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Voorwoord 

“ CUSTO MERS? CUSTO MERS?? CUSTO MERS??? DON’ T TALK TO ME ABO UT CUSTO MERS! I’ VE 

HAD IT UP HERE WITH CUSTO MERS. HAVEN’ T YO U?  

NOW, DON’ T GET ME WRONG. I HAVE NOTHING AG AINST CUSTO MERS. SO ME O F MY BEST 

FRIENDS ARE CUSTO MERS. CUSTO MERS ARE A G OOD THING, BY AND LARGE, PROVIDED 

THEY’ RE KEPT WELL DOWNWIND. BUT THERE IS A LIMIT. THEY’ RE STARTING TO GET UPPITY. 

THEY’ RE BEGINNING TO THINK THAT THEY KNOW BEST. I ASK YOU. WHO ARE THESE PEOPLE?” 1 

 

Ja , w ie zijn eigenlijk d ie klant en? Het  p rojec t  Innoveren Door Open Ogen dat  in d it  rapport  

w ordt  beschreven, p leit  voor een markt gericht e onderneming  a ls ant w oord  op  de  

uit dag ingen w aar de Nederlandse indust rie zich voor gest eld  ziet . Een markt gericht e 

onderneming  kent  de klant en door een door, w eet  w at  hun bezighoudt  en w at  hun behoeft en 

zijn. Door deze kennis zijn ze in staat een aanbod  t e c reëren w aar de klant geen ‘nee’  t egen 

kan zeggen. 

Dit  rapport  is het result aat van mijn a fstudeerp rojec t  aan de TU Delft . Het  vormt het slot akkoord  

van de stud ie Industrieel Ontw erpen. Graag  w il ik iedereen bedanken d ie in d it  w erk op 

enigerlei w ijze een aandee l hee ft  gehad . 

 

Remco Bakker 

Rotterdam, juni 2005 

 

 

                                                                         

1 Cita a t uit: Brown, S. (2003). Free Gift Insid e!! West Sussex: Ca p stone. 
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Samenvatting 

De omgev ing  w aarin bed rijven in de t echnolog ische  indust rie zich bev inden is aan st erke 

veranderingen onderhev ig : zij w ordt dynamischer, comp lexer en onvoorspelbaa rder. Deze  

ontw ikkelingen nopen bed rijven hierop  in t e spelen door zich niet  p rima ir t e focussen op  

kost enreduct ie, een st rijd  d ie niet  van lagelonenlanden gew onnen kan w orden, maar door het 

c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel: een st erkt e d ie de keuze van de klant 

beïnv loed t  in het voordeel van de onderneming  en niet  snel t eniet gedaan kan w orden. 

Daart oe d ienen bed rijven zich t e richt en op  het  c reëren van superieure klant waarde, 

w aardoor de verkoopprijs minder relevant  w ordt . A lleen op  deze w ijze kunnen Nederlandse  

bed rijven in de t oekomst  succesvol zijn. 

Om superieure klantw aarde t e kunnen c reëren is het  noodzakelijk een aanbod  t e ontw ikkelen 

dat  aansluit  op  exp lic iet e en lat ent e behoeft en van de markt . Een driet a l aspec t en zijn in d it  

opzicht  noodzakelijk: markt oriënt at ie, leren en d e fuzzy front  end . 

Het  concep t  markt oriëntat ie is t w eeled ig : cult uur en ged rag . Een marktgeoriënt eerde cult uur is 

een cult uur (aangenomen w aarden en onderliggende vooronderst ellingen) w aarin iedereen  

b innen de organisa t ie gericht  is op  het  c reëren van klantw aarde en daa r zijn ged rag  op  

a fst emt . Markt georiënt eerd  ged rag  is het  verw erven van markt informat ie, het  versp reiden van 

d ie informa t ie b innen de organisat ie en het  t oepassen ervan met  a ls doel t oegevoegde 

w aarde t e c reëren. Onderzoek w ijst  uit  een st erke markt oriënt at ie de p rest at ies van de 

onderneming  verbet ert , is het  niet  d irect  dan w el ind irec t  v ia  het  p roduct ontw ikkelingsp roces. 

Het  concept  leren verw ijst  naa r het  int erp ret eren van opgedane erva ringen, het  inspelen op  

d ie erva ringen en het  eva lueren van de genomen ac t ie. Op  deze w ijze gaa t  de organisat ie 

vooruit , zij leert . Dit  vermogen w ordt  a ls b ron van concurrent ieel voordeel gezien. Voorw aarde 

is w el dat de organisat ie en de w erknemers de compet ent ie hebben of ontw ikkelen 

generat ief t e leren. In t egenst elling  t ot  adapt ief leren doorb reekt  men dan de huid ige  

denkkaders. A lleen dan komt  men t ot  w erkelijk nieuw e inzicht en en kan men zich aanpassen 

aan een veranderende omg ev ing . 
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De fuzzy front  end  t en slot t e is de eerst e en t evens meest  bepa lende fa se van het 

p roduc t ontw ikkelingsp roces. Deze fase  w ordt  opgedeeld  in d rie sub fasen. (1) De c ont inue 

monit oring  is een voort durend  proces w aarin ontw ikkelingen in de organisat ie en haa r 

omgev ing  w orden gemonit ord  en geëva lueerd . Dit  leid t  op  een gegeven moment  t ot  een 

urgent iegevoel en de st a rt  van een innovat iep rojec t . (2) Daarmee st a rt  de koersbepa ling , 

w aarin int ern w ordt  gezocht  naa r st erkt en en ext ern naa r kansen. Door d ie  t e comb ineren  

ont staan zoekvelden (een zoekveld  is een voorst elbaa r p laat je van t oekomst ige 

bed rijfsac t iv it eit en). (3) Het  gekozen zoekveld  st aat aan de basis van de doelbepa ling , w aarin 

int ern w ordt  gezocht naa r knelpunt en en ext ern naar behoeft en van de markt . De 

doelbepa ling  mond t  uit  in een ont w erpdoel, da t  t e omschrijven is a ls de  opd racht  aan R&D. 

De concep t en markt oriënt at ie, leren en de fuzzy front  end kennen een g rot e overlap  met 

elkaa r. Markt oriënt at ie is het  leren uit  de markt , markt oriënt at ie is de ext erne oriënt at ie van de 

fuzzy front  end  en de fuzzy front  end is een ult iem voorbeeld  van leren. Deze overlap  tussen de 

concep t en maakt  duidelijk da t in het  c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel elk 

concep t  een noodzakelijk ro l vervult . Markt oriëntat ie geeft  richt ing  aan het p roces van leren 

en de fuzzy front end , namelijk de focus op  w aardecreat ie. Leren is noodzakelijk omda t het 

w ijst  op  het  belang  van int erp ret at ie, eva luat ie en het  t er d iscussie st ellen van huid ige 

denkkaders. De fuzzy front  end  t enslot t e is a ls dee l van het  innovat iep roces noodzake lijk om  

kennis van de markt om t e zetten in een aanbod  met  t oegevoegde w aarde. Vanw ege de 

noodzakelijkheid  van deze conc ep t en zijn ze samengevoegd  in een nieuw e definit ie voor 

markt oriënt at ie. Het  de markt oriënt at ie volgens deze definit ie d ie het  p rojec t  Innoveren Door 

Open Ogen t ot  doel heeft  t e verst erken. 

Cult uur – gericht  op  het  c reëren van w aarde in huid ige en nieuw e m arkt en, gericht  op 

conc urrent ieel voordeel op  d e lange t ermijn en w aar denkkaders t e d iscussie w orden gest eld 

– d ie t ot  uit ing  komt  in de volgende p rocessen in de Fuzzy Front  End : het  verw erven van 

inform at ie uit  de om geving, het  int erp ret eren van deze inform at ie, het  versp reiden van de 

inform at ie binnen de organisat ie, het  c reëren van nieuw e kennis, het  t oepassen van 

best aande en nieuw e kennis en het  eva lueren van act ies. 

Het  verst erken van markt oriënt at ie b innen de doe lg roep , midd elg rot e en kle ine bed rijven in de  

t echnolog ische indust rie met  een eigen p roduc t , vergt  het  doorlopen van tw ee fasen. 

De eerst e fase is het  veranderen van het  denken van de ondernemer. De d irec t eur, vaak ook 

eigenaar, kan fungeren a ls belang rijkst e ba rrière en a ls b elang rijkst e aanjager. Het  is derha lve 

noodzakelijk da t  hij de w aarde van een st erke markt oriënt at ie inziet . 

De t w eede fase is het  veranderen van de organisat ie. Voor het verst erken van een 

markt georiënt eerde cultuur zijn een zest a l succesfac t oren van belang : leiderschap , mensen, 

v isie, midde len, syst emen en st ructuur. De invulling  van deze fac t oren is st erk a fhankelijk van de 

spec ifieke  cont ext . 

De confront at ie van het opgebouw de theoret isch model (de definit ie van markt oriënt at ie en 

verzameling  succesfac t oren) met  een d riet a l cases uit  de p rakt ijk bevest igt  het  belang  van elk 

aspec t  van de t heorie, maar t evens b lijkt  dat  het  model niet  één op  één is t oe t e passen op  

een spec if ieke sit uat ie. Elke situat ie vergt een andere invulling . Bij de verst erking van 

markt oriënt at ie in de p rakt ijk d ient  de t heorie daa rom m eer a ls leid raad  dan a ls keurslijf. 

De verst erking  van markt oriëntat ie krijgt  concreet vorm in een pub licat ie gericht op  de 

doelg roep , m et  daa rin de d rie cases en  een kort e int roduct ie van de t heorie, en een w ebsit e 

w aarop  een verzameling  p rakt ische t ools voor markt oriënt at ie w ordt  aangeboden. 

 



 

1 Introductie 





 

1.1 Inleiding 

Kunstje of kunst? 

Ondernemen is een kunst , geen kunst je! Waar v roeger effic iënt ie en kw a lit eit  voldoende  

w aren voor succes, is het  kunnen t oepassen van d it  soort  kunst jes t egenw oord ig  slecht s een 

voorw aarde om t e kunnen overleven.  

De concurrent iële omgev ing waarin middelg rot e en kleine ondernemingen in de 

t echnolog ische indust rie – de doelg roep  van het  p rojec t Innoveren Door Open Ogen – zich 

bev inden is aan g rot e veranderingen onderhev ig . De markt  w ordt  meer geïnt ernat iona liseerd : 

t oenemende g loba lisering , lib era lisering  van markt en en sec t oren, en de  opkomst  van 

econom ieën in A zië en Oost -Europa . De markt w ordt dynamischer: t echnolog ische  

vernieuw ingen hebben grot e impact  op  p roduct en en (p roduct ie)p rocessen, en w ensen van 

de markt  veranderen voort durend . En de markt  w ordt  kennisint ensiever: om succ esvol t e zijn is 

meer en  meer kennis over t echnolog ie en  markt  noodzakelijk. 

Het  gevolg  van deze ontw ikkelingen is da t  succes voor een onderneming  st eeds minder 

vanzelfsp rekend  is. Succes is niet  meer een kw est ie van ha rd  w erken en de 

p roduc t iep rocessen beheersen, maar veel meer een kw est ie van slim w erken en a lle 

beschikba re midd elen in d e ondernem ing  op  een int elligent e manier inzetten om t ot  een 

aanbod  t e komen w aar de klant  geen ‘ nee’  t egen kan zeggen. Het  t oepassen van kunst jes is 

daa rvoor volst rekt  onvoldoende. De ondernemer d ie in de t oekomst  succesvol w eet  t e zijn, 

mag  met  recht  een kunst enaar w orden genoemd. Het  p rojec t  Innoveren Door Open Ogen 

w erpt  een b lik op  de  kunst  van succesvol ondernemen . 

Vereniging FME-CWM 

Het  p rojec t  w erd  uitgevoerd  b innen de Verenig ing  FME-CWM, vert egenw oord iger van 2750 

bed rijven in de met a lekt ro of t echnolog ische indust rie. Deze bed rijven hebben in t ot aa l 

260.000 w erknemers in d ienst  en een gezamenlijke omzet  van 53 milja rd  euro, w aarvan ruim 60 

p rocent  a fkomst ig  is uit  export . Van de b ij FME-CWM aangeslot en ondernemingen heeft  90 

p rocent  minder dan 200 w erknemers in d ienst  en 80 p rocent  minder dan 100 w erknemers. 

Structuur van dit hoofdstuk 

Het  uit gangspunt van het  projec t  vormt  de gedacht e dat  het  c reëren van duurzaam 

concurrent ieel voordeel de enige succesvolle st rat eg ie is voor de Nederlandse t echnolog ische  

indust rie. Deze st rat eg ie bet ekent dat het bed rijf middels een st erkt e in een gegeven markt het 

keuzep roces van de klant beïnv loedt  t en gunst e van de eigen onderneming . Daarb ij moet het 

gec reëerde voordeel t e verded igen zijn t egen aanva llen van de concurrent ie. Pa rag raa f 1.2 

gaat  d ieper in op  d eze st rat eg ie. Vervolgens gaa t  pa ragraa f 1.3 in op  hoe een derge lijk 

voordeel t ot  st and komt : door innovat ie. Pa rag raa f 1.4 int roduceert  de belang rijkst e fase van 

het innovat iep roces, de fuzzy front  end , en de beg rippen m arkt oriënt at ie en leren, d ie de basis 

vormen voor het  c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel in het  innovat iep roces. Het 

zijn deze d rie beg rippen, d e fuzzy front  end , markt oriënt at ie en leren, d ie t ezamen het 

Innoveren Door Open Ogen vormen. Tot  slot  van d it  hoofdstuk geeft  parag raa f 1.5 een 

overzicht  van de st ruct uur van d it  rapport . 

Innoveren Door Open Ogen: de 
kunst van succesvol 
ondernemen  
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1.2 Duurzaam concurrentieel voordeel 

Het  c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel is de enige succ esvolle st rat eg ie voor de 

Nederlandse t echnolog ische indust rie. Deze pa rag raa f besp reekt acht ereenvolgens de 

volgende aspec t en van deze strat eg ie: 

- De ondernem ing  moet  zich duurzaam onderscheid en van de c oncurrent ie 

- Een dergelijk onderscheid  is gebaseerd  op  t oegevoegde klant w aarde  

In de besp reking  van de aspect en komt  t evens naa r voren w aarom een st rat eg ie gericht  op 

het c reëren duurzaam concurrent ieel voordeel de enige succ esvolle is voor de doelg roep  van 

het  p rojec t . 

1.2.1 Duurzame differentiatie van het aanbod 

De kunst  van succesvol ondernemen is t w eeled ig : (1) het  bed rijf moet  middels een st erkt e in 

een gegeven markt het keuzep roces van de klant beïnv loeden t en gunst e van de 

onderneming  en (2) daa rb ij een kost eneffic iënt  aanbod  genereren. Het  eerst e deel is w at 

Moenaert  en Robben (1999) concurrent ieel voordeel noemen. Het  tw eede deel w aarborgt  de 

financ iële  posit ie van de onderneming .  

Kost eneffic iënt  w erken is van g root  belang  voor de Nederlandse  t echnolog ische  indust rie. 

Bed rijven in opkomende econom ieën in A zië en Oost -Europa  p rofit eren in st erke mat e van een 

lager kost enniveau en hant eren a ls gevolg  daa rvan veela l lagere verkoopprijzen, hetgeen 

een st erke d ruk geeft  op  de p rijzen van West erse, en dus ook Nederlandse , bed rijven. 

Meegaan in deze nega t ieve p rijssp iraa l is noodzakelijk om op  kort e t ermijn t e kunnen 

overleven, b ijvoorbeeld  door het  verp laat sen van a rbeid  en het  imp lement eren van slimme 

innovat ieve p roduct iep rocessen. Kost enreduct ie en lage p rijzen kunnen echt er nooit  de basis 

zijn van succes, mede d oorda t  bed rijven in het  MKB slecht s op  beperkt e schaa l kunnen 

p rofit eren van schaa lvoordelen. Fundament eler is de v raag  of kost enleiderschap  überhaupt 

w el een b ron van duurzaam concurrent ieel voordeel kan zijn. Per definit ie kan immers slecht s 

één onderneming  kost enleider zijn. Daa rb ij is kost enleiderschap  door de opkomst  van nieuw e 

econom ieën en door va lut aschommelingen cont inu aan erosie onderhev ig  en is het  voordeel 

voor de concurrent ie duidelijk zicht baa r en daardoor rela t ief eenvoud ig  aan t e va llen 

(Moenaert  & Robben, 1999): simp elw eg  door het  verlagen (eventueel t ijdelijk) van de p rijzen. 

Kost eneffic iënt  w erken is dus noodzakelijk om  t e kunnen overleven, maar b ied t  geen remed ie  

voor de lange t ermijn. Effic iënt ie is slecht s een ‘ t icket  t o ride’  (Moenaert  & Robben, 1999), een  

voorw aarde om het  spel mee t e spelen . Om daadw erkelijk succesvol t e zijn d ienen 

ondernemingen op  zoek t e gaan naa r ‘ t icket s t o heaven’ : krit ische succesfac t oren d ie de 

onderneming  daadw erkelijk ondersche iden van de concurrent ie en d ie door de markt  op  hun 

w aarde w orden geschat , zoda t  het  keuzep roces van de klant  in het  voordeel van de eigen  

onderneming  w ordt  beïnv loed . De ondernem ing  za l op  één of enkele krit ische succ esfac t oren 

moet en excelleren t en opzicht e van de concurrent ie of nieuw e succesfac t oren moet en 

int roduceren, w aarmee het  eigenlijk de spelregels in de business verandert  (Matthyssens, 2004; 

Moenaert  & Robben, 1999).  

Het  onderscheid  is op  zichzelf  echt er onvoldoende voor succ es op  d e lange  t ermijn. 

Bijkom ende eis is da t  het  concurrent ieel voordeel t e verded igen moet  zijn t egen aanva llen 

van de concurrent ie, b ijvoorbeeld  doorda t  niet  exact  duidelijk is w at  het  voordeel nu eig enlijk 

p rec ies inhoud  of doorda t de inhaa lslag  voor concurrent en een langdurig  ontw ikkelingsp roces 

bet ekent . Dan pas kan w orden gesp roken van een duurzaam  concurrent ieel voordeel, da t 

Moenaert  en Robben a ls volgt  definiëren: “ een st erkt e d ie, in een gegeven markt , het 

koopproc es van de klant beïnv loed t  ten gunst e van de SBE (strat eg ische bed rijfseenheid , RB) 

en d ie niet  kan geïmit eerd  of gesubst itueerd  w orden door de concurrent en omw ille van de 

Succesvol ondernemen: 
beïnvloeden van de keuze van 
de klant en een kostenefficiënt 
aanbod genereren 

Definitie van duurzaam 
concurrentieel voordeel 

Tickets to heaven: Kritische 
succesfactoren die de 
onderneming daadwerkelijk 
onderscheiden van de 
concurrentie 
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middelen (ac t iva  en p rocessen ) w aarop  d it  concurrent ieel voordeel gebaseerd  is”  (Moenaert  

& Robben, 1999, p .29). 

Geen enkel concurrent ieel voordeel is echt er oneind ig . Duurzaam bet ekent  in d it  kader ‘voor 

langere t ijd ’ . Uit  erva ring  st ellen Moenaert  en Robben (1999) dat  de lengt e van een duurzaam 

concurrent ieel voordeel va rieert  van drie t ot  v ijf jaa r. Gezien de ont w ikkelingst ijd  van nieuw e 

p roduc t en en d ienst en bet ekent  d it  dat  een onderneming  zich cont inu za l moet en 

ontw ikkelen om het  voordeel t e behouden of uit  t e b reiden.  

1.2.2 Toegevoegde w aarde 

Het c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel is het  c reëren van t oegevoegde w aarde 

voor de klant , w aa rdoor de verkoopprijs minder relevant is, b ijvoorbeeld  omda t het p roduct 

de effic iënt ie van de klant  verhoogt . Een popula ire  beschrijv ing  van klant waarde is “ de  

maxima le p rijs d ie d e klant  w enst  t e bet a len voor een geg even p rob leem op lossing ”  

(Matthyssens et  a l., 2004, p .81). Moena ert  en Robben maken geb ruik van de definit ie van 

w aarde in indust riële markt en van Anderson en Narus: “ … the w ort h in monet a ry t erms of t he 

t echnica l, economic , serv ice, and  soc ia l bene fit s a cust omer company receives in exchange 

for t he p rice it  pays for a  market  offering ”  (Moenaert  en Robben, 1999, p .21). 

De net t oklant w aarde is het  verschil t ussen de t ot a le w aarde verminderd  met  de t ot a le kost en 

voor de klant  (Kot ler et  a l., 1997 B123). De  kost en voor de klant  best aan niet  a lleen uit  de 

verkoopprijs, maar uit  a lle  kost en d ie g emaakt  moet en w orden om het  aangeboden p roduc t 

t e verw erven. De nett oklantw aarde is het  deel van de w aarde w aar de klant  niet  voor hoeft  t e 

bet a len, het  surp lus voor de klant . A nderson en Narus noemen d it  ‘ t he incent ive t o purchase’  

(Moenaert  & Robben, 1999). Concurrent ieel voordeel bet ekent  dus een grot ere 

nettoklantw aarde van het  aanbod  dan de concurrent ie, w aa rdoor het  selec t iep roces van de 

klant  w ordt  beïnv loed  t en gunst e van het  eigen p roduc t . 

Een hogere nett oklantw aarde is op  tw ee manieren t e bereiken: (1) het  verlagen van de 

verkoopprijs (hetgeen t en kost e gaat van de marge, t enzij de onderneming  erin slaagt de 

kost p rijs t e verlagen) of (2) het  verhogen van de klant w aarde. In de vorige pa rag raa f w erd  a l 

de conc lusie get rokken dat  het  verlagen van de kost en essent ieel is om op  kort e t ermijn t e 

overleven, maar op  de lange t ermijn is het  verhogen van de klant w aarde de enige w eg  t ot  

succes. Hier lig t  de taak voor de onderneming  om de huid ige ontw ikkelingen in veel indust riële 

markt en t e doorb reken . Deze  ont w ikkelingen zijn w eergegeven in Figuur 1. 

Klantwaarde 

Nettoklantwaarde 

Op de lange termijn is  het 
verhogen van de klantwaarde 
de enige weg tot succes 
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Figuur 1: Krimpende marge door stijgende kosten, dalende prijzen en dalende klantwaarde (naar 

Matthyssens et al., 2004) 

De da lende verkoopprijzen zijn het  gevolg  van de opkomst  van bed rijven in niet -West erse 

econom ieën d ie over het a lgemeen lagere verkoop rijzen hant eren, w at de druk op  West erse 

bed rijven om hun p rijzen t e verlagen verhoogt . De st ijgende kost en zijn het gevolg  van 

st andaard isat ie van p roduct eigenschappen, w aardoor klant en niet  meer bereid  zijn voor deze 

funct ies t e bet a len (b ijvoorbeeld  g ra t is bezorg ing ). Bovend ien w orden a rbeid , ma t eriaa l en 

d ist ribut ie st eeds duurder, voora l door de t oenemende vraag  uit  opkomende ec onomieën. De  

laat st e ontw ikkeling  is de da lende klantw aarde. Waar klanten v roeger meer geld  over hadden 

voor bet ere kw a lit eit  is goede kw a lit eit  nu de norm. Dit  p roces zie  je b ijvoorbeeld  in markt en 

w aar massap roduct en funct ies krijgen d ie voorheen slecht s in op  maat gemaakt e p roduct en 

zat en. De da ling  van de klantw aarde maakt  het  moeilijker voor een bed rijf om zich t e 

onderscheid en van de concurrent ie. 

De financ iële gevolgen van deze ontw ikkelingen zijn zichtbaa r in de figuur. In het gunst igst e 

geva l is de marge gekrompen en maakt  men minder w inst . In het  ongunst igst e geva l ligt  de 

verkoopprijs onder de kost p rijs en lijd t  men verlies. Om op  d e lange  t ermijn de c oncurrent iest rijd 

aan t e kunnen gaan en deze ontw ikkelingen t e doorb reken, d ienen bed rijven zich niet  t e 

richt en op  de p rijs, maar op  de t oegevoegde w aarde van hun aanbod , w aardoor de 

verkoopprijs minder relevant  w ordt .  

Op  de lange t ermijn is voor het  MKB in de Nederlandse t echnolog ische een st rat eg ie gericht 

op  het  c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel de enige succesvolle. Ondernemingen  

d ienen zich t e richt en op  het ontw ikkelingen van een onderscheidend  aanbod  met superieure 

klant w aarde. Innovat ie is het  noodzakelijke  p roc es om t ot  een dusdanig  aanbod  t e komen . 

Kosten 

Marge 

Surplus voor 
de klant 

Verkoopprijs (P) 

Klantwaarde (W) 

Kosten 

Marge 

Surplus voor 
de klant 

Kostprijs (K) 

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 creëert (de 
maximale prijs die de klanten bereid zijn te betalen) 
P - K = de (winst)marge van de onderneming 
W - P = het surplus voor de klant (het deel van de klantenwaarde waarvoor de klant niet hoeft 
te betalen) 
W - K = gecreëerde waarde 

0 

Trends in de markt: dalende 
verkoopprijzen, stijgende kosten 
en dalende klantwaarde 
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1.3 Waardecreatie door innovatie 

1.3.1 Innovatie: technologie, competenties én marktbehoeften 

Innovat ie is de vernieuw ing  van p roduct en, d ienst en en p rocessen. Het  belang  van innovat ie 

w ordt  in de t echnolog ische indust rie en de po lit iek a lgemeen onderkend . Echt er, de nad ruk 

w ordt  gelegd  op  t echnolog ische innovat ie. Dit  b lijkt  b ijvoorbeeld  uit  de d iscussies en  

pub lica t ies over de Technolog ische Top  Inst it uten en de kennisoverd racht  tussen 

kennisinst ellingen en het  bed rijfsleven (zie Kader 1).  

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

 
- Hógeschool van kennis. Kennisuitwisseling tussen beroepspraktijk 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 kennisinstellingen 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)  
 

 

Hoew el t echnolog ie  een  uit ermat e belang rijke fac t or is, is de innova t ied iscussie door hier de  

nad ruk op  t e leggen echt er w at  eenzijd ig . Om daadw erkelijk t oegevoegde w aarde t e 

c reëren d ienen innova t ieve p roduc t en, d ienst en en p rocessen aan t e sluit en op  exp lic iet e en 

la t ent e behoeft en in de markt . Klant en vragen namelijk niet  in de eerst e p laat s om product en, 

maar om op lossingen voor hun p rob lemen. Innovat ie d ient  dus marktgericht  t e zijn, hoew el 

ont dekt e behoeft en zullen a lt ijd  gerela t eerd  moet en zijn aan compet ent ies van de organisat ie 

(Cooper & Kleinschmid t , 1987; Ha rmsen & Jensen, 2004) en beschikba re t echnolog ie ( Ishii & 

Ichimura , 2003; De Bont  & Loosschilder, 2004). Een sam ensmelt ing  of fusion van deze d rie  

aspec t en is de oorsp rong  van nieuw e innovat ieve ideeën voor het  c reëren van superieure  

t oegevoegde w aarde en dus het  c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel (zie Figuur 

2). 

