordt eerst de gructuur van het productontwikkelingsproces behandeld en wordt

ingegaan op de stappenvan de fuzzy front end.

Marktorié ntatie

Fuzzy front end

Duurzaam concurrentieel
voordeel

Leren

Figuur 13: Deel 3 van het drieluik: fuzzy front end

4.2 Innovatie

De noodzaak van innovatie

Innovatie isvernieuwing van producten, processen en/of diensten. Het innovatieproces is het
opdoen en omzetten van kennis in een aanbod voor de klant. Daarmee is innovatie
noodzakelijk in het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel. Innovatie is echter geen
eenmalige activiteit. In de introductie is immers al opgemerkt dat duurzaam niet oneindig
betekent. Dit betekent dat het aanbod van een organisatie aan haar klanten langzamerhand
ziin relevantie, oftewel concurrentieel voordeel verliest. Ek product (onder de term product
worden ook processen en diensten vergaan) vertoont een bepaalde levenscyclus van
opkomst en ondergang: de productlevenscyclus, afgekort met PLC (zie Fguur 14).



Omzet en winst

X Winst/Verlies
1
0 i
1 1
H 1
Product- Volwassen
ontwikkelings- Introductiefase Groeifase heidst - Eindfase
stadium eldstase
Verlies

Figuur 14: De productlevenscyclus (Bron: Kotler et al., 1997)

De eerste fase van de productlevenscyclusis het productontwikkelingsadium (met als eerste
fase de fuzzy front end, zie paragraaf 4.3). In dit gadium wordt geen omzet gegenereerd,
terwijl wel kosten worden gemaakt. De organisatie ljdt dus nog verlies. Na de introductie
neemt de omzet langzaam toe. Op een gegeven moment compenseert de gegenereerde
omzet de gemaakte kogen en wordt wing gemaakt. In de groeifase nemen de verkopen
hardertoe, het product wordt geaccepteerd door meer en meer klanten. Door toenemende
concurrentie of verzadiging van de markt bereikt het product de top van de omzetcurve en is
daarmee in de volwassenheidsfase beland. Op een gegeven moment is het product de top
gepasserd en bevindt zich op de dalende weg, de eindfase. Vaak is dit het gevolg van
productintroducties door concurrenten en een verlies aan onderscheidend vermogen,
waardoor prisconcurrentie ontg¢aat. Dt wordt ook wel productbanalisering genoemd
(Matthyssenset al,, 2004) en maakt de noodzaak van vemieuwing van het aanbod zichtbaar.
Hoewel afhankelijk van de markt en de mate van concurrentie de lengtenvan de fasen en de
steilheid van de helingen kunnen fluctueren en de duurvan de levenscycluskan variéren van
enkele weken tot tientallen jaren is een trend zichtbaar dat PLC's deeds korter worden. Het
belang van innovatie neemt derhalve toe (Korbijn, 1999).

De productlevenscyclus maakt verder duidelijk dat innovatie een strategie is gericht op de
lange termijn. Innovatie vergt immers een investering die pas later rendement oplevert. De
organisatie dient derhalve niet teveel gericht te zijn op de korte termijn, maar juigt
toekomggericht te zijn en vooruit te denken. Dit cultuuraspect wordt besproken in paragraaf
5.5.1.

Product-, dienst- en procesinnovatie

In de vorige paragraafwerd geconcludeerd dat innovatie noodzakelijk isom op lange termijn
succesvol te kunnen zijn. Het doel van innovatie is concurrentieel voordeel te behalen door
vernieuwing van producten, diengen en processen en zodoende aan de prijsconcurrentie te

ontsnappen.

Productinnovatie is vernieuwing van het fyseke aanbod. Afhankelijk van de mate van
vernieuwing wordt wel gesproken van continue (incrementele) of discontinue (radicale)
productinnovatie (De Bont & Loosschilder, 2004). Incrementele productinnovaties zin
verbeteringen van bestaande producten, of met andere woorden, een differentiatie van de
probleemoplossng (Matthyssens et al., 2004). Veelal zijn deze verbeteringen eenvoudig te

kopiéren door de concurrentie, waardoor het gecreéerde concurrentieelvoordeel relatief van
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Radicale innovatie vormt de
basis van duurzaam
concurrentieel voordeel

korte duur isen men weer in de prijsconcurrentie verval. Incrementele verbeteringen zijn een

veelgebruikt middelom de productlevenscycluste verlengen.

Radicale productinnovaties zijn vemieuwingen die drie vernieuwingsaspecten combineren:
productvoordeel, technologische mogelijkheden en het consumptiepatroon (Morel & Ortt,
2004) en zijn duurzamer van aard dan incrementele innovaties. Radicale productinnovatie
vormt een bass voor duurzaam concurrentieel voordeel. Voor veel middelgrote en kleine
bedrijven is het continu ontwikkelen en realiseren van radiale technologische
productinnovatiesechter niet haalbaar, waardoor het aanduiten op behoeften van de markt

deste belangrikerwordt.

Een product begdaat naag de fyseke verschijning uit ongrijpbare aspecten, oftewel diengen.
Ook bij dienstinnovatie is een indeling in incrementele en radicale innovatie mogelijk en ook
hier leiden radicale vernieuwingen tot duurzamer concurrentieel voordeel, omdat deze door
onderliggende processen en structuren in de organisatie moeilijk te kopiéren is. Een voorbeeld
van een radicale dienstinnovatie is een fabrikant van vrachtwagens die wagens gaat

verhuren, inclusef chauffeur.

Hebben product- en dienginnovatie te maken met hetgeen aan de klant geleverd wordt —
extem gericht —een procesnnovatie iseen verbetering in het voortbrengingsprocesbinnen de
organisatie en dusintern gericht. Het gaat dan om het effectiever en efficiénter inrichten van
het productieproces. Hierdoor kan bijvoorbeeld tijdswing worden behaald — men zit dan
eerderin de PLC —of kunnen kosten worden bespaard.

4.3 Fasering van de productontwikkeling

Innovatie isniet het resutaat van een enkele geniale ingeving op een spontaan en willekeurig
moment, maar het resutaat van een complex proces. Het totale productinnovatieprocesisop

te delenintwee fasen: de productontwikkeling en de realisering (zie Fguur 15).

Productie-
ontwikke- Productie-
ling plan
y [} y
Doelstel- Ideeén Idee Product- Distributie
tlintgen_ & Beleid gen%reren nieuwe ontwerpen Product- Productie Lp| en verkoop Ly Gebruik
strategieén activiteit ontwerp
formuleren selecteren
3 A
Planning
van de Marketing-

verkoop plan
beleidsformulering doelvinding
dl h | -
- L | >

productplanning strikte ontwikkeling
d » d |-
- Ll | »
productontwikkeling realisering
A »d »
- L | >
innov atie

d |-
- »

Figuur 15: Fasen van het productinnovatieproces (Bron: Roozenburg & Eekels, 1991)

Tijdens de productontwikkeling wordt, zoals het woord al zegt, het product ontwikkeld; van
drategie via ideeén naar een volledig uitgewerkt productontwerp. Tidens de realiseringsfase
wordt op bassvan het productieplan, het productontwerp en het marketingplan, het product

geproduceerd en op de markt gezet. Dan paszal blijken of het product wel of geen succesis.
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In dit rapport wordt de focusgelegd op de productontwikkeling en wordt de realisering buiten

beschouwing gelaten.

Productontwikkeling is op haar beurt weer op te delen in de productplanning en de strikte
ontwikkeling. De productplanning behelst het formuleren van het beleid en het genereren van
concrete ideeén. Op bass van het gekozen idee voor een nieuwe activitet begint het
eigenlike productontwerpen, de drikte ontwikkeling. Binnen dit project zal alleen op de
productplanning worden ingegaan. Deze fase wordt ook wel voorontwikkeling of fuzzy front
end genoemd. De fuzzy front end — de naam daat op het chaotische, onvoorspelbare en
ongestructureerde karaktervan deze fase (Langeraket al., 2004) —isde meest bepalende fase
voor het succesvan innovatie. In deze fase worden ideeén gegenereerd en geselecteerd en
worden de belangrikste eigenschappen van het product en bibehorende diensten
vadgelegd. Deze eigenschappen vormen het succes of falen van de innovatie. De
activiteten die tijdens de fuzzy front end ondermnomen worden, onderscheiden de winnaars
van de verliezers (Cooper, 1988). Het isom deze redenen dat dit rappon dechtsde fuzzy front
end belicht.

Roozenburg en Eekels (1991) delen de fuzzy front end (door hen productplanning genoemd)
op in twee subfasen: de beleid sformulering en de doelvinding. Buijs en Valkenburg (2005)
noemen deze fasen in het innovatiesappenmodel respectievelijk koerss en doelbepaling.
Hoewel pasbijhet begin van de koersbepaling sprake isvan een project, ligt de gart van het
ontwikkelingsproceseigenlijk al eerder, in het gebruik van de huidige producten (zie Fguur 16).

48

De fuzzy front end is de
strategische fase van het
productontwikkelingsproces en
is het meest bepalend voor het
uiteindelijke succes



De fuzzy front end bestaat uit
drie fasen: continue monitoring,
koersbepaling en doelbepaling

Figuur 16: Het innovatiestappenmodel (Buijs & Valkenburg, 2005)

Het model van Buijsis onder andere gebaseerd op de leercirkel van Kolb, die in het vorige
hoofdstuk isbesproken. Deze relatie wordt nadertoegelicht in paragraaf5.4.

In dit rapport zal de fuzzy front end opgedeeld worden in drie fasen: continue monioring
(fase 0), koersbepaling (fase 1) en doelbepaling (fase 2). De fasen worden hieronder

besproken.

Fase 0: Continue monitoring

Het model van het productontwikkelingsproces uit Fguur 15 eindigt met het gebruik van het
product. Tegelikertijd vormt het productgebruik de input van het proces. Ervaringen met de
huidige producten —bivoorbeeld gebruik, reactiesvan klanten en succes—zjn van invioed op
toekomgige innovaties. Ontwerpprocessen vormen in een onderneming dus geen linealir,
maar eerder een cyclisch traject. Buijs (2003) verwerkt dit cyclische karakter zeer gerk door zijn
model de vorm van een cirkel te geven (zie Fguur 16), zonder specifiek begin- en eindpunt,
hoewel je ook in dit model het productgebruik als schakel tussen begin en eind zou kunnen

zien. Het productgebrmik vormt (mede) de huidige stuatie van het bedriff dat aan de bass
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saat van de koershepalng en daarmmee het daadwerkelijke begin van het

productontwikkelingsproject markeert.

In plaatsvan productgebruik zal in dit rapport gesproken worden van ‘continue monitoring’,
om aan te geven dat niet alleen naar huidige producten en het gebruik daarvan gekeken
moet worden, maar veel breder naar interne en externe ontwikkelingen. Door dechts het
productgebruikte bezien kan de organisatie verdrikt raken in de huidige denkkadersen blijven
hangen inincrementele innovatie.

De continue monitoring begdaat uit drie integraal lopende processen: interne monitoring,
exteme monitoring (respectievelik het scannen van de organisatie en haar omgeving) en
continue evaluatie. Deze evaluatie kan leiden tot een urgentiegevoel om een nieuw
productontwikkelingsproject te sarten (zie Fguur 17). De urgentie wordt ook wel de noodzaak
tot innovatie of innovatiebehoefte genoemd (Buijsen Valkenburg, 2005). Hoewel hierde term
fase wordt gebruikt, isdit niet helemaalterecht. Het een continu procesen geen fase binnen
een project. Om dit continue karaktervan deze fase aante duiden, wordt de fase aangeduid

met het cijfer nul.

Interne Continue Externe
monitoring evaluatie monitoring

Urgentie

Figuur 17: Fase 0: Continue monitoring

Fase 1: Koersbepaling

Met de koershepaling gart het daadwerkelijke innovatieproces. Doorgaans wordt deze gart
gemarkeerd door het formeren van een team en het vrimaken van middelen. De stappen
van de koersbepaling zjn een intern en extem onderzoek, het genereren van zoekvelden en
het evalueren daarvan (zie FHguur 16). Het resutaat van de koersbepaling is een zoekveld.
Deze term wordt als volgt gedefinieerd: “Een voorgelbaar plaatje van toekomstige
bedrifsactiviieiten, dat ontsaat door de strategische sterkten te koppelen aan interessante
exteme kansen” (Buijs & Valkenburg, 2000, p.398). Om tot een zoekveld te komen wordt

onderzoek gedaan naar de interne drategische gerkten en de externe kansen in de markt.

Het interne onderzoek isvan belang om eigen strategische competentieste ontdekken en/of
te formuleren en de aanwezige technologie expliciet te maken. Het externe onderzoek hangt
nauw samen met marktoriéntatie. Het isimmershet verwerven van informatie uit de omgeving
van de organisatie en het gebruiken van de opgedane kennis bij het genereren van

zoekvelden.

Fase 2: Doelbepaling

De doelbepaling neemt het geformuleerde zoekveld alsuitgangspunt en heeft uiteindelik een
ontwerpdoel alsresultaat. Het begrip ontwerpdoel wordt alsvolgt gedefinieerd: “De opdracht
aan de productontwikkelingsafdeling waarin de belangrikste uitgangspunten voor het te
ontwerpen product zijn vaggelegd” (Buijs & Valkenburg, 1997, p.302). Ook in deze fase wordt
weer het onderscheid gemaakt tussen intern en extern onderzoek. Het inteme onderzoek kijkt
nu meer specifiek vanuit het zoekveld naar aanwezige competenties en technologie. Het
exteme onderzoek focust zich op de expliciete en latente behoeften van de (potentiéle)

markt. Op bassvan deze onderzoeken wordt het ontwerpdoelopgesteld (zie Fguur 16).
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4.4 Conclusie

Vernieuwing van het aanbod aan de klant isnoodzakelijk om alsbedrijf te kunnen overleven.
Elk product heeft namelijk een bepaalde levenscyclus. Vernieuwing kan plaatsvinden op het
vlak van producten, diengen en/of processen. Hoewel incrementele innovatie concurrentieel
voordeel creéert, is dit meestal van relatief korte duur. Duurzaam concurrentieel voordeel
wordt behaald doorradicale innovatie.

De belangrikste fase van het productontwikkelingsproces is de fuzzy front end, die in drie
subfasen onderverdeeld kan worden: continue monitoring, koersbepaling en doelbepaling. De
fuzzy front end vormt de schakel tussen enerzijds de concepten marktoriéntatie en leren en
anderzijds duurzaam concurrentieel voordeel. Het volgende hoofdstuk legt verbindingen
tussen de drie kernbegrippen marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end en introduceert een
totaalconcept waarin de drie begrippen worden geintegreerd. Het is de verderking van dit

geintegreerde concept dat het project Innoveren Door Open Ogen voorogen heeft.
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Het drieluik: marktoriéntatie, leren én
fuzzy front end






Generatief leren is een
belangrijke component van
marktoriéntatie

5.1 Inleiding

In de vorige hoofdstukken zijn de begrippen marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end de
revue gepasseerd. Hoewel ze losvan elkaar zjn behandeld, maken ze deel uit van hetzelfde
drieluik. In de lteratuurworden de drie begrippen regelmatig met elkaar in verband gebracht.
Dit hoofdstuk behandelt achtereenvolgens de relatie tussen marktoriéntatie en leren, tussen
marktoriéntatie en de fuzzy front end en tussen leren en de fuzzy front end (zie Fguur 18). Deze
paragrafen maken duidelijk dat juist de interactie tussen en integratie van de concepten
belangrijk isom tot duurzaam concurrentieel voordeelte komen en dat elk concept daarin zin

eigen rol vervult.

Uiteindelik leiden deze relatiestot een definitie van marktoriéntatie waarin ook de begrippen
leren en de fuzzy front end een plaatshebben. Het isde marktoriéntatie volgensdeze definitie
die het project Innoveren Door Open Ogen tot doelheeft te vergerken.

Marktoriéntatie

Fuzzy front end

Paragraaf 5.2

N

Paragraaf 5.3 Paragraaf 5.5

Paragraaf5.4

Leren

Figuur 18: Het drieluik marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end

5.2 Marktoriéntatie en leren

De begrippen marktoriéntatie en leren zjn nauw verwant. Het isdan ook niet verwonderlik dat
beide begrippen in de literatuur regelmatig met elkaar in verband worden gebracht of
worden geintegreerd. Sater en Narver (1998) sellen bivoorbeeld dat generatief leren een
essentieel onderdeel isvan marktoriéntatie. De competentie generatief te leren onderscheidt
marktoriéntatie in hun ogen van marktgeleid, dat niet proactief en lange termijn gericht is,
maar reactief en gericht op de korte termijn (zie paragraaf 2.3.2). De competentie generatief
te leren isin combinatie met marktoriéntatie op drie vlakken van belang. Generatief leren (1)
moedigt werknemersaan de operationalisering van marktoriéntatie, het gedrag, ter discusse
te dellen, (2) beinvioedt de manier waarop werknemers informatie interpreteren en (3)
beinvioedt de manier waarop werknemers de verworven informatie combineren met andere
beschikbare informatie (Baker & Snkula, 2002).

Day (1994; 2002) combineert de begrippen marktoriéntatie en leren, in een model voor

‘market-driven learning’ (zie Fguur 19).
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Figuur 19: Model van market-driven learning (Day, 2002)

In het model is de gedragscomponent van marktoriéntatie — verwerven, verspreiden en
toepassen — duidelijk te herkennen in de processen ‘open-minded inquiry’, ‘widespread

information digribution’ en ‘information utilization’.

De leercomponent voegt een aantal belangrike aspecten aan de drie
marktoriéntatieprocessen toe. Een verschil dat direct opval is de kwalificatie die aan het
vemweren van informatie gegeven wordt. Het onderzoek dient met een open mind te
gebeuren, onbevooroordeeld en niet dechts bedoeld om bestaande opvattingen over de
markt te bevedigen. Verder komt de interpretatie van de informatie aan bod (sense making)
en dienen de resultaten van het processysematisch te worden geévalueerd. Het gevolg van
deze evaluatie iseen vergroting van de kennishassvan de organisatie. De organisatie gaat
erop vooruit. De organisatie leert. In volgende processen heeft het geleerde weer zijn invioed

op de ‘sensing’ en ‘sense making’ activiteiten.