 

Figuur 2:  Fusion van behoeften, competenties en technologie 

Overigens mogen de huid ige compet ent ies en de beschikba re  t echnolog ie absoluut  niet  a ls 

const ant en w orden gezien. Beide comp onent en kunnen ofw el int ern w orden ontw ikkeld  ofw el 

w orden ‘ ingekocht ’  b ijvoorbeeld  d oor samenw erking . Voora l d it  laat st e is belang rijk, w ant 

Behoeften van 
(potentiële) markt 

Technologie 
Fusion: 

Ideegeneratie 

Ideeën voor duurzaam 
concurrentieel voordeel 

Competenties 

Innovatie combineert behoeften 
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samenw erking  en c lust ervorming  is essent ieel om de innovat iv iteit  van het Nederlandse 

bed rijfsleven t e verhogen (EZ, 2002). 

De Verenig ing  FME-CWM signa leert  b ij veel bed rijven in haa r acht erban een st erke nad ruk op  

t echnolog ie en p roduc t ie en veel minder op  d e markt  en markt gericht e p roduct ontw ikkeling . 

De ba lans t ussen t echnolog ie en  markt  is niet  in evenw icht , men is voora l int ern georiënt eerd . 

Market ing  is in veel bed rijven een ondergeschoven kind je, w aardoor d e st em van de markt  t e 

w einig  w ordt  gehoord . Zodoende w ord t  een zeer rijke b ron van informat ie b innen de 

p roduc t ontw ikkeling  niet  op t imaa l of zelfs helemaa l niet  benut . 

1.3.2 Strategieën voor w aardecreatie 

Markt gericht e innovat ie is het  p roces w aarin compet ent ies van de onderneming , de  

beschikba re t echnolog ie en behoeft en van de (pot ent iële) markt w orden omgezet  in een 

aanbod  met  t oegevoegde w aarde. Dit  roep t  de v raag  op  hoe w aarde kan w orden 

gecreëerd . Ma tthyssens et a l. (2004) definiëren tw ee assen w aarlangs w aardecreat ie p laat s 

kan v inden: 

- Int eg rat ie in het  technische p roces van de klant (b ijvoorbeeld  het  effic iënt er maken 

van het  p roduct iep roces van de klant ) 

- Int eg rat ie in het  businessp roces van de klant  (b ijvoorbeeld  het  overnemen of 

onderst eunen van het  log ist ieke p roces van de klant ) 

Dit  tw eed imensiona le st elsel verliest  echt er de zo belang rijke businesskolom uit  het  oog  (Narver 

& Slat er, 1990; Matthyssens et  a l., 2004). Waardc rea t ie kan namelijk ook p laat sv inden met het 

oog  op  het  vervolg  van de ket en, w aarmee de d erde a s w ord t : 

- Int eg rat ie in het  w aardecrea t iep roces van de klant  (voor een voorbeeld  zie Kader 2) 

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 ideeën. Tegenwoordig kijkt men verder in de keten en richt zich men direct op de consument 

in de zin dat deze zelf zijn wensen kenbaar kan maken. Daartoe is een elektronische zui l 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, hi j kan dus meer waarde bieden. BED integreerde in zijn 

waardecreatieproces. 

1.4 Innoveren Door Open Ogen 

De st rateg ie voor de t oekomst  is een st rateg ie gericht  op  het  c reëren van duurzaam 

concurrent ieel voordeel door een innova t ief aanbod  dat  opt imaa l geb ruik maakt van zow el 

t echnolog ische kennis a ls kennis uit  de markt . Hoew el de t oepassing  van beschikba re 

t echnolog ie zeker kan w orden verbet erd , gaat d it  rapport  daa r niet  verder op  in. Zoa ls b lijkt  uit  

het  gegeven overzicht  van pub licat ies over de t ransfer van t echnolog ische kennis st aat  d it  

onderw erp  reeds in de  schijnw erpers. Binnen de cont ext  van het  projec t  – de Verenig ing  FME-

CWM en haa r leden – is echt er juist  op  het  geb ied  van het  ontdekken van en inspelen op  

markt behoeft en veel t e w innen. In d it  rapport  w ordt gep leit  voor een st erke nad ruk op 

markt behoeft en b ij innovat ie. Bed rijven d ienen hiert oe de c ompet ent ies t e ontw ikkelen om t e 

leren uit  de markt  en de geleerde lessen t oe t e passen b innen het p roduct ontw ikkelingsp roces 

Binnen doelgroep is de balans 
tussen technologie en markt 
veelal doorgeslagen naar de 
technologie 

Drie strategieën voor 
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om zodoend e w aarde t e kunnen c reëren langs een of meerdere van de in de vorige 

pa rag raa f besp roken assen. 

1.4.1 Centrale begrippen 

Om t e komen t ot  duurzaam concurrent ieel zijn b innen een organisat ie een d riet a l beg rippen 

van g root  belang : markt oriënt at ie, leren en de fuzzy front  end . Tezamen vormen ze een 

concep t  dat  leid t  t ot  duurzaam concurrent ieel voordee l (zie Figuur 3). 

 

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

De onderst aande t abel geeft  van elk beg rip  een kort e beschrijv ing  en de rol in het t ota le 

concep t . 

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

Begrip Omschrijv ing Rol 

Marktoriëntatie Het verwerven, verspreiden en 
toepassen van marktinformatie en een 
organisatiecultuur gericht op het creëren 
van toegevoegde klantwaarde 

Geeft richting aan het 
innovatieontwikkelingsproces door 
nadruk op het creëren van toegevoegde 
klantwaarde 

Leren De ontwikkeling van een organisatie 
door het interpreteren van en reageren 
op ervaringen 

Benadrukt het belang van het 
doorbreken van denkkaders om 
zodoende tot werkelijk nieuwe inzichten 
te komen en zorgt dat de organisatie 
zich ontwikkeld 

Fuzzy front end De strategische fase van het 
innovatieontwikkelingsproces, is tevens 
de meest bepalende fase voor 
uiteindelijk succes van innovatie 

Zet kennis van de marktbehoeften om in 
concrete innovatie-ideeën 

 

Markt oriënt at ie, leren en de  fuzzy front  end  leiden in samenw erking  t ot  duurzaam 

concurrent ieel voordeel. Het  int eg reren van deze beg rippen in de organisat ie is de kunst  w aar 

het voor succes in de t oekomst  om d raa it . De kunst  van het kijken naa r de huid ige markt , naa r 

mogelijke markt en, naa r concurrent en, naar t echnolog ische ont w ikkelingen, kort om, naa r de 

omgev ing  en in d ie omgev ing  kansen t e ont dekken en daa r op  een c reat ieve manier op  in t e 

spelen. Succ esvol ondernemen is de kunst van het  Innoveren Door Open Ogen. Het is deze 

kunst  d ie d it  p rojec t  onder de aandacht  w il b rengen. 

Fuzzy front end 

Marktoriëntatie 

Duurzaam concurrentieel 
voordeel 

Leren  

Innoveren Door Open Ogen: 
duurzaam concurrentieel 
voordeel door integratie van 
marktoriëntatie, leren en de 
fuzzy front end 
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1.4.2 Doel- en probleemstelling 

Het  niet  of niet  opt imaa l t oepassen van markt informat ie b innen het 

p roduc t ontw ikkelingsp roces heeft  volgens de Verenig ing  FME-CWM a ls redenen een geb rek 

aan inzicht in de w aarde van d ie informat ie en t evens een geb rek aan kennis en daa rdoor 

kunde hoe d ie informa t ie t e verw erven en t oe t e passen. Onder de noemer ‘ Market ing  Maakt 

Het !’  zijn daa rom init iat ieven gest a rt  om het inzicht  en de benod igde kennis t e verscha ffen. 

Het  belang rijkst e init iat ief t ot  op  heden is een w orkshop cyc lus over indust riële market ing  d ie in 

het  voorjaa r van 2005 voor de derde  maa l d oorgang  v indt . 

Het  doel van het  p rojec t  Innoveren Door Open Ogen is d e markt oriënt at ie (a ls geïnt eg reerd  

concep t  met  leren en de fuzzy front  end ) van de doelg roep  t e verst erken door midd elen t e 

verst rekken t er verst erking  van het  inzicht  en t er verhog ing  van de kunde. Deze midd elen  

w orden onderverdeeld  in aanjager(s) en t ools. Een aanjager is b ijvoorbee ld  een  

aansp rekende en insp irerende  case  of kennis van de t heorie. Tools zijn p rakt ische 

gereedschappen d ie de ond ernemer zelf , event ueel in samenw erking  met  een adv iseur, t oe 

kan passen. Naast deze aspec t en met  een posit ieve inv loed  op  de mat e van marktoriënt at ie 

van een organisa t ie d ienen aspec t en met  een nega t ieve inv loed  op  d e ma t e van 

markt oriënt at ie in ogenschouw  t e w orden genomen. Deze ba rrières kunnen de verst erking van 

de markt oriëntat ie t egenw erken of t oepassing  van de t ools voorkomen. Het  causaa l model 

dat  de rela t ies t ussen t ools, aanjager, ba rrières en markt oriënt at ie w eergeeft , staat  in Figuur 4. 

De doelg roep  best aat  uit  bed rijven in de t echnolog ische indust rie met  minder dan 250 

w erknemers. De b ed rijven hebben één of m eerdere  eigen p roduc t en of zijn t oeleveranc ier 

van één of meerdere  comp onent en. 

 

Figuur 4:  Causaal model2 

Het  voorgaande leid t  t ot  de volgende p rob leemst elling : 

Hoe d ienen een aanjager en verzam eling  tools – voor toepassing  in de fuzzy fron t end  van het 

p roduc tontwikkelingsp roces – on tworpen te worden zodanig  da t marktoriënta tie word t 

bevorderd  en ba rrières d ie een sterkere m arktoriën ta tie en toepassing  van de tools in de weg  

staan worden overwonnen of irrelevant worden gem aakt? 

1.5 Structuur van het rapport 

Dit rapport  best aat uit  v ier hoofdcomponent en: het uitgangspunt , het t heoret isch kader,  het 

p rakt isch kader en d e p rakt ische uitw erking  (zie Figuur 5).  
 

                                                                         

2 In het c a usaa l mod el word en p ositieve en nega tieve effec ten a a ngegeven, met resp ec tievelijk een plus- 

en minteken. De term ‘ ba rrières’  b ehelst een nega tief gela d en term. Een minteken in d eze ric hting geeft 

een vermind ering va n d e ba rrières a a n, hetgeen een p ositieve ontw ikkeling is. 

Marktoriëntatie 

+ 

- 

- 
+ 

+ 

- 
- 

Tools 

Barrières 

Aanjager 

Doelstelling: versterken van 
marktoriëntatie 

Probleemstelling 
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Figuur 5:  Structuur van het rapport 

Het  eerst e deel beschrijft  het  uit gangspunt  van het  rapport  en best aat  uit  hoofdstuk 1. Het 

tw eede deel loop t  van hoofdst uk 2 t ot  en met  hoofdst uk 6 en beschrijft  het  theoret isch kader 

van het  projec t . In de hoofdst ukken 2, 3 en 4 w orden resp ec t ievelijk de beg rippen  

markt oriënt at ie, leren en de  fuzzy front  end  behandeld . Ondanks de g rot e ma t e van overlap  in 

de beg rippen w orden ze apa rt  behandeld  om zo een rijker beeld  t e c reëren. Hoofd st uk 5 

besp reekt  vervolgens de rela t ies t ussen de beg rippen en introduceert  een definit ie van 

markt oriënt at ie d ie ook leren en  de fuzzy front  end  omvat .  

Het  p roject  Innoveren Door Open Ogen heeft  t ot  doel de markt oriënt at ie – zoa ls gedefinieerd  

in hoofdst uk 5 – van ondernemingen in de t echnolog ische indust rie t e verst erken. Daarom is 

het van belang  t e onderzoeken w at  de ant ecedent en van markt oriënt at ie zijn en w elke 

ba rrières een st erkere markt oriëntat ie in de w eg  st aan. Het  verst erken van markt oriënt at ie en 

de krit ische succ esfac t oren in da t  p roces st aan cent raa l in hoofdst uk 6. 

De t ot  nu t oe aangest ipt e hoofdstukken zijn gebaseerd  op  lit erat uuronderzoek. Hoofdst uk 7 

besp reekt  het  p rakt ijkonderzoek onder bed rijven b innen de doe lg roep . De result at en van d it  

onderzoek w orden beschreven in een d riet a l cases. 

Het eerste paneel: 
Marktoriëntatie 

Het derde paneel: 
Fuzzy Front End 

Het tweede paneel: 
Leren 

Het drieluik: 
marktoriëntatie, leren 

én fuzzy front end 

Versterken van 
marktoriëntatie 

Praktijkonderzoek 

Conclusies en 
aanbevelingen 

THEORETISCH KADER 

PRAKTISCH KADER 

PRAKTISCHE UITWERKING 

Introductie 

Hoofdstuk 2, 3, 4   

Hoofdstuk 1  

Hoofdstuk 7   

Hoofdstuk 5 

Hoofdstuk 6  

Hoofdstuk 8   

UITGANGSPUNT 
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Tot slot  w orden de result at en van het  prakt ijkonderzoek gecomb ineerd  met  de lit eratuurstud ie. 

De conc lusies daa ruit  w orden besp roken in hoofdst uk 8, w aarin tevens aanbevelingen w orden 

gedaan voor een m ogelijk vervolg  van het  p rojec t .  

Leeswijzer 

Voor goed  beg rip  zijn beha lve deze introduct ie minimaa l de volgende delen van d it  rapport  

vereist : 

Pa rag raa f 5.5  Markt oriënt at ie, leren én fuzzy front  end  

Hoofdst uk 6   Verst erken van markt oriënt at ie 

Hoofdst uk 8   Conc lusies en  aanbevelingen 

 

 



 

2 Het eerste paneel: Marktoriëntatie 





 

2.1 Inleiding 

Een d riet a l concep t en liggen aan de basis van duurzaam concurrent ieel voordeel: 

markt oriënt at ie, leren en de  fuzzy front  end . Deze conc ep t en vormen het  d rieluik da t  in 

hoofdst uk 5 samensmelt  in een def init ie van markt oriëntat ie d ie deze  d rie b eg rippen omva t . 

Dit  hoofdstuk beschrijft  het eerst e deel van het  drieluik: markt oriëntat ie (zie Figuur 6). 

Markt oriënt at ie is een essent ieel onderdeel van het  d rieluik, omda t  het  concep t  richt ing  geeft  

aan p rocessen en st ructuren in de organisa t ie, meer spec if iek het  innovat iep roces (w aar de 

fuzzy front  end  deel van uit  maakt ).   

Eerst  w ordt  de hist orische acht erg rond van het  concep t besp roken. Vervolgens w ordt 

ingegaan op  de tw ee aspec t en van markt oriënt at ie: cult uur en ged rag , w aarna  het  verschil 

tussen marktgeleid  en markt gericht w ordt besp roken. Tot slot  van d it  hoofdst uk w orden de 

effec t en van markt oriënt at ie op  de p rest at ies van nieuw e p roduct en en het  bed rijf a ls geheel 

behandeld . 

 

Figuur 6:  Deel 1 van het drieluik:  marktor iëntatie  

2.2 Oorsprong van het concept marktoriëntatie 

Tot  aan het  midden van de ja ren 50 w erd  market ing  gezien a ls een synoniem voor verkoop .  

Market ing  w as gericht  op  de kort e t ermijn en voora l t act isch van aard . De 

market ingact iv it eit en lagen op  het  geb ied  van p romot ie, b ijvoorbee ld  door rec lame  of 

t ijdelijke p rijsverlag ingen. De focus van een organisa t ie lag  b ij haa r p roduct en, niet  b ij haa r 

klant en. Voor d e market inga fdeling  w as het  product  een gegeven. Dat  w il zeggen, p roduct ie 

leverde een p roduc t  dat  op  het  bord je van verkoop  en market ing  w erd  geschoven (Webst er, 

1988). In de ja ren v ijft ig  ont st ond  de oorsp rong  van het  beg rip  markt oriënt at ie: het 

market ingconcep t  (Jaw orski & Kohli, 1993). Het  market ingconcep t zegt dat het  doel van een 

organisa t ie is het  ontdekken van behoeft en van doelmarkt en en deze effic iënt er en 

effec t iever dan de c oncurrent en bevred igen (Slat er & Narver, 1998). Vanuit  het 

market ingconcep t  kreeg  market ing  een oriënt at ie op  de lange t ermijn; market ing  w erd 

strat eg isch. Men kw am t ot  het  inzicht  dat  w instgevendheid  het  result aat  w as van de 

Fuzzy front end 

Marktoriëntat ie 

Duurzaam concurrentieel 
voordeel 

Leren  

Oorsprong van marktoriëntatie: 
het marketingconcept uit de 
jaren 50 
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t ev redenheid  van klant en op  de lange t ermijn en van nieuw e concep t en a ls 

markt segment at ie en p roduc t d ifferent iat ie (Webst er, 1988). Pet er Drucker verw oordt  deze 

nieuw e inzicht en in zijn st elling  dat  ondernemingen tw ee basisfunc t ies hebben: “ There is only 

one va lid  definit ion of business purpose: t o c reat e a  sat isfied  cust omer. It  is the cust omer w ho 

det ermines w hat the business is. Because it  is it s purpose t o c reat e a cust omer, any business 

ent erp rise has tw o – and  only t hese tw o – basic  funct ions: market ing  and  innovat ion”  (Webst er, 

1988, p .31). Met  market ing  bedoelt  Drucker overigens niet  de funct ionele market inga fdeling , 

maar de market inggedacht e in de hele organisa t ie, w aa rb ij de organisat ie gezien w ordt 

vanuit  het  st andpunt  van de klant .  

Hoew el het  market ingconcep t  een duidelijke rela t ie leg t  tussen het  bev red igen van 

klant behoeft en en het  concurrent ieel voordeel van de organisat ie, is deze re la t ie t ot  beg in 

ja ren 90 nooit  bew ezen. Na rver en Slat er (1990) en Jaw orski en Kohli (1993) zijn p ioniers d ie het 

concep t  markt oriënt at ie opera t iona liseren, w aardoor de effec t en op  de p rest at ies van de 

organisa t ie onderzocht  kunnen w orden. Met  deze opera t iona lisering  leggen ze de basis voor 

respec t ievelijk de cult urele en de ged ragsst roming . Onderzoekers in de cult urele st roming 

beschrijven markt oriënt at ie a ls een organisa t iecult uur, een set  van overt uig ingen of een set 

van w aarden. Onderzoekers in de ged ragsst roming  zien markt oriënt at ie a ls een set  van 

p rocessen en act ies d ie gerela t eerd  zijn aan het  beg rijpen van de markt en het vermogen van 

de ondernem ing  om t e kunnen reageren op  d it  beg rip  (Ha rmsen & Jensen, 2004).  

Markt oriënt at ie is een rela t ief jong  beg rip . Het  onderzoek naa r d it  beg rip  – b ijvoorbeeld  naa r 

rela t ies met concep t en a ls leren en innovat ie, naa r effect en van markt oriënt at ie op  de 

p rest at ies van het  bed rijf en fact oren d ie deze effec t en beïnv loeden – is nog  volop  in 

ontw ikkeling . Mede door d e ont w ikkelingen en de raakv lakken met  de genoemde aspec t en 

leren en de fuzzy front end  (d ie in d it  rapport  uitgew erkt w orden in respect ievelijk hoofdst uk 3 

en 4) lijkt  een a lgem een aanvaa rde definit ie van markt oriënt at ie niet  t e bestaan. In de 

w et enschappelijke lit erat uur w ordt aan het beg rip  markt oriënt at ie veela l een w isselende  

lad ing  gegeven. Daarom za l een eigen definit ie opgest eld  w orden op  basis van de 

behandelde lit erat uur (zie pa rag raa f 5.5). Deze def init ie za l zodanig  w orden gest eld  dat  ook 

de beg rippen leren en fuzzy front  end  daa rin een p laa t s krijgen. 

2.3 Twee facetten van marktoriëntatie: cultuur en gedrag 

In de lit eratuur over markt oriëntat ie kunnen tw ee stromingen w orden onderscheiden. De  

eerst e st roming legt  in de definit ie van markt oriëntat ie de nadruk op  een markt georiënt eerde 

cultuur. De tw eede st roming legt  de nad ruk op  marktgeoriënt eerd  ged rag  (p rocessen en 

struct uren). Beid e st romingen zijn relevant en vullen elkaa r aan. Gedrag is noodzakelijk om  

uit eindelijk van inv loed  t e kunnen zijn op  het  succes van het  bed rijf. Het  ont b reken van 

gedeelde markt gericht e vooronderst ellingen en w aarden zou echt er het  noodzakelijke  

ged rag  in gevaa r kunnen b rengen (Day, 1994). 

2.3.1 Marktgeoriënteerde cultuur 

Definitie van cultuur 

Cult uur w ordt  vaak beschreven a ls de manier w aarop  zaken gaan b innen een organisat ie. Dit  

is een w at  t e simpele  def init ie. Schein (1999) ond erscheid t  d rie lagen van cult uur (zie Figuur 7). 

Begin jaren 90: eerste 
onderzoeken naar relatie tussen 
marktoriëntatie en prestaties 
van de onderneming 
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Figuur 7:  Drie lagen van cultuur (Schein, 1999) 

De meest  zicht ba re laag  zijn de a rt efact en. Het  zijn de d ingen d ie men  ziet , hoort  en voelt  a ls 

men ‘ rondhangt ’  in het  bed rijf. Deze st ructuren en p rocessen zijn w el zicht baa r, maar moeilijk 

t e duiden. Ze zeggen w einig  over de  onderliggende lagen .  

De tw eede laag  van cultuur zijn de w aarden d ie uit ged ragen w orden. Hoew el deze w aarden 

uit gesp roken w orden – b ijvoorbeeld  ‘ w ij zijn zeer klant gericht ’  –  hoeven ze niet  

noodzakelijkerw ijs c onsist ent  t e zijn met  de d iepst e laag  van cult uur. 

Onderliggende vooronderst ellingen vormen het  fundament  of de essent ie van de cultuur van 

de organisa t ie. Ze zijn imp lic iet  en het  result aat  van een gezamenlijk leerp roc es. Daarom zijn  

de onderliggende  vooronderst ellingen ook in t egenst elling  t ot  de bovenliggende lagen – de  

a rt efact en en de aangenom en w aarden – zeer moeilijk t e veranderen.  

Culturele stroming binnen marktor iëntatieliteratuur 

Vanuit  de markt oriënt at ielit eratuur verw ijst  de culturele st roming  naar de aangenomen 

w aarden en onderliggende vooronderst ellingen. De g ed ragsst roming  verw ijst  naar de 

a rt efact en. 

Na rver en Slat er leggen in het  beg in van de ja ren 90 de basis voor de culturele st roming  met 

de volgende definit ie van markt oriëntat ie: “ t he organizat iona l culture t hat most  effec t ively 

and  effic ient ly c rea t es t he necessa ry b ehav iors for t he c reat ion of superior va lue for buyers 

and , thus, cont inuous superior performance for t he business”  (Na rver & Slat er, 1990). Over de 

aangest ipt e rela t ie t ussen markt oriënt at ie en de p rest at ies gaat  pa rag raa f 2.4. 

Een markt georiënt eerde cult uur bet ekent  dat  iedereen in de  organisa t ie zich bew eeg t  vanuit  

de d rijfveer van het  toevoegen van superieure klantw aarde. Hoew el de market inga fdeling 

een leidende rol kan spelen in het verst erken van de markt oriënt at ie van de organisat ie, 

bet ekent  een markt gericht e cult uur eerder een minder b elang rijke dan een b elang rijkere  rol 

voor de market inga fdeling . De w erknemers en p rocessen in de organisa t ie zijn gericht op  het 

c reëren van superieure  klantw aarde (Slat er & Narver, 1994; 1998). Een ond erzoek van Simon 

onder superieur p rest erende kleine - en midde lg rot e (voora l Duit se) bed rijven, d ie  Simon  

‘ Verborgen Kamp ioenen’  noemt , bevest igt  d it  beeld . Simon conc ludeert  dat veel van de door 

hem onderzocht e verborgen kamp ioenen niemand  in de sta f hebben met een 

market ingacht erg rond . Wel hebben  b innen deze  bed rijven v rijw el a lle m edew erkers cont act 

met de klant (Simon, 1997). Markt oriënt at ie is dan ook geen m arket ingoriënt at ie (Slat er & 

Narver, 1998), w aa rb ij market ing  verw ijst  naar een funct ionele a fdeling  b innen de organisat ie 

(Workman, 1993).  

Ook Deshpandé  et  a l. definiëren markt oriënt at ie a ls een  cult uur: “ t he set  of beliefs t hat  put s 

the cust omer’ s int erest  first , w hile not  exc lud ing  t hose of a ll ot her st akeholders such as ow ners, 

managers, and  emp loyees, in order t o develop  a  long -t erm profitab le ent erp rise”  (Deshpandé 

et  a l., 1993, p .27). Ze conc luderen na  onderzoek naa r de rela t ie t ussen de cultuur van een 

organisa t ie en haar p rest at ies dat  bed rijven met  een responsieve en flexibele cult uur 

( respect ievelijk ‘ market ’  en ‘ adhocracy’ , zie Tabel 2) bet er p rest eren dan ondernemingen met 

een int erne oriënt at ie en een bureaucra t ische cult uur. 

Artefacten 

Aangenomen waarden 

Onderliggende 
vooronderstellingen 

Zichtbare structuren en processen in de 
organisatie (moeilijk te duiden) 

Strategieën, doelen, filosofieën (aangenomen 
rechtvaardigingen) 

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

Cultuur binnen 
marktoriëntatieliteratuur verwijst 
naar de aangenomen waarden 
en onderliggende 
vooronderstellingen 

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

Marktoriëntatie is geen 
marketingoriëntatie 

Definitie van marktoriëntatie 
(Deshpandé et al., 1990): set 
van waarden die het belang van 
de klant voorop stellen 
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Tabel 2:  Kenmerkende eigenschappen van 'market' en 'adhocracy' cultuur (Deshpandé et al. 

1993) 

Type of culture Adhocracy Market 

Dominant attributes entrepreneurship, creativity, 
adaptability 

competitiveness, goal achievement 

Leader style entrepreneur, innovator, risk taker decisive, achievement-oriented 

Bonding entrepreneurship, flexibility, risk goal orientation, production, 
competition 

Strategic emphases toward innovation, growth, new 
resources 

toward competitive advantage and 
market superiority 

 

2.3.2 Marktgeoriënteerd gedrag 

De basis voor de g ed ragsst roming  van markt oriënt at ie w erd , ook beg in ja ren 90, g elegd  d oor 

Jaw orski en Kohli (1993). Zij def iniëren markt oriënt at ie a ls een set  van d rie act iv it eit en: (1) het 

organisa t iew ijd  verw erven van markt informat ie, (2) het  versp reiden van deze informat ie door 

de hele organisa t ie en (3) een organisa t iew ijde respons op  de informa t ie. Deze d riedeling  – 

verw erven, versp reiden en t oepassen – w ord t  in latere lit erat uur veelvuld ig  overgenomen 

(b ijvoorbeeld  Baker & Sinkula , 1999; Mat suno & Ment zer, 2000; Ottum & Moore, 1997; Sa lomo et 

a l., 2003; Sla t er & Narver, 1995).  

Het  verw erven, versp reiden en t oepassen van markt informat ie speelt  een belang rijke rol in  de  

d rie aspec t en d ie Narver en Slat er (1990) a ls markt georiënt eerd  ged rag best empelen: (1) 

klant gericht heid : het  voldoende beg rijpen van de klant om zodoende superieure klantw aarde 

t e kunnen c reëren, (2) concurrent iegericht heid : het beg rijpen van de st erkt en en zw akt en op 

de kort e t ermijn en de compet ent ies en strat eg ieën op  de lange t ermijn van de belangrijkst e 

huid ige en pot ent iële concurrent en en (3) int erfunct ionele coörd ina t ie: het  gecoörd ineerde  

geb ruik van middelen voor het  c reëren van superieure w aarde voor de  klant . 

Wa t  d iverse aut eurs onder markt informat ie verstaan st aat  vermeld  in Tabel 3. 

Tabel 3:  Definities van marktin formatie 

Bron Definitie van markt informatie 

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 mogeli jkerwijs 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 beïnvloedende factoren 
als sociale, culturele, wetgevende en macro-economische factoren 

 

In t egenst elling  t ot  de t rad it ionele focus van het  market ingconcep t , de klant , w ordt  b innen de 

markt oriënt at ielit eratuur een b redere b lik gehant eerd  (Jaw orski & Kohli, 1993), w a t  zeer 

belang rijk is om exp lic iet e en voora l la t ent e behoeft en van de huid ige en  pot ent iële markt  t e 

ont dekken. Om duurzaam concurrent ieel voordeel t e beha len is het  inspelen op  la t ent e 

behoeft en essent ieel. Deze zijn niet  a lleen veel moeilijker t e acht erha len – w aardoor een 

eenmaa l behaa ld e voorsp rong  duurzamer is – ze  c reëren ook meer marktw aarde (Narver & 

Sla t er, 1999). Het  herkennen van en het inspelen op  lat ent e behoeft en van de huid ige en 

pot ent iële markt  is b innen het  innovat ieontw ikkelingsp roces dus essent ieel om superieure  

klant w aarde t e kunnen c reëren (Ishii & Ichimura , 2003). Markt informatie w ordt  b innen d it  

Definitie van marktoriëntatie 
(Jaworski & Kohli, 1993): 
Verwerven, verspreiden en 
toepassen van marktinformatie 

Marktgeoriënteerd gedrag 
volgens Narver en Slater 
(1990): klantgerichtheid, 
concurrentiegerichtheid en 
interfunctionele coördinatie 
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p rojec t  daa rom a ls volgt  gedefinieerd : Informat ie a fkomst ig  van a lle b ronnen (concurrent ie, 

leveranc iers, klant en, maa t schapp ij, klant  van de klant , t echnolog ie, w et gev ing  en overige 

kracht en) d ie  gerela t eerd  zijn aan het  ont dekken van exp lic iet e en la t ent e behoeft en van 

huid ige en pot ent iële markt en. 

Geleid door de k lant versus georiënteerd  op de markt 

De b reed t e van de definit ie van markt informat ie hangt samen met  het  verschil tussen 

‘ cust omer-led ’  en ‘ market -orient ed ’ (Slat er & Narver, 1998). Een onderneming  d ie geleid  w ordt 

door de klant  is met  name gericht  op  het  vervullen van exp lic iet e behoeft en, is responsief van 

aa rd , heeft  een kort e t ermijn focus en is gericht  op  klanttev redenheid . Een organisat ie d ie zich 

laat  leiden door haa r klant en komt  derha lve niet  verder dan inc rement ele innovat ie: 

verbet ering van de huid ige p roduct en. Een focus slecht s op  de huid ige klant is t e beperkt  en 

heeft  mogelijk zelfs een nega t ief effec t  op  de p rest at ies van de onderneming  (Slat er & Narver, 

1998). 

Een w erkelijk markt georiënt eerde organisa t ie kenmerkt  zich daa rent egen door een focus op  

het vervullen van lat ent e behoeft en, een p roact ieve houd ing , een lange t ermijn focus en is 

gericht op  het  c reëren van superieure klantw aarde. Het is deze int erp ret at ie van 

markt oriënt at ie d ie in een t urbulent e omgev ing  noodzakelijk is om duurzaam concurrent ieel 

voordeel t e kunnen c reëren. Zich la t en leiden door de  klant  is dan onvoldoende . 

Overigens zijn het  vervullen van exp lic iet e behoeft en en het  t ev reden st ellen van de klant  w el 

degelijk van belang . Ze genereren financ ië le midde len voor rad ica le innova t ie in de t oekomst 

(Connor, 1999). Een st erke markt oriënt at ie sluit  d it  echt er niet  uit . Volgens Sla t er en Narver 

(1999) omvat  een markt georiënt eerde houd ing  de klant geleide houd ing : “ Market -orient ed  is 

more t han being  cust omer-led ”  (Na rver & Slat er, 1999). 

Tot  slot  van deze pa rag raa f nog  een opmerking . Een nog  niet  genoemd onderscheid  t ussen 

markt geleid  en marktgericht  ligt  in de st ijl van leren. Markt geleid  innoveren is adapt ief, t erw ijl 

markt gericht  innoveren genera t ief is (Slat er & Narver, 1998). De beg rippen  adap t ief en 

generat ief leren  w orden in het  volgende hoofdst uk behandeld  (zie pa rag raa f 3.4). 

2.4 Effecten van marktoriëntatie 

De vorige pa ragra fen besp raken het  beg rip  markt oriëntat ie a ls een comb ina t ie van cult uur en 

daa ruit  voortv loeiend  ged rag , met  name het  verw erven, versp reiden en t oepassen van 

markt informat ie. Het  verst erken van de mat e van markt oriënt at ie a ls na  t e st reven doel van 

het  p rojec t  Innoveren Door Op en Ogen roep t  de v raag  op  w at  de effec t en van een st erke 

markt oriënt at ie dan zijn. In w elke mat e beïnv loedt  d it  het succes van de onderneming? En is 

d it  effec t  a fhankelijk van omgev ingsfact oren? Deze v ragen zijn onderw erp  gew eest  van vele 

stud ies (zie Tabel 4). 

 

 

 

Definitie van marktinformatie 

Een sterke marktoriëntatie is 
meer dan dat een onderneming 
zich laat leiden door de klant. 
Marktoriëntatie is het vervullen 
van latente behoeften, proactief, 
gericht op de lange termijn en 
gericht op het creëren van 
superieure klantwaarde 
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Tabel 4:  Effecten van marktor iëntatie 

Studie Gevonden effect Beïnvloedende factoren 

Baker & 
Sinkula 
(1999) 

Significant indirect effect op prestaties van 
de onderneming via innovatie 

 

Hult et al. 
(2004) 

Significant positief effect op prestaties van 
de onderneming en op innovativiteit dat 
ook een significant positief effect heeft op 
prestaties van de onderneming 

Effect op innovativiteit alleen sterk in 
hoge marktturbulentie 

Jaworski & 
Kohli (1993) 

Significant positief effect van 
marktoriëntatie op prestaties van de 
onderneming 

Effect onafhankelijk van 
marktturbulentie, concurrentie-intensiteit 
en technologische turbulentie 

Langerak et 
al. (2004) 

Significant direct positief effect op 
strategische planning, ideegeneratie en 
ideeselectie. Indirect effect op product- en 
bedrijfsprestaties. 

 

Matsuno & 
Mentzer 
(2000) 

Direct effect marktoriëntatie op prestaties 
niet onderzocht 

Relatie tussen marktoriëntatie en 
prestaties is niet-monotoon en 
afhankeli jk van type strategie 

Narver & 
Slater (1990) 

Marktoriëntatie is een belangrijke 
determinant van winstgevendheid van de 
onderneming.  

Voor non-commodity producten is 
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 en in 
dynamische omgeving 

Veldhuizen et 
al. (2004) 

Het verwerven en verspreiden van 
marktinformatie (afkomstig van klant en 
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 st ud ies d ie Langerak (2003) vergelijkt  v indt  68,3 p rocent  een significant  posit ief 

verband tussen markt oriënt at ie en de prest at ies van een bed rijf, 30 p rocent  v indt geen 

significant  verband . Opva llend  is da t  van de st ud ies (n=5) onder Europese bed rijven (zonder 

Groot -Brit tannië) a lle  gemet en effec t en significant  posit ief zijn. Toch is d e rela t ie t ussen een 

st erke markt oriëntat ie en de p rest at ies van de onderneming  niet  onomst ot elijk bew ezen, st elt  

Langerak (2003), de re la t ie is op  zijn minst  tw ijfelacht ig . Enkele st ud ies onderzoeken echt er ook 

hoe de effec t en t ot  stand  komen. Langerak conc ludeert  dat de st ud ies ondubbelzinnig 

aangeven dat  de verbet ering in bed rijfsp rest at ies loop t  v ia  innovat ie, w aa rb ij w el de 

opmerking  moet  w orden gep laat st  dat  deze relat ie slecht s in een b eperkt  aant a l stud ies is 

onderzocht .  

2.4.1 Neveneffect: technologietransfer 

Naast  de effec t en op  de bed rijfsp rest at ies en de result at en van innovat iep rocessen heeft  een 

st erke markt oriëntat ie een int rigerend  pot ent ieel neveneffec t . Er is namelijk een int eressant e 

pa ra llel zicht baa r in de p rob lemat iek betreffende markt oriënt at ie en de t ransfer van 

t echnolog ische kennis. Voor markt oriënt at ie zijn de belang rijkst e p rocessen het  verw erven, 

versp reiden en t oepassen van markt oriëntat ie (Jaw orski & Kohli, 1993). In verband  met  de 

transfer van t echnolog ie w ord t  gesp roken over ‘ accessib ilit y’ , ‘ mob ilit y’  en ‘recep t iv it y’  (Trott , 

2002). Dit  laatst e beg rip  slaat op  de onderneming  en w ordt w eer uitgesp lit st  in ‘ aw areness’ , 

‘ assoc ia t ion’ , ‘ assimila t ion’  en ‘ app lica t ion’  (zie Tabel 5). 

Marktoriëntatie heeft een 
positief effect op de prestaties 
van de onderneming door het 
innovatieproces 
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Tabel 5:  Conceptueel raamwerk voor technologietransfer (Bron: Trott, 2002) 

Activ ity 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 p roc essen van markt oriënt at ie en d ie van t echnolog iet ransfer komen voor een  g root  deel 

overeen. Een st erke markt oriënt at ie zou dus een posit ieve inv loed  kunnen hebben op  het 

vermogen van de onderneming  t echnolog ische kennis in de omgev ing  ont dekken, t e 

verw erven, t e versp reiden en t oe t e passen in het  p roduct ontw ikkelingsp roces. 

2.5 Conclusie 

Markt oriënt at ie is de eerst e van d rie concep t en d ie in d it  rapport  cent raa l st aan. Het  beg rip 

best aat  uit  tw ee aspec t en: ged rag  en cult uur. De ged ragscomp onent  best aat  uit  de 

volgende p rocessen : het  verw erven, versp reiden en t oepassen van informatie uit  de 

omgev ing  van de organisat ie. De cult uurcomponent  van markt oriënt at ie vormt het 

fundament  van d it  ged rag  en mob iliseert  en st imuleert  w erknemers in hun rol in het 

w aardecreat iep roces. Daarmee  is een  st erke markt oriënt at ie essent ieel voor een organisa t ie in 

het c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel, da t  immers is gebaseerd  op  

t oegevoegde w aarde voor de klant .  

Veel st ud ies t onen aan de markt oriëntat ie een posit ieve inv loed  heeft  op  de p rest at ies van de 

onderneming . Hoew el een d irec t e rela t ie tw ijfelacht ig  is, lijkt  een ind irec t e rela t ie voldoende  

bew ezen. Deze ind irec t e relat ie loop t  v ia  het  innovat iep roces en meer spec ifiek de meest 

bepa lende fase van d it  p roces, de fuzzy front  end . Het  innovat iep roces is immers een  

transformat iep roces van kennis – in d it  geva l kennis uit  de markt – naa r concret e p roduct en en 

herbergt  de ged ragsaspec t en van markt oriëntat ie: het  verw erven, versp reiden en t oepassen 

van markt informat ie. De st rat eg ische fase van het innovat iep roces – de fuzzy front  end – w ordt 

besp roken in hoofdst uk 4. De rela t ie tussen de beg rippen markt oriënt at ie en fuzzy front  end 

w ordt  besp roken in 5.3.  

Het  beg rip  markt oriëntat ie kent  echt er niet  a lleen een st erke band  met  de fuzzy front  end , 

maar ook met  het  concept  leren. Je zou markt oriënt at ie kunnen omschrijven a ls ‘ leren uit  de 

markt ’ . De onderlinge band  w ord t  besp roken in pa rag raa f 5.2. Eerst  w ordt  in het  volgende 

hoofdst uk het  tw eede c ent ra le concep t  van d it  rapport  behandeld : het  concep t  leren. 

Het is waarschijnlijk dat 
marktoriëntatie een positief 
effect heeft op de transfer van 
technologie  





 

3 Het tweede paneel: Leren 





 

3.1 Inleiding 

Na het  beg rip  markt oriënt at ie, da t  in het  vorige hoofdst uk w erd  besp roken, w ord t  in d it  

hoofdst uk het  tw eede deel van het  d rieluik dat  leid t  t ot  duurzaam concurrent ieel voordeel 

besp roken: het  beg rip  leren (zie Figuur 8). Dit  beg rip  verw ijst  naar het c reëren van nieuw e 

kennis b innen de organisa t ie en de c ompet ent ie buit en de gebaande paden t e denken en is 

daa rmee een belang rijk conc ep t  b innen de fuzzy front  end . 

Eerst  w ordt kort  het beg rip  leren in de organisat ie geïntroduceerd . Vervolgens kom en een  

tw eet a l leermodellen aan bod . Tot  slot  w ordt  ingegaan op  het  bereik van leren. Het  bereik 

zegt  iet s over hoever de nieuw e inzicht en, het  geleerde, van best aande inzicht en liggen. 

 

Figuur 8:  Deel 2 van het drieluik:  leren 

3.2 Leren in de organisatie 

Een organisat ie is geen stat ische ent it eit  en net  a ls een ind iv idu het result aat van leerp rocessen  

uit  het verleden. In het vorige hoofdstuk is hier a l een voorbeeld  van gegeven: de d iepst e laag 

van de organisat iecult uur – de onderliggende vooronderst ellingen – zijn het  resultaat van 

gezamenlijke leerp rocessen. Deze leerp rocessen in de organisa t ie w orden ook w el aangeduid  

met  ‘ lerende organisat ie’  (Slat er en Narver, 1995) en ‘ lea rning  orient at ion’  (Baker & Sinkula , 

1999). Morgan (1986) geb ruikt  de met a foor van de organisa t ie a ls hersenen. 

A ls de huid ige organisa t ie het  result aat is van leerp rocessen in het  verleden, is de t oekomst ige 

organisa t ie het  resultaat van leerp rocessen in het  heden. Door de t oenemende dynamiek, 

onvoorspelbaa rheid  en  comp lexit eit  van de omgev ing  w orden leerp rocessen st eeds 

belang rijker om op  ont w ikkelingen in t e kunnen spelen en dus b elang rijker voor suc ces in de  

t oekomst . De Geus (1988) noemt  het  vermogen sneller t e kunnen leren dan de  concurrent ie 

op  de lange t ermijn zelfs de enige houdbare b ron van concurrent ieel voordeel. Het  oude 

model w aarb ij de t op  van de organisa t ie denkt  en de lagen daa ronder handelen sluit  namelijk 

niet  meer b ij zo’ n omgev ing  aan, omdat deze niet  meer door een enkeling  t e bevatten is. In 

de lerende organisa t ie, is echt er het  denken en handelen in de verschillende lagen van de 

organisa t ie geïnt eg reerd  (Senge, 1990), w aa rdoor de  comp et ent ies van a lle w erknemers t en 

volle w orden benut . 

 

Fuzzy front end 

Marktoriëntatie 

Duurzaam concurrentieel 
voordeel 

Leren  

Leren is essentieel om te 
kunnen concurreren in een 
dynamische, onvoorspelbare en 
complexe omgeving 
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3.3 Proces van leren: leermodellen 

Leren is een belang rijke comp et ent ie in het c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel. 

Deze pa rag raa f besp reekt een t w eet a l modellen d ie w eergeven hoe leerp rocessen  

p laat sv inden. Kennis van deze modellen is van belang  om in hoofdst uk 5 t e komen t ot  een 

definit ie van markt oriënt at ie d ie het  concep t  leren omvat . 

Hieronder volgt  eerst  het  leermodel van Kolb  (1984) en vervolgens de ‘ lea rning cyc le’  van 

Choo (1998). In essent ie komen de beide modellen met  elkaa r overeen. De oorsp rong  is 

echt er verschillend . Het  model van Kolb  is oorsp ronke lijk een model voor het  leren van een 

ind iv idu. Het  model van Choo daa rent egen is gebaseerd  op  het  leren van een collec t ief. In 

de lerende organisa t ie komen beid e vormen van leren voor. 

3.3.1 Leercirkel van Kolb 

Het  leermodel van Kolb  (1984) d raa it  om het  beg rip  ‘ ervaring ’  en best aat  uit  v ier st appen. De 

leerc irkel beg int  met  het  opdoen van een bepaa lde erva ring ( ‘ concret e experience’ ). 

Vervolgens volgt  een beschouw ing  op  d ie erva ring  (‘ reflec t ive observat ion’ ): de int erp ret at ie 

van de erva ring  d ie d raa it  om de v raag  w at  de erva ring  bet ekent  voor de huid ige sit uat ie en 

t oekomst ige act ies. A ls uit  deze reflec t ie b lijkt  dat de huid ige sit uat ie ongew enst  is, w ordt  in de 

derde st ap  een p lan opgest eld  voor ac t ie ( ‘ abstract  concep t ua lisat ion’ ), da t  in de laa t st e 

st ap  w ordt  geïmp lement eerd  (‘ act ive experiment at ion’ ). Deze laa t st e st ap  is het  experiment 

w aaruit  za l b lijken of de ontw orpen act ie ook d e juist e w as en leid t  t ot  een nieuw e erva ring , 

w aarmee de c irkel rond  is (zie Figuur 9).  

 

Figuur 9:  Kolb’s leermodel:  ervaringsleren 

Hoew el het leermodel van Kolb  oorsp ronkelijk ind iv idueel van aa rd  is, vormt het de basis voor 

een mod el van juist  een organisa t ioneel p roces: het  p roduc t ontw ikkelingsp roces. Buijs (2003) 

baseert  zijn model voor int eg ra le p roduc t ontw ikkeling  in navolg ing  van Carlsson et  a l. op  de  

leerc irkel van Kolb . Dit  model w ordt  besp roken in het  volgende hoofdst uk, over de fuzzy front 

end . De  spec ifieke re la t ie t ussen leren en de  fuzzy front  end  w ordt  behandeld  in pa rag raa f 5.4. 

3.3.2 Leercirkel van Choo 

Ook in het  model van Choo (1998) vormen ervaringen het  uitgangspunt voor het  leerp roces. 

Ze vormen de input  van het  model, dat  doelgericht , aangepast  ged rag  a ls out put heeft . De 

leerc irkel zelf w ord t  gevormd  door d rie int eract erende p rocessen: ‘ sense making ’ , ‘ know ledge 

c rea t ing’  en ‘ dec ision making ’  (zie Figuur 10).  

Concrete 
experience 

Active 
experimentation 

Reflective 
observation 

Abstract 
conceptualisation 

Leercirkel van Kolb: het 
interpreteren van en inspelen op 
ervaringen 
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Figuur 10: De 'learning cycle' (Choo, 1998) 

De eerst e st ap , sense making , is t e vergelijken met  de st ap  reflec t ive observat ion van Kolb . Het 

is een p roces w aarin de leden van de organisa t ie consensus bereiken over w elke delen van 

de omgev ing  a ls va riabele beschouw d  d ienen  t e w orden, w elke va riabelen zw aarw egend  of 

juist  t riv iaa l zijn en w elke rela t ies – st erkt e en richt ing  – t ussen de verschillende  va riabelen 

best aan. Het  genereren van st ab iele int erp ret at ies van amb igue data  over veranderingen in 

de omgev ing  vormt  de basis voor de besluitvorming .  (Choo, 1998). Dit  is w aarom deze st ap 

van g root  belang  is. 

Het  beg rip  sense making  is a fkom st ig  van Ka rl Weick, d ie het  p roces opdeelt  in d rie fasen. Het 

uit gangspunt  is een verandering  in de omgev ing  ( ‘ ecolog ica l change’ ). De  eerst e st ap  is 

‘ enact ment ’ , het  beet grijpen van de omgev ing , het  act ief c reëren van een erva ring  en 

zoeken naa r moge lijke int erp ret at ies. In de volgende st ap  ( ‘ select ion’ ) w ord t  d it  aant a l 

int erp ret at ies gereduceerd  t ot  de b ruikba re. In de laat ste st ap ( ‘ret ent ion’ ) w orden de 

int erp ret at ies opgeslagen voor lat er geb ruik (zie Figuur 11). De p rocessen enac t ment en 

selec t ie zijn mede  gebaseerd  op  eerd er opgeslagen b ruikba re int erp retat ies (Choo, 1998). 

 

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

Weick bet it elt  het  p roces van sense making  a ls een chaot isch p roc es, w aarin vaak pas 

acht era f st ructuur kan w orden gezien. Het  is een p roces om om  t e gaan met  amb igue 

informa t ie (De Man, 1996). Hier lig t  een int eressant e pa ra llel met het 

p roduc t ontw ikkelingsp roces, meer spec ifiek d e fuzzy front  end : een chaot isch p roces da t  in 

modellen is gevangen, maar w aar in de p rakt ijk vaak pas acht era f st ructuur in te herkennen is 

en bovend ien een p roces w aar amb igue informat ie een belang rijke rol sp eelt , b ijvoorbeeld  

informa t ie uit  de markt . 

Terug  naa r de leerc irkel van Choo. De  tw eede deel van de c irkel is ‘ know ledge c rea t ing ’ . 

Door het  delen en daa rdoor convert eren van kennis op  v ier manieren – comb ineren, 

int erna liseren, soc ia liseren en ext erna liseren (Nonaka & Takeuchi, 1995) – w ordt nieuw e kennis 

gecreëerd . Figuur 12 geeft  hier enkele p rakt ische voorbeelden van. Belang rijk is het  verschil 

tussen imp lic iet e en exp lic iet e kennis. Imp lic iet e kennis is p ersoonlijke kennis d ie m oeilijk t e 

forma liseren en c ommuniceren is. Het  is b ijvoorbeeld  het  vakmanschap  van een t immerman; 

de kennis d ie is opg edaan door vele ja ren erva ring . Exp lic iet e kennis daa rent egen is veel 

eenvoud iger t e forma liseren en c ommuniceren . Denk b ijvoorbee ld  aan de hand leid ing  van 

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

De derde st ap  in de leerc irkel is ‘ dec ision  making ’ . Dit  is een p roces van het  w egen van voor- 

en nadelen van de beschikba re a lt ernat ieven op  basis van aanw ezige kennis en int erp ret at ies 

van de omgev ing . Daarnaast  w orden de leden van de organisa t ie in hun beslissingen  

gest uurd  door p rocedures, rout ines en persoonlijke  voorkeuren. Deze fac t oren mogen niet  

veronacht zaamd w orden. Zie voor een besp reking  van de inv loed  van p rocedures en rout ines 

pa rag raa f 6.3.7. 

3.4 Bereik van leren: adaptief en generatief 

In de vorige pa rag raa f zijn tw ee modellen behandeld  d ie beschrijven hoe ind iv iduele en 

collec t ieve leerp rocessen p laat sv inden. Deze pa rag raa f behandelt  het bereik van 

leerp roc essen. Dit  zegt  iet s over hoever de get rokken conc lusies (het  geleerde) a fliggen van 

w at  men voora f w ist . 

Leerp rocessen zijn t e verdelen in adap t ieve en generat ieve p rocessen (Senge, 1990b). 

Hiervoor w orden ook w el de t ermen eerst e en tw eede order leren of sing le en doub le loop  

leren geb ruikt  (Slat er & Narver, 1995). A dapt ief leren is een leerp roc es da t  b innen de 

best aande bew ust e en onbew ust e denkkaders b lijft . Het  leerp roces b lijft  b innen de ‘ lea rning  

boundary’  (Slat er & Narver, 1995) of het  huid ige pa rad igma (Boon, 2000). Bij genera t ief leren 

w orden best aande denkkaders en aannames w el t er d iscussie gest eld . De ‘ lea rning  

boundary’  w ordt doorb roken, er w ordt een nieuw pa rad igma aangenomen. Nu w orden 

daadw erkelijk nieuw e d ingen ge leerd . Volgens Senge (1990a) is genera t ief leren dan ook 

“ expand ing  your ab ilit y t o c rea t e.”   

De compet ent ie om generat ief t e kunnen leren is van eminent belang . De dominant e log ica  

(de huid ige denkkaders) w aarb innen adapt ief leren p laat sv indt , kan immers verw orden t ot 

een rig id it eit  d ie vernieuw ing  in de w eg st aat , doordat  kansen a lleen b innen de trad it ionele 

scope van de organisa t ie w orden gezocht  (Slat er & Narver, 1995). Zo ont st aat een st arre, 

inflexibele organisa t ie d ie slecht s gericht  is op  overleven (Senge, 1990a). Het  is dus van belang 

dat  de organisat ie een open b lik heeft  en het vermogen heeft  huid ige denkkaders t er 

d iscussie  t e st ellen (zie ook pa rag raa f 5.5.1 over een open-mind ed  cult uur a ls onderdeel van 

markt oriënt at ie). 

Het  belang  van generat ief leren doet  echt er niet s a f aan het  belang  van adapt ief leren. 

Hoew el het  vermogen om generat ief t e leren a lgemeen w ordt  gezien a ls belang rijkst e b ron 

van concurrent ieel voordeel, zijn adap t ieve leerp rocessen noodzakelijk om de  w eg  naa r 

nieuw e revolut iona ire inzicht en open t e houden (Slat er & Narver, 1995). Wanneer adap t ief en 

generat ief leren samengaan ont staat een echt e lerende organisat ie d ie niet  slecht s gericht  is 

op  overleven, maar c ont inu haa r capac it eit  om haa r eigen  t oekomst  t e scheppen verg root 

(Senge, 1990a).  
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A dapt ief en generat ief leren kent  een duidelijke pa ra llel met  innovat iep rocessen . A dapt ief 

leren is vergelijkbaa r met  inc rement ele innovat ie (verbet eringen van het  huid ige aanbod). 

Genera t ief leren is vergelijkbaa r met  rad ica le innovat ie (daadw erkelijke vernieuw ing  van het 

aanbod). Pa rag raa f 5.4 gaa t  d ieper op  deze  rela t ie in.  