5.3 Marktoriéntatie en fuzzy front end

Over de effecten van marktoriéntatie op de predaties van de organisatie is veel lteratuur
verschenen. Tal van onderzoekers onderzocht deze relatie (zie paragraaf 2.4). Een belangrike
schakel tussen marktoriéntatie en de predatiesis innovatie (Baker en Snkula, 2002; Sater en
Narver, 1994). Marktoriéntatie en innovatie —en dusde fuzzy front end —vormen duseen sterk
koppel. Hiervoor zijn een aantalverklaringen.

Ten eerde is het productontwikkelingsproces (New Product Development (NPD)) de
verzekering dat bedrijven in saat zjn de verworven informatie —ontwikkelingen en behoeften —
te transformeren in concrete producten (Harmsen en Jensen, 2004). Het innovatieproces is
daarmee de toepassing van marktinformatie. Ottum en Moore (1997) beschrijven het
vemwerken van marktinformatie als een NPD-triatlon, met in plaats van de activiteiten
zwemmen, fietsen en lopen de activiteiten verwerven, verspreiden en toepassen. Net als in
een gewone triatlon isvoor uiteindelijk succes het succesvol doorlopen van alle activiteiten
van belang, maarvaakishet de laatge activiteit die het verschil maakt tussen de winnaar en
de rest. Het is daarom dat NPD is aangeduid als één van de kritische strategische factoren
binnen bedrijven (Langerak et al., 2004).

Een tweede verklaring is dat een sterke marktoriéntatie en de daarbij behorende
gedragsaspecten (verwerven, verspreiden en toepassen van marktinformatie) het risico van
innovatie reduceren (Langerak et al., 2004; Salomo et al.,, 2003). Serk marktgeoriénteerde
productontwikkeling  blijkt succesvoller te zijn dan minder marktgeoriénteerde
productontwikkeling. NPD-projecten met vroeg en gedetaileerd marktonderzoek,
concepttegen bij en met klanten en een op de markt toegespitde marktintroductie
verdubbelen de kans op succes en hebben een 70 procent hoger marktaandeel dan
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Marktgerichte
productontwikkeling is
succesvoller

Incrementele innovatie is
adaptief leren, radicale
innovatie is generatief leren

projecten met dechte marketingactiviieien (Cooper, 1999). Een gedegen begrip van
marktbehoeften, de competitieve stuatie en de ‘natuur van de markt is een essentiéle

component van het succesvan nieuwe producten (Cooper, 1994).

Overigens is een externe oriéntatie serk verwerkt in het innovatiesappenmodel van Buijs
(2003). In het beschreven gappenmodel van de fuzzy front end, opgedeeld in de continue
monitoring en de koers- en doelbepaling, wordt het belang van een marktgerichte houding
duidelijk onderkend. De externe analyse in de koersbhepaling is te beschouwen als het
vemwerven van marktinformatie. Het genereren en selecteren van zoekvelden isde toepassng
van de informatie. De verspreiding zit vanwege het integrale karakier van het
productontwikkelingsproject in de modellen bedoten. BEvenzo is de externe behoefteanalyse
en de ideegeneratie en —selectie van de doelbepaling respectievelik te beschouwen als

vemwering en toepassng van marktinformatie.

54 Leren en fuzzy front end

Productontwikkelingsprocessen kunnen gezien worden als leerprocessen, omdat NPD-
processen een primaire rol hebben in het genereren van nieuwe kennisen het verspreiden van
die kennis door de organisatie (Gieskes en Van der Heijden, 2004). Bovendien zijn nieuwe
producten en diengen het antwoord, oftewel het geleerde, van een bedrif op een
veranderende concurrentiele omgeving (Buijs, 2003). NPD is dus een proces waarin het

vemweren,verspreiden en toepassen van informatie wordt gecombineerd.

De relatie tussen leerprocessen en productontwikkeling blijkt ook uit de in het vorige hoofdstuk
besproken innovatiesappenmodel van productontwikkeling (zie Fguur 16 op pagina 49). Het

modelin Hguur 20 ligt aan de bassvan dat model.

Present and
new business

Present
business

Product
launch
and use

Strategy
formulation

Product Design

brief

development .
formulation

Figuur 20: Productontwikkeling (Buijs, 2003)

‘Srategy formulation’ komt overeen met de koersbepaling, ‘desgn brief formulation’ met de
doelbepaling, ‘product development’ met de drikte ontwikkeling en ‘product launch en use’
isde marktintroductie en het productgebruik. Aan de basisvan dit model ligt het leermodel
van Kolb, dat besproken isin hoofdstuk 3. Het formuleren van de strategie (koersbepaling)
komt overeen met ‘reflective observation’, het formuleren van de desgn brief (doelbepaling)
met ‘abdract conceptualisation’, de strikte productontwikkeling met ‘active experimentation’

en de introductie en productgebruik met ‘concrete experience’ (Buijs, 2003).

Ook adaptief en generatief leren is €één op één te vertalen naar de productontwikkeling.
Adaptief leren is gelijk aan incrementele innovatie, vernieuwing die op hetzelfde niveau blijft.
Radicale innovatie isleren op een nieuwe niveau, generatief leren (Sateren Narver, 1999). Het
isniet meer ronddraaien in hetzelfde cirkeltje, maar naar een nieuwe leercirkel op een hoger
niveau springen. Buijs (1988) noemt dit een nieuwe perceptie van de werkelijkheid, oftewel

een nieuwe vise, waarbij het, eenmaalaanbeland op het nieuwe hogere niveau, onmogelik
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is terug te keren naar de oude perceptie. Het vermogen buiten de gebaande paden te
denken en de wereld door verschillende brillen te kunnen bekiken isbuitengewoon belangrijk

in het innovatieproces.

Niet alleen het productontwikkelingsproces zelf is te beschouwen als een leerproces, ook
binnen het ontwikkelinggeam isleren een belangrik concept. Doortoenemende complexitei
van producten is sseeds meer kennis noodzakelijk om producten te kunnen ontwerpen.
Verganti (1997) wiig op het belang van ervaring in ontwikkelingsprojecten om zo vroeg
mogelijk in het project rekening te kunnen houden met toekomstige eisen, wensen en
randvoorwaarden en teamleden die relaties met andere afdelingen en onderdelen in het
project en de organisatie zien. Vergantinoemt de benodigde kennis‘syssemic knowledge’ en
het proceswaarin die kennisverkregen wordt ‘sysemic learning’.

5.5 Marktoriéntatie, leren én fuzzy front end

Marktoriéntatie, leren en innovatie zjn concepten die elkaar gedeeltelik overlappen. Zowel
marktoriéntatie en leren hebben een postieve uitwerking op het innovatieprocesdat op zijn

beurt een postieve invioed heeft op de bedriffsprestaties(zie Hguur 21).

Figuur 21: De invloed van marktoriéntatie, leren en innovatie op de bedrijfsprestaties (Baker en
Sinkula, 1999)

Marktoriéntatie

Elk concept heeft zijn eigen kenmerkende en noodzakelijke rol. Een sterke marktoriéntatie
geeft richting aan het procesvan leren en innovatie, namelijk een sterke oriéntatie op het
creéren van superieure klantwaarde en daarmee duurzaam concurrentieel voordeel. Het
concept van de lerende organisatie spreekt over de noodzakelijke
informatieverwerkingsprocessen en de bereidheid huidige denkkaders ter discusse te dellen
en zodoende tot vernieuwende concepten te komen. Innovatie isten dotte de competentie

om kennisom te zetten in producten met superieure toegevoegde waarde.

Nieuw e definitie van marktoriéntatie

Op bass van de voorgaande hoofdstukken en de paragrafen in dit hoofdstuk wordt

marktoriéntatie alsvolgt gedefinieerd:

Cultuur — gericht op het creéren van waarde in huidige en nieuwe marken,
gericht op concurrentieel voordeel op de lange temijn en waar denkkaderste
discusse worden gedeld —die tot uiting komt in de volgende processen in de fuzzy
front end: het verwerven van informatie uit de omgeving, het interpreteren van de
infformatie, het verspreiden van de informatie binnen de organisatie, het creéren
van nieuwe kennis, het toepassen van bestaande en nieuwe kennis en het

evalueren van acties.

Deze definitie wordt visueel gepresenteerd in FHguur 22. De verschillende onderdelen van de

definitie worden hierondertoegelicht.
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valueren

Toepassen

Kennis creéren Interpreteren

Verspreiden

Kennisbasis

Figuur 22: Het concept marktoriéntatie

Cultuur
Een marktgeoriénteerde cultuur De bass van het concept marktoriéntatie wordt gevormd door de ‘culkuurdriehoek’, die de
is gebaseerd op drie pijlers, de . " . . . . . .
cu(i;tuurdriehoeke P drie pijlers van cultuur in zich verenigt: gericht op waardecreatie, toekomstgericht en open-
- gericht op waardecreatie minded.
- toekomstgericht
- open-minded

Een marktgeoriénteerde cultuur betekent vooraleerst een cultuur waarin elk aspect van de
organisatie gericht isop het creéren van duurzaam concurrentieel voordeel door het creéren

vantoegevoegde waarde voorde klant.

Daarnaad dient de cultuur gericht te zijn op de toekomg. Innovatie isimmers een invegering
in het succesvan de toekomg. Kortetermijndenken g¢aat een sgerke marktoriéntatie in de weg.
Bovendien dient innovatie in te spelen op toekomstige behoeften van de markt, waardoor
duurzaam concurrentieelvoordeel kan worden behaald .

Tot dot dient de cultuur open-minded te zn, zodat de bereidheid bedaat begaande
denkkaderster discusse te stellen. Dit isnoodzakelijk om vernieuwend te zijn (generatief leren)

en kansen op duurzaam concurrentieel voordeel te kunnen pakken. Maar open-minded heeft
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ook voor de interne verhoudingen gevolgen. Verschilende afdelingen in de organisatie

dienen integraalsamen te werken,wat een open blikvraagt van de betrokkenen.

Processen

Naad de component betreffende de cultuur bevat de definitie van marktoriéntatie een
component met processen: verwerven, interpreteren, verspreiden, kennis creéren, toepassen

en evalueren.

De meest concrete processen zjn het verwerven van informatie uit de omgeving van de
organisatie, het verspreiden van de informatie binnen de organisatie het uiteindelijk toepassen
ervan. Een concreet voorbeeld is de marketingafdeling die een marktonderzoek doet, er
vervolgensvoor zorgt dat de informatie uit dat onderzoek bij R&D terecht komt, die op hun
beurt op bassvan die informatie een concreet product ontwerpen.

Op een abstracter niveau ¢aan de volgende drie processen: het interpreteren van verworen
informatie, het creéren van nieuwe kennisen het continu evalueren van acties. Een voorbeeld
van het interpreteren van informatie is het omzetten van informatie uit de omgeving in
concrete behoeften. Een voorbeeld van het creéren van kennis is het mutidisciplinair
bediscusséren van verworven informatie waardoor nieuwe inzichten onts¢aan. Een voorbeeld
van evalueren ten dotte iseen sesse om de doorlopen processen te evalueren en daar lessen

uit de trekken. Evaluatie maakt leren mogelijk.

De afzonderlike benoeming van de zesprocessen van marktoriéntatie betekent niet dat deze
ook altijd in de praktik alszondanig te herkennen zijn of strikt gescheiden plaatsszinden. Zo kan
bijvoorbeeld tijdens het verwerven van informatie geliktijdig interpretatie plaatsrinden. De
processen overlappen elkaar dus. Bovendien worden de processen niet per defintie

sequentieeldoorlopen. Vanaf elk proceskan worden teruggegrepen op elk anderproces.

Tijdens het doorlopen van de processen dient tot dot continue uitwisseling met de kennisbass
van de organisatie plaatste vinden. Zo wordt gebruik gemaakt van reeds besaande kennis
en wordt nieuwe kennis opgedagen voor latere toepassing. De kennisbass is zowel een
concrete verzameling, bijvoorbeeld op een intranet, als een verzameling van expliciete en
impliciete kennisin de hoofden van mensen.

Marktoriéntatie in de fuzzy front end

De fuzzy front end bestaat uit de fasen continue monitoring, koersbepaling en doelbepaling
(zie Fguur 23). De fuzzy front end heeft een gerke relatie met het concept marktoriéntatie. Dit
blijkt bivoorbeeld uit het externe onderzoek dat in elke fase plaatsvindt en overeenkomt met
het verwerwven van informatie ut de omgeving. Zo worden in elke fase de zes hierboven
gedefinieerde processen doorlopen, waarmee het concept marktoriéntatie als het ware
versmelt met de fuzzy front end. Op een nog gedetaileerder niveau zou je kunnen stellen dat

binnen elke stap de marktoriéntatiecirkelwordt doorlopen.

In vergeliking met de ¢appen zoals die in hoofdsuk 4 voor de fuzzy front end zjn gegeven
ontbreken de interne stappen (inteme monitoring, intern onderzoek en intermne knelpunten
analyse). Deze vallen buiten het bedgek van het project Innoveren Door Open Ogen, dat
immers gericht is op de versterking van de externe oriéntatie van de doelgroep. Hiermee
wordt overigensgeenszinshet belang van de interne sappen ontkend.
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Figuur 23: Marktoriéntatie in de fuzzy front end

5.6 Conclusie

Dit hoofdguk belichte het gehele drieluik, waarin de drie concepten marktoriéntatie, leren en
de fuzzy front end met elkaar versmelten. Deze begrippen komen samen in de gegeven
nieuwe definitie van marktoriéntatie, begaande uit de culuurdriechoek gericht op
waardecreatie, toekomstgericht en open-minded en de processen verweren, interpreteren,
versgpreiden, kennis creéren, toepassen en evalueren, die in de fuzzy front end plaatsvinden.
Het is deze marktoriéntatie die het project Innoveren Door Open Ogen tot doel heeft te
verderken. Dit vergt echter een verandering in de organisatie, wat vaak een moeizaam en
langdurig procesis. Het volgende hoofdstuk gaat op dit veranderingsprocesin en identificeert
de succesfactoren van dit proces om zodoende barrieres te overwinnen of irrelevant te
maken.
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Versterking van marktoriéntatie
in twee stappen: (1) overtuigen
van de ondernemer en (2)
veranderingen doorvoeren in de
organisatie

Verandering van het denken
stuit op psychologische
barriéres: conventionele
denkpatronen, bezorgdheid om
de organisatie, individueel
belang, persoonlijke integriteit
en onzekerheid

6.1 Inleiding

Het doelvan het project Innoveren Door Open Ogen isde marktoriéntatie, zoals gedefinieerd
in het vorige hoofdstuk, van ondernemingen uit de doelgroep te verderken. Om dit te
bereiken zijn twee stappen te onderscheiden. De eerste g¢ap iseen verandering in het denken
van de ondernemer. Dat is de noodzakelijke bass voor veranderingen in de organisatie. De
ondernemerisde motorvan veranderingen in de organisatie, die de tweede stap vormen. Dit
hoofdstuk behandelt beide veranderingen en identificeert succesfactoren die alsbarriere een
negatieve uitwerking, maar als aanjager een postieve uitwerking op de mate van

marktoriéntatie kunnen hebben.

6.2 Verandering in denken ondernemer: ‘het licht zien’

Verandering in de balanstussen markt en technologie vergt allereerst een verandering in het
denken van de ondernemer. Binnen het MKB drukt de directeur —vaak ook eigenaar — een
nadrukkelijke ssempel op de organisatie. Verandering isdan slechts mogelijk alsde directeur
overtuigd is. Eenmaal overtuigd is de directeur de belangrikse aanjager van
veranderingsprocessen. Dit betekent echter niet dat verandering atijd geinitieerd wordt door
de directeur. Met name op het gebied van verandering in de mate van markigerichtheid zal
de marketing- of verkoopmanager een initiérende rol kunnen spelen.

Verandering in het denken van de ondernemer is een psychologisch proces, dat niet
eenvoudig te duiden is. Weerstand tegen de verandering kan ontspruten aan velerlei
bronnen. Holt (2004) noemt een aantal vooral psychologische factoren die individuele
weergand tegen verandering kunnen doen ontluiken: conventionele denkpatronen,
bezorgdheid om de organisatie, individueel belang, persoonlijke integriteit en onzekerheid (zie
Tabel 6).



Tabel 6: Psychologische factoren voor individuele weerstand tegen verandering (Holt, 2004)

Barriére

Conventionele
denkpatronen

Bezorgdheid
om de
organisatie

Individueel
belang

Persoonlijke
integriteit

Beschrijving

Het versterken van marktoriéntatie druist vaak in tegen bestaande opvattingen over
de manier van werken in de markt, de manier van het organiseren van interne
processen en de stijl van leiderschap. Bestaande ideeén, die vroeger tot succes
leidden, moeten worden vervangen door nieuwe ideeén. Daarom is het ter discussie
stellen van huidige denkkaders ook één van de cultuurpijlers. Het doorbreken van
huidige denkkaders is echter een moeizaam proces en daarmee een grote barriére in
de verandering van het denken van de ondernemer. Temeer omdatin veel MKB-
bedrijven de algemeen directeur reeds vele (tientallen) jaren binnen het bedrijf actief
is.

De ondernemer is in dit geval niet overtuigd dat versterking van de marktoriéntatie of
meer nadruk op innovatie leidt tot meer succes en maakt zich zelfs zorgen of de
nieuwe ideeén niet schadelijk zijn voor de prestaties van de organisatie. Deze
bezorgdheid zou het gevolg kunnen zijn van een focus op de korte termijn, omdat
versterking van marktoriéntatie en innovatie op korte termijn investeringen vragen die
zich niet direct uitbetalen. Merk op dat hier een relatie ligt met een tweede
cultuurpijler (toekomstgericht) van hetin het vorige hoofdstuk geintroduceerde
concept.

Kan zeker een grote factor zijn bij organisatieveranderingen, maar lijkt voor een
ondernemer minder relevant, omdat de bestaande positie binnen het bedrijf, status,
autoriteit en beloning bij de ondernemer niet het geding is.

Verandering, een nieuwe weg, kan worden gezien als een aantasting van de
persoonlijke integriteit. De verandering kan worden gezien als kritiek op het beleid

van de afgelopen jaren en kan het zelfbeeld schaden. Het vormt daarmee een grote
barriere.

Onzekerheid Mensen houdenin het algemeen van een stabiele zekere omgeving. Het is een

algemene weerstand tegen verandering: “we know what we have, but do not know
what we get”.

6.3 Veranderingen in de organisatie

De organisatie als web

Met het in het vorige hoofdstuk geintroduceerde concept van marktoriéntatie in het
achterhoofd kan de versterking van dit concept alstweeledig worden opgevat. Enerzids is
verderking het bevorderen van een culuur gericht op waardecreatie, gericht op de toekomst
en waar men denkkaders ter discusse selt. Anderzids is dat het bevorderen van
marktgeoriénteerd gedrag: vewerven, interpreteren, verspreiden, kennis creéren, toepassen

en evalueren in de fuzzy front end.

Veranderingsprocessen  zijn  vaak langdurige, moeizame procesen die veel
doorzettingsvermogen eisen van de mensen achter de verandering. De reden hiervoor is dat
een organisatie geen verzameling van losse delen is, maar een verzameling van aan elkaar
gerelateerde, deelsoverlappende aspecten. Senge (1990a, 1994) wijg daarom op het belang
van het denken in sysemen. Verbeteringen in bedriven waarmen niet in deze sygsemen denkt
vallen volgens hem vaak in de categorie ‘fixing problems. Een zich manifesterend probleem
wordt opgelost, maar de achterliggende oorzaak blijft besaan. Verbeteringen zjn dan niet
meer dan symptoombestriding. Het resutaat isnihilen vaak zelfsnegatief, omdat de ‘fix een
negatieve uitwerking heeft op andere delen van het syseem. De problemen verschuiven
aldus door de organisatie en men vewal in een “endless spiral of superficial quick fixes,
worsening difficultiesin the long run, and an ever-deepening sense of powerlessness’ (Senge,

1994).

Organisaties zijn sysemen en om veranderingen door te voeren is het herkennen van dit
systeem alsgeheel en de relatiestussen de verschilende onderdelen van groot belang. Kotter
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geeft in zijn boek ‘Leading Change’, dat een stappenplan voor verandering schets, een

beeldende en treffende vergeliking (zie Kader 3).

Kader 3: Touw, elastiek en stalen kabels

Imagine walking into an office and not liking the way it is arranged. So you move one chair to the left.
You put a few books on the credenza. You get a hammer and rehang a painting. All this may take an
hour at most, since the task is relatively straightforward. Indeed, creating change in any system of
independent parts is usually not difficult.

Now imagine going into another office where a series of ropes, big rubber bands, and steel cables
connect the objects to one another. First, you'd have trouble even walking into the room without getting
tangled up. After making your way slowly over to the chair, you try to move it, but find that this
lightweight piece of furniture won't budge. Straining harder, you do move the chair a few inches, but
then you notice that a dozen books have been pulled off the bookshelf and that the sofa has also moved
slightly in a direction you don't like. You slowly work your way over to the sofa and try to push it back
into the right spot, which turns out to be incredibly difficult. After thirty minutes, you succeed, but now a
lamp has been pulled of the edge of the desk and is precariously hanging in midair, supported by a
cable going in one direction and a rope going in the other.

Bron: Kotter (1996, p.134-135)

Zoals uit de voorgaande hoofdstukken blikt, is marktoriéntatie geenszins een concept dat
dechts aan één bepaald aspect van de organisatie raakt. Serker, de cultuuraspecten van
marktoriéntatie maken het per definitie een concept dat met ‘touw, elagiek of galen kabels
verbonden isaan alle asgpecten van de organisatie. Een veranderingsprocesdat een sterkere
marktoriéntatie alsdoel heeft, dient daardoormet aldeze aspecten rekening te houden.

Om succesvol de markioriéntatie van een organisatie te vergerken is het noodzakelik een
goed beeld te hebben van barrieres die een sterkere marktoriéntatie in de weg gaan. Een
analyse van de verzameling barrieres uit de literatuur leidt tot een indeling die in essentie
overeenkomt met het 7Smodel van McKinsey. Dit model beziet de volgende aspecten van
een organisatie (de Sen): strategy, structure, systems, ills, staff, style en shared values (Van
Aken, 1994). In navolging van Van Aken (1994) wordt echter een bredere invulling aan de
termen gegeven om het model beter aan te laten duiten op het doel: de versterking van
marktoriéntatie. Overigensis de bredere invulling niet exact gelijk aan die van Van Aken. De
bredere invulling vraagt bij enkele factoren een andere term, hetgeen leidt tot het model in
Fguur 24.

Systemen

Middelen

Figuur 24: Succesfactoren bij de versterking van marktoriéntatie
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De succesfactoren voor vergerking van marktoriéntatie zn: leiderschap, mensen, vise,
middelen, sysemen en structuur. De factor cultuur in het midden van het model is het te

bewerkgelligen doel: een marktgeoriénteerde cultuur.

Cultuur

In het midden van het model gaat de cultuur. In het vorige hoofdstuk isreeds behandeld uit
welke drie pijlers de cultuur van een marktgerichte organisatie zou moeten begaan: gericht
op waardecreatie, toekomstgericht en open-minded. Een cultuur die deze drie aspecten in
zich verenigt, is de bass van duurzaam concurrentieel voordeel. Het veranderen van de
cultuurisechter een zeer moeizaam proces. Niet alleen doorde aard van het begrip cultuur —
de aangenomen waarden en onderliggende vooronderstelingen maken het kwantitatief
meten van de cultuur onmogelik — maar vooral omdat de cultuur van een organisatie het
resultaat isvan het verleden; cultuur ishet resdu van succes(Schein, 1999). Cultuurisdaarmee
niet alleen een noodzakelijk fundament om marktgeoriénteerd gedrag in te bedden in de

organisatie, maar ook een belangrike barriere voor marktgeoriénteerd gedrag (zie Tabel 7).

Tabel 7: Barrieres met betrekking tot cultuur

Barriére M/L/IFFEN® | Bron
Vermijden van ambiguiteit M Adams et al. (1998)
Inertie M Adams et al. (1998); Harris (1998)
Denken in compartimenten M Adams et al. (1998); Harris (1998)
Conflicten tussen afdelingen M Jaworski & Kohli (1993); Veldhuizen et al. (2004)
Mentale modellen M, FFE Day (2002); Karkkainen & Elfvengren (2002)
Arrogantie M Day (2002)
Interne oriéntatie M Day (2002)
Oogkleppen, kortzichtigheid M Day (2002)
Self fulfilling prophecies M Day (2002)
Bij voorbaat uitgesloten M Day (2002)
mogelijkheden
Verstikkende cultuur M, V Day (1999)
Menselijke natuur, emotionele \% Kotter (1996)

weerstand tegen veranderingen

Deze barrieres kunnen dechts worden gedecht door rekening te houden met de zes

succesfactoren in het model.

Leiderschap

“Alsik één gerk punt zou moeten noemen dat alle verborgen kampioenen gemeen hebben,
zou dat de leidinggevende zn...” (Smon, 1997, p.199). Met deze zin begint Smon het
hoofdstuk over de leiders van de verborgen kampioenen die hij onderzocht. Van de zes
succesfactoren isleiderschap de belangrikste. Niet alleen vanwege de directe invioed op de
marktoriéntatie van de onderneming, maar vooral ook vanwege de invioed van de leider(s)
op de overige factoren. Met name binnen het MKB is de leider een zeer bepalende factor.

Tabel8en Tabel9 noemen respectievelik barrieresen aanjagersuit de literatuur.

3 De kolom geeft aan wat de aard isvan de genoemde bronnen. De letters gsaan respectievelijk voor:
Marktoriéntatie, Leren, Fuzzy Front End (productontwikkeling/innovatie) en Verandering.
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Succesfactoren voor de
versterking van marktoriéntatie:
leiderschap, mensen, visie,
middelen, systemen en
structuur

Cultuur is een belangrijke bron
van barriéres voor de
versterking van marktoriéntatie

Cultuur is het een product is van
ervaringen, verandering is zeer
moeilijk en vergt aandacht van
alle succesfactoren

Leiderschap is de meest
invioedrijke en dus belangrijkste
succesfactor



Naast klassieke
managementtaken worden

leiderschapstaken belangrijker:
de leider als ontwerpen, leraar,

steward en facilitator

Een turbulente innovatieve
omgeving vergt een meer
organisch in plaats van
mechanistisch
managementsysteem

Tabel 8: Barrieres met betrekking tot leiderschap

Barriere M/L/FFE/N = Bron
Gebrek aan ondersteuning door M Harris (1998)
topmanagement
Aversie bij topmanagement voor nemen M Jaworski & Kohli (1993)
van risico’s
Beleefdheid naar voorganger M Day (2002)
Gebrek aan leiderschap M Day (1999)
Verandering van management stokt M, V Day (1999)
veranderingsproces
Misbruik van macht (werknemers M Harris (1998)

voelen zich miskent)

Tabel 9: Aanjagers met betrekking tot leiderschap

Aanjager M/L/FFEN | Bron
Nadruk van topmanagement M Jaworski & Kohli (1993)
Tonen van commitment door de leider M Day (1999)
Faciliterende leider M, L Slater & Narver (1995)
Manager als ontwerper L Senge (1990b)
Manager als leraar L Senge (1990b)
Manager als steward L Senge (1990b)

Leiderschap heeft niet alleen directe invioed op de versterking van marktoriéntatie, maar ook
indirecte. Het gebrek aan deze ondersteuning verderkt bivoorbeeld de barriere
‘onwetendheid’. Werknemers zijn veelal onwetend hoe een conceptueel begrip als

marktoriéntatie omgezet dient te worden in concrete acties(Harris, 1998).

De taken van het management zijn onder te verdelen in klasseke managementtaken en
leiderschapstaken. Onder de klasseke managementtaken vallen bivoorbeeld de activiteiten
van een projectmanager zoalsomschreven door Buijsen Valkenburg (2000): initiéren, inrichten,
sturen, controleren en evalueren. Meer algemeen gaat het bij projectmanagement in de
klasseke zin om het verantwoord omgaan met de zes beheersfactoren: tid, geld, kwaliteit,

organisatie, informatie en communicatie (Bos& Harting, 1998).

Recent wordt meer en meer de leiderschapstaken, zoals de manager als ontwerper, leraar,
seward (Senge, 1990b) en faciltator (Sater & Narver, 1995) gepropageerd. De
achterliggende reden van deze ontwikkeling isdat in een seedscomplexer en dynamischer
omgeving een enkele leider niet meer alle touwtjesin handen kan houden en daardoor meer
verantwoordelijkheid en bedissingsbevoegdheid op lagere niveaus komt te liggen. De rol van
de leiderishet creéren van de juide voorwaarden om zo optimaal mogelik gebruik te kunnen
maken van de competentiesvan alle werknemersin de organisatie. Een citaat van Lao Tsu
ilustreert dit: “The wicked leaderishe who the people despise. The good leaderishe who the
people revere. The great leader is he who the people say, ‘We did it ourselves” (Senge,
1990b). Het idee hierachter dat mensen het meed waardevolle bezt van de onderneming zin
(Mahoney, 2000). Merk op dat ‘mensen’ ook als één van de succesfactoren voor de
verderking van marktoriéntatie isgeidentificeerd. Deze factor wordt in de volgende paragraaf
behandeld.

Het bovengaande kan worden samengevat in de gdelling dat in een turbulente omgeving
waarin hoge innovativiteit is vereigt het soot managementgijl eerder organisch dan

mechanistisch dient te zijn (zie Tabel 10).
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Tabel 10:

Kenmerkende verschillen

managementsysteem (Bron: Buijs et al., 2004)

Mechanistisch managementsysteem

Heldere taakomschrijvingen en
verantwoordelijkheden inclusief bijpehorende
procedures

Hiérarchische structuur met eenduidige
managementlijnen

Heldere, vaak verticale communicatielijnen
Ver doorgevoerde differentiatie en specialisatie
van de werkprocessen met bijpehorende
procedures

Versterking van de hiérarchische structuur
door kennis over actualiteiten en
ontwikkelingen vooral exclusief voor de leiding

tussen een

mechanistisch  en

Organisch managementsysteem

- Weinig specifieke taakomschrijvingen, meer
een definitie van kennisvelden waarvan een
bijdrage verwacht wordt

- Gedeelde verantwoordelijkheid voor de totale
opdracht

- Communicatie niet gebonden aan hiérarchie,
dus zowel verticaal als horizontaal, ‘iedereen
praat metiedereen’

- Weinig specialisatie van de werkprocessen

- ledereen kan beschikken over relevante
nieuwe en actuele kennis

- Initiatieven zijn altijd welkom

organisch

te behouden
- Initiatieven worden niet aangemoedigd, vooral
wachten op instructies

Mensen

“Hre¢ who, than what.” In excellent preserende ondernemingen gaat het niet om mensen,
maar om de juiste mensen. Excellent pregerende ondermnemingen zjn groot geworden
doordat de leiders “fird got the right people on the bus (and the wrong people off the bus)
and then figured out where to drive it.” Dit concludeert Collins (2001) na een onderzoek naar
de gemeenschappelijke kenmerken van excellent pregerende ondernemingen. De
achterliggende redenen zjn dat met de juite mensen de organisatie zich eenvoudiger aan
kan passen aan de veranderende omgeving, dat het managen en motiveren van mensen
eenvoudiger isen dat je met de verkeerde mensen wel de juiste richting kan bepalen, maar

dat je toch nooit een ‘great company’ kan worden.

Ook Hammer en Champy (2003) stellen de mensen in de onderneming centraal: “Companies
are not portfolio’s, but people working together to invent, make, sell, and provide sewice. If
they are not succeeding in the bushessesthat they are in, it isbecause their people are not
inventing, making, seling, and servicing as well as they should” (Hammer & Champy, 2003,
p.28). En Schwarnz zegt over de succesvolle toepassng van scenarioplanning binnen Shell:
“While the scenario method was an important tool, the real key to successwasthe quality of
the people in Shell who used that tool” (Schwartz, 1996, p.53). Ook in de literatuur over
verandering krijgen werknemers een belangrike invioed toegedicht. Kotter (1996) el dat
verandering gewoonlik onmogelijk is, tenzi medewerkers bereid zjn te helpen bij de
verandering.

Hoe de factor mensen als barriere en aanjager kan fungeren is genoemd in resp ectievelik
Tabelllen Tabel12.
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“First who, than what.” Het gaat
in excellent presterende
ondernemingen niet om
mensen, maar om de juiste
mensen



Mensen zijn het meest
waardevolle bezit van de
onderneming

Visie is essentieel bij het
creéren van een
toekomstgerichte cultuur

Tabel 11: Barriéres met betrekking tot mensen

Barriere M/L/IFFE/N | Bron
Verschil in persoonlijkheid M Griffin & Hauser (1996)
Onwetendheid bij personeel M Harris (1998)
Verschillen in taal M Griffin & Hauser (1996)
Verschillen in denkwereld M Griffin & Hauser (1996)
Onwil bij eerstelijns contactpersonen M Day (2002)
(bijv. verkopers)
Gebrek aan reeds aanwezige kennis M Cohen & Levinthal (1990); Ottesen & Grgnhaug
(2004)
Gebrek aan M Harris (1998)
bekwaamheid/deskundigheid
Instrumentele instelling M Harris (1998)
Onwetendheid M Harris (1998)
Tabel 12: Aanjagers met betrekking tot mensen
Aanjager M/L/FFEN | Bron
Rekruteren van beste mensen M Ruekert (1992); Slater & Narver (1994)
Training van werknemers M Ruekert (1992)
Beloningssystemen M, L Gieskes & Van der Heijden (2004); Jaworski &
Kohli (1993); Ruekert (1992)
Empowermentprogramma’s L Gieskes & Van der Heijden (2004)
Training FFE Cooper (1999)
Eerder opgedane kennis M Ottum & Moore (1997)
Flexibiliteit t.o.v. nieuwe producten M Veldhuizen et al. (2004)

Goede mensen in het bedriff isoverigens niet alleen een kwestie van het aannemen van de
juiste mensen, maar ook het laten vertrekken van mensen die niet binnen het bedrif en de
manier van werken passen. De verborgen kampioenen die Smon (1997) onderzocht zijn “vrij
harde werkgevers, ze [...] hebben geen plaatsvoor mensen die niet goed presteren of het niet
eens zijn met de heersende bedrifspraktik. Ze beschouwen het als deel van hun
selectieproces om het werkverband met nieuwe mensen die hun manier van werken niet
accepteren,snelte beéindigen” (Smon, 1997, p. 179).

Mensen zijn dusbelangrik voor het succesvan de organisatie en het meed waardevolle bezit
van een onderneming (Mahoney, 2000). Dit betekent dat de werknemersvan de organisatie
voor succeszelfsbelangrijker zijn dan de leid er. Hierboven isal betoogd dat de leider daarom
vooral een ondersteunende rol zou moeten vervullen om alle werknemers tot bloei te laten
komen. Toch wordt in dit hoofdduk leiderschap alsbelangrikste succesfactoraangemerkt, de
reden hiervoorisdat de leiderde meeste invioed kan uitoefenen op de andere factoren.

Visie
Eén van de cultuurpijlers van marktoriéntatie is toekomstgerichtheid. Die concluse werd
getrokken in hoofdstuk 5. Een gedeelde vise is een essentieel element in die pijler. Senge
(1990a) suggereert zelfs dat het onmogelijk is mensen op rationele gronden te overtuigen
gericht te zijn op de lange termijn. Mensen zjn niet toekomgagericht omdat ze dat moeten,
maar omdat ze dat willen. Een vise isdaarom onontbeerlijk. Een gebrek aan vise leidt tot de
barrieresgenoemd in Tabel13.
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Tabel 13: Barrieres met betrekking tot visie

Barriere MI/L/IFFEN = Bron
Gebrek aan urgentie M, V Day (1999)
Korte termijn denken M Day (2002)

In de meest eenvoudige omschrijving is vise het antwoord op de vraag: wat wilen we
creéren? Daarmee geeft een vise richting aan de toekomst. Dit blijkt ook uit de omschrijving - L
Definitie van visie
van het begrip vise door Kotter (1996): “a picture of the future with some implicit or explicit
commentary on why people should strive to create that future.” Een vise geeft dusniet alleen

richting, maarverklaarnt ook het waarom van die richting.