3.5 Conclusie 

Het  vermogen adapt ief en voora l genera t ief t e leren is essent ieel om, in c omb ina t ie met 

markt oriënt at ie en de fuzzy front end , t e komen t ot  duurzaam concurrent ieel voordeel. De rol 

van het  concep t  leren in d it  drieluik is het  doorb reken van denkkaders, het  int erp ret eren van 

erva ringen en daa r lering  uit  t rekken. Voora l door d it  laatst e aspect  is leren een p roces van 

vooruit gang : met  kleine st ap jes (adapt ief) en m et  g rot e sp rongen (generat ief). De kennisbasis 

van de organisat ie w ordt g rot er en w aardevoller en compet ent ies nemen in zow el kw ant iteit  

a ls kw a lit eit  t oe. Zodoende is leren een b ron van duurzaam concurrent ieel voordeel. De rela t ie 

met  de andere conc ep t en van het  d rieluik is echt er essent ieel. In het  vorige hoofdst uk w erd 

de rol van markt oriënt at ie benadrukt . Het  volgende hoofdst uk besp reekt  de rol van de fuzzy 

front  end . Om t ot w erkelijk nieuw e inzicht en en innovat ies en een aanbod  met superieure 

t oegevoegde w aarde t e komen is de compet ent ie om generat ief t e leren in het 

innovat iep roces en m et  name de fuzzy front  end  van g root  belang .  





 

4 Het derde paneel: Fuzzy Front End 





 

4.1 Inleiding 

Markt oriënt at ie en leren zijn belang rijke beg rippen in het  c reëren en behouden van duurzaam 

concurrent ieel voordeel, maar missen de ac t iv it eit  om daadw erkelijk een aanbod  m et 

t oegevoegde klantw aarde t e c reëren. Innovat ie is een noodzakelijke schakel. Dit  hoofdst uk 

gaat  in op  het  derde deel van het d rieluik dat  cent raa l st aat  in d it  rapport . Na  marktoriënt at ie 

en leren is het  nu de beurt  aan de fuzzy front  end , de meest  bepa lende fase van het 

innovat iep roces (zie Figuur 13).  

Eerst  w ordt  een introduct ie gegeven van het  beg rip  innovat ie en de  noodzaak daa rvan. 

Vervolgens w ordt eerst  de st ruct uur van het p roduct ontw ikkelingsp roces behandeld  en w ordt 

ingegaan op  de  st appen van de fuzzy front  end . 

 

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

4.2 Innovatie 

4.2.1 De noodzaak van innovatie 

Innovat ie is vernieuw ing  van p roduct en, p rocessen en/ of d ienst en. Het  innovat iep roces is het 

opdoen en omzett en van kennis in een aanbod  voor de klant . Daa rmee is innovat ie 

noodzakelijk in het  c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel. Innovat ie is echt er geen 

eenma lige ac t iv it eit . In de int roduct ie is immers a l opgemerkt  dat  duurzaam  niet  oneindig 

bet ekent . Dit  bet ekent  dat het aanbod  van een organisat ie aan haa r klanten langzamerhand 

zijn relevant ie, oft ew el concurrent ieel voordeel verliest . Elk p roduc t  (onder de t erm p roduct 

w orden ook p rocessen en d ienst en verst aan) vert oont  een bepaa lde levenscyc lus van 

opkomst  en ondergang : de  p roduc t levenscyc lus, a fgekort  met  PLC (zie Figuur 14). 
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Figuur 14: De productlevenscyclus (Bron: Kotler et al., 1997) 

De eerst e fase van de p roduct levenscyc lus is het  p roduct ontw ikkelingst ad ium (met a ls eerst e 

fase de fuzzy front end , zie pa ragraa f 4.3). In d it  stad ium w ordt geen omzet  gegenereerd , 

t erw ijl w el kost en w orden gemaakt . De organisa t ie lijd t  dus nog  verlies. Na  de int roduct ie 

neemt  de omzet  langzaam t oe. Op  een gegeven moment  compenseert  de gegenereerde 

omzet  de gemaakt e kost en en w ordt  w inst gemaakt . In de g roeifase nemen de verkopen 

ha rder t oe, het  p roduc t  w ordt  geaccep t eerd  door m eer en meer klant en. Door t oenemende  

concurrent ie of verzad ig ing  van de markt bereikt  het  p roduct de t op  van de omzet curve en is 

daa rmee in de volw assenheidsfase be land . Op  een gegeven moment  is het  p roduct  de t op 

gepasseerd  en bev indt  zich op  de da lende w eg , de eind fase. Vaak is d it  het gevolg  van 

p roduc t introduct ies door c oncurrent en en een verlies aan ondersche idend  vermogen, 

w aardoor p rijsconcurrent ie ont st aat. Dit  w ordt  ook w el p roduc t bana lisering  genoemd  

(Matthyssens et  a l., 2004) en maakt  de noodzaak van vernieuw ing  van het  aanbod  zicht baa r. 

Hoew el a fhankelijk van de markt en de mate van concurrent ie de lengt en van de fasen en de 

st eilheid  van de hellingen kunnen fluct ueren en de duur van de levenscyc lus kan va riëren van 

enkele w eken t ot  t ienta llen ja ren is een t rend  zicht baa r dat PLC’ s st eeds kort er w orden. Het 

belang  van innovat ie neemt  derha lve t oe (Korb ijn, 1999).  

De p roduc t levenscyc lus maakt  verder duidelijk da t  innovat ie een st rat eg ie is gericht  op  de 

lange t ermijn. Innovat ie vergt  immers een invest ering  d ie pas la t er rendement  op levert . De 

organisa t ie d ient derha lve niet  t eveel gericht  te zijn op  de kort e t ermijn, maar juist  

t oekomst gericht  t e zijn en vooruit  t e denken. Dit  cultuuraspect  w ordt  besp roken in pa rag raa f 

5.5.1. 

4.2.2 Product-, dienst- en procesinnovatie 

In de vorige pa rag raa f w erd  geconc ludeerd  da t  innovat ie noodzakelijk is om op  lange t ermijn 

succesvol t e kunnen zijn. Het  doel van innovat ie is concurrent ieel voordeel t e beha len door 

vernieuw ing  van p roduct en, d ienst en en p rocessen en zodoende aan de p rijsc oncurrent ie t e 

ont snappen. 

Produc t innovat ie is vernieuw ing  van het  fysieke aanbod . A fhankelijk van de mat e van 

vernieuw ing  w ordt  w el gesp roken  van cont inue ( inc rement ele) of d isc ont inue (rad ica le) 

p roduc t innovat ie (De Bont & Loosschild er, 2004). Inc rement ele p roduct innovat ies zijn 

verbet eringen van bestaande p roduct en, of met  andere w oorden, een d ifferent iat ie van de 

p rob leem op lossing  (Matthyssens et  a l., 2004). Veela l zijn deze  verbet eringen eenvoud ig  t e 

kop iëren door de c oncurrent ie, w aa rdoor het  gec reëerde c oncurrent ieel voordeel rela t ief van 
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kort e duur is en men w eer in de p rijsconcurrent ie verva lt . Inc rement ele verbet eringen zijn een 

veel geb ruikt  middel om de  p roduc t levenscyc lus t e verlengen. 

Rad ica le p roduc t innovat ies zijn vernieuw ingen d ie d rie vernieuw ingsaspec t en comb ineren: 

p roduc tvoordeel, t echnolog ische mogelijkheden en het consumpt iepat roon (Morel & Ort t , 

2004) en zijn duurzamer van aa rd  dan inc rement ele innovat ies. Rad ica le p roduc t innovat ie 

vormt  een basis voor duurzaam concurrent ieel voordee l. Voor veel m iddelg rot e en kleine  

bed rijven is het  cont inu ontw ikkelen en rea liseren van rad ia le t echnolog ische  

p roduc t innovat ies echt er niet  haa lbaa r, w aa rdoor het  aansluit en op  behoeft en van de markt 

des t e belang rijker w ord t . 

Een p roduct  best aat naast  de fysieke verschijning  uit  ong rijpba re aspect en, oft ew el d ienst en. 

Ook b ij d ienst innovat ie is een inde ling  in inc rem ent ele en rad ica le  innovat ie mogelijk en ook 

hier leid en rad ica le  vernieuw ingen t ot  duurzamer concurrent ieel voordeel, omda t  deze door 

onderliggende p roc essen en st ructuren in de organisat ie moeilijk t e kop iëren is. Een voorbeeld  

van een rad ica le d ienst innovat ie is een fab rikant  van vrachtw agens d ie w agens gaat 

verhuren, inc lusief  chauffeur. 

Hebben p roduc t - en d ienst innovat ie t e maken met  hetgeen aan de klant geleverd w ordt – 

ext ern gericht  – een p rocesinnovat ie is een verbet ering  in het  voort breng ingsp roces b innen de 

organisa t ie en dus int ern gericht . Het  gaat  dan om het  effec t iever en effic iënt er inricht en van 

het  product iep roces. Hierd oor kan b ijvoorbeeld  t ijdsw inst  w orden behaa ld  – men zit  dan 

eerder in  de PLC  – of kunnen kost en w orden bespaard . 

4.3 Fasering van de productontwikkeling 

Innovat ie is niet  het  result aat van een enkele genia le ingev ing  op  een spont aan en w illekeurig  

moment , maar het  result aat van een comp lex p roces. Het  t ota le p roduct innovat iep roces is op  

t e delen in t w ee fasen: de  p roduc t ontw ikkeling  en de  rea lisering  (zie Figuur 15).  

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

Tijdens de p roduc t ontw ikkeling  w ordt , zoa ls het  w oord  a l zegt , het  p roduct  ontw ikkeld ; van 

strat eg ie v ia  ideeën naa r een volled ig  uit gew erkt  p roduct ontw erp . Tijdens de rea liseringsfase  

w ordt  op  basis van het  p roduct iep lan, het  product ontw erp  en het  market ingp lan, het p roduct 

gep roduceerd  en op  de markt  gezet . Dan pas za l b lijken of het p roduct  w el of geen succes is. 
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In d it  rapport  w ordt de focus gelegd  op  de p roduc t ontw ikkeling  en w ordt de rea lisering  buit en 

beschouw ing  gela t en. 

Produc t ontw ikkeling  is op  haa r beurt  w eer op  t e delen in de p roduc t p lanning  en de st rikt e 

ontw ikkeling . De p roduct p lanning  behelst  het  formuleren van het  beleid  en het  genereren van 

concret e ideeën. Op  basis van het  gekozen idee  voor een  nieuw e ac t iv it eit  beg int  het 

eigenlijke p roduc t ontw erpen, de st rikt e ontw ikkeling . Binnen d it  p rojec t  za l a lleen op  de 

p roduc t p lanning  w orden ingegaan. Deze fase w ordt ook w el voorontw ikkeling  of fuzzy front 

end  genoemd . De  fuzzy front  end  – de naam slaa t  op  het  chaot ische, onvoorspelba re  en  

ongest ructureerde ka rakt er van deze fase (Langerak et  a l., 2004) – is d e m eest  bepa lende fa se  

voor het  succes van innovat ie. In deze fase w orden ideeën gegenereerd  en gese lec t eerd  en  

w orden de belang rijkst e eigenschappen van het  p roduct  en b ijbehorende d ienst en 

vastgelegd . Deze eigenschappen vormen het  succes of fa len van de innovat ie. De 

ac t iv it eit en d ie t ijdens de fuzzy front  end  ondernomen w orden, onderscheid en de w innaa rs 

van de verliezers (Cooper, 1988). Het  is om deze redenen da t  d it  rapport  slecht s de fuzzy front 

end  belicht . 

Roozenburg  en Eekels (1991) delen de fuzzy front  end  (door hen p roduct p lanning  genoemd) 

op  in t w ee sub fasen: de b eleid sformulering  en d e d oelv ind ing . Buijs en Va lkenburg  (2005) 

noemen deze fa sen in het  innovat iest appenmodel respec t ievelijk koers- en doelb epa ling . 

Hoew el pas b ij het  beg in van de koersbepa ling  sp rake is van een p rojec t , lig t  de st a rt  van het 

ontw ikkelingsp roces eigenlijk a l eerd er, in  het  geb ruik van de huid ige p roduc t en (zie Figuur 16).  

De fuzzy front end is de 
strategische fase van het 
productontwikkelingsproces en 
is het meest bepalend voor het 
uiteindelijke succes 
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Figuur 16: Het innovatiestappenmodel (Buijs & Valkenburg, 2005) 

Het  model van Buijs is onder andere gebaseerd  op  de leerc irkel van Kolb , d ie in het vorige 

hoofdst uk is besp roken. Deze rela t ie w ord t  nader t oegelicht  in pa rag raa f 5.4. 

In d it  rapport  za l de fuzzy front  end  opgedeeld  w orden in d rie fasen: c ont inue monit oring 

( fase 0), koersbepa ling  ( fase 1) en doe lbepa ling  ( fase 2). De fasen w orden hieronder 

besp roken. 

4.3.1 Fase 0: Continue monitoring 

Het  model van het  p roduct ontw ikkelingsp roces uit  Figuur 15 eind igt  met  het  geb ruik van het 

p roduc t . Tegelijkert ijd  vormt  het  p roduct geb ruik de input  van het  p roces. Erva ringen met  de 

huid ige p roduct en – b ijvoorbeeld  geb ruik, reac t ies van klant en en succes – zijn van inv loed  op  

t oekomst ige innovat ies. Ont w erpprocessen  vormen in een onderneming  dus g een linea ir, 

maar eerder een c yc lisch t ra ject . Buijs (2003) verw erkt d it  cyc lische ka rakt er zeer st erk door zijn 

model d e vorm van een c irkel t e geven (zie Figuur 16), zonder spec ifiek b eg in- en eindpunt , 

hoew el je ook in d it  model het  p roduct geb ruik a ls schakel t ussen beg in en eind  zou  kunnen 

zien. Het  p roduct geb ruik vormt  (mede) de huid ige sit uat ie van het  bed rijf dat  aan de basis 

De fuzzy front end bestaat uit 
drie fasen: continue monitoring, 
koersbepaling en doelbepaling 
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st aat  van de koersbepa ling  en daa rmee het  daadw erkelijke beg in van het 

p roduc t ontw ikkelingsp rojec t  markeert . 

In p laat s van p roduct geb ruik za l in d it  rapport  gesp roken w orden van ‘ cont inue monit oring ’ , 

om aan t e geven dat niet  a lleen naa r huid ige p roduct en en het  geb ruik daa rvan gekeken 

moet  w orden, maar veel b reder naa r int erne en ext erne ontw ikkelingen. Door slecht s het 

p roduc tgeb ruik t e bezien kan de organisat ie verst rikt  raken in de huid ige denkkaders en b lijven 

hangen in inc rement ele innovat ie. 

De c ont inue monit oring  best aat  uit  d rie int eg raa l lopende p rocessen: int erne monit oring , 

ext erne monit oring  ( respect ievelijk het  scannen van de organisat ie en haa r omgev ing ) en 

cont inue eva luat ie. Deze eva luat ie kan leiden t ot  een urgent iegevoel om een nieuw 

p roduc t ontw ikkelingsp rojec t  t e st art en (zie Figuur 17). De urgent ie w ordt ook w el de noodzaak 

t ot  innovat ie of innovat iebehoeft e genoemd (Buijs en Va lkenburg , 2005). Hoew el hier de t erm 

fase w ord t  geb ruikt , is d it  niet  helemaa l t erecht . Het  een c ont inu p roces en g een fase b innen  

een p rojec t . Om d it  cont inue ka rakt er van deze fase aan t e duiden, w ordt de fase aangeduid 

met  het  c ijfer nul. 

 

Figuur 17: Fase 0: Continue monitoring 

4.3.2 Fase 1: Koersbepaling 

Met de koersbepa ling  st a rt  het daadw erkelijke innovat iep roces. Doorgaans w ordt deze st a rt 

gemarkeerd  door het  formeren van een t eam en het  v rijmaken van middelen. De st appen 

van de koersbepa ling  zijn een int ern en ext ern onderzoek, het  genereren van zoekvelden en 

het  eva lueren daa rvan (zie Figuur 16). Het  result aat  van de koersbepa ling  is een zoekveld . 

Deze t erm w ordt  a ls volgt  gedefinieerd : “ Een voorst elbaa r p laat je van t oekomst ige 

bed rijfsac t iv it eit en, dat  ont st aat door de st rat eg ische st erkt en t e koppelen aan int eressant e 

ext erne kansen”  (Buijs & Va lkenburg , 2000, p .398). Om t ot een zoekveld  t e komen w ordt 

onderzoek gedaan naa r de int erne strat eg ische st erkt en en de ext erne kansen in de markt . 

Het  int erne onderzoek is van belang  om eigen st rat eg ische c ompet ent ies t e ont dekken en/ of 

t e formuleren en de aanw ezige t echnolog ie exp lic iet  t e maken. Het  ext erne onderzoek hangt 

nauw  samen met markt oriënt at ie. Het is immers het  verw erven van informat ie uit  de omgev ing 

van de organisat ie en het geb ruiken van de opgedane kennis b ij het genereren van 

zoekvelden. 

4.3.3 Fase 2: Doelbepaling 

De doelbepa ling  neemt  het  geformuleerde zoekveld  a ls uit gangspunt en heeft  uit eindelijk een 

ontw erpdoel a ls result aat . Het  beg rip  ontw erpdoel w ordt  a ls volgt  gedefinieerd : “ De opd racht 

aan de p roduc t ontw ikkelingsa fdeling  w aarin de be lang rijkst e uit gangspunt en voor het  t e 

ontw erpen p roduct zijn vastgelegd ”  (Buijs & Va lkenburg , 1997, p .302). Ook in deze fase w ordt 

w eer het  onderscheid  gemaakt  tussen int ern en extern onderzoek. Het  int erne onderzoek kijkt  

nu meer spec ifiek vanuit  het  zoekveld  naa r aanw ezige compet ent ies en t echnolog ie. Het 

ext erne onderzoek focust  zich op  de exp lic iet e en la t ent e behoeft en van de (pot ent iële) 

markt . Op  basis van deze onderzoeken w ord t  het  ontw erpdoel opgest eld  (zie Figuur 16).  
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4.4 Conclusie 

Vernieuw ing  van het  aanbod  aan de klant  is noodzakelijk om a ls bed rijf t e kunnen overleven. 

Elk p roduct  heeft  namelijk een bepaa lde levenscyc lus. Vernieuw ing  kan p laat sv inden op  het 

v lak van product en, d ienst en en/ of p rocessen. Hoew el inc rem ent ele innovat ie concurrent ieel 

voordeel c reëert , is d it  meest a l van relat ief kort e duur. Duurzaam concurrent ieel voordeel 

w ordt  behaa ld  door rad ica le innovat ie.  

De belang rijkst e fase van het  p roduct ontw ikkelingsp roces is de fuzzy front  end , d ie in d rie  

sub fasen onderverdeeld  kan w orden: cont inue monit oring , koersbepa ling  en  doelbepa ling . De  

fuzzy front  end  vormt de schakel t ussen enerzijds de concep t en markt oriënt at ie en leren en 

anderzijds duurzaam concurrent ieel voordeel. Het  volgende hoofdst uk leg t  verb ind ingen 

tussen de d rie  kernbeg rippen markt oriënt at ie, leren en de  fuzzy front  end  en int roduceert  een 

t otaa lconcep t  w aarin de d rie beg rippen w orden geïnt eg reerd . Het  is de verst erking  van d it  

geïnt eg reerde concep t  dat  het  p rojec t  Innoveren Door Open  Ogen voor og en heeft . 





 

5 Het drieluik: marktoriëntatie, leren én 

fuzzy front end 





 

5.1 Inleiding 

In de vorige hoofdst ukken zijn de beg rippen markt oriënt at ie, leren en de fuzzy front  end  de 

revue gepasseerd . Hoew el ze los van elkaa r zijn behandeld , maken ze deel uit  van het zelfde 

d rieluik. In de lit eratuur w orden de d rie beg rippen regelmat ig  met  elkaa r in verband  geb racht . 

Dit  hoofdst uk behandelt  acht ereenvolgens de relat ie tussen markt oriënt at ie en leren, tussen 

markt oriënt at ie en de fuzzy front end  en tussen leren en de fuzzy front  end  (zie Figuur 18). Deze  

pa rag ra fen maken duidelijk da t  juist  de int eract ie t ussen en int eg rat ie van de conc ep t en 

belang rijk is om t ot  duurzaam concurrent ieel voordeel t e komen en dat elk concep t  daarin zijn 

eigen rol vervult . 

Uit eindelijk leiden deze rela t ies t ot  een definit ie van marktoriënt at ie w aarin ook de beg rippen 

leren en de fuzzy front  end  een p laat s hebben. Het  is de markt oriënt at ie volgens deze definit ie 

d ie het  p rojec t  Innoveren Door Op en Ogen t ot  doel heeft  t e verst erken. 

 

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

5.2 Marktoriëntatie en leren 

De beg rippen markt oriënt at ie en leren zijn nauw verw ant . Het  is dan ook niet  verw onderlijk dat 

beide beg rippen in de lit erat uur regelmat ig met  elkaa r in verband w orden geb racht  of 

w orden geïnt eg reerd . Slat er en Narver (1998) st ellen b ijvoorbeeld  da t generat ief leren een 

essent ieel onderdee l is van markt oriënt at ie. De compet ent ie generat ief te leren onderscheid t 

markt oriënt at ie in hun ogen van marktgeleid , da t  niet  p roact ief en lange t ermijn gericht  is, 

maar reac t ief en gericht  op  de kort e t ermijn (zie pa rag raa f 2.3.2). De c ompet ent ie generat ief 

t e leren is in comb inat ie met  markt oriënt at ie op d rie v lakken van belang . Generat ief leren (1) 

moed ig t  w erknemers aan de operat iona lisering  van markt oriënt at ie, het  ged rag , t er d iscussie  

t e st ellen, (2) beïnv loed t  de manier w aarop  w erknemers informa t ie int erp ret eren en (3) 

beïnv loed t  de manier w aarop  w erknemers de verw orven informat ie comb ineren met  andere 

beschikba re informa t ie (Baker & Sinkula , 2002). 

Day (1994; 2002) comb ineert  de beg rippen markt oriëntat ie en leren, in een model voor 

‘ market -d riven lea rning ’  (zie Figuur 19). 
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Figuur 19: Model van market-dr iven learning (Day, 2002) 

In het model is de ged ragscomp onent  van markt oriënt at ie – verw erven, versp reiden en 

t oepassen – duidelijk t e herkennen in de p rocessen ‘ open-m inded  inquiry’ , ‘ w idesp read  

informa t ion d ist ribut ion’  en ‘ informa t ion ut ilizat ion’ .  

De leerc omponent  voegt  een aanta l belang rijke aspec t en aan de d rie 

markt oriënt at iep rocessen t oe. Een verschil da t  d irec t  opva lt  is de kw a lifica t ie d ie aan het 

verw erven van informat ie gegeven w ordt . Het  onderzoek d ient  met  een open mind  t e 

gebeuren, onbevooroord eeld  en niet  slecht s bedoeld  om best aande opvatt ingen over de 

markt  t e bevest igen. Verder komt de int erp retat ie van de informat ie aan bod  (sense making ) 

en d ienen de result at en van het  p roces syst emat isch t e w orden geëva lueerd . Het  gevolg  van 

deze eva luat ie is een verg rot ing  van de kennisbasis van de organisa t ie. De  organisa t ie gaat 

erop  vooruit . De organisa t ie leert . In volgende p roc essen heeft  het  geleerde w eer zijn inv loed  

op  de  ‘ sensing ’  en ‘ sense making ’  ac t iv it eit en. 

5.3 Marktoriëntatie en fuzzy front end 

Over de effect en van markt oriëntat ie op  de p rest at ies van de organisat ie is veel lit eratuur 

verschenen. Ta l van onderzoekers onderzocht  deze rela t ie (zie pa rag raa f 2.4). Een b elang rijke  

schakel t ussen marktoriënt at ie en de p rest at ies is innovat ie (Baker en Sinkula , 2002; Slat er en 

Narver, 1994). Markt oriëntat ie en innovat ie – en dus de fuzzy front  end  – vormen dus een st erk 

koppel. Hiervoor zijn  een  aant a l verkla ringen. 

Ten eerst e is het  p roduct ontw ikkelingsp roces (New  Produc t  Development  (NPD)) de  

verzekering  dat  bed rijven in st aat zijn de verw orven informa t ie – ontw ikkelingen en behoeft en – 

t e transformeren in concret e product en (Harmsen en Jensen, 2004). Het  innovat iep roces is 

daa rmee de t oepassing  van markt informat ie. Ottum en Moore (1997) beschrijven het 

verw erken van markt informat ie a ls een NPD-t riat lon, met in p laat s van de act iv it eit en 

zw emmen, fiet sen en lopen de a c t iv it eit en verw erven, versp reiden en t oepassen. Net  a ls in 

een gew one t riat lon is voor uit eindelijk succes het  succesvol doorlop en van a lle act iv it eit en 

van belang , maar vaak is het  de laat st e act iv it eit  d ie het  verschil maakt  tussen de w innaa r en 

de rest . Het  is daa rom dat  NPD is aangeduid  a ls één van de krit ische st rat eg ische fac t oren 

b innen bed rijven (Langerak et  a l., 2004). 

Een t w eede verkla ring  is dat  een st erke markt oriënt at ie en de daa rb ij behorende  

ged ragsaspec t en (verw erven, versp reiden en t oepassen van markt informat ie) het  risico van 

innovat ie reduceren (Langerak et  a l., 2004; Sa lomo et  a l., 2003). St erk markt georiënt eerde 

p roduc t ontw ikkeling  b lijkt  succesvoller t e zijn dan minder markt georiënt eerde 

p roduc t ontw ikkeling . NPD-p rojec t en met  vroeg  en gedet a illeerd  markt onderzoek, 

concep tt est en b ij en met  klant en en een op  d e markt  t oegesp it st e markt introduct ie 

verdubbelen de kans op  succ es en  hebben een 70 p rocent  hoger markt aandeel dan 
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p rojec t en met  slecht e market ingact iv iteit en (Cooper, 1999). Een g edegen beg rip  van 

markt behoeft en, de compet it ieve sit uat ie en de ‘ nat uur’  van de markt  is een essent iële 

component  van het  succes van nieuw e p roduc t en (Cooper, 1994).  

Overigens is een ext erne oriënt at ie st erk verw erkt  in het innovat iest appenmodel van Buijs 

(2003). In het beschreven st appenmodel van de fuzzy front  end , opgedeeld  in de c ont inue 

monit oring  en de koers- en doelbepa ling , w ord t  het  belang  van een markt gericht e houd ing 

duidelijk onderkend . De ext erne ana lyse in de koersbepa ling  is t e beschouw en a ls het 

verw erven van markt informat ie. Het  genereren en selec t eren van zoekvelden is de t oepassing  

van de informat ie. De versp reid ing  zit  vanw ege het int eg ra le ka rakt er van het 

p roduc t ontw ikkelingsp rojec t  in de modellen beslot en. Evenzo is de ext erne behoeft eana lyse 

en de ideegenera t ie en –selec t ie van de doelbepa ling  respec t ievelijk t e beschouw en a ls 

verw erv ing  en t oepassing  van markt informat ie.  