Een vise iszowel in dagelijkse processen alsin specifieke veranderingdrajecten een belangrijk
element om de neuzen in dezelfde richting te krjgen. De vise is een belangrike aanjager van
verandering. Voorwaarde isechter wel dat de vise breed gedragen moet worden binnen de

. . .. . . . i X Een visie op zichzelf is van
organisatie. Een vise op zichzelf is dus geen succesfactor bij verderking van marktoriéntatie; weinig nut, het gaat erom dat de

visie gedeeld is; gedragen wordt

de vise moet gedeeld zijn (Senge, 1990a, 1994). Dit betekent niet dat de vise dechtsverspreid door de organisatie

wordt binnen de organisatie, maardat zjgedragen wordt doorde organisatie (zie Tabel 14).

Tabel 14: Gedeelde visie als aanjager van marktoriéntatie

Aanjager MI/L/FFEN | Bron

Gedeelde visie L Senge (1990a, 1990b)

Senge (1990a) onderscheidt zeven mogelike houdingen tegenover de vise (zie Tabel 15).
Sechts ‘commitment’ en ‘enrolment’ zijn houdingen die op een werkelijk gedeelde vise

duiden.

Tabel 15: Mogelijke houdingen tegenover de visie (Senge, 1990a)

Commitment: Wants it. Will make it happen. Creates whatever “laws” (structures) are needed.
Enrollment: Wants it. Will do whatever can be done within the “spirit of the law.”

Genuine compliance: Sees the benefits of the vision. Does everything expected and more. Follows the
“letter of the law.” “Good soldiers.”

Formal compliance: On the whole, sees articulator the benefits of the vision. Does what's expected
and no more. “Pretty good soldier.”

Grudging compliance: Does not see the benefits of the vision. But, also, does not want to lose job.
Does enough of what's expected because he has to, but also lets it be known that he is not really on
board.

Non-compliance: Does not see benefits of vision and will not do what's expected. “l won'tdo it; you
can't make me.”

Apathy: Neither for nor against vision. No interest. No energy. “Is it five o’clock yet?*

De rollen van een gedeelde vise in veranderingsprocessen zijn de volgende (Kotter, 1996):

- Het duidelik maken van de richting van het veranderingsproces
- Het motiveren van werknemersom actie in de juiste richting te ondernemen

- Het codrdineren van de actiesvan verschilende werknemers

Het isin uitgebreide vorm beschreven wat Senge (1990a) bedoeld met “focusand energy”.
Een gedeelde vise kan deze rol mede vervullen, omdat de vise — door Hamel en Prahalad
liever ‘foresght’ genoemd (Sater & Narver, 1995) — een creativiieitsbevorderende spanning

veroorzaakt tussen de toekoms en het heden (Senge, 1990b). Senge (1990a) betoogt dat om Een gedeelde visie is

noodzakelik voor generatief
leren en daarmee voor de

niet alleen van belang voor de cultuurpijler ‘toekomstgericht’, maar ook voor de pijler ‘open- cultuurpijler open-minded

deze reden een gedeelde vise noodzakelik isvoor generatief leren. Een gedeelde vise isdus

minded’. Overigensisvoor de creatieve spanning een accuraat beeld van de huidige realitei

net zo belangrik alseen vise (Senge, 1990b).
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Vijf fasen voor het ontwikkelen
van een gedeelde visie:
vertellen, verkopen, testen,
consulting, gezamenlijk creéren

Het creéren van een gedeelde
visie is een continu proces en
dient een centraal element te
zijn in de dagelijkse
werkzaamheden van de leider

Een gebrek aan middelen vormt
het grootste probleem bij het
verwerven van behoeften

In het creéren van een gedeelde vise zijn de in paragraaf 6.3.3 genoemde eigenschappen
van organisch leiderschap van belang. VolgensDay (1994) komt een effectieve vise tot ¢and
in samenwerking tussen een team met werknemers en een ondersteunende leider. Senge
(1994) onderscheidt in het proces om een gedeelde vise te ontwikkelen vijf fasen met
verschilende mate van betrokkenheid van de werknemers in het proces (zie Tabel 16). Hij
raadt daarbijaan de fase te kiezen die het meest bijde huidige organisatie past en een plan
te ontwikkelen hoe de organisatie zich naarde volgende fase kan ontwikkelen.

Tabel 16: Fasen voor het ontwikkelen van een gedeelde visie (Senge, 1994)

Fase Beschrijving
1 Vertellen de ‘baas’ weet wat de visie zou moeten zijn en de organisatie zal dit moeten volgen
2 Verkopen de ‘baas’ weet wat de visie zou moeten zijn en moet de organisatie inkopen oftewel

overtuigen voordat men verder gaat

3 Testen de ‘baas’ heeft een idee van wat de visie zou kunnen zijn, maar wenst eerst de
reacties in de organisatie te peilen voordat men verder gaat

4 Consulting de ‘baas’ heeft een idee van wat de visie zou kunnen zijn en wil creatieve input van
de organisatie voor men verder gaat

5 Gezamenlijk de ‘baas’ ende ‘leden’ van de organisatie gaan door een gezamenlijk proces,
creéren waarin samen een gedeelde visie wordt gecreéerd

Het idee hierachterisdat hoe hoger de fase, dushoe meer de organisatie bijde ontwikkeling
van de vise wordt betrokken, hoe meer de vise wordt gedragen door de organisatie.
Interessant is de koppeling die wordt gemaakt met de aard van het leiderschap in de

organisatie. Hoe hogerde fase,hoe meerde leidertussen de troepen moet kunnen gaan.

Senge (1990a) gebruikt niet voor niets de term fase om de verschilende vormen van het
ontwikkelen van een gedeelde vise aan te duiden. Het ontwikkelen van een gedeelde vise is
in ziiln ogen nooit afen dient een centraalelement te zijn in de dagelikse werkzaamheden van
de leider. Dit betekent dat de organisatie kan groeien naar een hogere fase. Tegelijkertijd
betekent dit dat een organisatie de ontwikkeling van een vise moet afdfemmen met waarde
organisatie nu gaat. Voor een derk hiérarchische organisatie waar de urgentie om snel te
handelen hoog is, maar waar veel weerdand tegen verandering aanwezig is, is biivoorbeeld
het creéren van een gedeelde vise door ‘vertellen’ (fase 1) meer geschikt zjn dan
‘gezamenlik creéren’ (fase 5).

Middelen

Het vrijimaken van middelen isbelangrijk om de marktoriéntatie van een organisatie te kunnen
vergerken en op hoog niveau te kunnen houden. Het lijkt een logische succesfactor, maar
bliikt vaak een barriere voor het weldagen van veranderinggrajecten of voor het verwerven
van informatie uit de markt. In een studie onder 93 Finse busness-to-busness bedrijven in de
metalektro-indugrie naar de verwerving van huidige en toekomstige behoeften in de markt
ten behoeve van het productontwikkelingsproces concluderen Karkkdinen et al. (2001b) dat
een gebrek aan middelen het groot¢e probleem vormt. Meer dan 60 procent van de
respondenten ziet een gebrek aan middelen als een probleem in hun organisatie. Andere

onderzoeken bevestigen dit beeld (zie Tabel 17).
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Tabel 17: Barriéres met betrekking tot middelen

Barriere MI/L/IFFEN = Bron
Gebrek aan middelen M, FFE Harris (2000); Karkkainen et al. (2001b);
Kéarkkainen & Elfvengren (2002)
Gebrek aan mensen en geld FFE Cooper (1999)
Te weinig tijd voor implementatie en FFE Nijssen & Lieshout (1995)
invoering tool/model
Model is te simpel om complexe FFE Nijssen & Lieshout (1995)

omgeving/markt te kunnen vatten

Het gebrek aan middelen voor een project heeft veelal een van de volgende oorzaken: ofwel
het management maakt onvoldoende middelen vrijom de doelen te kunnen behalen, ofwel
men keurt teveel projectvoordellen goed gezien de beschikbare middelen. Het is dus een
taakvan het management om de beschikbare middelen juist over de verschillende projecten
of activiteiten binnen de organisatie te verdelen. Het gaat in dit gevalom een verdeling tussen
exploitatieve (het toepassen van de huidige kennis) en exploratieve activiteiten (het
genereren van nieuwe kennis). Ervaring is in deze verdeling een belangrik richtsnoer. Het
gevaar is echter dat de lessen uit het verleden teveel eer geven aan de exploitatieve
activiieiten. De link tussen invederingen in exploitatie en de resultaten daarvan is zekerder,
sneller en duidelijker dan de link tussen invederingen in exploratie en de resultaten daarvan.
Het gevolg isdat men meer geneigd zal zijn te invegeren in kortetermijnoplossngen in plaats

van succesop de lange termijn (Cooper, 1999).

Tot dot van deze paragraaf nog een opmerking. In zekere zin zouden onder het kopje
middelen ook de competentiesvan de organisatie kunnen worden geschaard. Er zijn echter
twee redenen om de competenties niet onder dit kopje te vermelden of als aparte
succesfactor te vermelden. Ten eerde zitten de competenties van de organisatie deels
bedoten in andere factoren, met name leiderschap en mensen. Een belangriker reden is
echterdat de drie kernbegrippen van dit rapport —marktoriéntatie, leren en de fuzzy front end
(innovatie) —juist competentieszin die het project tracht te versgerken. Door de competenties

hierte vermelden alssuccesfactor zou een cirkelred enatie ontg¢aan.

Systemen

In het 7Smodel van McKinsey valt onder sygsemen de informele en formele procedurestructuur
van de organisatie. Procedureszin vaggelegde werkwijzen. In dit rapport worden ook routines
onder sysemen geschaard. Routines zijn vaardigheden die door gewoonte zjn verkregen. Ze

ziin in tegengelling tot proceduresniet vasgelegd.

Procedures

Vanwege de aard van marktoriéntatie poneren Jaworskien Kohli (1993)de hypothese dat een
hoge mate van formalisering van de organisatie —veel werkwijzen zijn formeel zijn vaggelegd —
een negatieve correlatie heeft met de mate van marktoriéntatie. Het onderzoek ondersteunt
deze hypothese echter niet. Dit resultaat brengt de auteurs ertoe te stellen dat, mits goed
ontworpen, procedures de marktoriéntatie wellicht juig kunnen bevorderen. Onderzoek van
Gieskes en Van der Heiden (2004) bevedigt dit vermoeden. Sandaardisatie van
ontwerpprocessen en te gebruiken methoden fungeert als aanjager van een derke
marktoriéntatie (zie Tabel 18).
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De verdeling van middelen valt
vaak ten onrechte in het
voordeel van korte termijn
oplossingen uit

De succesfactor systemen
wordt opgedeeld in procedures
(vastgelegde werkwijzen) en
routines (door gewoonte
verkregen vaardigheden)

Formalisering van het
productontwikkelingsproces en
methoden fungeert als aanjager
voor marktoriéntatie



Routines vormen vaak een bron
van barriéres, omdat bestaande
routines niet meer van
toepassing zijn op een
veranderde omgeving

Multidisciplinair werken is van
eminent belang om barriéres te
overwinnen

Tabel 18: Aanjagers met betrekking tot systemen

Aanjager M/L/FFE/N = Bron

Rotatieprogramma’s M, L Gieskes & Van der Heijden (2004); Griffin &
Hauser (1996)

Informele communicatiesystemen M Griffin & Hauser (1996)

Definiéren en standaardiseren van L, FFE Gieskes & Van der Heijden (2004); Griffin &

innovatieproces Hauser (1996)

Plannen en managen van projecten L, FFE Gieskes & Van der Heijden (2004)

Standaardisatie van L, FFE Gieskes & Van der Heijden (2004)

ontwerpgereedschappen en -methoden

Conflicthanteringtechnieken M Ottum & Moore (1997)

Prioriteit van het project M Veldhuizen et al. (2004)

Gebruik van tools als QFD en conjoint M Ottum & Moore (1997)

analysis

Enkele in de literatuurgeidentificeerde barriéreskomen voort uit een gebrek aan formalisering
(zie Tabel 19).

Tabel 19: Barrieres met betrekking tot systemen

Barriere M/L/FFEN = Bron
Verschillen in verantwoording naar M Griffin & Hauser (1996)
organisatie (tussen marketing en R&D)
Tekortkomingen in de productprocessen FFE Kérkkéainen & Elfvengren (2002)
Slechte implementatie M,V Day (1999)
Gebrek aan geschikte tools om FFE Kérkkainen & Elfvengren (2002)

behoeften te achterhalen

Hoewel formalisering aanjagend kan werken delt Smon (1997) dat de sociale controle die
uitgaat van de veeleisende en prestatiegerichte bedriffscultuurveel effectieverisdan met een
rigide stelsel van regels mogelik zou zijn. Het lijkt er dusop dat de mate van formalisering op
verschilende aspecten (bivoorbeeld afdelingen of projecten) van de organisatie kan of zelfs
moet verschillen.

Routines

Waar procedures in de literatuur vooral in verband worden gebracht met een postieve
werking op leren, marktoriéntatie en productontwikkeling, worden bestaande routinesvooral
als barriere gezien. Routines voorkomen dat elke nieuwe stuatie opnieuw gedefinieerd moet
worden (Adams et al, 1998) en zijn daarmee een noodzakelijk middel voor een efficiénte
bedriffsvoering en de exploitatie van begsaande kennis. Veranderingen in de omgeving die
nopen tot een sterkere marktoriéntatie vergen echter nieuwe routines. Het gevaarisdat in de
nieuwe stuatie werknemersterugvallen op oude vertrouwde routines, die immerstot dan toe
altijd goed hebben gewerkt. Adamset al. (1998) ¢ellen dat alle barrieresdie leren uit de markt
in de productontwikkeling in de weg saan (ze identificeren het vermijden van ambiguteit, het
denken in afdelingen (hokjesdenken) en inertie als barrieres) hun oorsprong vinden in
bestaande routines. Het is daarom van belang dat men bereid is besaande denkkaders
(routines)terdiscussie te stellen.

Structuur

Hét deutelwoord van de succesfactor gructuur is ‘mulidisciplinair. Tal van publicaties wijzen
op het belang van mulifunctionele teams: projectteams waarin alle relevante afdelingen
vertegenwoordigd zijn (zie Tabel 20).
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Tabel 20: Aanjagers met betrekking tot structuur

Aanjager MI/L/IFFEN = Bron

Multifunctionele teams M, L, FFE Cooper (1994, 1999); Gieskes & Van der Heijden
(2004); Griffin & Hauser (1996); Nonaka (1990);
Slater & Narver (1994)

Organische structuur M Slater & Narver (1995)
Matrix/project organisatie M Ottum & Moore (1997)
Autonomie van het team M Ottum & Moore (1997)
Fysieke verbondenheid M Ottum & Moore (1997)
Verbondenheid tussen afdelingen M Jaworski & Kohli (1993)
Beperkt aantal hiérarchische niveaus FFE Mosselman & Meijaard (2004)

Een van de grootde barriéres bij de verdgerking van marktoriéntatie is het grikke denken in
functionele afdelingen; onder andere het gevolg van routines(zie de vorige paragraaf) maar
vooral van het ontbreken van interfunctionele communicatie. Veel organisatiegructuren zjn
nog altid gebaseerd op de opdeling van werk zoals Adam Smith dat voorgond.
Taakgeoriénteerde functies zijn in de gerk veranderde en veranderende wereld echter
verouderd. Organisaties zouden meer gedructureerd moeten zjn rond processen (Hammer &
Champy, 2003). “Companiestoday conss of functional slos, or stovepipes, vertical gructures
buit on narrow piecesof a process[...] People involved in a processlook inward toward their
department and upward toward their boss, but no one looks outward toward the customer”
(Hammer & Champy, 2003, p.31). Het gebrek aan mutlidisciplinaire teams is de belangrikste
oorzaak van vertragingen, fouten in het productontwerp en blundersin het project (Cooper,
1994). Ook in een latere studie wijst Cooper op het belang van mulidisciplinaire teams. Ter
illustratie van dit belang citeert hij Peters: “Rip apart a badly developed project and you will
unfailingly find 70 percent of dippage attributable to (1) ‘sloing’ or sending memos up and
down vertical organizational ‘slos or ‘stovepipes for decisions, and (2) sequential problem
solving” (Cooper, 1999, p.118).

Barrieresmet betrekking tot gructuurworden genoemd in Tabel 21.

Tabel 21: Barriéres met betrekking tot structuur

Barriére M/L/FFE/N = Bron
Centralisatie van M Jaworski & Kohli (1993)
beslissingsbevoegdheid
Verschillen in fysieke locatie M Griffin & Hauser (1996)
Gebrek aan multifunctionele teams FFE Cooper (1994)
Onduidelijke verantwoordelijkheden FFE Kéarkkainen & Elfvengren (2002)

6.4 Conclusie

Het verdgerken van marktoriéntatie binnen een organisatie isop te delen in een tweetal fasen.
De eerste fase ishet overtuigen van het management. De tweede fase isde verandering van
de organisatie. Voor deze tweede fase zijn in dit hoofdsuk een zestal succesfactoren
geidentificeerd: leid erschap, mensen, gedeelde vise, middelen, sysemen en dructuur. Voor
de verderking van marktoriéntatie zijn al deze factoren van belang, vanwege de onderlinge
samenhang. Hoewelin het algemeen aanwijzingen over de inrichting van de factoren kunnen
worden gegeven, dient elke organisatie voorde specifieke situatie te bekiken hoe dit gebeurt.
De succesfactoren dienen eerder alschecklist dan alshandleiding.

Met dit hoofdsuk over de vergerking van marktoriéntatie is het theoretisch kader van di
rapport afgedoten. Het volgende hoofdstuk vormt het praktisch kader en bespreekt de

resultaten van het praktijkonderzoek.
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Doelstellingen

pr

aktijkonderzoek:

Algemeen beeld doelgroep
Beeld marktoriéntatie en
versterking daarvan
Creéren inspirerende
praktijkcases

7.1 Inleiding

In de vorige hoofdstukken heeft de theoretische analyse gesproken. Op bass van
wetenschappelike literatuurishet concept marktoriéntatie gedefinieerd. Vervolgenszin vanui
de literatuur zes succesfactoren voor de verderking van dit concept gededilleerd. Dit

hoofdstuk laat de praktiikaan het woord.

Ter verkenning van de praktik zijn een tiental interviews gehouden met respondenten in
verschilende bedrijven en met verschilende functies De bedrijven varieerden van
conservatief en moeite om het hoofd boven waterte houden tot innovatief en zeer succesvol.
De functiesvarieerden van sales of marketingmanagertot directeur of adviseur. Het doelvan
deze interviews was een beeld van het speelveld van het project en de doelgroep te
genereren. Drie onderzochte bedrijven werden nader beschouwd middels een casestudy. Dit
hoofdstuk geeft na een beschrijving van de opzet van het onderzoek een samenvatting van
de cases De volledige teks isopgenomen in de publicatie die als losse bijlage bij dit rapport
hoort.

7.2 Onderzoeksopzet

Voor het praktijkonderzoek is de naturaligiscche onderzoeksmethodologie gehanteerd.
Hieronder wordt dechts de invuling van het onderzoek besproken. De methodologie wordt

uiteengezet in Bilage i.

Doelstellingen
Het praktikonderzoek heeft de volgende doelgtellingen:

Het eerge doel is het creéren van een algemeen beeld van de doelgroep. Voor het
uiteindeliike resultaat van het project isdit beeld zeer belangrik. Het te ontwikkelen ‘product’
dient immers aan te duiten op expliciete en latente behoeften van de doelgroep. Het
onderzoek heeft daarom mede tot doel‘feeling’ te krjgen met de doelgroep.

Het tweede doeliseen beeld te creéren van hoe marktoriéntatie in de praktijk tot uiting komt
en hoe versterking daarvan plaatssindt of tegengewerkt wordt. Oftewel, wat zijn in de praktik

aanjagersen barrieresvan de vergerking van marktoriéntatie.

Het derde doel is het beschrijven van inspirerende praktikverhalen die een aanjagende
functie kunnen hebben op ondernemers. Het doel hiervan isandere bedrijven te inspireren en
te motiveren werkte maken van de verderking van marktoriéntatie binnen hun organisatie.

Opzet

Een naturaligisch onderzoek ligt niet bij voorbaat vas, maar ontsaat gedurende het
onderzoek. Daarom wordt hieronder beschreven hoe achteraf gezien het onderzoek heeft
plaatsgevonden.

Het onderzoek bestond grofweg uit twee fasen: een verkennende en een verdiepende fase.

Verkennende fase

In de verkennende fase zijn een tiental interviewsafgenomen met personen binnen de sector.
Deze personen zijn bewust geselecteerd uit de deelnemersvan de workshopcyclus‘Marketing
Maakt Het! over indudgriéle marketing, de miniseminars ‘Innovatie Vanuit De Markt’ en de
leden van het ‘Technologie Platform’ van de Vereniging FME-CWM. De selectie isgebaseerd



op eigen ervaringen opgedaan bij het bijwonen van de genoemde workshopcyclus (wat
tevenstot het verkennende onderzoek behoorde) en op ervaringen binnen FME-CWM. De
bedrijven waarde respondentententijde van het onderzoek werkzaam waren verschillen sterk
in de mate van marktgerichtheid, het soort producten en de grootte. De interviews geven
zodoende een rik beeld van de doelgroep, hetgeen in de naturaligische vise vereis is. Tabel

22 geeft een overzicht van de functiesvan de geinterviewden.

Tabel 22: Overzicht functies geinterviewden

Interview Functie Interview Functie

| Marketing manager \Y| Marketing manager
Il Algemeen directeur Vil Algemeen directeur
1] Marketing manager Vil Senior consultant
\% Sales Manager IX Algemeen directeur
Y Marketing manager X R&D manager

Alle interviewsvonden plaats binnen de onderneming waar de respondent werkzaam was.
Hiermee werd, zij het enigszins beperkt, een observatiecomponent aan het verkennende
onderzoek toegevoegd. Alle interviewswerden opgenomen op cassetteband. Hoewel vooraf
aan de interviewseen vragenlijst wassamengedeld, verliepen de gesprekken vanuit een korte
introductie van het ondemwerp door de onderzoeker. Deze introductie was in alle gevallen
voldoende om de respondenten hun eigen verhaalte laten doen. Ter verriking van het beeld
ziin ook andere bronnen bij het verkennende onderzoek betrokken. Denk hierbij aan webstes,

artikelen in nieuwsbladen en overige publicaties.

Het verkennende onderzoek had naag het creéren van een beeld van de doelgroep tot doel
één of enkele bedriven te ontdekken die geschikt waren voor een verdiepende casestudy.
Van de geinterviewden bleken drie bedrijven uitermate geschikt voor een dergelike
casestudy, vanwege hun voorbeeldfunctie, maar ook vanwege hun uiteenlopende, maar
voor de doelgroep representatieve karakter. De waarde van het verhaalvan WP-Haton (zie
paragraaf 7.3.1), als praktikvoorbeeld gebruikt tidens een van de ‘Marketing Maakt Het!
bijeenkomsten, bleek bijde interviews met deelnemersaan de cursus. In alle gevallen werd dit

verhaalinspirerend genoemd.

Verdiepende fase

In de verdiepende fase zijn drie interviews uit de verkennende fase uitgewerkt in een
casebeschrijving. Deze cases zjn opgenomen in de publicatie die als losse bijlage bij dit
rapport hoort.In aanvuling op de eerste ronde interviews zijn extra (telefonische) gesprekken
gehouden met de respondenten en zijn nieuwe documenten onderzocht. In het geval van
WP-Haton is op verschillende tijdgippen een ‘rondje’ door de fabriek gemaakt, waarbij ook
gesproken ismet andere werknemers. Tegelikertijd was dit een observatie waarin met de vijf
zintuigen de sfeer van de organisatie werd geproefd.

7.3 Samenvatting cases

De resultaten van het verdiepende onderzoek zijn beschreven in een drietal cases. De
volledige cases zijn opgenomen in een losse bijlage bij dit rapport. Hieronder wordt van elke

case een korte samenvatting gegeven.
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WP-Haton: succes door nieuwe
benadering van de markt: “Wij
verkopen geen machines, maar
brood”

Moulin: moeizaam
veranderingsproces door
ontbreken van draagviak in de
organisatie

WP-Haton: Machinebouwer denkt in brood

Snds enkele jaren is bij WP-Haton, fabrikant van bakkerijmachines, een omdag gaande. Van
een intern en productiegerichte onderneming ishet bedriff een meer extern en marktgerichte
onderneming geworden. lllugratief voor de verandering is de uitspraak “Wij verkopen geen
machines, wij verkopen brood.” Klanten vragen namelijk niet om producten, maar om

oplossingen. Deze nieuwe maniervan denken werkt doorin:

- Marktonderzoek: de directeur ging tidelijk als knecht in een bakkerij werken,
medewerkers gingen op excurse naar bakkerijen, er werd een eigen bakkerij
opgezet in de fabriek

- Producten: complete productielijnen, inclusief recepturen, behandelingsadviezen en
rijs- en baktijden

- Communicatie: aantrekkelijke folders waarin brood en productvoordelen centraal
staan

- Sructuur en processen: organisatie van het bedriff rond Integraal Product- en

Procesmanagement en het doorvoeren van Kaizenprincipes

Om dit te realiseren zijn mensen de bepalende factor. WP-Haton heeft gezegd: “Wie niet mee
kan helpen we, maar wie niet mee wil moet vertrekken.” Het gaat niet om mensen, maar om
de juiste mensen, om het team. Commitment in de veranderingen en het bedriff vond men
heelbelangrik. Daarom isde nieuwe vise uitgebreid gecommuniceerd, waardoorwerknemers
betrokken raken.

Moulin?: Je eigen soep

De huidige marketingmanager van Moulin, producent van producten die in de bouwwereld
worden gebruikt, tracht de onderneming markigerichter te maken. De marketingafdeling,
vroeger verlengsuk van Verkoop, is inmiddels strategischer gaan denken en werken. De
ontwikkelingen in de omgeving, die het bedriff een aantal jaren geleden totaal over het hoofd
zak, nopen het bedriff marktgerichter te worden. Voor de noodzakelijke veranderingen is
echterweinig draagvlak aanwezig. Enkele oorzaken daarvan zin:

- Verkoperszin gericht op de korte termijn en zien niet de ontwikkelingen die verderop
in de bedrijffsketen plaatssinden

- De marketingafdeling val onder de commercieel directeur (operationeel) in plaats
vanonderde algemeen directeur(drategisch)

- Managementteam heeft operationele instelling
Om de organisatie marktgerichterte maken bewandel Marketing twee wegen:

- “We worden vriendjes met Verkoop.” Ze denken mee en geven het goede
voorbeeld, zodat verkoperszien dat het werkt en belangrik is.

- “We friemelen aan de top.” De ontwikkelingen in de omgeving laten zien en
daarmee laten zien dat verandering noodzakelijk is. Marktgerichtheid inbedden in de
strategie.

Ze leren daarin veel van werkwijzen van andere bedrijven, al benadrukt de marketing
manager dat je niet smpelweg oplossngen van anderen moet kopiéren, want elke stuatie
vraagt om een specifieke oplossng. Hijverwoordt het alsvolgt: “Je moet er je eigen soep van
maken,want alleen je eigen soep smaakt in de organisatie.”

4 Deze case isgeanonimisserd. De naam Moulin isgefingeerd.
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Drent Graphic Machines: De bijl aan de wortel

Het verhaal van Drent, producent van grafische en drukmachines, draait om marktgerichte
productontwikkeling. Begin jaren 90 gaat het bedrif linea recta richting de afgrond. Drent
beduit vanwege een verouderd productassortiment een marktonderzoek te houden en aan
de hand daarvan een machine te ontwikkelen die aanduit op behoeften van de markt. Het
onderzoek, gericht op de vraag naar de drukmachine van de toekomgt, resulteert uiteindelijk
in een machine met revolutionaire aandrivingsechniek, waardoor de omstelkijd korter wordt
en er minder operatoren nodig zijn. De klant bespaart in het gebruik en isdaarom bereid een
hogere initiéle invegering te doen. Het product werd zo succesvol dat een aantal
concurrenten in zwaar weer terecht kwamen. Drent laat zich hierdoor echter niet afremmen
en beseft dat achteroverleunen dodelik kan zin. Er wordt eenzelfde innovatieproject gedart,

weervanuit marktonderzoek, met eenzelfde mate van succes.

Niet alleen in de productontwikkeling, maar in het hele denken is Drent marktgerichter
geworden. Engineers ztten niet alleen in hun hok, maar komen ook bijde klant. En verkopers
en servicemensen hebben geleerd dat een bezoek aan de klant meer is dan een
verkooppraatje. De verandering isingezet door de directeur, die wig dat het radicaal anders
moest na het lezen van het boek ‘De bijl aan de wortel' van Michael Hammer en James

Champy (oorspronkelijk titel ‘Reengineering the corporation’).

1.4 Conclusie

In dit hoofdstuk zijn de verhalen van drie verschillende bedrijven gepresenteerd. Het verhaal
WP-Haton kenmerkt zich door een andere blik op de markt — wij verkopen geen machines,
maar brood — en een integrale benadering. In alle aspecten van de organisatie wordt deze
nieuwe marktbenadering verankerd. Het verhaal van Moulin kenmerkt zich door het
moeizame procesdat de marketeers doorlopen om de organisatie marktgerichter te maken.
De grootde barriere die wordt ondervonden is het gebrek aan draagvlak voor de
veranderingen. Toch worden ook met de geleidelike weg die binnen dit bedriff bewandeld
wordt successen behaald. Het derde verhaal, dat van Drent Graphic Machines, kenmerkt zich

doorhet weergaloze succesvan enkele op bassvan marktbehoeften ontwikkelde producten.

Het volgende hoofdstuk legt de verhalen uit de praktik naag de conclusesuit de lteratuurdie
in de vorige hoofdstukken besproken is en trekt daaruit concluses betreffende de

beantwoording van de probleemstelling van het project Innoveren Door Open Ogen.
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8.1 Inleiding

In dit rapport is het uitgangspunt zoals geschets in de introductie, belicht vanuit twee
werelden. Eer¢ kwam de wetenschappelike literatuur aan bod, hetgeen resuteerde in een
definitie van marktoriéntatie in de fuzzy front end en een zestal succesfactoren voor de
verderking van marktoriéntatie binnen de doelgroep. Vervolgens was het de beurt aan de
praktik. Drie casestudies vertelden het verhaal van drie verschilende contexten waarin de
verderking van marktoriéntatie een belangrijke rol speelt. Dit laatge hoofdguk confronteert de
resultaten van beide werelden met elkaar. De conclusiesdie hieruit voortvloeien leiden tot een
antwoord op de in de introductie gegselde probleemstelling. Tot ot worden suggedies
gedaan vooreen vervolg op dit project, zowelin wetenschappelik alsin praktisch opzicht.

8.2 De confrontatie: theorie versus praktijk

Grote kans dat WP-Haton, Moulin® en Drent Graphic Machines (de in het vorige hoofdstuk
belichte ondernemingen) in het beginsadium van het veranderingsproces dat ze hebben
doorgemaakt (en nog doormaken) het concept marktoriéntatie of de zes geformuleerde
succesfactoren niet kenden. Waarschijnlijk versaan de betrokken mensen smpelweg de kunst
van het ondernemen, een kunst die in verschilende contexten verschillend beoefent dient te
worden. Dit blijkt wel uit het feit dat het utgangpunt van de veranderingsprocessen in de
bedrijven welin grote lijnen overeenkomt, maar de uitwerking daarvan in de organisatie sterk
van elkaar verschilt. Het lijkt daarom wat geforceerd de theoretische inzichten met de
praktische te vergeliken. Toch is dit niet het geval. Het doel van wetenschap isimmers de
werkelijkheid te zoeken en te beschrijven (Kroes, 1996). Deze confrontatie heeft daarom tot
doelte controleren of de theorie daadwerkelik in staat isde werkelijkheid te beschrijven.

Kijkend naar de grote linen demonstreren de drie cases elk een ander aspect van het
theoretisch model en de bijpehorende succesfactoren. De case van Drent gaat vooral over
marktoriéntatie in de fuzzy front end. De case van Moulin gaat vooral over hoe moeizaam
veranderingen door te voeren zijn als er geen verandering in het denken aan de top heeft
plaatsgevonden. De case van WP-Haton tendotte gaat vooral over de noodzaak van een
integrale aanpak bij de vergerking van marktoriéntatie. Een analyse van de cases is

opgenomen in Bijlage ii. Een samenvatting wordt gegeven in onderssaande tabel.

5Deze case isgeanonimisserd. De naam Moulin isgefingeerd.



Tabel 23: Samenvatting confrontatie theorie en praktijk

Duurzaam Marktoriéntatie in Verandering in het | Integrale aanpak
concurrentieel de fuzzy frontend = denken
voordeel
WP-Haton Optelsom van alle Continu proces Hoge urgentie, tijd Succesfactoren
aspecten van de waar iedereen bij en creatieve setting | duidelijk
organisatie betrokken is om na te denken herkenbaar
over bedrijf
Moulin Totaalconcept: Weinig Omslag bij Verandering komt
verkopen van marktgeoriénteerd, marketingmanager van Marketing,
comfortabel reactiefi.p.v. als lid van binnen afdeling
binnenklimaat proactief innovatieve succesfactoren
Stichting Esprit zichtbaar, probeert
men over te dragen
naar anderen
Drent Superieure Innovatie op basis Directeur gegrepen = Succesfactoren
klantwaarde van van door boek over het duidelijk
producten marktonderzoek, radicaal opnieuw herkenbaar

multidisciplinaire
aanpak

opbouwen van de
organisatie

Duurzaam concurrentieel voordeel

In de concurrentiedrijd dienen Nederlandse indudriéle ondernemingen te dgreven naar
duurzaam concurrentieel voordeel. Dit isde belangrikste concluse van hoofdguk 1. Hoe komt

dit bijde in de casesbeschreven ondernemingen tot uiting?

Het concurrentieel voordeel van Drent ligt met name in de producten. Drent speelt met haar
producten uitgekend in op de latente behoeften van de markt. De producten zijn weliswaar
duurder dan die van de concurrentie, maar de waarde is ook veel hoger doordat de
producten in het gebruik juis goedkoper zijn. Dat dit een duurzaam concurrentieel voordeel is,
blijkt wel uit het succesvan Drent en de malaise waarin enkele concurrenten na de introductie

van de nieuwe productenterechtkwamen.

Waar bij Drent het concurrentieel voordeel duidelijk aanwijsbaar is—namelijk de producten die
inspelen op marktbehoeften —isdat bij WP-Haton veel moeilijker. Het duurzaam concurrentieel
voordeel van deze fabrikant van bakkerijmachinesiseen optelsom van alle aspecten van de
organisatie. Een optelsom van grmctuur, mensen, leiderschap, vise, sysemen, etc. De
eigenlike producten zjn maar een onderdeel van die optelsom. Het voordeel ligt dusin de
integrale aanpak: de hele organisatie isgeoriénteerd op de markt. Dit istevensde reden dat
het voordeelduurzaam is, want ook voorconcurrenten isde voorsprong van WP-Haton moeilik

te duiden en daarmee moeilijk of zelffsonmogelijk te kopiéren.

Moulin tracht het concurrentieelvoordeelte behalen uit het verkopen van een totaalconcept.

Hoewel dit de boodschap is die uitgedragen wordt, duit de organisatie en het
productassortiment hier niet optimaal op aan. Moulin teert vooral op de kwaliteit van de

producten en een goed imago.