5.4 Leren en fuzzy front end 

Produc t ontw ikkelingsp rocessen kunnen gezien w orden a ls leerp rocessen , omda t NPD-

p rocessen een p rima ire rol hebben in het genereren van nieuw e kennis en het versp reiden van 

d ie kennis d oor d e organisa t ie (Gieskes en Van der Heijden , 2004). Bovend ien zijn nieuw e 

p roduc t en en d ienst en het  antw oord , oft ew el het  geleerde, van een bed rijf op  een  

veranderende concurrent iele omgev ing  (Buijs, 2003). NPD is dus een p roc es w aarin het 

verw erven, versp reiden en t oepassen van informa t ie w ordt  gecomb ineerd .  

De rela t ie t ussen leerp rocessen en p roduc t ontw ikkeling  b lijkt  ook uit  de in het  vorige hoofdst uk 

besp roken innovat iest appenmodel van p roduct ontw ikkeling  (zie Figuur 16 op  pag ina 49). Het 

model in Figuur 20 lig t  aan de basis van da t  model.  

 

Figuur 20: Productontwikkeling (Buijs, 2003) 

‘ St rat egy formulat ion’  komt  overeen met  de koersbepa ling , ‘ design b rief formula t ion’  met  de 

doelbepa ling , ‘ p roduct  development ’  met  de strikt e ontw ikkeling  en ‘p roduct  launch en use’ 

is de  markt introduct ie en het  p roduct geb ruik. A an de basis van d it  model lig t  het  leermodel 

van Kolb , da t  besp roken is in  hoofdst uk 3. Het  formuleren van de st rat eg ie (koersbepa ling ) 

komt  overeen met  ‘ reflec t ive observat ion’ , het  formuleren van de design b rief (doelbepa ling ) 

met  ‘ abstract  concep t ua lisat ion’ , de st rikt e p roduct ontw ikkeling  met  ‘ act ive experiment at ion’ 

en de int roduct ie en p roduc t geb ruik met  ‘ concret e experience’  (Buijs, 2003).  

Ook adap t ief en generat ief leren is één op  één t e vert a len naa r de p roduct ontw ikkeling . 

A dapt ief leren is gelijk aan inc rement ele innovat ie, vernieuw ing  d ie op  het zelfde niveau b lijft . 

Rad ica le innovat ie is leren op  een nieuw e niveau, generat ief leren (Slat er en Narver, 1999). Het 

is niet  meer rondd raa ien in het zelfde c irkelt je, maar naar een nieuw e leerc irkel op  een hoger 

niveau sp ringen. Buijs (1988) noemt  d it  een nieuw e percep t ie van de w erkelijkheid , oft ew el 

een nieuw e v isie , w aa rb ij het , eenmaa l aanbeland  op  het  nieuw e hogere niveau, onmoge lijk 
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is t erug  t e keren naa r de oude percep t ie. Het  vermogen buit en de gebaande paden t e 

denken en de  w ereld  door verschillende  b rillen t e kunnen bekijken is buit engew oon belang rijk 

in het  innovat iep roces. 

Niet  a lleen het  product ontw ikkelingsp roces ze lf is t e beschouw en a ls een leerp roc es, ook 

b innen het  ontw ikkelingst eam is leren een belang rijk c oncep t . Door t oenemende comp lexit eit  

van product en is st eeds meer kennis noodzakelijk om p roduc t en t e kunnen ontw erpen. 

Vergant i (1997) w ijst  op  het  belang  van erva ring in ontw ikkelingsp rojec t en om zo vroeg  

mogelijk in het p rojec t  rekening  t e kunnen houden met t oekomst ige eisen, w ensen en 

randvoorw aarden en t eamleden d ie rela t ies met  andere a fdelingen en onderdelen in het 

p rojec t  en de organisa t ie zien. Vergant i noemt  de benod igde kennis ‘ syst emic  know ledge’  en  

het  p roces w aarin d ie kennis verkregen w ordt  ‘ syst emic  lea rning ’ . 

5.5 Marktoriëntatie, leren én fuzzy front end 

Markt oriënt at ie, leren en innovat ie zijn concep t en d ie elkaa r gedeelt elijk overlappen. Zow el 

markt oriënt at ie en leren hebben een p osit ieve uitw erking  op  het  innovat iep roces da t  op  zijn 

beurt  een posit ieve inv loed  heeft  op  de  bed rijfsp rest at ies (zie Figuur 21). 

 

Figuur 21: De invloed van marktoriëntatie, leren en innovatie op de bedrijfsprestat ies (Baker en 

Sinkula, 1999) 

Elk concep t  heeft  zijn eigen kenmerkende en  noodzake lijke  rol. Een st erke markt oriënt at ie 

geeft  richt ing  aan het  p roces van leren en innova t ie, namelijk een st erke oriënt at ie op  het 

c reëren van superieure klant w aarde en daa rmee duurzaam concurrent ieel voordeel. Het 

concep t  van de lerende organisat ie sp reekt  over de noodzakelijke  

informa t ieverw erkingsp rocessen en de bereidhe id  huid ige denkkaders t er d iscussie t e st ellen 

en zodoende t ot  vernieuw ende concep t en te komen. Innovat ie is t en slot t e de compet ent ie 

om kennis om  t e zett en in p roduc t en met  superieure t oegevoegde w aarde. 

5.5.1 Nieuw e definit ie van marktoriëntatie 

Op basis van de voorgaande hoofdst ukken en de  pa rag ra fen in d it  hoofdst uk w ordt 

markt oriënt at ie a ls volgt  gedefinieerd : 

Cult uur – gericht  op  het  c reëren van w aarde in huidige en nieuw e m arkt en, 

gericht  op  concurrent ieel voordeel op  de lange t ermijn en w aar denkkaders t e 

d iscussie w orden gest eld  – d ie t ot  uit ing  komt  in de volgende p rocessen in de fuzzy 

front  end : het  verw erven van inform at ie uit  de om geving, het  int erp ret eren van de 

inform at ie, het  versp reiden van de inform at ie b innen de organisat ie, het  c reëren 

van nieuw e kennis, het  t oepassen van best aande en nieuw e kennis en het  

eva lueren van ac t ies. 

Deze definit ie w ord t  v isueel gep resent eerd  in Figuur 22. De verschillende onderdelen van de 

definit ie w orden hieronder t oegelicht . 
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Figuur 22: Het concept marktoriëntatie 

Cultuur 

De basis van het concep t  markt oriënt at ie w ordt gevormd  door de ‘ cultuurd riehoek’ , d ie de 

d rie p ijlers van cult uur in zich verenigt : gericht  op  w aardecreat ie, t oekomstgericht  en open-

minded . 

Een markt georiënt eerde cult uur bet ekent  voora leerst  een cult uur w aarin elk aspec t  van de 

organisa t ie gericht  is op  het  c reëren van duurzaam concurrent ieel voordee l door het  c reëren  

van t oegevoegde w aarde voor de klant . 

Daa rnaast d ient  de cultuur gericht  t e zijn op  de t oekomst . Innovat ie is immers een invest ering 

in het  succes van de t oekomst . Kort et ermijndenken staat een st erke markt oriënt at ie in de w eg . 

Bovend ien d ient  innovat ie in t e spelen op  t oekomst ige behoeft en van de markt , w aa rdoor 

duurzaam concurrent ieel voordeel kan w orden behaa ld . 

Tot slot  d ient  de cultuur open-minded  t e zijn, zodat  de bereidheid  best aat best aande 

denkkaders t er d iscussie t e st ellen. Dit  is noodzakelijk om vernieuw end  t e zijn (generat ief leren) 

en kansen op  duurzaam concurrent ieel voordeel t e kunnen pakken. Maar open-minded  heeft  

Verwerven 

Kennis creëren 

Toepassen 

Kennisbasis 

Interpreteren 

Ger ich t op  
w aardecreat ie 

Open-minded  

Evalueren 

Verspreiden 

Organisatie 

Omgeving 
 

Toekomstger ich t 

Een marktgeoriënteerde cultuur 
is gebaseerd op drie pijlers, de 
cultuurdriehoek: 
- gericht op waardecreatie 
- toekomstgericht 
- open-minded 



 

 60 

ook voor de int erne verhoud ingen gevolgen. Verschillend e a fdelingen in d e organisa t ie 

d ienen int eg raa l samen t e w erken, w at  een open b lik v raagt  van de bet rokkenen. 

Processen 

Naast  de component  bet reffende de cult uur bevat  de definit ie van markt oriënt at ie een 

component  met  p rocessen: verw erven, int erp ret eren, versp reiden, kennis c reëren, t oepassen  

en eva lueren. 

De meest  concret e p rocessen zijn het  verw erven van informat ie uit  de omgev ing  van de 

organisa t ie, het  versp reiden van de informat ie b innen de organisat ie het  uit eindelijk t oepassen 

ervan. Een concreet  voorbeeld  is de market inga fdeling  d ie een markt onderzoek doet , er 

vervolgens voor zorgt  dat de informat ie uit  dat onderzoek b ij R&D t erecht  komt , d ie op  hun 

beurt  op  basis van d ie informa t ie een c oncreet  p roduct  ontw erpen. 

Op  een abstract er niveau st aan de volgende d rie p rocessen: het  int erp ret eren van verw orven 

informa t ie, het  c reëren van nieuw e kennis en het cont inu eva lueren van act ies. Een voorbeeld  

van het int erp ret eren van informat ie is het  omzett en van informat ie uit  de omgev ing  in 

concret e behoeft en. Een voorbeeld  van het  c reëren van kennis is het  mult id isc ip lina ir 

bed iscussiëren van verw orven informat ie w aardoor nieuw e inzicht en ont st aan. Een voorbeeld  

van eva lueren t en slot te is een sessie om de d oorlopen p roc essen t e eva lueren en daa r lessen 

uit  de t rekken. Eva luat ie maakt  leren moge lijk. 

De a fzonderlijke benoem ing  van de zes p rocessen van markt oriënt at ie bet ekent  niet  dat deze 

ook a lt ijd  in de p rakt ijk a ls zondanig  t e herkennen zijn of strikt  gescheiden p laa t sv inden. Zo kan 

b ijvoorbeeld  t ijdens het verw erven van informatie gelijkt ijd ig  int erp ret at ie p laat sv inden. De 

p rocessen overlappen elkaa r dus. Bovend ien w orden de p rocessen niet  per definit ie 

sequent ieel doorlopen. Vana f elk p roces kan w orden t eruggegrepen op  elk ander p roces. 

Tijdens het doorlopen van de p rocessen d ient  tot  slot  cont inue uitw isseling  met de kennisbasis 

van de organisat ie p laat s t e v inden. Zo w ord t  geb ruik gemaakt  van reeds best aande kennis 

en w ordt nieuw e kennis opgeslagen voor lat ere t oepassing . De kennisbasis is zow el een 

concret e verzameling , b ijvoorbeeld  op  een int ranet , a ls een verzameling  van exp lic iet e en 

imp lic iet e kennis in de  hoofd en van mensen. 

5.5.2 Marktoriëntatie in de fuzzy front end 

De fuzzy front  end  best aat  uit  de fasen cont inue monit oring , koersbepa ling  en doelbepa ling  

(zie Figuur 23). De  fuzzy front  end  heeft  een st erke rela t ie met  het  concept  markt oriënt at ie. Dit  

b lijkt  b ijvoorbeeld  uit  het  ext erne onderzoek dat  in elke fase p laat sv indt  en overeenkomt  met 

het verw erven van informat ie uit  de omgev ing . Zo w orden in elke fase de zes hierboven 

gedefinieerde p rocessen doorlop en, w aarmee het  concept  markt oriënt at ie a ls het  w a re 

versmelt  met  de fuzzy front  end . Op  een nog  ged et a illeerder niveau zou je kunnen st ellen da t 

b innen elke  st ap  de markt oriënt at iec irkel w ord t  doorlopen. 

In vergelijking  met  de stappen zoa ls d ie in hoofdst uk 4 voor de fuzzy front end  zijn gegeven 

ont breken de int erne st appen ( int erne monit oring , int ern onderzoek en  int erne knelpunt en 

ana lyse ). Deze va llen buit en het  best ek van het  p rojec t  Innoveren Door Open Ogen, da t 

immers gericht  is op  de verst erking  van de ext erne oriëntat ie van de doelg roep . Hierm ee  

w ordt  overigens geenszins het  belang  van de int erne st appen ont kend . 

 

 

De gedragscomponent van 
marktoriëntatie bestaat uit een 
zestal processen: 
- verwerven 
- interpreteren 
- verspreiden 
- kennis creëren 
- toepassen 
- evalueren 

De processen van 
marktoriëntatie komen tot uiting 
in de fuzzy front end 



 

 61 

 

Figuur 23: Marktoriëntat ie in  de fuzzy front end 

5.6 Conclusie 

Dit  hoofdst uk belicht e het  gehele d rie luik, w aa rin de  d rie conc ep t en markt oriënt at ie, leren en  

de fuzzy front end  met elkaa r versmelt en. Deze beg rippen komen samen in de gegeven 

nieuw e definit ie van marktoriënt at ie, best aande uit  de cultuurd riehoek gericht  op 

w aardecreat ie, t oekomst gericht  en open-minded  en d e p roc essen verw erven, int erp ret eren, 

versp reiden, kennis c reëren, t oepassen  en eva lueren, d ie  in d e fuzzy front  end  p laat sv inden. 

Het is deze markt oriënt at ie d ie het p rojec t  Innoveren Door Open Ogen t ot  doel heeft  t e 

verst erken. Dit  vergt echt er een verandering  in de organisat ie, w at vaak een moeizaam en 

langdurig  p roces is. Het  volgende hoofdst uk gaat  op  d it  veranderingsp roces in en ident ificeert  

de succ esfac t oren van d it  p roces om zod oende  ba rrières t e overw innen of irrelevant  t e 

maken. 
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6 Versterken van marktoriëntatie 





 

6.1 Inleiding 

Het  doel van het  p roject  Innoveren Door Open Ogen is d e markt oriënt at ie, zoa ls gedefinieerd  

in het  vorige hoofdst uk, van ondernemingen uit  de doelg roep  t e verst erken. Om d it  t e 

bereiken zijn tw ee st appen t e onderscheiden. De eerst e st ap  is een verandering  in het  denken 

van de ondernemer. Dat  is de noodzakelijke basis voor veranderingen in de organisat ie. De 

ondernemer is de m ot or van veranderingen in de organisat ie, d ie de tw eede st ap  vormen. Dit  

hoofdst uk behandelt  beide veranderingen en ident ificeert  succesfac t oren d ie a ls ba rrière een  

negat ieve uitw erking , maar a ls aanjager een posit ieve uitw erking  op  de ma t e van 

markt oriënt at ie kunnen hebben. 

6.2 Verandering in denken ondernemer: ‘het licht zien’ 

Verandering  in de ba lans tussen markt en t echnolog ie vergt a llereerst  een verandering  in het 

denken van de ondernemer. Binnen het  MKB d rukt de d irect eur – vaak ook eigenaar – een 

nad rukkelijke st empel op  de organisa t ie. Verandering  is dan slecht s mogelijk a ls d e d irec t eur 

overt uigd  is. Eenmaa l overtuigd  is de d irec t eur de belang rijkst e aanjager van 

veranderingsp rocessen. Dit  bet ekent echt er niet  dat verandering a lt ijd  geïnit ieerd  w ordt door 

de d irec t eur. Met  name op  het  geb ied  van verandering  in de ma t e van marktgericht heid  za l 

de market ing - of verkoopmanager een init iërende rol kunnen spelen. 

Verandering  in het  denken van de ondernemer is een psycholog isch p roc es, da t  niet  

eenvoud ig  t e duiden is. Weerst and  t egen de verandering kan ont sp ruit en aan velerlei 

b ronnen. Holt  (2004) noemt  een aant a l voora l psycholog ische fac t oren d ie ind iv iduele  

w eerstand  t egen verandering  kunnen doen ont luiken: convent ionele denkpat ronen, 

bezorgdheid  om d e organisa t ie, ind iv idueel belang , persoonlijke int eg rit eit  en onzekerheid  (zie 

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

Barrière Beschrijving 

Conventionele 
denkpatronen 

Het versterken van marktoriëntatie 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 ideeën, die vroeger tot succes 
leidden, moeten worden vervangen door nieuwe ideeën. 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 barrière in 
de verandering van het denken van de ondernemer. Temeer omdat in veel MKB-
bedrijven de algemeen directeur reeds vele (tientallen) jaren binnen het bedrijf actief 
is. 

Bezorgdheid 
om de 
organisatie 

De ondernemer is in dit geval niet overtuigd dat versterking van de marktoriëntatie of 
meer nadruk op innovatie leidt tot meer succes en maakt zich zelfs zorgen of de 
nieuwe ideeën 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 marktoriëntatie 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 het in het vorige hoofdstuk geïntroduceerde 
concept. 

Individueel 
belang 

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. 

Persoonlijke 
integriteit 

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 
barrière. 

Onzekerheid Mensen houden in 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 

6.3.1 De organisatie als w eb 

Met het  in het vorige hoofdst uk geïnt roduceerde conc ep t  van markt oriënt at ie in het 

acht erhoofd  kan de verst erking  van d it  concep t  a ls tw eeled ig  w orden opgevat . Enerzijds is 

verst erking het  bevorderen van een cult uur gericht op  w aardecreat ie, gericht  op  de t oekomst 

en w aar men denkkaders t er d iscussie st elt . A nderzijds is dat  het  bevorderen van 

markt georiënt eerd  ged rag : verw erven, int erp ret eren, versp reiden, kennis c reëren, t oepassen  

en eva lueren in de  fuzzy front  end .  

Veranderingsp rocessen zijn vaak langdurige, moeizame p rocessen d ie veel 

doorzett ingsvermogen eisen van de mensen acht er de verandering . De reden hiervoor is dat 

een organisa t ie geen verzameling  van losse de len is, maar een verzameling  van aan elkaa r 

gerela t eerde, deels overlappende aspec t en. Senge (1990a , 1994) w ijst  daa rom op  het  belang 

van het denken in syst emen. Verbet eringen in bed rijven w aar men niet  in deze syst emen denkt 

va llen volgens hem vaak in de cat egorie ‘ fixing  p rob lems’ . Een zich manifest erend  p rob leem 

w ordt  opgelost , maar de acht erliggende oorzaak b lijft  best aan. Verbet eringen zijn dan niet  

meer dan sympt oombest rijd ing . Het  result aat  is nihil en vaak zelfs nega t ief, omda t  de ‘ fix’  een 

negat ieve uitw erking  heeft  op  andere de len van het  syst eem. De p rob lem en verschuiven 

a ldus door de organisa t ie en men verva lt  in een “ end less sp ira l of superf ic ia l quick fixes, 

w orsening  d ifficult ies in t he long  run, and an ever-deepening  sense of pow erlessness”  (Senge, 

1994).  

Organisat ies zijn syst emen en om veranderingen door t e voeren is het  herkennen van d it  

syst eem a ls geheel en de rela t ies t ussen de verschillende onderdelen van groot  belang . Kott er 

Een organisatie is een systeem 
van aan elkaar gerelateerde en 
van elkaar afhankelijke 
onderdelen. Verandering kan 
slechts slagen als het hele 
systeem in ogenschouw wordt 
genomen 



 

 67 

geeft  in zijn boek ‘ Lead ing  Change’ , da t  een st appenp lan voor verandering  schet st , een 

beeldende  en t reffende vergelijking  (zie Kad er 3). 

Kader 3:  Touw, elastiek en s talen 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) 

 

Zoa ls uit  de voorgaande hoofdst ukken b lijkt , is markt oriënt at ie geenszins een c oncep t  dat 

slecht s aan één bepaa ld  aspec t  van de organisat ie raakt . St erker, de cultuuraspect en van 

markt oriënt at ie maken het per definit ie een concep t dat met  ‘ t ouw , elast iek of st a len kabels’ 

verbonden is aan a lle  aspec t en van de organisa t ie. Een veranderingsp roces da t  een st erkere 

markt oriënt at ie a ls doel heeft , d ient  daa rdoor met  a l deze  aspec t en rekening  t e houden. 

Om succesvol de markt oriënt at ie van een organisat ie t e verst erken is het noodzakelijk een  

goed  beeld  t e hebben van ba rrières d ie een st erkere markt oriënt at ie in de w eg  staan. Een 

ana lyse van de verzameling  ba rrières uit  de lit erat uur leidt  t ot  een indeling  d ie in essent ie 

overeenkomt  met het 7S-model van McKinsey. Dit  model beziet  de volgende aspec t en van 

een organisa t ie (de S’ en): st rat egy, st ructure, syst ems, skills, st a ff, st yle en sha red  va lues (Van 

A ken, 1994). In navolg ing  van Van A ken (1994) w ordt  echt er een b redere  invulling  aan de 

t ermen gegeven om het  model b et er aan t e la t en sluit en op  het  doel: de verst erking  van 

markt oriënt at ie. Overigens is de b redere invulling  niet  exact  gelijk aan d ie van Van A ken. De 

b redere invulling  vraagt  b ij enkele fac t oren een andere t erm, het geen leidt  t ot  het  model in 

Figuur 24. 

 

Figuur 24: Succesfactoren bij de versterking van marktoriëntatie 
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De succesfac t oren voor verst erking van markt oriënt at ie zijn: leiderschap , mensen, v isie, 

middelen, syst emen en st ruct uur. De fac t or cultuur in het  midden van het model is het  t e 

bew erkst elligen doel: een markt georiënt eerde cult uur.  

6.3.2 Cultuur 

In het  midden van het  model st aat de cult uur. In het vorige hoofdst uk is reeds behandeld  uit  

w elke d rie p ijlers de cult uur van een marktgericht e organisat ie zou moet en best aan: gericht 

op  w aardecreat ie, t oekomstgericht  en open-minded . Een cult uur d ie deze d rie aspec t en in 

zich verenigt , is de basis van duurzaam concurrent ieel voordeel. Het  veranderen van de 

cultuur is echt er een zeer moeizaam p roc es. Niet  a lleen door de aa rd  van het  beg rip  cult uur – 

de aangenomen w aarden en onderliggende vooronderst ellingen maken het kw ant itat ief 

met en van de cult uur onmogelijk – maar voora l omda t  de cult uur van een organisa t ie het 

result aat is van het verleden; cult uur is het residu van succes (Schein, 1999). Cultuur is daa rmee 

niet  a lleen een noodzakelijk fundament  om markt georiënt eerd  ged rag in t e bedden in de 

organisa t ie, maar ook een b elang rijke  ba rrière voor markt georiënt eerd  ged rag  (zie Tabel 7).  

Tabel 7:  Barrières met betrekking tot  cultuur 

Barrière M/L/FFE/V3 Bron 

Vermijden van ambiguïteit 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); Kärkkäinen & Elfvengren (2002) 

Arrogantie M Day (2002) 

Interne oriëntatie M Day (2002) 

Oogkleppen, kortzichtigheid M Day (2002) 

Self fulfilling prophecies M Day (2002) 

Bij voorbaat uitgesloten 
mogelijkheden 

M Day (2002) 

Verstikkende cultuur M, V Day (1999) 

Menselijke natuur, emotionele 
weerstand tegen veranderingen 

V Kotter (1996) 

 

Deze ba rrières kunnen slecht s w orden geslecht  door rekening  t e houden met  de zes 

succesfa c t oren in het  model. 

6.3.3 Leiderschap 

“ A ls ik één st erk punt zou moet en noemen dat  a lle verborgen kamp ioenen gemeen hebben, 

zou dat  de leid inggevende zijn…”  (Simon, 1997, p .199). Met  deze zin beg int  Simon het 

hoofdst uk over de leiders van de verborgen kamp ioenen d ie hij onderzocht . Van de zes 

succesfa c t oren is leid erschap  de b elang rijkst e. Niet  a lleen vanw ege de d irec t e inv loed  op  de  

markt oriënt at ie van de onderneming , maar voora l ook vanw ege de inv loed  van de leider(s) 

op  de overige fact oren. Met  name b innen het  MKB is de leider een zeer bepa lende fac t or. 

Tabel 8 en Tabel 9 noem en resp ec t ievelijk ba rrières en aanjagers uit  de lit erat uur. 

 

                                                                         

3 De kolom geeft a an wa t d e a a rd  is van d e genoemd e b ronnen. De letters sta an resp ec tievelijk voor: 

Ma rktoriëntatie, Leren, Fuzzy Front End  (p rod uc tontwikkeling/ innovatie) en Vera nd ering. 

Succesfactoren voor de 
versterking van marktoriëntatie: 
leiderschap, mensen, visie, 
middelen, systemen en 
structuur 

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

Cultuur is een belangrijke bron 
van barrières voor de 
versterking van marktoriëntatie 

Leiderschap is de meest 
invloedrijke en dus belangrijkste 
succesfactor 
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Tabel 8:  Barrières met betrekking tot  leiderschap 

Barrière M/L/FFE/V Bron 

Gebrek aan ondersteuning door 
topmanagement 

M Harris (1998) 

Aversie bij topmanagement voor nemen 
van risico’s 

M Jaworski & Kohli (1993) 

Beleefdheid naar voorganger M Day (2002) 

Gebrek aan leiderschap M Day (1999) 

Verandering van management stokt 
veranderingsproces 

M, V Day (1999) 

Misbruik van macht (werknemers 
voelen zich miskent) 

M Harris (1998) 

 

Tabel 9:  Aanjagers met betrekking tot  leiderschap 

Aanjager M/L/FFE/V 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  a lleen d irec t e inv loed  op  de verst erking  van markt oriëntat ie, maar ook 

ind irec t e. Het  geb rek aan deze ond erst euning  verst erkt  b ijvoorbeeld  de  ba rrière  

‘ onw et endheid ’ . Werknemers zijn veela l onw et end  hoe een c oncep t ueel beg rip  a ls 

markt oriënt at ie omgezet  d ient  t e w orden in concret e ac t ies (Ha rris, 1998). 

De t aken van het  management  zijn onder t e verdelen in klassieke  managementtaken en 

leiderschapst aken. Onder de klassieke managementt aken va llen b ijvoorbeeld  de a c t iv it eit en 

van een p rojec t manager zoa ls om schreven door Buijs en Va lkenburg  (2000): init iëren, inricht en, 

sturen, cont roleren en eva lueren. M eer a lg emeen  gaa t  het  b ij p rojec t management  in de 

klassieke zin om  het  verantw oord  omgaan met  de zes beheersfac t oren: t ijd , geld , kw a lit eit , 

organisa t ie, informa t ie en communica t ie (Bos & Hart ing , 1998). 

Recent  w ordt meer en meer de leiderschapst aken, zoa ls de manager a ls ontw erper, leraa r, 

st ew ard  (Senge, 1990b) en fac ilit at or (Slat er & Narver, 1995) gep ropageerd . De  

acht erliggende reden van deze ont w ikkeling  is dat  in een st eeds comp lexer en d ynamischer 

omgev ing  een enkele leider niet  meer a lle t ouwtjes in handen kan houden en daa rdoor meer 

verantw oordelijkheid  en beslissingsbevoegdheid  op  lagere niveaus komt  t e liggen. De rol van 

de leider is het  c reëren van de juist e voorw aarden om zo op t imaa l mogelijk geb ruik t e kunnen 

maken van de compet ent ies van a lle w erknemers in de organisat ie. Een c it aat van Lao Tsu 

illust reert  d it : “The w icked  leader is he w ho t he peop le d esp ise. The good  leader is he w ho t he 

peop le  revere. The g reat  leader is he w ho t he peop le say, ‘ We d id  it  ourselves’ ”  (Senge, 

1990b). Het  idee hieracht er dat mensen het  meest  w aardevolle bezit  van de onderneming  zijn 

(Mahoney, 2000). Merk op  da t  ‘ mensen’  ook a ls één van de succesfac t oren voor de 

verst erking van markt oriënt at ie is geïdent ificeerd . Deze fac t or w ordt in de volgende pa rag raa f 

behandeld . 

Het bovenstaande kan w orden samengevat in de st elling  dat  in een turbulent e omgev ing 

w aarin hoge innovat iv it eit  is vereist  het  soort  management st ijl eerder organisch dan  

mechanist isch d ient  t e zijn (zie Tabel 10). 

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 
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Tabel 10: Kenmerkende verschillen tussen een mechanistisch en organisch 

managementsysteem (Bron: Buijs et al., 2004) 

Mechanistisch managementsysteem Organisch managementsysteem 

- Heldere taakomschrijvingen en 
verantwoordelijkheden inclusief bijbehorende 
procedures 

- Hiërarchische structuur met eenduidige 
managementlijnen 

- Heldere, vaak verticale communicatielijnen 
- Ver doorgevoerde differentiatie en specialisatie 

van de werkprocessen met bijbehorende 
procedures 

- Versterking van de hiërarchische structuur 
door kennis over actualiteiten en 
ontwikkelingen vooral exclusief voor de leiding 
te behouden 

- Initiatieven worden niet aangemoedigd, vooral 
wachten op instructies 

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

- Gedeelde verantwoordelijkheid voor de totale 
opdracht 

- Communicatie niet gebonden aan hiërarchie, 
dus zowel verticaal als horizontaal, ‘iedereen 
praat met iedereen’ 

- Weinig specialisatie van de werkprocessen 
- Iedereen kan beschikken over relevante 

nieuwe en actuele kennis 
- Initiatieven zijn altijd welkom 

6.3.4 Mensen 

“ First  w ho, than what .”  In excellent  p rest erende ondernemingen gaa t  het  niet  om mensen, 

maar om de juist e mensen. Excellent  p rest erende ondernemingen zijn g root  gew orden 

doorda t  de leiders “ f irst  got  t he right  peop le on t he bus (and  t he w rong  peop le off t he bus) 

and  t hen figured  out w here t o d rive it .”  Dit  conc ludeert  Collins (2001) na  een onderzoek naa r 

de gemeenschappe lijke kenmerken van excellent  prest erende ondernemingen. De  

acht erliggende redenen zijn dat met de juist e mensen de organisat ie zich eenvoud iger aan 

kan passen aan de veranderende omgev ing , dat  het  managen en mot iveren van mensen 

eenvoud iger is en dat  je met  de verkeerde mensen w el de juist e richt ing  kan bepa len, maar 

dat  je t och nooit  een ‘ g rea t  company’  kan w orden. 

Ook Hammer en Champ y (2003) st ellen de mensen in de onderneming  cent raa l: “ Companies 

a re not  port folio’ s, but peop le w orking  t oget her t o invent , make, sell, and  p rov ide serv ice. If 

they a re not  succeed ing  in t he businesses t hat  they a re in, it  is because t heir peop le a re not 

invent ing , making , selling , and  serv ic ing  as w ell as t hey should ”  (Hammer & Champy, 2003, 

p .28). En Schw art z zegt  over de succesvolle t oepassing  van scena riop lanning  b innen Shell: 

“ While t he scena rio method  w as an import ant t ool, t he rea l key t o success w as t he qua lit y of 

the peop le in Shell w ho used  t hat t ool”  (Schw artz, 1996, p .53). Ook in d e lit erat uur over 

verandering  krijgen w erknemers een belang rijke  inv loed  t oeged icht . Kott er (1996) st elt  dat 

verandering  gew oonlijk onmogelijk is, t enzij medew erkers bereid  zijn t e helpen b ij de  

verandering . 

Hoe de  fac t or mensen a ls ba rrière en aanjager kan fungeren is genoemd in resp ec t ievelijk 

Tabel 11 en Tabel 12. 

 

“First who, than what.” Het gaat  
in excellent presterende 
ondernemingen niet om 
mensen, maar om de juiste 
mensen 
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Tabel 11: Barrières met betrekking tot  mensen 

Barrière M/L/FFE/V 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 
(bijv. verkopers) 

M Day (2002) 

Gebrek aan reeds aanwezige kennis M Cohen & Levinthal (1990); Ottesen & Grønhaug 
(2004) 

Gebrek aan 
bekwaamheid/deskundigheid 

M Harris (1998) 

Instrumentele instelling M Harris (1998) 

Onwetendheid M Harris (1998) 
 

Tabel 12: Aanjagers met betrekking tot  mensen 

Aanjager M/L/FFE/V 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 m ensen in het  bed rijf is overigens niet  a lleen een kw est ie van het  aannemen van de 

juist e mensen, maar ook het lat en vertrekken van mensen d ie niet  b innen het bed rijf en de 

manier van w erken passen. De  verborgen kamp ioenen d ie Simon (1997) onderzocht  zijn “ v rij 

ha rde w erkgevers, ze […] hebben geen p laa t s voor mensen d ie niet  goed  p rest eren of het  niet  

eens zijn met  de heersende  bed rijfsp rakt ijk. Ze beschouw en het  a ls deel van hun 

selec t iep roces om  het  w erkverband  met  nieuw e mensen d ie hun manier van w erken niet  

accep t eren, snel t e beëind igen”  (Simon, 1997, p . 179). 

Mensen zijn dus belang rijk voor het  succes van de organisa t ie en het  meest  w aardevolle bezit  

van een onderneming  (Mahoney, 2000). Dit  bet ekent  dat de w erknemers van de organisat ie 

voor succes zelfs belang rijker zijn dan de leid er. Hierboven is a l bet oogd  dat  de leider daa rom  

voora l een onderst eunende rol zou moet en vervullen om a lle w erknemers t ot  b loei t e lat en 

komen. Toch w ord t  in d it  hoofdst uk leiderschap  a ls belang rijkst e succesfa c t or aangemerkt , de 

reden hiervoor is da t  de leid er de  meest e inv loed  kan uit oefenen op  de  andere  fac t oren. 

6.3.5 Visie 

Eén van de cult uurp ijlers van markt oriënt at ie is t oekomst gericht heid . Die c onc lusie  w erd  

getrokken in hoofdst uk 5. Een gedeelde v isie is een essent ieel element  in d ie p ijler. Senge  

(1990a) suggereert  zelfs dat  het  onmogelijk is mensen op  ra t ionele g ronden t e overt uigen 

gericht  te zijn op  de lange t ermijn. Mensen zijn niet  t oekomst gericht  omdat  ze dat m oet en, 

maar omdat  ze dat willen. Een v isie is daa rom onont beerlijk. Een geb rek aan v isie leid t  t ot  de 

ba rrières genoemd in  Tabel 13. 

Mensen zijn het meest 
waardevolle bezit van de 
onderneming 

Visie is essentieel bij het 
creëren van een 
toekomstgerichte cultuur 
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Tabel 13: Barrières met betrekking tot  visie 

Barrière M/L/FFE/V Bron 

Gebrek aan urgentie M, V Day (1999) 

Korte termijn denken M Day (2002) 
 

In de meest  eenvoud ige omschrijv ing  is v isie het  antw oord  op  de  v raag : w at  w illen w e 

c reëren? Daarmee geeft  een v isie richt ing  aan de t oekomst . Dit  b lijkt  ook uit  de omschrijv ing 

van het beg rip  v isie door Kott er (1996): “ a  p ic ture of t he fut ure w ith some imp lic it  or exp lic it  

comment a ry on w hy peop le should  st rive t o c reat e t hat future.”  Een v isie geeft  dus niet  a lleen 

richt ing , maar verklaa rt  ook het  w aarom van d ie richt ing . 

Een v isie is zow el in dagelijkse  p roc essen a ls in spec ifieke veranderingst ra ject en een belang rijk 

element  om de neuzen in d ezelfd e richt ing  t e krijgen. De v isie is een belang rijke aanjager van 

verandering . Voorw aarde is echt er w el dat  de v isie b reed  ged ragen moet  w orden b innen de 

organisa t ie. Een v isie op  zichzelf is dus geen succesfac t or b ij verst erking van markt oriënt at ie; 

de v isie moet  gedeeld  zijn (Senge, 1990a , 1994). Dit  bet ekent  niet  dat de v isie slecht s versp reid 

w ordt  b innen de organisa t ie, maar da t  zij ged ragen w ordt  door de organisa t ie (zie Tabel 14). 

Tabel 14: Gedeelde visie als aanjager van marktoriëntatie 

Aanjager M/L/FFE/V Bron 

Gedeelde visie L Senge (1990a, 1990b) 
 

Senge (1990a) onderscheid t  zeven mogelijke houd ingen t egenover de v isie (zie Tabel 15). 

Slecht s ‘ commit ment ’  en ‘ enrollment ’  zijn houd ingen d ie op  een w erkelijk gedee lde v isie  

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. “I won’t do 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 ged eelde  v isie in  veranderingsp rocessen zijn de  volgende (Kott er, 1996): 

- Het  duidelijk maken van de richt ing  van het  veranderingsp roces 

- Het  mot iveren van w erknemers om a c t ie in de juist e richt ing  t e ondernemen 

- Het  coörd ineren van de ac t ies van verschillende w erknemers 

Het  is in uitgeb reide vorm beschreven w at  Senge (1990a) bedoeld  met  “ focus and  energy” . 

Een gedeelde v isie kan deze rol mede vervullen, omda t de v isie – door Hamel en Praha lad  

liever ‘ foresight ’  genoemd (Slat er & Narver, 1995) – een c rea t iv it eit sbevorderende spanning 

veroorzaakt  tussen de t oekomst  en het  heden (Senge, 1990b). Senge (1990a) bet oogt  dat  om 

deze reden een ged eeld e v isie noodzakelijk is voor genera t ief leren. Een g edee lde v isie is dus 

niet  a lleen van belang  voor de cultuurp ijler ‘ t oekomst gericht ’ , maar ook voor de p ijler ‘ open-

minded ’ . Overigens is voor de c reat ieve spanning  een accuraat beeld  van de huid ige rea lit eit  

net  zo belang rijk a ls een v isie (Senge, 1990b). 

Definitie van visie 

Een visie op zichzelf is van 
weinig nut, het gaat erom dat de 
visie gedeeld is; gedragen wordt 
door de organisatie 

Een gedeelde visie is 
noodzakelijk voor generatief 
leren en daarmee voor de 
cultuurpijler open-minded 
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In het  c reëren van een gedeelde  v isie zijn d e in pa rag raa f 6.3.3 genoemde eigenschappen  

van organisch leiderschap  van belang . Volgens Day (1994) komt  een effec t ieve v isie t ot  stand 

in samenw erking  t ussen een t eam met  w erknemers en een onderst eunende leider. Senge  

(1994) ondersche id t  in het  p roces om een ged eelde v isie t e ontw ikkelen v ijf fasen met 

verschillende ma t e van bet rokkenheid  van de w erknemers in het p roces (zie Tabel 16). Hij 

raadt  daa rb ij aan de fase t e kiezen d ie  het  meest  b ij de huid ige organisa t ie past  en een p lan 

t e ontw ikkelen hoe  de  organisa t ie zich naa r de volgende fase kan ont w ikkelen. 

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 
creëren 

de ‘baas’ en de ‘leden’ van de organisatie gaan door een gezamenlijk proces, 
waarin samen een gedeelde visie wordt gecreëerd 

 

Het  idee hieracht er is dat  hoe hoger de fase, dus hoe  meer d e organisa t ie b ij de ontw ikkeling  

van de v isie w ordt  betrokken, hoe meer de v isie w ord t  ged ragen door de organisa t ie. 

Int eressant  is de koppeling  d ie w ordt gemaakt met  de aa rd  van het leiderschap  in de 

organisa t ie. Hoe hog er de  fase , hoe m eer d e leider t ussen de t roepen moet  kunnen st aan. 

Senge (1990a) geb ruikt  niet  voor niet s de t erm fase om de verschillende vormen van het 

ontw ikkelen van een gedeelde v isie aan t e duiden. Het  ontw ikkelen van een gedeeld e v isie is 

in zijn og en nooit  a f en d ient  een c ent raa l element  t e zijn in de  dagelijkse w erkzaamheden van 

de leider. Dit  bet ekent dat de organisat ie kan g roeien naa r een hogere fase. Tegelijkert ijd 

bet ekent  d it  dat een organisat ie de ont w ikkeling  van een v isie moet  a fst emmen met  w aar de 

organisa t ie nu staat . Voor een st erk hiëra rchische organisat ie w aar de urgent ie om snel t e 

handelen hoog  is, maar w aar veel w eerst and  t egen verandering  aanw ezig  is, is b ijvoorbeeld  

het c reëren van een gedeelde v isie door ‘ vert ellen’  ( fase 1) meer geschikt  zijn dan 

‘ gezamenlijk c reëren’  ( fase 5). 

6.3.6 Middelen 

Het  vrijmaken van middelen is belang rijk om de markt oriënt at ie van een organisat ie t e kunnen 

verst erken en op  hoog  niveau t e kunnen houden. Het  lijkt  een log ische  succ esfac t or, maar 

b lijkt  vaak een ba rrière voor het  w elslagen van veranderingst ra ject en of voor het  verw erven 

van informat ie uit  de markt . In een st ud ie onder 93 Finse  business-t o-business bed rijven in de  

met a lekt ro-indust rie naar de verw erv ing  van huid ige en t oekomst ige behoeft en in de markt 

t en behoeve van het  product ontw ikkelingsp roces conc luderen Kä rkkä inen et  a l. (2001b) dat 

een geb rek aan middelen het  g root st e p rob leem vormt . Meer dan 60 p rocent  van de 

respondent en ziet  een geb rek aan middelen a ls een p rob leem in hun organisat ie. Andere 

onderzoeken bevest igen d it  beeld  (zie Tabel 17). 

Vijf fasen voor het ontwikkelen 
van een gedeelde visie: 
vertellen, verkopen, testen, 
consulting, gezamenlijk creëren 

Het creëren 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 
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Tabel 17: Barrières met betrekking tot  middelen 

Barrière M/L/FFE/V Bron 

Gebrek aan middelen M, FFE Harris (2000); Kärkkäinen et al. (2001b); 
Kärkkäinen & Elfvengren (2002) 

Gebrek aan mensen en geld FFE Cooper (1999) 

Te weinig tijd voor implementatie en 
invoering tool/model 

FFE Nijssen & Lieshout (1995) 

Model is te simpel om complexe 
omgeving/markt te kunnen vatten 

FFE Nijssen & Lieshout (1995) 

  

Het geb rek aan middelen voor een p rojec t  heeft  veela l een van de volgende oorzaken: ofw el 

het  management  maakt  onvoldoende midde len v rij om  de  doe len t e kunnen beha len, ofw el 

men keurt  t eveel p rojec tvoorst ellen goed  gezien de beschikba re midd elen. Het  is dus een 

taak van het  management  om de beschikba re midde len juist  over de verschillende p rojec t en 

of ac t iv it eit en b innen de organisa t ie t e verdelen. Het  gaat  in d it  geva l om een verdeling  t ussen 

exp loit at ieve (het t oepassen van de huid ige kennis) en exp lora t ieve act iv it eit en (het 

genereren van nieuw e kennis). Erva ring  is in deze verdeling  een belang rijk richt snoer. Het 

gevaa r is echt er dat de lessen uit  het  verleden t eveel eer geven aan de exp loit at ieve 

ac t iv it eit en. De link t ussen invest eringen in exp loit at ie en de result at en daa rvan is zekerder, 

sneller en duidelijker dan d e link t ussen invest eringen in exp lorat ie en de  result at en daa rvan. 

Het  gevolg  is dat men meer geneigd  za l zijn t e invest eren in kort et ermijnop lossingen in p laa t s 

van succes op  d e lange  t ermijn (Cooper, 1999). 

Tot slot  van deze pa rag raa f nog  een opmerking . In zekere zin zouden onder het kop je 

middelen ook de  comp et ent ies van de organisat ie kunnen w orden geschaard . Er zijn echt er 

tw ee redenen om  de  c ompet ent ies niet  onder d it  kop je t e vermelden of a ls apa rt e 

succesfa c t or t e vermelden. Ten eerst e zit t en de compet ent ies van de organisat ie deels 

beslot en in andere fac t oren, met  name leiderschap  en mensen. Een b elang rijker red en is 

echt er dat de d rie kernbeg rippen van d it  rapport  – markt oriënt at ie, leren en de fuzzy front  end 

( innovat ie) – juist  compet ent ies zijn d ie het  p rojec t  t racht  t e verst erken. Door de c ompet ent ies 

hier t e vermelden a ls suc cesfac t or zou een c irkelred ena t ie ont st aan. 

6.3.7 Systemen 

In het 7S-model van McKinsey va lt  onder syst emen de informele en formele p roc edurest ructuur 

van de organisat ie. Proc edures zijn vast gelegde w erkw ijzen. In d it  rapport  w orden ook rout ines 

onder syst emen geschaard . Rout ines zijn vaa rd igheden d ie door gew oont e zijn verkregen. Ze 

zijn in t egenst elling  t ot  p rocedures niet  vast gelegd .  

Procedures 

Vanw ege de aa rd  van markt oriënt at ie poneren Jaw orski en Kohli (1993) de hypot hese da t  een 

hoge mat e van forma lisering  van de organisat ie – veel w erkw ijzen zijn formeel zijn vast gelegd  – 

een nega t ieve correla t ie heeft  met de mat e van markt oriënt at ie. Het  onderzoek onderst eunt 

deze hyp ot hese echt er niet . Dit  result aat  b rengt de aut eurs ert oe t e st ellen dat , mit s goed  

ontw orpen, p rocedures de markt oriëntat ie w ellicht  juist  kunnen bevorderen. Onderzoek van 

Gieskes en Van der Heijden (2004) bevest igt  d it  vermoeden. St andaard isat ie van 

ontw erpp rocessen en t e geb ruiken met hoden fungeert  a ls aanjager van een st erke 

markt oriënt at ie (zie Tabel 18). 

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 marktoriëntatie 
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Tabel 18: Aanjagers met betrekking tot  systemen 

Aanjager M/L/FFE/V Bron 

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

Informele communicatiesystemen M Griffin & Hauser (1996) 

Definiëren en standaardiseren van 
innovatieproces 

L, FFE Gieskes & Van der Heijden (2004); Griffin & 
Hauser (1996) 

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

Standaardisatie van 
ontwerpgereedschappen en -methoden 

L, FFE Gieskes & Van der Heijden (2004) 

Conflicthanteringtechnieken M Ottum & Moore (1997) 

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

Gebruik van tools als QFD en conjoint 
analysis 

M Ottum & Moore (1997) 

 

Enkele in de lit erat uur geïdent ificeerde ba rrières komen voort  uit  een geb rek aan forma lisering  

(zie Tabel 19). 

Tabel 19: Barrières met betrekking tot  systemen 

Barrière M/L/FFE/V Bron 

Verschillen in verantwoording naar 
organisatie (tussen marketing en R&D) 

M Griffin & Hauser (1996) 

Tekortkomingen in de productprocessen FFE Kärkkäinen & Elfvengren (2002) 

Slechte implementatie M, V Day (1999) 

Gebrek aan geschikte tools om 
behoeften te achterhalen 

FFE Kärkkäinen & Elfvengren (2002) 

 

Hoew el forma lisering  aanjagend  kan w erken st elt  Simon (1997) dat de soc ia le cont role d ie 

uit gaat van de veeleisende en p rest at iegericht e bed rijfscultuur veel effec t iever is dan met een 

rig ide st elsel van regels mogelijk zou zijn. Het  lijkt  er dus op  dat  de mat e van forma lisering  op  

verschillende aspec t en (b ijvoorbeeld  a fdelingen of p rojec t en) van de organisat ie kan of zelfs 

moet  verschillen. 

Routines 

Waar p rocedures in de  lit erat uur voora l in verband  w orden geb racht  met  een posit ieve 

w erking  op  leren, markt oriënt at ie en p roduc t ontw ikkeling , w orden best aande rout ines voora l 

a ls ba rrière gezien . Rout ines voorkomen da t  elke nieuw e situat ie opnieuw  gedefinieerd  moet 

w orden (A dams et  a l., 1998) en zijn daa rmee een noodzakelijk middel voor een effic iënt e 

bed rijfsvoering  en de exp loit at ie van best aande kennis. Veranderingen in de omgev ing  d ie 

nopen t ot  een st erkere markt oriënt at ie vergen echt er nieuw e rout ines. Het  gevaa r is dat  in de 

nieuw e sit uat ie w erknemers t erugva llen op  oude vertrouw de rout ines, d ie immers t ot  dan t oe 

a lt ijd  goed  hebben gew erkt . A dams et  a l. (1998) st ellen dat  a lle ba rrières d ie leren uit  de markt 

in de p roduc t ontw ikkeling  in de w eg  st aan (ze ident ificeren het  vermijden van amb iguït eit , het 

denken in a fdelingen (hokjesdenken) en inert ie a ls ba rrières) hun oorsp rong  v inden in 

best aande rout ines. Het  is daarom van belang dat men bereid  is best aande denkkaders 

( rout ines) t er d iscussie t e st ellen. 

6.3.8 Structuur 

Hét  sleut elw oord  van de succesfa c t or st ructuur is ‘ mult id isc ip lina ir’ . Ta l van pub licat ies w ijzen 

op  het  belang  van mult ifunct ionele t eams: p rojec tt eams w aarin a lle relevant e a fdelingen 

vert egenw oord igd  zijn (zie Tabel 20). 

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

Multidisciplinair werken is van 
eminent belang om barrières te 
overwinnen 
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Tabel 20: Aanjagers met betrekking tot  structuur 

Aanjager M/L/FFE/V 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 hiërarchische niveaus FFE Mosselman & Meijaard (2004) 
 

Een van de g root st e ba rrières b ij de verst erking  van markt oriënt at ie is het strikt e denken in 

funct ionele a fde lingen; onder andere het  gevolg  van rout ines (zie de vorige pa rag raa f) maar 

voora l van het  ontb reken van int erfunct ionele communica t ie. Veel organisa t iest ructuren zijn 

nog  a lt ijd  gebaseerd  op  de opdeling  van w erk zoa ls A dam Smit h dat voorst ond . 

Taakgeoriënt eerde funct ies zijn in de st erk veranderde en veranderende w ereld  echt er 

verouderd . Organisat ies zouden meer gest ructureerd  moet en zijn rond  p rocessen (Hammer & 

Champy, 2003). “ Companies t oday consist  of funct iona l silos, or st ovep ipes, vert ica l struct ures 

built  on na rrow  p ieces of a  p rocess […] Peop le involved  in a  p rocess look inw ard  t ow ard  t heir 

depa rt ment  and  upw ard  t ow ard  their boss, but  no one looks outw ard  t ow ard  the cust omer”  

(Hammer & Champy, 2003, p .31). Het geb rek aan mult id isc ip lina ire t eams is de belangrijkst e 

oorzaak van vertrag ingen, fout en in het  p roduct ontw erp  en b lunders in het  p rojec t  (Cooper, 

1994). Ook in een la t ere st ud ie w ijst  Cooper op  het  belang  van mult id isc ip lina ire t eams. Ter 

illust rat ie van d it  belang  c it eert  hij Pet ers: “ Rip  apa rt  a  bad ly developed  p rojec t  and  you w ill 

unfa iling ly find  70 percent  of slippage attribut ab le t o (1) ‘ siloing ’  or send ing  memos up  and  

dow n vert ica l organizat iona l ‘ silos’  or ‘ st ovep ipes’  for dec isions, and  (2) sequent ia l p rob lem  

solv ing ”  (Cooper, 1999, p .118). 

Ba rrières m et  bet rekking  t ot  st ructuur w orden genoemd in Tabel 21. 

Tabel 21: Barrières met betrekking tot  structuur 

Barrière M/L/FFE/V Bron 

Centralisatie van 
beslissingsbevoegdheid 

M Jaworski & Kohli (1993) 

Verschillen in fysieke locatie M Griffin & Hauser (1996) 

Gebrek aan multifunctionele teams FFE Cooper (1994) 

Onduidelijke verantwoordelijkheden FFE Kärkkäinen & Elfvengren (2002) 

6.4 Conclusie 

Het  verst erken van markt oriënt at ie b innen een organisat ie is op  t e delen in een t w eet a l fasen. 

De eerst e fase is het  overtuigen van het  management . De t w eede fase is d e verandering  van 

de organisa t ie. Voor deze t w eede fase zijn in d it  hoofdstuk een zesta l succesfac t oren 

geïdent ificeerd : leid erschap , mensen , gedeeld e v isie, middelen , syst emen en st ructuur. Voor 

de verst erking  van marktoriënt at ie zijn a l deze fac t oren van belang , vanw ege de onderlinge  

samenhang . Hoew el in het  a lgemeen aanw ijzingen over de inricht ing  van de fact oren kunnen 

w orden gegeven, d ient  elke organisa t ie voor de spec ifieke sit uat ie t e bekijken hoe d it  gebeurt . 

De succ esfac t oren d ienen eerder a ls checklist  dan a ls hand leid ing . 

Met  d it  hoofdst uk over de verst erking  van markt oriëntat ie is het  t heoret isch kader van d it  

rapport  a fgeslot en. Het  volgende hoofdst uk vormt  het  p rakt isch kader en besp reekt  de 

result at en van het  p rakt ijkonderzoek. 

Multidisciplinair werken leidt tot 
vermindering van één van de 
grootste barrières voor de 
versterking van marktoriëntatie: 
het strikte denken in functionele 
afdelingen 



 

7 Praktijkonderzoek 





 

7.1 Inleiding 

In de vorige hoofdst ukken heeft  de theoret ische ana lyse gesp roken . Op  basis van 

w et enschappelijke lit eratuur is het  concep t  markt oriënt at ie gedefinieerd . Vervolgens zijn vanuit  

de lit erat uur zes succesfa c t oren voor de verst erking  van d it  concept  gedest illeerd . Dit  

hoofdst uk laat  de p rakt ijk aan het  w oord . 

Ter verkenning  van de p rakt ijk zijn een t ient a l int erv iew s gehouden met  respondent en in 

verschillende bed rijven en met  verschillende func t ies. De bed rijven va rieerden van 

conservat ief en moeit e om het hoofd  boven w at er t e houden t ot  innovat ief en zeer succesvol. 