Marktoriéntatie in de fuzzy front end

Duurzaam concurrentieel voordeel wordt verkregen door een sterke marktoriéntatie van de
organisatie alsgeheel en in de fuzzy front end in het bijzonder. De case van Drent is hiervan
een goed voorbeeld. Tot tweemaaltoe lag een markigericht productontwikkelingsprocesaan
de bassvan een zeer succesvol product. Deze producten duiten aan op expliciete én latente
behoeften van wat ten tijlde van het onderzoek de toekomstige markt was. Kenmerkend van
de marktonderzoeken isde multidisciplinaire aanpak en de open blik waarin gezocht isnaar

oplossingen. De revolutionaire nieuwe aandrifftechniekishiervan een goed voorbeeld.
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Het model van marktoriéntatie
en de succesfactoren
beschrijven het algemene beeld
van de praktijk: ze zijn geschikt
als leidraad, maar geen keurslijf

Het productontwikkelingsprocesbij WP-Haton komt veel minder dan bij Drent overeen met de
in hoofdstuk 4 beschreven stappen. In die zin zou het procesminder gestructureerd genoemd
kunnen worden. Het isdaarentegen veel meer een continu proces, wat blikt uit de nadruk die

wordt gelegd op het opsporen, uitwerken entoepassen vanideeén van werknemers.

Het productontwikkelingsproces bij Moulin is nog weinig marktgeoriénteerd. Dit blijkt
bijvoorbeeld uit het seeds uitdijende assortiment door meer een meer specials. Het is een
reactieve in plaatsvan een proactieve houding.

Verandering in het denken

Hoe noodzakelijk het isdat de top van de organisatie de noodzaak inziet van een gerkere
marktoriéntatie blijkt wel uit de case van Moulin. Bj de marketing manager lag het omsagpunt
in het denken toen hijzich aandoot bijde innovatieve Sichting Esprit, waar hijtot de voor hem
verbazingwekkende concluse kwam dat de bouwwereld aan het veranderen was. Interessant
is dat hij hier vergaande concluses aan verbond over hoe de organisatie zou moeten zin:
marktgerichter en meer gericht op de lange termijn. Dit in tegengelling tot anderen in de
organisatie die in een later gadium welde veranderingen zagen, daar ook consequentie aan
verbonden —het verkopen van een comfortabel binnenmilieu in plaatsvan losse producten —
maar geen vergaande acties ondernamen om de organisatie daarvoor geschikt te maken.
De urgentie wasen iste laag.

In de stuatiesvan WP-Haton en Drent wasde noodzaak om actie te ondernemen veel groter.
Beide bedrijven leden al jaren verlies. De urgentie was hoog, maar de oplossng lag niet
zomaar voor het grijpen. De omdag in het denken kwam bij WP-Haton op 11 september,
waarbijeen creatieve setting —aan het avembad —en voldoende tijd om te braingormen en
na te denken de belangrikste factoren lijken bij het indaan van de weg naar succes. Bij Drent
kwam de omdag bij het lezen van het boek ‘Reengineering the corporation’ van Michael
Hammer en James Champy. Het boek greep de directeur, die het vervolgens anderen in de

organisatie liet grijpen,daarmee commitment in de veranderingen creérend.

Integrale aanpak

Voor de versterking van marktoriéntatie binnen een organisatie is een integrale aanpak
noodzakelijk. Dit betekent dat alle aspecten van de organisatie in het veranderingsproces
betrokken moeten worden, samengevat in zes succesfactoren: leiderschap, mensen,
gedeelde vise, middelen, syssemen en structuur. De case van WP-Haton onderschrijft in grote
linen deze boodschap van paragraaf 6.3. Afgezien van de factor middelen zjn alle
succesfactoren duidelik zichtbaar. De zes succesfactoren worden ook beaamd in de cases

van Moulin en Drent.

Het oordeel

Wat ishet resutaat van de vergeliking tussen praktijk en theorie? In hoeverre komt de theorie
overeen met de werkelijkheid? Geen van de cases bevestigt één op één het opgedelde
theoretische model. Wel komen alle aspecten van de theorie in de casesaan bod, zowel de
aspecten betreffende marktoriéntatie in de fuzzy front end als de culuuraspecten en de
succesfactoren voor verandering. Geconcludeerd kan worden dat de theorie het algemene
beeld van de praktik goed beschrift, maar niet geschikt is om elke afzonderlike stuatie te
beschrijven. Dit viel echter gezien de complexiteit van de werkelijkheid ook niet te
vewachten, daawoor liggen de verschilende mogelijke stuatieswaarin ondernemingen zch
kunnen bevinden te ver uit elkaar en is ondernemen ook te zeer een kunst en niet het
toepassen van een kungje. De theorie dient dusniet toegepad te worden als keurdijf, maar als
leidraad. Als een checklist om alle aspecten van de organisatie na te gaan. De volgende

paragraafbespreekt hoe deze conclusie praktisch ingevuld wordt.
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8.3 Conclusies

Tot zoverisin dit rapport wetenschappelik literatuur behandeld over marktoriéntatie, leren, de
fuzzy front end en over verandering en de succesfactoren daarvan in het licht van de
vergerking van de marktoriéntatie van een organisatie. Vervolgensiseen blik geworpen op de
praktik; hoe marktoriéntatie en de vergerking daarvan tot uiting komen binnen de context
van de doelgroep. In de vorige paragraaf zijn theorie en praktik naag elkaar gelegd en is
geconcludeerd dat de theorie in grote lijnen de praktische werkelijkheid beschrifft, maar niet
één op ééntoete pasenisbinnen een willekeurige organisatie binnen de doelgroep. In deze
paragraaf wordt teruggegrepen op de in de introductie van dit rapport gedelde
probleemstelling:

Hoe dienen een aanjager en verzameling tools—voortoepassng in de fuzzy front end van het
productontwikkelingsproces — ontworpen te worden zodanig dat marktoréntatie wordt
bevorderd en barrieresdie een serkere marktoriéntatie en toepassing van de toolsin de weg

gaan worden overwonnen of irrelevant worden gemaak ?

Allereerst kan aan de hand van de behandelde lteratuur en de casesworden gedeld dat het
utgangspunt van de probleemstelling, namelijk dat de vergerking van marktoriéntatie een na
te dreven doelgelling is, juist is. In de casesvan WP-Haton en Drent ishet postieve effect van
een sterke marktoriéntatie op het duurzaam concurrentieel voordeel en daarmee de
prestaties van het bedriff overduidelik en ook de literatuur wiig op dit effect (zie paragraaf
2.4).

De ondernemer als belangrijkste schakel

Bij de verdgerking van marktoriéntatie blijkt dat de ondernemer zelf de belangrikste schakel is.
De ondernemerisde directeur, in veel gevallen ook (mede)eigenaar van het bedrijff. Voordat
veranderingen kunnen sagen dient de ondernemer niet alleen achter de verandering te
saan — de case van Moulin wijg uit dat alleen veranderingen toegaan niet voldoende is —
maar proactief de veranderingen vorm te geven en de organisatie daarin mee te nemen. Uit
de casesvan Drent en WP-Haton blikt dat juig de directeur een belangrike aanjager isin het
dagen van het veranderingsproces. Het denken van de directeur, zjn houding, is dus niet
alleen de belangrikste barriere, maar tevens de belangrikse aanjager. Is zijn houding
eenmaal een positieve, aanjagende, dan kan er pasdaadwerkelik verandering plaatsrinden.
Dit betekent echter niet dat de succesfactoren onbelangrik zijn geworden. Kennis over deze
factoren kan de ondernemerhelpen de organisatie mee te krijgen en barriéreste overwinnen.

Voor het beantwoorden van de probleemstelling betekent de hoofdrol voor de ondernemer
dat de nadruk in de vergerking van marktoriéntatie dient te liggen op het bewerken van zijn
denken. Een ondernemer die de omslag in het denken heeft gemaakt, vormt de bed
denkbare aanjager. Specifieke tools voor het verwerven, verspreiden en toepassen van
informatie uit de markt en kennis van succesfactoren spelen in dit opzicht daarom een

ondergeschikte, meerfaciliterende rol (zie Fguur 25).
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Figuur 25: Aanjagende rol van de houding van de ondernemer

Verschillende situaties vragen verschillende oplossingen

Uit het praktikonderzoek blijkt de grote verscheidenheid van de doelgroep. De drie cases
geven zelfsnog dechtseen beperkt beeld van de doelgroep, die in verscheidenheid varieert
van zeer productiegerichte relatief kleinschalige familiebedrifies met enkele tientallen
werknemers tot grootschalige bedrijven, dochters van grote internationale ondernemingen,
met enkele honderden werknemers. Daarbij variéren de producten van relatief smpele
onderdelen tot complexe machines. Het geven van specifieke aanbevelingen betreffende
veranderingen in de organisatie en de toepassng van specifieke toolsisdan ook niet mogelik.
Het kiezen welke veranderingen van welke aspecten van de organisatie plaats dienen te
vinden is een taak van de ondernemer, evenalsde invuling van de marktgerichtheid van de
drategische fase van het productontwikkelingsproces. Dit bevegigt nog eensde conclusie van
de voorgaande paragraaf dat de ondernemer de belangrikee schakel is en dat een
aanjager/toolkit gericht zou moeten zijn op het verschaffen van inzicht aan de ondernemer. In
een later sadium kan een advissur behulpzaam zin bij de specifieke invuling van de
verderking van marktoriéntatie binnen de organisatie. Suggesties hiervoor worden gedaan in

paragraaf 8.4.

Praktische uitwerking

De bovengaande concluses betekenen dat de meeste nadruk dient te liggen op een
aanjager die inzicht verschaft aan de ondernemer. De casestudiesvan WP-Haton, Moulin en
Drent blijken hiervoor zeer geschikt. De diverse verkennende interviews en gesprekken met
personen binnen FME-CWM en Syntens bevegigen de waarde van de cases bij het
verschaffen van inzicht. De casesalleen zjn echter onvoldoende. Duidelik moet worden dat
het succesvan WP-Haton en Drent niet het gevolg isvan geluk, maarvan een zoektocht naar
duurzaam concurrentieelvoordeel. Tevensdient duidelijkte worden dat het verserken van de
marktoriéntatie een veranderingsproces is dat moeizaam kan verlopen en waaroor
aandacht voor alle aspecten in de organisatie isvereist. Om deze redenen wordt naag de

casesbeknopt en helderde achterliggende theorie (zie hoofdstuk 5 en 6) behandeld.

De casesen de theorie krijgen de vorm van een gedrukte publicatie, die niet alleen teksueel,
maar ook visueel aantrekkelijk en duidelijk moet zijn. Het verdient daarbij de voorkeur de
publicatie opvallend vorm te geven om zodoende aandacht te trekken en te voorkomen dat
de publicatie ‘op de gapel of ‘in de la’ belandt. Het adviesis de publicatie breed onder de
doelgroep verspreiden. Daarnaas kan de publicatie deel uitmaken van het arsnaal aan

middelen van de adviseursvan Syntens.

Naag het verschaffen, of eigenlik het gimuleren, van inzicht middelsde publicatie wordt aan

ondernemers een handreiking gedaan voor de praktische invuling van markigerichte
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innovatie. Hiertoe worden toolsaangeboden die toegepast kunnen worden binnen de fuzzy
front end. Een overzicht van de toolswordt gegeven in Bilage i. De toolsworden aangeboden
op een webste, vanwege het toegankelike, flexibele en interactieve karakter van dit
medium. De laatge twee kenmerken zijn van belang in verband met de suggegies voor
uitbreiding van de website. Zie hiervoorde volgende paragraarf.

De publicatie en de invulling van de webste zijn alslosse bijlagen bijdit rapport gevoegd.

Tot dot vormt dit rapport een deel van het resutaat en fungeer alsverzameling van kennis

overmarktoriéntatie en de versterking daarvan.

8.4 Aanbevelingen

Suggesties voor FME-CWM

De publicatie met daarin de cases en een beknopte introductie van de achterliggende
theorie heeft tot doel inzicht te verschaffen in de waarde van een derke marktoriéntatie met
betrekking tot een duurzaam concurrentieel voordeel. Hoewel de webste met een
verzameling tools voor toepassng in de fuzzy front end een handreiking doet voor een
praktische implementatie, is dit onvoldoende. Zonder aanduitende opvolging bedaat het
gevaar dat plannen en ideeén op de plank blijven liggen, doordat de ondernemer spoedig
weer gegrepen wordt door dagelikse bezigheden. Om dit te voorkomen kan een natraject
worden ontwikkeld dat ondernemers ondersteuning biedt bij de daadwerkelijke vergerking

van de marktoriéntatie van hun organisatie, om zod oende van inzicht tot actie te komen.

Inmiddelsissamenwerking met Syntensgezocht om een gezamenlijk natraject te ontwikkelen.
Hieronderworden enkele suggestiesgedaan voor (gedeeltelijke) invulling van dit traject.

Scenarioplanning

Een interessante kapgok voor een dergelijk traject lijkt de methode scenarioplanning
(Shwartz, 1996). Deze methode is vooral bekend geworden door toepassng bij Shell, die
daardoor ondermeer de oliecrisis en de val van het IJzeren Gordijn aan zagen komen en
bitijds hun drategie daarop konden aanpassen. Wanneer de scenariomethode wordt
gecombineerd met het concept marktoriéntatie en de fuzzy front end kan het volgende
sappenplan in een individueel traject worden doorlopen, begeleid door bivoorbeeld een

adviseurvan Syntens.

- Sap 1: Urgentie. Door een eerlijke blik naar de huidige stuatie en de toekomstige
stuatie bij ongewijzigd beleid kan een urgentiegevoel worden verkregen. Dit gevoel
isessentieelvoorcommitment in het doorlopen van het traject.

- Sap 2: Uitgangspunt formuleren. Dit vormt de basisvan het verdere verloop van het
traject en zou als volgt geformuleerd kunnen worden: Hoe kunnen we duurzaam
concurrentieelvoordeel creéren in toekomstige markten?

- Sap 3: Trendonderzoek. Welke trendsspelen in de wijde omgeving van het bedrijf?

- Sap 4: Senario’sbouwen. Door de in gap 3 gevonden trendste scoren op impact
en onzekerheid en de twee trends met de meeste impact en onzekerheid op een
asengelsel te plaatsen, ontgaan vier kwadranten, die de vier scenario’'s
representeren. Met de overige trends kunnen de scenario’sverder worden ingevuld
tot aansprekende toekomstbeelden.

- Sap 5: Zoekvelden en ideeén genereren. Aan de hand van het verkregen inzicht in
de huidige stuatie en de toekomstige ontwikkelingen uit de vorige sappen kunnen
zoekvelden en ideeén worden gegenereerd. De scenario’s kunnen een leidraad zijn

bijde selectie van één of enkele zoekvelden of ideeén.
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- Sap 6: Inbedden. De laatse sap heeft tot doel de scenario’sin te bedden in de
organisatie door het opzetten van een early warning syseem. Zo'n syseem kan de
organisatie helpen in een vroegtidig sadium te herkennen welk scenario (of welke
combinatie van scenario’s) tot uiting komt in de werkelike situatie. Daarnaag dienen
concluses te worden getrokken betreffende de hele organisatie. Hoe dient de

organisatiete veranderen om in de toekomst succesvolte kunnen zijn?

Het bovendgaande dappenplan verenigt een groot aantal aspecten die in dit rapport
behandeld zin. Bijvoorbeeld: het vormt een mogelijke invulling van de fuzzy front end, het kan
mulidisciplinair worden uitgevoerd, het creéert commitment door gezamenlijke uitvoering en
simuleert een gedeelde visie, het istoekomstgericht en het kiken naar de omgeving wordt

ingebed in de organisatie.

Om een brug te daan tussen de publicatie met daarin de cases en het bovengaande
individuele traject zou de FME-CWM een scenariostudie kunnen (laten) doen voor de hele
sector. De scenario’skunnen de bassvormen voor het individuele traject en daartegelikertijd
een reclame voor zijn. Interessante bilkomgigheden zjn de brede publiciteit voor de FME-CWM
die de scenario’s kunnen genereren (breng de belangrikge concluses in een samenvatting
naar buiten) en dat de volledige studie verkocht kan worden aan belanggellenden waarmee

de studie (deels) kan worden gefinancierd.

Lead user methode

Een tweede interessante kapsok voor het individuele traject is de lead user methode (Von
Hippel, 1998; Von Hippel et al, 1999). De lead user methode iseen procesvan het ontdekken
van trends, het ontdekken van behoeften en het vinden van oplossngen. De methode
overlapt dus de koers en de doelbepaling. Lead users zijn gebruikers van een product die
voorlopen op andere klanten. Ze hebben eerder een bepaalde behoefte dan andere
gebruikers. Ze signaleren problemen eerder en verzinnen daarvaak zelf een oplossng voor als
daar geen kant-en-klare oplossngen voor beschikbaar zijn. Lead usershebben dusbaat bij het
vinden van een goede oplossing van problemen. De ssappen van de lead user methode zin

alsvolgt:

- Sap 1:Identificeer belangrijke trends
- Sap 2:Ildentificeeren ondervraag lead users
- Sap 3: Ontwikkel nieuwe productideeén met lead users

- Sap 4: Verifieerde resultaten bijde doelgroep

Evenalsde scenariomethode isook de lead user methode een stappenplan dat zowel extern
onderzoek alshet genereren van zoekvelden of ideeén omvat.

Kringen

De webste zoals die binnen het project Innoveren Door Open Ogen inhoudelik is
vormgegeven iseen statisch geheel. De ste biedt informatie, maar maakt geen gebruik van
de interactieve mogelijkheden van het internet. Juigd interactiviteit is echter een middel om
bezoekers aan de ste te binden, om een gemeenschap te creéren waar bezoekers met
elkaar kunnen discusséren en elkaar tips kunnen geven. Uit de evaluatieformulieren van de
Marketing Maak Het! workshopcyclus (een workshop van vier bileenkomsten over indudriéle
marketing, georganisecerd door FME-CWM in samenwerking met de Sichting Techniek en
Marketing (STEM)) en uit de oriénterende interviews die voor dit project zijn afgenomen blijkt
dat veel marketing managers behoefte hebben aan een platform waar ze elkaar kunnen
ontmoeten en ervaringen met elkaar kunnen delen. Een interactieve webste kan een vituele

aanvulling zjn op een fysek platform (bivoorbeeld marketingkringen).
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Schakel tussen studenten en bedrijfsleven

De opleiding Indudrieel Ontwerpen aan de TU Delft kenmerkt zich door een hoog praktisch
gehalte. Dit blikt uit de ontwerpoefeningen, maar ook uit andere vakken (bivoorbeeld het vak
Creative Faciltation,waarin sudenten worden opgeleid om creatieve sesseste faciliteren) en
uteraard het afgudeerproject. Een aantal van de praktische vakken worden binnen of in

samenwerking met het bedriffdeven uitgevoerd.