De func t ies va rieerden van sa les- of market ingmanager t ot  d irect eur of adv iseur. Het doel van 

deze int erv iew s w as een beeld  van het speelveld  van het  p roject  en de doelg roep  t e 

genereren. Drie onderzocht e bed rijven w erden nader beschouw d  middels een casest udy. Dit  

hoofdst uk geeft  na  een beschrijv ing  van de opzet  van het onderzoek een samenvatt ing van 

de cases. De volled ige t ekst  is opgenomen in de pub licat ie d ie a ls losse b ijlage b ij d it  rapport  

hoort . 

7.2 Onderzoeksopzet 

Voor het  p rakt ijkonderzoek is de  na t ura list ische onderzoeksmet hodolog ie gehant eerd . 

Hieronder w ord t  slecht s de invulling  van het  onderzoek besp roken. De m et hodolog ie w ord t 

uit eengezet  in Bijlage i. 

7.2.1 Doelstellingen 

Het  p rakt ijkonderzoek heeft  de volgende doelst ellingen:  

Het  eerst e doel is het  c reëren van een a lgem een b eeld  van de doelg roep . Voor het 

uit eindelijke result aat van het  projec t  is d it  beeld  zeer belang rijk. Het t e ontw ikkelen ‘ product ’  

d ient  immers aan te sluit en op  exp lic iet e en lat ent e behoeft en van de doelg roep . Het 

onderzoek heeft  daa rom mede  t ot  doel ‘ fee ling ’  t e krijgen met  de doelg roep . 

Het  tw eede doel is een b eeld  t e c reëren van hoe markt oriënt at ie in de p rakt ijk t ot  uit ing  komt 

en hoe verst erking  daa rvan p laat sv indt  of t egengew erkt  w ordt . Oft ew el, w at  zijn in de p rakt ijk 

aanjagers en ba rrières van de verst erking  van markt oriënt at ie.  

Het  derde doel is het  beschrijven van insp irerende p rakt ijkverha len d ie een aanjagende  

funct ie kunnen hebben op  ondernemers. Het  doel hiervan is andere bed rijven t e insp ireren en 

t e mot iveren w erk t e maken van de verst erking  van markt oriënt at ie b innen hun organisa t ie. 

7.2.2 Opzet 

Een natura list isch onderzoek lig t  niet  b ij voorbaat  vast , maar ont staat gedurende het 

onderzoek. Daarom w ordt  hieronder beschreven hoe acht era f gezien het onderzoek heeft  

p laat sgevonden. 

Het  onderzoek best ond  g rofw eg  uit  tw ee fasen: een verkennende en een verd iepende fase.  

Verkennende fase 

In de verkennende fase zijn een t ient a l int erv iew s a fgenomen met  personen b innen de sec t or. 

Deze personen zijn bew ust  geselec t eerd  uit  de deelnemers van de w orkshopcyc lus ‘ Market ing 

Maakt  Het !’  over industriële market ing , de minisemina rs ‘ Innovat ie Vanuit  De Markt ’  en de 

leden van het ‘Technolog ie Pla t form’  van de Verenig ing  FME-CWM. De selec t ie is gebaseerd  

Doelstellingen 
praktijkonderzoek: 
- Algemeen beeld doelgroep 
- Beeld marktoriëntatie en 

versterking daarvan 
- Creëren inspirerende 

praktijkcases 
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op  eigen  erva ringen opgedaan b ij het  b ijw onen van de genoemde  w orkshopc yc lus (w at 

t evens t ot  het  verkennende onderzoek behoorde ) en op  erva ringen b innen FME-CWM. De 

bed rijven w aar de respondent en t en t ijde van het  onderzoek w erkzaam w aren verschillen st erk 

in de ma t e van marktgericht heid , het  soort  p roduct en en de g roott e. De int erv iew s geven 

zodoende  een  rijk b eeld  van de d oelg roep , het geen in de  na t ura list ische v isie vereist  is. Tabel 

22 geeft  een overzicht  van de funct ies van de geïnt erv iew den. 

Tabel 22: Overzicht functies geïnterv iewden 

Interview Functie Interview Functie 

I Marketing manager VI Marketing manager 

II Algemeen directeur VII Algemeen directeur 

III Marketing manager VIII Senior consultant 

IV Sales Manager IX Algemeen directeur 

V Marketing manager X R&D manager 

 

A lle int erv iew s vonden p laat s b innen de onderneming  w aar de respondent  w erkzaam w as. 

Hiermee w erd , zij het  enigszins beperkt , een observat iecomponent  aan het  verkennende 

onderzoek t oegevoegd . A lle int erv iew s w erden opgenomen op  cassett eband . Hoew el voora f 

aan de int erv iew s een vragenlijst  was samengest eld , verliepen de gesp rekken vanuit  een kort e 

int roduct ie van het  onderw erp  door de onderzoeker. Deze int roduct ie w as in a lle geva llen 

voldoende om de  respondent en hun eigen verhaa l t e lat en doen. Ter verrijking  van het  beeld  

zijn ook and ere b ronnen b ij het  verkennende onderzoek bet rokken. Denk hierb ij aan w ebsit es, 

a rt ikelen in nieuw sb laden en overige pub lica t ies.  

Het  verkennende onderzoek had  naast het  c reëren van een beeld  van de doelg roep  t ot  doel 

één of enkele bed rijven t e ontdekken d ie geschikt  w a ren voor een verd iepende casest udy. 

Van de geïnt erv iew den b leken d rie bed rijven uit ermat e geschikt  voor een dergelijke  

casest udy, vanw ege hun voorbeeld func t ie, maar ook vanw ege hun uit eenlopende, maar 

voor de doelg roep  rep resent at ieve ka rakt er. De w aarde van het  verhaa l van WP-Ha t on (zie 

pa rag raa f 7.3.1), a ls p rakt ijkvoorbeeld  g eb ruikt  t ijdens een van de ‘ Market ing  Maakt  Het !’  

b ijeenkom st en, b leek b ij de int erv iew s met  deelnemers aan de cursus. In a lle geva llen w erd  d it  

verhaa l insp irerend  genoemd. 

Verdiepende fase 

In de verd iepende fase zijn d rie int erv iew s uit  de verkennende fase uit gew erkt  in een 

casebeschrijv ing . Deze cases zijn opgenomen in de pub lica t ie d ie a ls losse b ijlage b ij d it  

rapport  hoort . In aanvulling  op  de eerst e ronde int erv iew s zijn extra  (t elefonische ) gesp rekken  

gehouden met  de respondent en en zijn nieuw e document en onderzocht . In het  geva l van 

WP-Ha t on is op  verschillende t ijdst ippen een ‘ rond je’  door de fab riek gemaakt , w aa rb ij ook 

gesp roken is m et  andere w erknemers. Tegelijkert ijd  w as d it  een observat ie w aarin met  de v ijf 

zint uigen de sfeer van de organisa t ie w erd  gep roefd . 

7.3 Samenvatting cases 

De result at en van het  verd iepende onderzoek zijn beschreven in een d riet a l cases. De  

volled ige cases zijn opg enomen in een losse b ijlage b ij d it  rapport . Hieronder w ordt  van elke 

case een kort e samenvatt ing  gegeven.  
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7.3.1 WP-Haton: Machinebouw er denkt in brood 

Sinds enkele ja ren is b ij WP-Ha t on, fab rikant  van bakkerijmachines, een omslag  gaande. Van  

een int ern en p roduc t iegericht e onderneming  is het  bed rijf een  meer ext ern en markt gericht e 

onderneming  gew orden. Illust rat ief voor de verandering  is de uit sp raak “ Wij verkopen geen 

machines, w ij verkopen b rood .”  Klant en v ragen namelijk niet  om p roduct en, maar om 

op lossingen. Deze nieuw e manier van denken w erkt  door in: 

- Markt onderzoek: de d irec t eur g ing  t ijdelijk a ls knecht  in een bakkerij w erken, 

medew erkers g ingen op  excursie naa r bakkerijen, er w erd  een eigen bakkerij 

opgezet  in de fab riek 

- Produc t en: comp let e p roduct ielijnen, inc lusief recep t uren, behandelingsadv iezen en 

rijs- en bakt ijden 

- Communica t ie: aant rekkelijke folders w aarin b rood  en p roduc tvoordelen cent raa l 

st aan 

- St ructuur en p rocessen: organisa t ie van het  bed rijf rond  Int eg raa l Product - en 

Proc esmanagement  en het  doorvoeren van Ka izenp rinc ipes 

Om d it  t e rea liseren zijn mensen de bepa lend e fac t or. WP-Ha t on heeft  gezegd : “ Wie niet  mee 

kan helpen w e, maar w ie niet  mee w il moet  vertrekken.”  Het  gaat  niet  om mensen, maar om  

de juist e mensen, om het  t eam. Commit ment in de veranderingen en het  bed rijf vond  men 

heel b elang rijk. Daa rom  is de nieuw e v isie uit geb reid  gecommunic eerd , w aardoor w erknemers 

bet rokken raken.  

7.3.2 Moulin4: Je eigen soep 

De huid ige market ingmanager van Moulin, p roducent  van p roduct en d ie in de  bouw w ereld  

w orden geb ruikt , t racht de onderneming  marktgericht er t e maken. De market inga fdeling , 

v roeger verlengstuk van Verkoop , is inmiddels st rat eg ischer gaan denken en w erken. De  

ontw ikkelingen in de omgev ing , d ie het  bed rijf een aant a l ja ren geleden t ot aa l over het hoofd  

zak, nopen het  bed rijf markt gericht er te w orden. Voor de noodzakelijke veranderingen is 

echt er w einig  d raagv lak aanw ezig . Enkele oorzaken daa rvan zijn: 

- Verkopers zijn gericht  op  de kort e t ermijn en zien niet  de ontw ikkelingen d ie verderop  

in de bed rijfsket en p laa t sv inden 

- De market inga fdeling  va lt  onder de c ommerc iee l d irec t eur (operat ioneel) in p laa t s 

van onder de a lgemeen d irec t eur (st rat eg isch) 

- Managementt eam heeft  opera t ionele inst elling  

Om de organisa t ie markt gericht er t e maken bew andelt  Market ing  tw ee w egen:  

- “ We w orden v riend jes met  Verkoop .”  Ze denken m ee en geven het  goede 

voorbeeld , zoda t  verkopers zien da t  het  w erkt  en belang rijk is. 

- “ We friemelen aan de  t op .”  De ont w ikkelingen in de omgev ing  la t en zien en 

daa rmee la t en zien dat  verandering  noodzakelijk is. Marktgericht heid  inbedden in de 

strat eg ie. 

Ze leren  daa rin veel van w erkw ijzen van andere bed rijven, a l b enadrukt  de market ing 

manager dat  je niet  simpelw eg  op lossingen van anderen moet  kop iëren, w ant elke sit uat ie 

v raagt  om een spec ifieke op lossing . Hij verw oord t  het  a ls volgt : “ Je moet  er je eigen soep  van 

maken, w ant  a lleen je eigen soep  smaakt  in de organisa t ie.”  

 

                                                                         

4 Deze c a se is gea nonimiseerd . De na a m Moulin is gefingeerd . 

WP-Haton: succes door nieuwe 
benadering van de markt: “Wij 
verkopen geen machines, maar 
brood” 

Moulin: moeizaam 
veranderingsproces door 
ontbreken van draagvlak in de 
organisatie 
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7.3.3 Drent Graphic Machines: De bij l aan de w ortel 

Het  verhaa l van Drent , producent  van g ra fische en d rukmachines, d raa it  om markt gericht e 

p roduc t ontw ikkeling . Beg in ja ren 90 gaat het  bed rijf linea  rect a  richt ing de a fg rond . Drent 

besluit  vanw ege een verouderd  product assort iment  een markt onderzoek t e houden en aan 

de hand  daa rvan een machine t e ontw ikkelen d ie aansluit  op  behoeft en van de markt . Het 

onderzoek, gericht  op  de vraag naa r de d rukmachine van de t oekomst , result eert  uit eindelijk  

in een machine  met  revolut iona ire aand rijv ingst echniek, w aardoor de om st elt ijd  kort er w ordt 

en er minder opera t oren nod ig  zijn. De klant  bespaart  in het  geb ruik en is daa rom b ereid  een  

hogere init iële invest ering  t e doen. Het  p roduct w erd  zo succesvol dat  een aant a l 

concurrent en in zwaar w eer t erecht  kw amen. Drent  laat  zich hierdoor echt er niet  a fremmen 

en beseft  dat acht eroverleunen dodelijk kan zijn. Er w ordt eenzelfde innovat iep rojec t  gest a rt , 

w eer vanuit  markt onderzoek, met  eenzelfde  ma t e van succes. 

Niet  a lleen in de p roduc t ontw ikkeling , maar in het  hele denken is Drent  marktgericht er 

gew orden. Eng ineers zit t en niet  a lleen in hun hok, maar komen ook b ij d e klant . En verkopers 

en serv icemensen hebben geleerd  da t  een bezoek aan d e klant  meer is dan een  

verkooppraat je. De verandering  is ingezet  door de d irect eur, d ie w ist  dat het rad icaa l anders 

moest  na  het  lezen van het  boek ‘ De b ijl aan de w ort el’  van Michael Hammer en James 

Champy (oorsp ronkelijk t it el ‘ Reeng ineering  t he corpora t ion’ ).  

7.4 Conclusie 

In d it  hoofdst uk zijn de verha len van d rie verschillende  bed rijven gep resent eerd . Het  verhaa l 

WP-Ha t on kenmerkt  zich door een andere b lik op  de markt  – w ij verkopen geen machines, 

maar b rood  – en een int eg ra le benadering . In a lle aspec t en van de organisat ie w ordt  deze 

nieuw e markt benadering  verankerd . Het  verhaa l van Moulin kenmerkt  zich door het 

moeizame p roces da t  de market eers doorlopen om de organisa t ie marktgericht er t e maken. 

De g root st e ba rrière d ie w ordt  ondervonden is het  geb rek aan d raagv lak voor de 

veranderingen. Toch w orden ook met  de geleidelijke w eg  d ie b innen d it  bed rijf bew andeld  

w ordt  successen behaa ld . Het  derde verhaa l, dat  van Drent  Graphic  Machines, kenmerkt  zich 

door het  w eerga loze suc ces van enkele op  basis van markt behoeft en ontw ikkelde p roduc t en. 

Het volgende hoofdst uk legt de verha len uit  de prakt ijk naast  de conc lusies uit  de lit eratuur d ie 

in de vorige hoofdst ukken besp roken is en t rekt daa ruit  conc lusies bet reffende de  

beant w oord ing  van de p rob leemst elling  van het  p rojec t  Innoveren Door Open Ogen. 

Drent: zeer succesvolle 
innovaties  door marktgerichte 
productontwikkeling 



 

8 Conclusies en aanbevel ingen 





 

8.1 Inleiding 

In d it  rapport  is het  uitgangspunt  zoa ls geschet st  in de int roduct ie, belicht  vanuit  tw ee 

w erelden. Eerst  kw am de w et enschappelijke lit erat uur aan bod , het geen result eerde in een 

definit ie van markt oriënt at ie in de fuzzy front  end  en een zest a l succesfa c t oren voor de 

verst erking  van markt oriënt at ie b innen de doelg roep . Vervolgens w as het  de beurt  aan de 

p rakt ijk. Drie casest ud ies vert elden het  verhaa l van d rie verschillende c ont ext en w aarin de 

verst erking  van markt oriënt at ie een belang rijke rol speelt . Dit  laat st e hoofdst uk confront eert  de 

result at en van beide w erelden met elkaa r. De conc lusies d ie hieruit  voortv loeien leiden t ot  een 

antw oord  op  de  in de int roduct ie gest elde p rob leem st elling . Tot  slot  w orden suggest ies 

gedaan voor een vervolg  op  d it  p rojec t , zow el in w et enschappelijk a ls in p rakt isch opzicht . 

8.2 De confrontatie: theorie versus praktijk 

Grot e kans dat WP-Ha t on, Moulin5 en Drent Graphic  Machines (de in het vorige hoofdstuk 

belicht e ondernemingen) in het  beg inst ad ium van het  veranderingsp roces dat  ze hebben 

doorgemaakt  (en nog  doormaken) het  concep t markt oriënt at ie of de zes geformuleerde  

succesfa c t oren niet  kenden. Waarschijnlijk verst aan de bet rokken mensen simpelw eg  de kunst 

van het ondernemen, een kunst d ie in verschillende cont ext en verschillend  beoefent  d ient t e 

w orden. Dit  b lijkt  w el uit  het  feit  dat het uitgangpunt van de veranderingsp rocessen in de  

bed rijven w el in g rot e lijnen overeenkomt , maar de uitw erking  daa rvan in de organisa t ie st erk 

van elkaa r verschilt . Het  lijkt  daa rom w at  geforceerd  d e t heoret ische inzicht en met  de 

p rakt ische t e vergelijken. Toch is d it  niet  het  geva l. Het  doel van w et enschap  is immers de  

w erkelijkheid  t e zoeken en t e beschrijven (Kroes, 1996). Deze confront at ie heeft  daa rom t ot 

doel t e c ont roleren of de  t heorie daadw erkelijk in st aat  is de w erkelijkheid  t e beschrijven.  

Kijkend  naa r d e g rot e lijnen dem onst reren de d rie cases elk een ander aspec t  van het 

theoret isch model en d e b ijb ehorende  succ esfac t oren. De case  van Drent  gaat voora l over 

markt oriënt at ie in de fuzzy front  end . De case van Moulin gaat  voora l over hoe moeizaam  

veranderingen door t e voeren zijn a ls er geen verandering  in het  denken aan de t op  heeft  

p laat sgevonden. De case  van WP-Ha t on t enslot t e gaat  voora l over de noodzaak van een 

int eg ra le aanpak b ij de verst erking  van markt oriëntat ie. Een ana lyse van de cases is 

opgenomen in Bijlage ii. Een  samenvatt ing  w ordt  gegeven in onderst aande t abel. 

 

                                                                         

5 Deze c a se is gea nonimiseerd . De na a m Moulin is gefingeerd . 



 

 86 

Tabel 23: Samenvatting confrontatie theor ie en prakt ijk 

 Duurzaam 
concurrentieel 
voordeel 

Marktoriëntat ie in 
de fuzzy front end 

Verandering in het 
denken 

Integrale aanpak 

WP-Haton Optelsom van alle 
aspecten van de 
organisatie 

Continu proces 
waar iedereen bij 
betrokken is 

Hoge urgentie, tijd 
en creatieve setting 
om na te denken 
over bedrijf 

Succesfactoren 
duidelijk 
herkenbaar 

Moulin Totaalconcept: 
verkopen van 
comfortabel 
binnenklimaat 

Weinig 
marktgeoriënteerd, 
reactief i.p.v. 
proactief 

Omslag bij 
marketingmanager 
als lid van 
innovatieve 
Stichting Esprit 

Verandering komt 
van Marketing, 
binnen afdeling 
succesfactoren 
zichtbaar, probeert 
men over te dragen 
naar anderen 

Drent Superieure 
klantwaarde van 
producten 

Innovatie op basis 
van 
marktonderzoek, 
multidisciplinaire 
aanpak 

Directeur gegrepen 
door boek over het 
radicaal opnieuw 
opbouwen van de 
organisatie 

Succesfactoren 
duidelijk 
herkenbaar 

 

8.2.1 Duurzaam concurrentieel voordeel 

In de concurrent iest rijd  d ienen Nederlandse indust riële ondernemingen t e st reven naa r 

duurzaam concurrent ieel voordeel. Dit  is de belang rijkst e conc lusie van hoofdst uk 1. Hoe komt 

d it  b ij de in de  cases b eschreven ondernemingen t ot  uit ing? 

Het concurrent ieel voordeel van Drent ligt  met name in de p roduct en. Drent speelt  met  haa r 

p roduc t en uit st ekend  in op  de lat ent e behoeft en van de markt . De p roduct en zijn w elisw aar 

duurder dan d ie van de concurrent ie, maar de w aarde is ook veel hoger doorda t  de 

p roduc t en in het  geb ruik juist  goedkoper zijn. Da t  d it  een duurzaam concurrent ieel voordeel is, 

b lijkt  w el uit  het succes van Drent en de ma la ise w aarin enkele concurrent en na de introduct ie 

van de nieuw e p roduc t en t erecht kw amen. 

Waar b ij Drent het concurrent ieel voordeel duidelijk aanw ijsbaa r is – namelijk de p roduct en d ie 

inspelen op  markt behoeft en – is dat b ij WP-Ha t on veel moeilijker. Het  duurzaam concurrent ieel 

voordeel van deze fab rikant  van bakkerijmachines is een op t elsom van a lle aspec t en van de 

organisa t ie. Een opt elsom van st ruct uur, mensen, leid erschap , v isie, syst emen, et c . De 

eigenlijke p roduc t en zijn maar een onderdeel van d ie opt elsom. Het  voordeel lig t  dus in de 

int eg ra le aanpak: de  hele  organisa t ie is g eoriënt eerd  op  de markt . Dit  is t evens de reden  da t 

het  voordeel duurzaam is, w ant  ook voor c oncurrent en is de voorsp rong  van WP-Ha t on moeilijk 

t e duiden en daa rmee m oeilijk of ze lfs onmogelijk t e kop iëren. 

Moulin t racht  het  concurrent ieel voordeel t e beha len uit  het  verkopen van een t ot aa lconcep t . 

Hoew el d it  de boodschap  is d ie uit ged ragen w ordt , sluit  de organisa t ie en het 

p roduc t assort iment  hier niet  opt imaa l op  aan. Moulin t eert  voora l op  d e kw a lit eit  van de 

p roduc t en en een goed  imago . 

8.2.2 Marktoriëntatie in de fuzzy front end 

Duurzaam concurrent ieel voordeel w ordt  verkregen door een st erke markt oriënt at ie van de 

organisa t ie a ls geheel en in d e fuzzy front  end  in het  b ijzonder. De case van Drent  is hiervan 

een goed  voorbeeld . Tot  tw eemaa l t oe lag een markt gericht p roduct ontw ikkelingsp roces aan 

de basis van een zeer succesvol p roduc t . Deze p roduc t en sluit en aan op  exp lic iet e én lat ent e 

behoeft en van w at t en t ijde van het  onderzoek de t oekomst ige markt w as. Kenmerkend  van 

de markt onderzoeken is de mult id isc ip lina ire aanpak en de open b lik w aarin gezocht  is naa r 

op lossingen. De revolut iona ire nieuw e aandrijft echniek is hiervan een goed  voorbeeld .  
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Het  p roduct ontw ikkelingsp roces b ij WP-Ha t on komt  veel minder dan b ij Drent  overeen met  de 

in hoofdst uk 4 beschreven stappen. In d ie zin zou het  p roces minder gest ruct ureerd  genoemd  

kunnen w orden. Het  is daa rent egen veel meer een c ont inu p roces, w at  b lijkt  uit  de nad ruk d ie 

w ordt  gelegd  op  het  opsporen , uit w erken en t oepassen van ideeën van w erknemers. 

Het  p roduct ontw ikkelingsp roces b ij M oulin is nog  w einig  marktgeoriënt eerd . Dit  b lijkt  

b ijvoorbeeld  uit  het  st eeds uitd ijende assort iment door meer een meer spec ia ls. Het  is een 

reac t ieve in p laa t s van een p roac t ieve houd ing . 

8.2.3 Verandering in het denken 

Hoe noodzakelijk het  is dat  de t op  van de organisat ie de noodzaak inziet  van een st erkere 

markt oriënt at ie b lijkt  w el uit  de case van Moulin. Bij de market ing  manager lag het  omslagpunt 

in het  denken t oen hij zich aansloot  b ij de innovat ieve St icht ing  Esp rit , w aar hij t ot  de voor hem 

verbazingw ekkende conc lusie kw am dat de bouww ereld  aan het  veranderen w as. Int eressant 

is da t  hij hier vergaande conc lusies aan verbond  over hoe  de organisa t ie zou moet en zijn: 

markt gericht er en meer gericht  op  de lange t ermijn. Dit  in tegenst elling  t ot  anderen in de 

organisa t ie d ie in een la t er st ad ium w el de veranderingen zagen, daa r ook consequent ie aan 

verbonden – het  verkopen van een comfort abel b innenmilieu  in p laa t s van losse  p roduc t en – 

maar geen vergaande act ies ondernamen om de organisat ie daa rvoor geschikt  t e maken. 

De urgent ie w as en is t e laag . 

In de sit uat ies van WP-Hat on en Drent  w as de noodzaak om ac t ie t e ondernemen veel g rot er. 

Beide bed rijven leden a l ja ren verlies. De urgent ie w as hoog , maar de op lossing  lag  niet  

zomaar voor het  g rijpen. De omslag  in het  denken kw am b ij WP-Ha t on op  11 sep t ember, 

w aarb ij een c rea t ieve sett ing  – aan het  zw embad  – en voldoende  t ijd  om t e b ra inst ormen en 

na  t e denken de belang rijkst e fac t oren lijken b ij het  inslaan van de w eg  naa r succes. Bij Drent 

kw am de omslag  b ij het lezen van het boek ‘ Reeng ineering  the corpora t ion’ van Michael 

Hammer en James Champy. Het  boek g reep  de d irec t eur, d ie het vervolgens anderen in de 

organisa t ie liet  g rijpen, daa rmee c ommit ment  in de veranderingen c reërend . 

8.2.4 Integrale aanpak 

Voor de verst erking van markt oriënt at ie b innen een organisat ie is een int eg ra le aanpak 

noodzakelijk. Dit  bet ekent  dat a lle aspec t en van de organisat ie in het  veranderingsp roces 

bet rokken moet en w orden, samengevat in zes succesfac t oren: leid erschap , mensen, 

gedeelde  v isie, middelen, syst emen en  st ructuur. De case  van WP-Ha t on onderschrijft  in g rot e 

lijnen deze bood schap  van pa rag raa f 6.3. A fgezien van de fact or middelen zijn a lle 

succesfa c t oren duidelijk zicht baa r. De zes succesfac t oren w orden ook beaamd in de cases 

van Moulin en Drent . 

8.2.5 Het oordeel 

Wat  is het  result aat van de vergelijking  tussen p rakt ijk en t heorie? In hoeverre komt  de t heorie 

overeen met  de w erkelijkheid? G een van de cases bevest igt  één op  één het  opgest elde 

theoret ische model. Wel kom en a lle aspec t en van de theorie in de cases aan bod , zow el de 

aspec t en betreffende markt oriënt at ie in de fuzzy front  end a ls de cultuuraspect en en de 

succesfa c t oren voor verandering . Geconc ludeerd  kan w orden dat  de theorie het  a lgemene 

beeld  van de p rakt ijk goed  beschrijft , maar niet  geschikt  is om elke a fzonderlijke  sit uat ie t e 

beschrijven. Dit  v iel echt er gezien de comp lexit eit  van de w erkelijkheid  ook niet  t e 

verw acht en, daa rvoor liggen de verschillende mogelijke sit uat ies w aarin ondernemingen zich 

kunnen bev inden t e ver uit  elkaa r en is ondernemen ook t e zeer een kunst  en niet  het 

t oepassen van een kunst je. De t heorie d ient  dus niet  t oegepast  te w orden a ls keurslijf, maar a ls 

leid raad . A ls een checklist  om a lle asp ec t en van de organisa t ie na  t e gaan. De volgende 

pa rag raa f besp reekt  hoe deze conc lusie  p rakt isch ingevuld  w ordt . 