Tegelijkertiid ontbreekt het binnen veel bedrijven aan de kennis of de middelen om
sysematisch en strategisch met productontwikkeling om te gaan of om creatieve sesse te
leiden. Een student of groep studenten kan dan goed van paskomen.

De FME-CWM zou hier een rol als schakel kunnen vervullen en bedrijven helpen hun weg te
vinden naarfaculeiten.

Suggesties voor wetenschappelijk onderzoek

Tot dot van dit hoofdsuk nog enkele suggesties voor verder wetenschappelik onderzoek.
Hoewel dit rapport een antwoord vormt op de gedelde probleemstelling, roept het
tegelikertijd nieuwe vragen op. Vragen die nog op hun antwoord wachten. Enkele van deze

vragen worden hieronder kort toegelicht.

Processen marktoriéntatie in de fuzzy front end

De gedragscomponent van de in paragraaf 55.1 gedelde definitie van marktoriéntatie
bestaat uit zesprocessen: verwerven, interpreteren, verspreiden, kenniscreéren, toepassen en
evalueren. Vervolgensisin paragraaf 5.5.2 een relatie gelegd tussen deze processen en de
fasen binnen de fuzzy front end. Meer specifiek isde suggestie gedaan dat in elke gap van de
fuzzy front end — externe monitoring, continue evaluatie, externe analyse, zoekvelden
genereren, evaluatie van zoekvelden, externe behoefteanalyse, ideeén genereren en ideeén
evalueren —de procescirkel van marktoriéntatie wordt doorlopen. Een dergelik verband kan
een interessante invalshoek zijn voor onderzoek naar de verbeteringen van
productontwikkelingsprocessen in de praktik en moeilijkheden die daarbij optreden. Daarvoor
dient echter eerst de relatie tussen de procescirkel en de fuzzy front end nader onderzocht te

worden.

Onderzoek naar succesfactoren

In hoofdguk 6 zijn op bass van literatuuronderzoek een zestal succesfactoren voor de
vergerking van marktoriéntatie geidentificeerd. De casestudies uit hoofdsuk 7 lijken een
kwaltatieve bevegiging te vormen van deze succesfactoren. Het praktiikonderzoek is echter
te beperkt om hier uitduitsel overte geven. Nader onderzoek —diepgravender en uitgebreider
kwalitatief onderzoek of kwantitatief onderzoek — kan meer inzicht verschaffen in de
succesfactoren en antwoord geven op vragen als In welke contexten zijn bepaalde
succesfactoren meer of juist minder invioedrik? Wat isde relatie tussen de succesfactoren? En
hoe kunnen deze relaties gebruikt worden om de vergerking van marktoriéntatie binnen een

organisatie vorm te geven?

Relatie tussen technologietransfer en marktoriéntatie

Een verondersteld postief neveneffect van het vergerken van de marktoriéntatie is een
verbetering van de competentiesvan een organisatie nieuwe technologieén te ontwaren, de
kansen daaran te zien, de technologie in zich op te nemen en uiteindelijk toe te passen. De
hypothese isdus dat marktoriéntatie een postief effect heeft op de transfer van technologie.
Deze mogelike relatie iszeer interessant omdat juis¢ de benutting van de kennisbronnen markt
en technologie twee belangrik geachte verbeterpunten zijn voor de innovativiteit van
Nederlandse ondememingen. Wetenschappelik onderzoek zou deze veronderstelde relatie

moeten onderzoeken. Wanneer de hypothese onderseund wordt kan een actieplan worden
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opgesteld waarin beide aspecten —betere benutting van kennisuit en van de markt en kennis

van kennisngelingen —worden geoptimaliscerd.

Onderzoek naar effectiviteit en efficiéntie van tools en methoden

Een laatge suggedie voor verder wetenschappelijk onderzoek is een onderzoek naar de
effectiviteit en efficiéntie van tools en methoden voor toepassng binnen de fuzzy front end
binnen de Nederlandse indugrie. Op bassvan een dergelijk onderzoek zou een ‘ideale’ toolkit
kunnen worden samengedeld, specifiek toegespitd op de context van de Nederlandse
indudrie. Een dergelik onderzoek is vergelikbaar met het onderzoek zoals dat in Fnland is
gedaan (Karkkainen et al.,, 2001a, 2001b).
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Nawoord

Afguderen isalseen productontwikkelingsproces, of eigenlik meer alsde srategische fase van
het productontwikkelingsproces: de fuzzy front end. Mijn afssudeerproject was een chaotisch
proces waarin kleine sappen voorwaartswerden gevolgd door grote sappen terug, maar
waarin ook kleine ssappen terug werden gevolgd door grote sappen voorwaartstot het in dit
rappornt beschreven resultaat, dat van de voorafgaande chaos niets laat zien. Het is de
werkwijze die eigen isaan de ontwerper: open gaan voor invioeden uit onverwachte hoek,
nieuwe ideeén genereren en uitproberen, van links naar rechts, van voren naar achteren,
maar altijd met de ogen gericht op het uiteindelijke doel: een product dat aanduit op
behoeften van de gebruiker en de opdrachtgever. Juig door het chaotische karaktervan het
ontwerpproceskomen ontwerperstot vernieuwende, betere producten.

Het product van mijn afdudeerproject wordt gevormd door dit rapport, dat kennisoverdraagt
aan de Vereniging FME-CWM, een publicatie, die ondememersprikkelt hun marktoriéntatie te
verderken en een inhoudelijk ontwerp voor een webste, die ondernemer praktische
handvatten aanreikt om daadwerkelijk marktgerichterte worden. Het isnu de uitdaging aan
de Vereniging FME-CWM om met dit product in de hand haar leden uit de dagen en
ondernemerste ondersteunen bijhet verbeteren van de kunst van succesvolondernemen: het
Innoveren Door Open Ogen. Een eerste aanzet daartoe isinmiddels, in samenwerking met
Syntens, gedaan met het opzetten van een workshop met alsdoel de kennisdie in dit project
isopgedaan overte dragen op ondememersen zodoende tot een individueel adviedraject
te komen en uiteindelijk tot een markigeoriénteerde en vooral succesvolle onderneming. Het
creéren van duurzaam concurrentieel voordeel door een sterke marktoriéntatie is de bass
voor een gezonde en succesvolle Nederlandse technologische industrie. Daar heeft mijn
afsudeerproject een bidrage aan willen leveren.

Remco Bakker

Rotterdam, juni 2005
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Opzet praktijkonderzoek

Inleiding

Hoofdstuk 7 beschrift de resutaten van het praktikonderzoek. De doelsteling van het
praktiikonderzoek binnen dit project isdrieledig: het creéren van een algemeen beeld van de
doelgroep, het beschrijven van marktoriéntatie en de vergerking daarvan in de praktikvan de
doelgroep en tot dot het creéren van één of meerdere casestudies die als aanjager van
marktoriéntatie kunnen fungeren. Aan de genoemde doelen kan tegemoet worden gekomen
door het schriven van één of meerdere casestudies, waarin duidelijk de context van de
probleemstelling en de toepassng van mogelike oplossingen worden beschreven. Om tot

deze casestudieste komen iseen naturaligische onderzoeksmethode gehanteerd.

In deze bilage wordt eers de achtergrond van de gebruikke onderzoeksmethode
geintroduceerd. Vervolgenswordt de specifieke inrichting van het onderzoek in het kadervan
dit project besproken.



Introductie naturalistisch onderzoek

Naturalistisch paradigma

Algemeen worden Guba en Lincoln® gezien als de grondleggers van het relatief nieuwe
naturaligische onderzoeksparadigma (Elandson et al, 1993), waarvoor naas de term
naturaligisch ook consructivigisch wordt gehanteerd. Ut onvrede met het tradtionele
postivigische onderzoeksparadigma voor met name onderzoek binnen een sociale context
hebben zj een nieuwe methodologie ontwikkeld. De belangrikste verschillen tussen het

conventionele en het

uteengezet in Tabel 24.

naturaligische paradigma worden hieronder besproken en kort

Tabel 24: Het conventionele en het constructivistische paradigma (Guba & Lincoln, 1989)

Conventionele opvattingen
Ontologie (Wat is er dat we kunnen weten?)

Eenrealistische ontologie gaat uit van een enkele
realiteit die onafhankelijk is van het belang van de
observant en die bestuurd wordt door, veelal
causale, onveranderlijke natuurwetten. De
waarheid wordt gedefinieerd als een reeks
verklaringen die isomorf zijn aan de realiteit.

Constructivistische opvattingen

Een relativistische ontologie gaat uit van het
bestaan van een veelheid aan sociaal
geconstrueerde werkelijkheden, die niet worden
bestuurd door natuurlijke wetten, al dan niet
causaal. De waarheid wordt gedefinieerd als de
best ontwikkelde (betreft de hoeveelheid en

kwaliteit van de informatie) en meest verfijnde
constructie waarover consensus bestaat
(alhoewel er meerdere constructies kunnen
bestaan die aan dit criterium kunnen voldoen).

Epistemologie (Wat is de relatie tussen de wetende en hetgeen we (kunnen) weten?)

Een dualistisch objectieve epistemologie gaat er
van uit dat het mogelijk (in feite: verplicht) is dat
een observant zich volledig buiten het
bestudeerde verschijnsel plaatst (subject-object
dualisme) en waardeoverwegingen dit verschijnsel
niet te laat beinvioeden.

Een monistisch subjectieve epistemologie gaat uit
van de onderlinge verbondenheid van
onderzoeker en het onderzochte, op een wijze
waardoor de bevindingen van het onderzoek
letterlijke creaties van het onderzoeksproces zijn.

Methodologie (Hoe kunnen we kennis vergaren?)

Eeninterventionistische methodologie verwijdert
de vervuilende invloeden van de context, zodat
het onderzoek naar de waarheid leidt en de natuur
verklaart zoals ze werkelijk is en werkt en
zodoende mogelijkheden schept voor controle en
extrapolatie.

Een hermeneutische methodologie komt door
middel van een dialectiek van iteratie, analyse,
kritiek, her-iteratie, her-analyse, et cetera tot een
gedeelde constructie (onder alle onderzoekers en
respondenten) van een case.

Op ontologisch niveau verschillen de naturaligische en de postivigische vise in hun vise op de
werkelijkheid. Wetenschap is het zoeken naar de waarheid en heeft als doel deze te
beschriven (Kroes, 1996).
conventionele realistische kik uit van een relativigisch werkelijkheidsbeeld, hetgeen betekent
begaat,

Het naturaligische paradigma gaat in tegendeling tot de

dat er niet één realtei maar een veelheid aan sociaal geconstrueerde

werkelijikheden. In de context van een organisatie betekent dit bivoorbeeld dat de

6 Zie de volgende literatuur voor een uitgebreide studie van het naturaligische onderzoeksparadigma:
Guba, EG. (1978). Towards a methodology of naturaligic inquiry in educational evaluation. Los Angeles
UCLA Center forthe Sudy of Evaluation.

Guba, EG. (1981).
Communication and Technology Joumal, 29, p.75-92.

Guba, EG. & Lincoln, Y.S (1981). Effective evaluation. San Francisco: Josey-Bass
Guba, EG. & Lincoln, Y.S (1989). Fourth generation evaluation. Newbury Park: Sage.
Lincoln, Y.S & Guba, EG. (1985). Naturaligic inquiry. Beverly Hills Sage.

Criteria for assessng the trusworthiness of naturaligic inquiries. Educational
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verschilende afdelingen een verschillend beeld van de werkelijkheid binnen de organisatie
hebben. De werkelikheid isdan de kwalitatief best ontwikkelde en meest gecompliceerde
constructie waaroverconsensusbestaat.

Het verschil op epistemologisch niveau focust zich op de rol van de onderzoeker. Binnen
traditioneel onderzoek is objectiviteit van de onderzoeker een voorwaarde, die zich daarom
ook buiten de bestudeerde context dient te plaatsen als op een archimedisch punt.
Naturaligen wijzen echter op de onmogelikheid van objectiviteit, in ieder geval binnen een
sociale context. Vanwege deze onmogelikheid gebruikk men juist de interactie tussen
onderzoekeren het onderzochte,waardoorde resultaten creatiesvan het onderzoekworden.

Tot dot verschillen de beide onderzoeksparadigma’s op methodologisch niveau. Daar waar
de conventionele onderzoeker zich dechts op één onderdeel richt dat ontdaan isvan zn
context om zodoende extrapolatie en controle mogelijk te maken, richt de naturaligische
onderzoeker zich juist op de context en een hermeneutisch interpretatief proces, vergelijkbaar
met de toepassng van de hermeneutische cirkel van Hans Georg Gadamer (Widdershoven,
2000). De gedeelde werkelijkheidsbeschrijving komt tot sand middels een procesvan iteratie,
analyse, kritiek, her-teratie, her-analyse, et cetera tot een gedeelde consructie van de
werkelijkheid isb ereikt.

Onderzoeksmethodologie

De uitgangsvaarden van het naturaligische onderzoeksparadigma (zie Tabel 24) worden door
Guba en Lincoln verwerkt in de methodologie als weergegeven in Fguur 26. Het proces is
onderverdeeld in drie elementen: de uitgangsconditie, het eigenlijke onderzoek en het
onderzoeksresultaat (Erflandson et al, 1993; Guba & Lincoln, 1989).

Uitgangsconditie
Natuurlijke setting
Impliciete kennis
Mens als instrument
Kwalitatieve methoden

Continu
vormgegeven
en getest door

Ontdekking
en verificatie
zijn'met
elkaar
verweven

Hermeneutische
dialectische cirkel
Meerdere
constructies

v
Andere Onderzoek
input
Herhaald tot
consensus
v v
Gedeelde constructie Product van het
onderzoek

Plaatsvervangende
ervaring

Figuur 26: De constructivistische onderzoeksmethodologie (Guba & Lincoln, 1989).

De eerste en overkoepelende uitgangsconditie is dat het onderzoek plaatsvindt in een

natuurlijke setting, welke wordt geprefereerd boven een laboratorium of anderszins
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gecontroleerde setting. De overige uitgangscondities hangen met deze natuurlike setting
samen. Voor het uiteindelijke eindresultaat, de casebeschrijving, isnaag expliciete kennis ook
impliciete kennisvan groot belang. Daarom heeft de naturaligische onderzoeker een voorkeur
voor kwalitatieve onderzoeksmethoden —al zijn kwantitatieve methoden geenszinsuitgesoten
—en worden menselijke onderzoeksnstrumenten gebruikt. De onderzoeker zelf isdaarin zelf het

belangrikste ingrument.

Het eigenlijke onderzoek is een hermeneutisch dialectisch proces, waarin het doel een zo
verfind mogelike werkelijkheidsbeschrijving is waarover consensus bedaat onder de
betrokkenen. Deze uiteindelike case ontgaat in een proces waarin continu de
werkelijkheidsbeelden van verschilende betrokkenen worden gecombineerd in een
werkelijkheidsbeschriving die continu ter discusse wordt gegeld en dus geliktiidig wordt
ontdekt en geverifieerd. Het is een teratief procesvan analyse (interpretatie) en kritiek totdat
consensusis bereikt. Het gevolg isdat de inrichting van een naturaligisch onderzoek ontgaat
gedurende het onderzoek. De theorie staat derhalve niet a priorivag.

Het resutaat van dit proces is een gedeelde constructie van de werkelijkheid en een
plaatsrervangende ervaring. Om dit laatsde mogelijk te maken dient de case te voldoen aan
de eis van ‘thick description’, waarmee wordt bedoeld dat alle relevante informatie
beschreven moet worden, zodat een lezer die na het lezen van de casestudy zich werkelik in
de context zou begeven een aha-erlebnis ondergaat. Vandaar het belang van impliciete
informatie, die weliswaar verschilend, maar wel gelijkwaardig wordt behandeld aan
propostionele informatie. Daarom ook wordt relevantie in het onderzoeksproces geseld
boven accuratesse van de informatie, hoewelookdit uiteraard van belang is.

De naturalistische onderzoeksmethodologie en de praktijk van
het productontwerpen

De naturaligische onderzoeker hanteert een holigische kik op de onderzoekscontext. Hier ligt
een duidelijke relatie met de Delftse indudrieel ontwerper, die diezelfde holistische kik hanteert
en ook wordt opgeleid als generalist. Het succesvan het uiteindelijke productontwerp wordt
immersbepaald door een groot aantal factoren die voortkomen uit verschillende disciplines.
Daarbij ishet ontwerpproces een iteratief en vaak chaotisch en onvoorspelbaar proces met
als uiteindelijke resultaat een productontwerp. De link met het iteratieve, chaotische en
onvoorspelbare karaktervan naturaligisch onderzoek is duid elijk.

De holistische kik van een ontwerper isechter niet alleen van belang vanwege de integratie
van vele verschillende disciplinesdie in het ontwerpprocesgeintegreerd worden, maar vooral
vanwege de verscheidenheid van de uteindelike gebruikers van het product en de
contexten waarin het product gebruikt wordt, die beiden, gebruiker en context, gedurende

het hele ontwerpprocescentraal zouden moeten faan.

De keuze voor een naturaligisch onderzoek isdusniet alleen ingegeven door de noodzakelijke
holistische kijk op de context en het praktische nut van het eindresutaat —de casebeschrijving
—maar ook door de verwantschap met de ontwerppraktik en de manier van werken van de
ontwerper.

Methoden

Erlandson et al. (1993) beschriven de volgende onderzoeksmethoden die de naturaligische

onderzoekerterbeschikking staan:interviews, observaties, documenten en artefacten.

Alorens deze methoden kunnen worden toegepast dienen de respondenten — althans de
initiéle respondenten, de inrichting van het onderzoek ontsaat immerstijdens het proces—te
worden geselecteerd. In naturaligisch onderzoek worden respondenten bewus geselecteerd.
Erisdusgeen sprake van een aselecte steekproef. Dit heeft alleste maken met het belang
van het vergaren van zoveel mogelijk relevante informatie. Respondenten kunnen dusworden

100



geselecteerd al naar gelang de verwachting dat daar relevante informatie vandaan kan

komen aanwezg is.

Interviews

Eigenlijk isde onderzoeksmethode interviewsin de naturaligische context beter aan te duiden
met dialogen of interacties, een conversatie met een doel. Het is niet het afwerken van een
vragenlijst, waarbij de respondent antwoord geeft op de gestelde vragen, maar veel meer
een dialoog tussen onderzoeker en respondent, waarbij de gructuurvan het interview dechts
globaalisvaggelegd. Welishet van belang vooraf een lijst met zorgvuldig opgestelde vragen
samen te stellen waaruit gedurende het interview geput kanworden.

Observaties

Terwijl interviews de onderzoeker de onderzoeker in staat sellen te reizen naar het verleden en
de toekomst, zijn observaties zeer geschikt om het heden te ondervinden door gebruik te
maken van de viff menselike zintuigen. Zowel personen binnen de context alsde context zelf
ziin onderwerp van de gudie. Idealiterdient de onderzoeker gedurende langere tijd binnen de
context teverblijven om zo de context volledig op zich te laten inwerken.

Documenten

Naag interviews en observaties zin documenten een belangrike leverancier van informatie.
Onderde term documenten val alleswat in tagbare vorm tijdenshet onderzoek beschikbaar
is, zoals brochures, rapporten, aantekeningen, presentaties, foto’s en video-opnames. De
sroom van informatie isechter zo overweldigend dat de onderzoeker op bassvan intuitie of

het oordeelvan anderen een selectie moet maken.

Artefacten

Artefacten zjn materiéle objecten die inzicht bieden in de cultuur, technologie of sociale
interactie binnen een context. Een voorbeeld iseen op een centrale plaatsopgehangen foto
van de medewerkervan de maand. Artefacten zijn van belang omdat ze een kader kunnen
vormen voorde interpretatie van interviewsen observaties.

Betrouwbaarheid van het onderzoek

De waarde van een onderzoek wordt niet zozeer bepaald door de uitkomsten ervan, maar
door de betrouwbaarheid van het onderzoek. Resultaten van een onderzoek dat deze
betrouwbaarheid niet kan aantonen zin irrelevant en dus waardeloos, alhoewel menig
opdrachtgever zich daar niet aan zal 2oren, mits het onderzoek de gewende resutaten als
uitkomst heeft. Betrouwbaar onderzoek is waar, toepasbaar, consistent en neutraal.
Conventioneel onderzoek hanteert voor deze criteria respectievelik de volgende termen:
interne validiteit, exteme validiteit, betrouwbaarheid (‘reliability’) en objectiviteit. Analoog aan
conventioneel onderzoek hanteernt het naturaligische onderzoek de volgende termen:
geloofwaardigheid (‘credibilty’), overdraagbaarheid (‘transferability’), betrouwbaarheid
(‘dependability’) en bevegiging (‘confirmability’) (Elandson et al., 1993). Hoe deze termen

gewaarborgd kunnen worden gaat beschreven in Tabel 25.

101



Tabel 25: Het waarborgen van betrouwbaarheid (Erlandson et al., 1993).

Term

Geloofwaardigheid

Verwijst naar de juistheid van
de gegevens en de mate
waarin de resultaten het gevolg
zijn van toeval.

Overdraagbaarheid

Verwijst naar de mogelijkheid
de resultaten toe te passen
binnen een andere context. Het
naturalistische paradigma kent
echter een principiéle
onmogelijkheid van waardevrij
onderzoek. De
overdraagbaarheid van de
resultaten zijn dus afhankelijk
van de mate waarin de nieuwe
context overeenkomt met de
huidige context.

Betrouwbaarheid

Verwijst naar de
herhaalbaarheid van het
onderzoek. Door de principiéle
onmogelijkheid van het
herhalen van het
naturalistische onderzoek is de
invulling hiervan de
herhaalbaarheid van het
trekken van conclusies op
basis van het verzamelde
materiaal.

Bevestiging

Verwijst naar de mate van
objectiviteit van de
onderzoeker. Vanwege de
onderkende onmogelijkheid
van objectiviteit gaat het hier
om de bevestiging van de
informatie en het terug kunnen
voeren van conclusies op de
informatie en de uiteindelijke
bron die eraan ten grondslag

liggen.
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Techniek

Langdurige betrokkenheid

Vasthoudende observatie

Triangulatie

Verwijzend adequaat
materiaal

Evaluatie door experts

Evaluatie door
respondenten

Reflexive journal

Thick description

Bewuste selectie

Reflexive journal

Betrouwbaarheidsverslag

Reflexive journal

Bevestigingsverslag

Reflexive journal

Beschrijving

De onderzoeker dient bij observatie
langdurig in de context aanwezig te
zijn, om zodoende verstoringen als
gevolg van aanvankelijke vooroordelen
en tijdelijke verstoringen te voorkomen.

De onderzoeker moet geduldig door
experimentele analyse tot verdieping
van interpretaties komen.

De onderzoeker dient data van
verschillende bronnen met elkaar te
vergelijken en zodoende de informatie
te controleren.

De holistische kijk vraagt van de
onderzoeker het gebruik van niet direct
relevant materiaal en dit te relateren
aan direct relevant materiaal.

De onderzoeker dient de resultaten ter
controle voor te leggen aan experts.

De onderzoeker dient de resultaten ter
controle voor te leggenaan de
ondervraagde respondenten.

Rapportage

De resultaten van het onderzoek
dienen zo rijk mogelijk beschrevente
worden.

Om een zo rijk mogelijk beeld te
verkrijgen worden respondenten
bewust geselecteerd.

Rapportage

Dit verslag bestaat uit documenten
(uitgebreide beschrijvingen van
kenmerkende of juist unieke
gebeurtenissen oftewel kritieke
episodes, interviewverslagen, etc.) en
een beschrijving van het verloop van
het proces.

Rapportage

Dit verslag dient duidelijk te maken hoe
conclusies eninformatie terug te
voeren zijn op een bepaalde bron.

Rapportage



Duurzaam
concurrentieel
voordeel

Resultaat

Marktoriéntatie -
cultuur

Gericht op
waardecreatie

WP-Haton

Nieuwe onderscheidende
benadering van de markt, uit
zich in producten,
dienstverlening en
communicatie

Financieel succesvol
Goede waardering door
klanten

Andere manier van denken.
Het gaat niet om machines,
maar om toegevoegde waarde
voor de klant. “Ons product is
brood. Wij stellen middelgrote
bakkerijen in staat te voldoen
aan de steeds veranderende
behoeften van de klant:
complete productielijnen
inclusief recepturen,
behandelingsadviezen en rijs-
en baktijden.”

De toegevoegde waarde komt
tot uiting in de communicatie.
Excursies voor personeel naar
bakkerijen

Moulin

Uiteindelijk moeten we er naar
toe dat we een totaalconcept
verkopen. Daarvoor zouden we
ook diensten moeten
aanbieden, maar zover zijn we
nog lang niet

De basis ligt er, maar eris
geendraagvlak. Industriéle
bedrijven vaak verkoopgericht,
met accountmanagers en
vertegenwoordigers. Het zitin
het denken

Analyse cases

Drent Graphic Machines

Vervulling van behoeften van
morgen

Hogere aanschafprijs, maar
lagere kosten in gebruik
Doorbreken van dominante
logica in de markt, introductie
servo aandrijftechniek

Zeer succesVvolle producten,
zozeer dat een aantal
concurrenten in zwaar weer
terechtkwam

Engineers gaan mee naar de
klant, alleen dan daadwerkelijk
synthese tussen markt en
technologie
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Toekomstgericht

Open-minded

Marktoriéntatie —
gedrag

Continue monitoring

Koersbepaling

Doelbepaling

Verandering denken

Verandering
organisatie

Leiderschap

104

Proefbakkerij

Directeur ging werken bij
bakkerij

Excursies naar bakkerijen
Actief zoeken en gebruik
maken van ideeén van
werknemers

Urgentie na jaren van verlies

Brainstorm aan de rand van
het zwembad

Gebruik maken vanideeén van
werknemers

Nieuwe directeur

Brainstorm aan rand zwembad,
tijd om na te denken over
ontwikkelingen en gevolgen

Nieuwe directeur leidt
veranderingen in
Commitment creéren door
dialoog met personeel over
visie, stimuleren om met
ideeén te komen

Marketing moet strategisch
zijn, gericht op de lange
termijn.

Verkopers weten hoe de markt
in elkaar zit... vandaag... maar
ze weten niet hoe de markt van
morgen eruit ziet.

MT is één grote bak van
operationele mensen

Verkopers hebben een
beperkte blik op de markt,
alleen directe kopers.
Marketing ziet ook de rest van
de keten

Stichting Esprit

Marketing verzameltinfo en

speelt dat door naar andere

afdelingen, bijv. via intranet.

ledereen krijgt een mailtje bij
een update.

ldeeén van dealers leiden tot
uitdijen specials. Geen
selectie, geen achterliggende
strategie. Reactiefi.p.v.
proactief

Bij marketing manager: binnen
stichting Esprit kwam hij tot
verbazingwekkende conclusie
dat bouw in beweging was

Marktonderzoek naar de
toekomstige machine

Na eerste succes en tweede
ontwikkelingstraject gestart,
niet achteroverleunen om te
genieten van succes

Revolutionaire modulaire
machine met servo
aandrijftechniek. Niet eerder
vertoont in de markt

Niet alleenin papiermarkt,
maar ook in andere markt
zoeken naar toepassingen.
Zodoende in verpakkingsmarkt
(folies bedrukken) terecht
gekomen

Verkopers en servicemensen
zijn beste marketeers. Bezoek
aande klant is meer dan
verkooppraatje

Engineers gaan mee naar de
klant

Onderzoeken van vakbladen,
octrooibureaus en leveranciers
Eris niks gevaarlijker dan
achterover te gaan zitten en te
genieten van je succes

Marktstudie naar behoeften
van drukkerijen, focus op
toekomstige drukpers. Geleid
door extern bureau, maar
uitgevoerd door eigen pionnen
in het veld

Data uit onderzoek door klein
team geinterpreteerd en
omgezet in bruikbare
informatie

Verspreiding door
multidisciplinaire uitvoering
marktonderzoek

Bidbook beschreef toekomstige
drukpers. Was opdracht aan
R&D

Nieuwe directeur

Ik wist dat het radicaal anders
moest na het lezen van het
boek ‘De bijl aan de wortel'. Ik
vond het echt en openbaring

Nieuwe directeur leidt
veranderingen in

Duidelijk visie communiceren,
blijven volharden om
cultuuromslag te
bewerkstelligen

Anderen boek ‘De Bijl aan de
Wortel' laten lezen. Het boek
had mij gegrepen enik liet het
anderen ook grijpen



Mensen

Visie

Middelen

Systemen

Structuur

Wie niet mee kan helpen we,
maar wie niet mee wil moet
vertrekken

Medewerkers moeten trots zijn
op het bedrijf

Bakker in dienst genomen
Door Kaizen meer uitdaging en
plezier in het werk

Ons product is brood
Commitment in het bedrijf en
de visie is heel belangrijk,
neuzen moeten in dezelfde
richting staan

Visie in groepen van 25 man
gepresenteerd aan personeel
om draagviak te creéren
Focus op hetdoel: een gezond
en concurrerend bedrijf met
een sterke marktpositie
Benadrukken dat het uniek is
wat we doen

Kaizen principes in productie
en montage

Proefbakkerij is mogelijkheid
om nieuwe ideeén te testen

Rondom vier
kerncompetenties, IPPM als
basis

Eerst juiste mensen bij elkaar.
Afbouwen oude
marketingafdeling, dat waren
eigenlijk verkopers. Marketeers
denken anders dan verkopers,
verder vooruit, strategisch. Niet
altijd leuk, maar wel
noodzakelijk

Voor het echt veranderen van
het bedrijf moet je de nieuwe
aanpak inbeddeninde
strategie.

Het proces heeft geld gekost,
maar daar is nooit moeilijk over
gedaan. Ik heb de ruimte
gekregen voor dat proces,
anders was het nooit gelukt.

Informatie op intranet, mailtje
bij update

Marketingafdeling los van
Verkoop

Marketing valt nuonder
commercieel directeur, een
verkoper pur sang en gericht
op de korte termijn. Marketing
moet onder algemeen
directeur, want strategisch

In marktonderzoek gebruik
gemaakt van eigen
commerciéle en technische
mensen

Wij hebben geen behoefte aan
een engineer die allen het vak
engineering verstaat.
Engineers moeten een project
kunnen managen en met
klanten om kunnen gaan

In verandering moet je zorgen
dat je een groep kartrekkers
hebt

Als je blijft volharden — dit is de
manier waarop we het doen en
het kan niet anders — dan
onsstaat op een gegeven
moment een cultuuromslag.
Implementatie is soms tien
keer hetzelfde verhaal
vertellen, maar uiteindelijk lukt
het

Commerciéle en technische
mensen vrijgemaakt voor
marktonderzoek

Multidisciplinair
marktonderzoek
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Categorie

Onderzoek

Analyse

Tool

Interview

Observatie

Zelf ervaren

Focus group

Drie-stappen test-
interview

Meerdere
perspectieven

5 krachten model

DEPEST (of
PESTED)

MABA-analyse

Productlevenscyclus

(PLC) management

Korte beschrijving

Interviewen van klanten / gebruikers / experts

Observeren van klanten / gebruikers in de
context van het gebruik

Voor een bepaalde periode in een relevante
omgeving gaan werken / zelf eigen producten
gebruiken

Groepsdiscussie met klanten, gebruikers of
experts

De gebruiker observeren, de gebruiker laten
vertellen en een diepte-interview met de
gebruiker

In een groep van rol verwisselen en vanuit die
nieuwe rol het probleem bekijken

Model om bedrijfstak in kaart te brengen

Analyse van demografische, economische,
politieke, ecologische, sociaal-culturele en
technologische invioeden

Model om de aantrekkelijkheid van product-
markt combinaties in kaart te brengen

Grafiek met productlevenscyclus

Tools

Bronnen

Griffin (1996); Holt (2002); McDaniel
& Gates (2001)

Day (2002); Griffin (1996); Holt
(2002); Matthyssens et al. (2004)

Holt (2002)

Kéarkkainen et al. (2001a, 2001b);
Matthyssens et al. (2004); McDaniel
& Gates (2001)

Hak & Muller (2000)

Senge et al. (1994)

Berenschot (2002); Gelderman & Van
der Hart (2000)

Berenschot (2002); Schwartz (1996)

Berenschot (2002); Gelderman & Van
der Hart (2000); Kotler et al. (1997)

Kotler etal. (1997); Nijssen &
Lieshout (1995)
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Creativiteit

Selectie

Omvattend

108

SWOT-analyse

House of Quality

(QFD)

Bedrijfsketenanalyse

Brainstorm

Brainwritingpool

Brainwriting 6-3-5

Checklist

Synectics

Wishful thinking

Willekeurige prikkel

Mindmap

Morfologische kaart

Clusteren en stippen
zetten

Harris profiel

Datummethode

Instant priorities

Scenarioplanning

Lead user methode

Consumer idealized
design

Matrix die sterkten en zwakten van de
organisatie combineert met kansenen
bedreigingen in de omgeving

Methode om behoeftente vertalenin
productspecificaties

Schema met de bedrijfsketen en de behoeften
van de verschillende spelers

In een groep ideeén genereren

Ideeé&n opschrijven, op de stapel (de pool)
leggen en ideeén van ander pakken en
doorassociéren

Zes deelnemers noteren elk drie ideeén en
geven hun briefje vijf keer door

Lijst met punten om het probleem vanuit andere
invalshoeken te bekijken

Een analoog probleem oplossen en de oplossing
geforceerd op het oorspronkelijke probleem
toepassen

Wat als alles mogelijk zou zijn? Hoe zou
Superman dit oplossen?

Op ideeén komen door willekeurige afbeelding,
voorwerpen, etc. de deelnemers te laten
prikkelen

Schema metideeén en de relaties tussen de
ideeén

Het probleem opdelen en voor elk aspect
deeloplossingen verzinnen

De ideeén in groepen verdelen. Door de
deelnemers stippen te laten verdelen kan de
voorkeur van de groep worden bepaald

De ideeén scoren op opgestelde criteria

De ideeén scoren op criteria en vergelijken met
de datum (bijv. het product van de concurrent)

De ideeén rangschikken door elk idee met elk
ander idee te vergelijken

Methode voor het opstellen van
toekomstscenario’s om zodoende meer grip te
krijgen op ingrijpende beslissingenin het heden

Nieuwe oplossingen zoeken in samenwerking
met lead users (gebruikers die voorlopen op de
gemiddelde gebruiker)

Met gebruikers brainstormen over specificaties
van hunideale product en vervolgens dat
product met de gebruikers ontwerpen

Berenschot (2002); Buijs &
Valkenburg (2000)

Govers (1996); Griffin & Hauser
(1996); Kérkkainen et al. (2001a,
2001b)

Kérkkainen et al. (2001a, 2003)

De Bruyn & De Bruyn (1999); Holt
(2002); Roozenburg & Eekels (1991);
Tassoul (2001)

De Bruyn & De Bruyn (1999);
Roozenburg & Eekels (1991);
Tassoul (2001)

De Bruyn & De Bruyn (1999);
Roozenburg & Eekels (1991);
Tassoul (2001)

Roozenburg & Eekels (1991);
Tassoul (2001)

De Bruyn & De Bruyn (1999);
Roozenburg & Eekels (1991);
Tassoul (2001)

Roozenburg & Eekels (1991);
Tassoul (2001)

Roozenburg & Eekels (1991);
Tassoul (2001)
Tassoul (2001)

Roozenburg & Eekels (1991)

Tassoul (2001)

Buijs & Valkenburg (2000);
Roozenburg & Eekels (1991)
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