Het model van marktoriëntatie 
en de succesfactoren 
beschrijven het algemene beeld 
van de praktijk: ze zijn geschikt 
als leidraad, maar geen keurslijf 
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8.3 Conclusies 

Tot  zover is in d it  rapport  w et enschappelijk lit erat uur behandeld  over markt oriëntat ie, leren, de  

fuzzy front end  en over verandering en de succesfac t oren daarvan in het licht  van de 

verst erking van de markt oriënt at ie van een organisat ie. Vervolgens is een b lik gew orpen op  de 

p rakt ijk; hoe markt oriënt at ie en de verst erking  daa rvan t ot  uit ing  komen b innen de cont ext 

van de doelg roep . In de vorige pa rag raa f zijn t heorie en p rakt ijk naast elkaa r gelegd  en is 

geconc ludeerd  da t  de theorie in g rot e lijnen de p rakt ische w erkelijkheid  beschrijft , maar niet  

één op  één t oe t e passen is b innen een w illekeurige organisa t ie b innen de doelg roep . In deze 

pa rag raa f w ordt  teruggegrepen op  de in de int roduct ie van d it  rapport  gest elde 

p rob leemst elling :  

Hoe d ienen een aanjager en verzam eling  t ools – voor t oepassing  in de fuzzy front  end  van het 

p roduc t ont wikkelingsp roces – ont w orpen t e w orden zodanig  dat  m arkt oriënt at ie w ordt 

bevorderd  en ba rrières d ie een st erkere m arkt oriënt at ie en t oepassing  van de t ools in de w eg 

st aan w orden overw onnen of irrelevant  w orden gem aakt ? 

A llereerst  kan aan de hand  van de behandelde lit erat uur en de cases w orden gest eld  dat het 

uit gangspunt  van de p rob leemst elling , namelijk da t  de verst erking  van markt oriëntat ie een na  

t e st reven doelst elling  is, juist  is. In de cases van WP-Hat on en Drent is het  posit ieve effec t van 

een st erke markt oriënt at ie op  het  duurzaam concurrent ieel voordeel en daa rmee de  

p rest at ies van het  bed rijf overduidelijk en ook d e lit erat uur w ijst  op  d it  effec t  (zie pa rag raa f 

2.4). 

8.3.1 De ondernemer als belangrijkste schakel 

Bij de verst erking  van marktoriënt at ie b lijkt  dat de ondernemer zelf de belang rijkst e schakel is. 

De ondernem er is d e d irec t eur, in veel geva llen ook (mede)eigenaar van het  bed rijf. Voorda t 

veranderingen kunnen slagen d ient  de ondernemer niet  a lleen acht er de verandering t e 

st aan – de case van Moulin w ijst  uit  dat a lleen veranderingen t oest aan niet  voldoende is – 

maar p roac t ief de veranderingen vorm t e geven en de organisa t ie daa rin mee t e nemen. Uit  

de cases van Drent  en WP-Ha t on b lijkt  dat  juist  de d irec t eur een belang rijke aanjager is in het 

slagen van het  veranderingsp roces. Het  denken van de d irec t eur, zijn houd ing , is dus niet  

a lleen de b elang rijkst e ba rrière, maar t evens de belang rijkst e aanjager. Is zijn houd ing 

eenmaa l een posit ieve, aanjagende, dan kan er pas daadw erkelijk verandering  p laat sv inden. 

Dit  bet ekent  echt er niet  dat de succesfac t oren onbelang rijk zijn gew orden. Kennis over deze  

fac t oren kan de ondernem er helpen  de organisa t ie mee t e krijgen en  ba rrières t e overw innen.  

Voor het  beant w oorden van de p rob leemst elling  bet ekent  de hoofd rol voor de ondernemer 

dat  de nad ruk in de verst erking  van markt oriënt at ie d ient  t e liggen op  het  bew erken van zijn 

denken. Een ondernem er d ie d e omslag  in het  denken heeft  gemaakt , vormt  de best 

denkba re aanjager. Spec ifieke t ools voor het  verw erven, versp reiden en t oepassen van 

informa t ie uit  de markt  en kennis van succesfac t oren spelen in d it  opzicht  daa rom een  

ondergeschikt e, meer fac ilit erende rol (zie Figuur 25).  

Doelstelling van project – 
versterken marktoriëntatie – is 
een juiste 
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Figuur 25: Aanjagende rol van de houding van de ondernemer 

8.3.2 Verschillende situaties vragen verschillende oplossingen 

Uit  het  p rakt ijkonderzoek b lijkt  de g rot e verscheidenheid  van de doelg roep . De d rie cases 

geven zelfs nog slecht s een beperkt  beeld  van de doelg roep , d ie in verscheidenheid  va rieert  

van zeer p roduct iegericht e relat ief kleinscha lig e familiebed rijf jes met  enkele t ienta llen 

w erknemers t ot  groot scha lige bed rijven, docht ers van g rot e int ernat iona le ondernemingen, 

met  enkele honderden w erknemers. Daarb ij va riëren de p roduc t en van relat ief simpele  

onderdelen t ot  comp lexe machines. Het  geven van spec ifieke aanbevelingen bet reffende 

veranderingen in de organisat ie en de toepassing  van spec ifieke t ools is dan ook niet  mogelijk. 

Het  kiezen w elke veranderingen van w elke aspec t en van de organisat ie p laat s d ienen t e 

v inden is een taak van de ondernemer, evena ls de invulling van de markt gerichtheid  van de 

strat eg ische fase van het  p roduct ontw ikkelingsp roces. Dit  bevest igt  nog  eens de conc lusie van 

de voorgaande pa rag raa f dat de ondernemer de belang rijkst e schakel is en dat een 

aanjager/ t oolkit  gericht zou moet en zijn op  het verscha ffen van inzicht aan de ondernemer. In 

een la t er st ad ium kan een adv iseur behulpzaam zijn b ij de sp ec ifieke  invulling  van de 

verst erking  van markt oriënt at ie b innen de organisat ie. Suggest ies hiervoor w orden gedaan in 

pa rag raa f 8.4. 

8.3.3 Praktische uitw erking 

De bovenst aande conc lusies bet ekenen dat  de meest e nadruk d ient  te liggen op  een 

aanjager d ie inzicht  verscha ft  aan de ondernemer. De casest ud ies van WP-Hat on, Moulin en 

Drent  b lijken hiervoor zeer geschikt . De d iverse verkennende int erv iew s en gesp rekken met 

personen b innen FME-CWM en Synt ens bevest igen de w aarde van de cases b ij het 

verscha ffen van inzicht . De cases a lleen zijn echt er onvoldoende. Duidelijk moet  w orden dat 

het  succes van WP-Ha t on en Drent niet  het gevolg  is van geluk, maar van een zoekt ocht  naa r 

duurzaam concurrent ieel voordeel. Tevens d ient  duidelijk t e w orden dat het verst erken van de 

markt oriënt at ie een veranderingsp roces is dat  moeizaam kan verlopen en w aarvoor 

aandacht  voor a lle aspec t en in de organisat ie is vereist . Om deze redenen w ordt  naast  de 

cases beknop t  en helder d e acht erliggende t heorie (zie hoofdst uk 5 en 6) behandeld .  

De cases en de t heorie krijgen de vorm van een ged rukt e pub licat ie, d ie niet  a lleen t ekst ueel, 

maar ook v isueel aant rekkelijk en  duidelijk m oet  zijn. Het  verd ient  daa rb ij de voorkeur de  

pub lica t ie opva llend  vorm t e geven om zodoende aandacht  t e t rekken en t e voorkomen da t 

de pub lica t ie ‘ op  de st apel’  of ‘ in de la ’  belandt . Het adv ies is de pub licat ie breed  onder de 

doelg roep  versp reiden . Daarnaast  kan de pub licat ie deel uit maken van het  a rsenaa l aan 

middelen van de adv iseurs van Synt ens. 

Naast  het  verscha ffen, of e igenlijk het  st imuleren, van inzicht  middels de pub lica t ie w ordt  aan 

ondernemers een hand reiking  gedaan voor d e p rakt ische invulling  van markt gericht e 
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innovat ie. Hiert oe w orden t ools aangeboden d ie t oegepast  kunnen w orden b innen de fuzzy 

front  end . Een overzicht van de tools w ordt  gegeven in Bijlage i. De t ools w orden aangeboden 

op  een w ebsit e, vanw ege het  toegankelijke, f lexibele en int eract ieve ka rakt er van d it  

med ium. De laa t st e tw ee kenmerken zijn van belang  in verband  met de suggest ies voor 

uit b reid ing  van de w ebsit e. Zie hiervoor d e volgende pa rag raa f. 

De pub lica t ie en de  invulling  van de w ebsit e zijn a ls losse b ijlagen b ij d it  rapport  gevoegd .  

Tot slot  vormt  d it  rapport  een deel van het  resultaat en fungeert  a ls verzameling  van kennis 

over markt oriënt at ie en de verst erking  daa rvan. 

8.4 Aanbevelingen 

8.4.1 Suggesties voor FME-CWM 

De pub lica t ie met  daa rin de cases en een beknop t e int roduct ie van de acht erliggende 

theorie heeft  t ot  doel inzicht  te verscha ffen in de w aarde van een st erke markt oriëntat ie met 

bet rekking t ot  een duurzaam concurrent ieel voordeel. Hoew el de w ebsit e met een 

verzameling  t ools voor t oepassing  in de fuzzy front end  een hand reiking  doet  voor een 

p rakt ische imp lement at ie, is d it  onvoldoende. Zonder aansluit ende opvolg ing  best aat het 

gevaa r dat p lannen en ideeën op  d e p lank b lijven liggen, doorda t  de ondernemer sp oed ig  

w eer geg repen w ordt door dagelijkse bezigheden. Om d it  t e voorkomen kan een nat ra ject 

w orden ont w ikkeld  dat  ondernemers onderst euning  b iedt  b ij de daadw erkelijke verst erking 

van de markt oriënt at ie van hun organisat ie, om zod oende  van inzicht  t ot  act ie t e komen. 

Inmiddels is sam enw erking  met  Synt ens gezocht  om een gezamenlijk na t ra ject  t e ont w ikkelen. 

Hieronder w orden enkele suggest ies gedaan voor (gedeelt elijke ) invulling  van d it  t ra jec t .  

Scenarioplanning 

Een int eressant e kapst ok voor een dergelijk t ra ject  lijkt  de methode sc ena riop lanning  

(Schw artz, 1996). Deze  met hode is voora l bekend  gew orden d oor t oepassing  b ij She ll, d ie  

daa rdoor ondermeer de oliec risis en de va l van het  IJzeren Gord ijn aan zagen komen en 

b ijt ijds hun strat eg ie daa rop  konden aanpassen. Wanneer de scena riomet hode w ordt 

gecomb ineerd  met het  concept  markt oriënt at ie en de fuzzy front end  kan het volgende 

st appenp lan in een ind iv idueel t ra jec t  w orden doorlopen, bege leid  d oor b ijvoorbee ld  een  

adv iseur van Synt ens. 

- St ap  1: Urgent ie. Door een eerlijke  b lik naa r de huid ige sit uat ie en de t oekomst ige 

sit uat ie b ij ongew ijzigd  beleid  kan een urgent iegevoel w orden verkregen. Dit  gevoel 

is essent ieel voor c ommit ment  in het  doorlop en van het  t ra ject . 

- St ap  2: Uitgangspunt  formuleren. Dit  vormt  de basis van het  verdere verloop  van het 

t ra jec t  en zou a ls volgt  geformuleerd  kunnen w orden: Hoe kunnen w e duurzaam 

concurrent ieel voordeel c reëren in t oekomst ige markt en? 

- St ap  3: Trendonderzoek. Welke  t rends spelen in  de w ijd e omg ev ing  van het  bed rijf? 

- St ap  4: Scenario’ s bouw en. Door de in st ap  3 gevonden trends t e scoren op  impac t 

en onzekerheid  en de t w ee t rends met de meest e impact  en onzekerheid  op  een  

assenst elsel t e p laat sen, ont staan v ier kwadrant en, d ie de v ier scena rio’ s 

rep resent eren. Met  de overige t rends kunnen de scena rio’ s verder w orden ingevuld  

t ot  aansp rekende t oekomst beelden. 

- St ap  5: Zoekvelden en ideeën genereren. A an de hand  van het  verkregen inzicht in 

de huid ige sit uat ie en de t oekomst ige ont w ikkelingen uit  de vorige st appen kunnen 

zoekvelden en ideeën w orden gegenereerd . De sc ena rio’ s kunnen een leid raad  zijn 

b ij de  selec t ie van één of enkele zoekvelden of ideeën. 
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- St ap  6: Inbedden. De laat st e st ap  heeft  t ot  doel de scena rio’ s in t e bedden in de 

organisa t ie door het  opzett en van een ea rly w a rning  syst eem. Zo’ n syst eem kan de  

organisa t ie helpen in een v roeg t ijd ig  st ad ium t e herkennen w elk sc ena rio (of w elke  

comb ina t ie van scena rio’ s) t ot  uit ing  komt  in de w erkelijke sit uat ie. Daa rnaast  d ienen 

conc lusies t e w orden get rokken bet reffende de hele organisa t ie. Hoe d ient  de 

organisa t ie t e veranderen om in de t oekomst  succesvol t e kunnen zijn? 

Het  bovenst aande st appenp lan verenigt een g root  aanta l aspect en d ie in d it  rapport  

behandeld  zijn. Bijvoorbeeld : het  vormt  een mogelijke invulling  van de fuzzy front  end , het  kan 

mult id isc ip lina ir w orden uit gevoerd , het  c reëert  commit ment  door gezamenlijke uitvoering  en 

st imuleert  een gedeelde v isie, het is t oekomst gericht en het kijken naa r de omgev ing  w ordt 

ingebed  in d e organisa t ie. 

Om een b rug  t e slaan t ussen de pub lica t ie met  daa rin de cases en het  bovenst aande 

ind iv iduele t ra ject  zou de FME-CWM een scena riost ud ie kunnen ( laten) doen voor de hele 

sec t or. De scena rio’ s kunnen de basis vormen voor het  ind iv iduele tra jec t  en daar t egelijkert ijd 

een rec lame voor zijn. Int eressant e b ijkomst igheden zijn de b rede pub lic it eit  voor de FME-CWM 

d ie de scena rio’ s kunnen genereren (b reng de belang rijkst e conc lusies in een samenvatt ing 

naa r buit en) en dat  de volled ige st ud ie verkocht  kan w orden aan belangst ellenden waarmee 

de st ud ie (deels) kan w orden gefinanc ierd . 

Lead user methode 

Een t w eede int eressant e kapst ok voor het  ind iv iduele t ra ject  is de lead  user met hode (Von 

Hippel, 1998; Von Hipp el et  a l., 1999). De lead  user m et hode is een p roc es van het  ont dekken 

van trends, het  ont dekken van behoeft en en het v inden van op lossingen. De met hode 

overlapt  dus de koers- en de d oelb epa ling . Lead  users zijn geb ruikers van een p roduc t  d ie 

voorlopen op  andere klant en. Ze hebben eerder een  bepaa lde  behoe ft e dan andere 

geb ruikers. Ze signa leren p rob lemen eerder en verzinnen daa r vaak zelf een op lossing  voor a ls 

daa r geen kant-en-kla re op lossingen voor beschikbaa r zijn. Lead  users hebben dus baat b ij het 

v inden van een goede op lossing  van p rob lemen. De st appen van de lead  user methode zijn 

a ls volg t : 

- St ap  1: Ident ificeer belang rijke t rends 

- St ap  2: Ident ificeer en ond erv raag  lead  users 

- St ap  3: Ont w ikkel nieuw e p roduc t ideeën met  lead  users 

- St ap  4: Verifieer d e result at en b ij de d oelg roep  

Evena ls de scena riom et hode is ook d e lead  user met hode een st appenp lan dat  zow el ext ern 

onderzoek a ls het  genereren van zoekvelden of ideeën omvat .  

Kringen 

De w ebsit e zoa ls d ie b innen het  p rojec t  Innoveren Door Open Ogen inhoude lijk is 

vormgegeven is een st at isch geheel. De sit e b ied t  informat ie, maar maakt geen geb ruik van 

de int eract ieve mogelijkhed en van het  int ernet . Juist  int eract iv iteit  is echt er een middel om  

bezoekers aan de sit e t e b inden, om  een  gemeenschap  t e c reëren w aar bezoekers m et 

elkaa r kunnen d iscussiëren en elkaa r t ips kunnen geven. Uit  de eva luat ieformulieren van de 

Market ing  Maakt  Het ! w orkshopcyc lus (een w orkshop  van v ier b ijeenkomst en over indust riële 

market ing , georganiseerd  door FME-CWM in samenw erking  met  de St icht ing  Techniek en 

Market ing  (STEM)) en uit  de oriënt erende int erv iew s d ie voor d it  p rojec t  zijn a fgenomen b lijkt  

dat  veel market ing  managers behoeft e hebben aan een p lat form w aar ze elkaa r kunnen 

ont moet en en erva ringen met  elkaa r kunnen delen. Een int eract ieve w ebsit e kan een v irt uele 

aanvulling  zijn op  een fysiek p la t form (b ijvoorbeeld  market ingkringen). 
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Schakel tussen studenten en bedrijfsleven 

De op leid ing  Industrieel Ont w erpen aan de TU Delft  kenmerkt  zich door een hoog  p rakt isch 

geha lt e. Dit  b lijkt  uit  de ontw erpoefeningen, maar ook uit  andere vakken (b ijvoorbeeld  het vak 

Creat ive Facilit at ion, w aarin student en w orden opgeleid  om c rea t ieve sessies t e fac ilit eren) en 

uit eraa rd  het  a fstudeerp rojec t . Een aant a l van de p rakt ische vakken w orden b innen of in 

samenw erking  met  het  bed rijfsleven uit gevoerd .  

Tegelijkert ijd  ont b reekt  het  b innen veel bed rijven aan de kennis of de m iddelen om  

syst emat isch en st rat eg isch met  p roduct ontw ikkeling  om t e gaan of om c rea t ieve sessie t e 

leiden. Een st udent  of g roep  st udent en kan dan goed  van pas komen. 

De FME-CWM zou hier een rol a ls schakel kunnen vervullen en bed rijven helpen hun w eg  t e 

v inden naa r facult eit en. 

8.4.2 Suggesties voor w etenschappelijk onderzoek 

Tot  slot  van d it  hoofdst uk nog  enkele  suggest ies voor verder w et enschappelijk onderzoek. 

Hoew el d it  rapport  een antw oord  vormt op  de gest elde p rob leemst elling , roep t het 

t egelijkert ijd  nieuw e vragen op . Vragen d ie nog  op  hun antw oord  w achten. Enkele van deze 

v ragen w orden hieronder kort  t oegelicht . 

Processen marktoriëntatie in de fuzzy front end 

De ged ragscomponent  van de in pa rag raa f 5.5.1 gest elde definit ie van marktoriënt at ie 

best aat uit  zes p rocessen: verw erven, int erp ret eren, versp reiden, kennis c reëren, t oepassen en  

eva lueren. Vervolgens is in pa ragraa f 5.5.2 een relat ie gelegd  t ussen deze p rocessen en de  

fasen b innen de fuzzy front end . Meer spec ifiek is de suggest ie gedaan dat in elke st ap van de 

fuzzy front  end  – ext erne monit oring , cont inue eva luat ie, ext erne ana lyse, zoekvelden  

genereren, eva luat ie van zoekvelden, ext erne behoeft eana lyse, ideeën genereren en ideeën  

eva lueren – de p rocesc irke l van markt oriënt at ie w ordt  doorlopen. Een d ergelijk verband  kan 

een int eressant e inva lshoek zijn voor onderzoek naa r de verbet eringen van 

p roduc t ontw ikkelingsp rocessen in de p rakt ijk en moeilijkhed en d ie daa rb ij op t reden. Daarvoor 

d ient  echt er eerst  de rela t ie t ussen de p rocesc irkel en d e fuzzy front  end  nader onderzocht  t e 

w orden. 

Onderzoek naar succesfactoren 

In hoofdst uk 6 zijn op  basis van lit eratuuronderzoek een zesta l succesfac t oren voor de 

verst erking  van markt oriënt at ie geïdent ificeerd . De casest ud ies uit  hoofdst uk 7 lijken een 

kw a lit at ieve bevest ig ing  t e vormen van deze succesfac t oren. Het  p rakt ijkonderzoek is echt er 

t e beperkt  om hier uit sluitsel over t e geven. Nader onderzoek – d iepg ravender en uit geb reider 

kw a lit at ief onderzoek of kw ant it at ief onderzoek – kan meer inzicht  verscha ffen in de  

succesfa c t oren en antw oord  geven op  vragen a ls: In w elke cont ext en zijn bepaa lde 

succesfa c t oren meer of juist  minder inv loed rijk? Wat  is de rela t ie t ussen de succesfac t oren? En 

hoe kunnen deze rela t ies geb ruikt  w orden om de verst erking  van markt oriënt at ie b innen een 

organisa t ie vorm t e geven? 

Relatie tussen technologietransfer  en marktor iëntat ie 

Een veronderst eld  posit ief neveneffect  van het  verst erken van de markt oriëntat ie is een 

verbet ering  van de compet ent ies van een organisat ie nieuw e t echnolog ieën t e ontw aren, de 

kansen daa rvan t e zien, de t echnolog ie in zich op  t e nemen en uit eindelijk t oe t e passen. De 

hypot hese is dus dat markt oriënt at ie een posit ief effec t heeft  op de t ransfer van t echnolog ie. 

Deze mogelijke re la t ie is zeer int eressant  omdat juist  de benutt ing  van de kennisb ronnen markt 

en t echnolog ie tw ee belang rijk geacht e verbet erpunt en zijn voor de innovat iv it eit  van 

Nederlandse ondernem ingen. Wet enschappelijk onderzoek zou deze veronderst elde relat ie 

moet en onderzoeken. Wanneer de hypot hese onderst eund w ordt kan een act iep lan w orden 
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opgest eld  w aarin beide aspec t en – bet ere benutt ing  van kennis uit  en van de markt en kennis 

van kennisinst ellingen – w orden geop t ima liseerd . 

Onderzoek naar effectiviteit en effic iëntie van tools en methoden 

Een laat st e suggest ie voor verder w et enschappelijk onderzoek is een onderzoek naa r de  

effec t iv it eit  en effic iënt ie van t ools en met hoden voor t oepassing  b innen de fuzzy front  end 

b innen de Nederlandse indust rie. Op  basis van een dergelijk onderzoek zou een ‘ idea le’  t oolkit  

kunnen w orden samengest eld , spec if iek t oegesp it st  op  de cont ext van de Nederlandse 

indust rie. Een dergelijk onderzoek is vergelijkbaa r met  het  onderzoek zoa ls da t in Finland  is 

gedaan (Kä rkkä inen et  a l., 2001a , 2001b).  

 

 





 

Nawoord 

A fstuderen is a ls een p roduct ontw ikkelingsp roces, of eigenlijk meer a ls de strat eg ische fase van 

het  p roduct ontw ikkelingsp roces: de  fuzzy front  end . Mijn a fst udeerp rojec t  w as een chaot isch 

p roces w aarin kleine st appen voorw aart s w erden gevolgd  door g rot e st appen t erug , maar 

w aarin ook kleine st appen t erug  w erden gevolgd  door g rot e st appen voorw aarts t ot  het in d it  

rapport  beschreven result aat , dat van de voora fgaande chaos niet s laat  zien. Het  is de 

w erkw ijze d ie eigen is aan de ontw erper: open st aan voor inv loeden uit  onverwacht e hoek, 

nieuw e ideeën genereren en uit p roberen, van links naa r recht s, van voren naa r acht eren, 

maar a lt ijd  met  de ogen gericht  op  het  uit eindelijke d oel: een p roduc t  dat  aansluit  op  

behoeft en van de geb ruiker en de opd racht gever. Juist  door het  chaot ische ka rakt er van het 

ontw erpp roces kom en ont w erpers t ot  vernieuw ende, bet ere p roduc t en. 

Het  product  van mijn a fstudeerp rojec t  w ordt gevormd  door d it  rapport , dat kennis overd raagt 

aan de Verenig ing  FME-CWM, een pub lica t ie, d ie  ondernem ers p rikke lt  hun markt oriënt at ie t e 

verst erken en een inhoudelijk ontw erp  voor een w ebsit e, d ie ondernemer p rakt ische 

handvatten aanreikt  om daadw erkelijk markt gericht er t e w orden. Het  is nu de uitdag ing aan 

de Verenig ing  FME-CWM om met d it  p roduct  in de hand haa r leden uit  de dagen en 

ondernemers t e onderst eunen b ij het  verbet eren van de kunst  van succesvol ondernem en: het 

Innoveren Door Op en Ogen. Een eerst e aanzet  daa rt oe is inmidde ls, in sam enw erking  met 

Synt ens, gedaan met  het  opzett en van een w orkshop  met  a ls doel de kennis d ie in d it  p rojec t 

is opgedaan over t e d ragen op  ondernemers en zodoende t ot  een ind iv idueel adv iest ra ject 

t e komen en uit eindelijk t ot  een marktgeoriënt eerde en voora l succesvolle ondernem ing . Het 

c reëren van duurzaam concurrent ieel voordeel door een st erke markt oriënt at ie is de basis 

voor een gezonde  en succesvolle Ned erlandse t echnolog ische indust rie. Daa r heeft  mijn 

a fstudeerp rojec t  een b ijd rage  aan w illen leveren. 

 

Remco Bakker 

Rotterdam, juni 2005 
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Bijlage i Opzet praktijkonderzoek 

i.i Inleiding 

Hoofdst uk 7 beschrijft  de result at en van het  p rakt ijkonderzoek. De d oelst elling  van het 

p rakt ijkonderzoek b innen d it  p rojec t  is d rieled ig : het  c reëren van een a lgemeen beeld  van de 

doelg roep , het  beschrijven van markt oriënt at ie en de  verst erking  daa rvan in de p rakt ijk van de 

doelg roep  en t ot  slot  het  c reëren van één of meerdere casest ud ies d ie a ls aanjager van 

markt oriënt at ie kunnen fungeren. A an de genoemde doelen kan t egemoet  w orden gekomen 

door het  schrijven van één of meerdere casest ud ies, w aarin duidelijk de cont ext van de 

p rob leemst elling  en de t oepassing  van mogelijke op lossingen w orden beschreven. Om t ot 

deze casest ud ies t e komen is een  na tura list ische onderzoeksmet hode gehant eerd .  

In deze b ijlage w ordt  eerst  de acht ergrond  van de geb ruikt e onderzoeksmet hode 

geïntroduceerd . Vervolgens w ord t  de spec ifieke inricht ing  van het  onderzoek in het kader van 

d it  p rojec t  besp roken. 
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i.i i Introductie naturalistisch onderzoek 

i.ii.i Naturalist isch paradigma 

A lgemeen w orden Guba  en Lincoln6 gezien a ls d e g rond leggers van het  relat ief nieuw e 

nat ura list ische onderzoekspa rad igma (Erlandson et  a l., 1993), w aa rvoor naast  de t erm 

nat ura list isch ook const ruct iv ist isch w ordt  gehant eerd . Uit  onv rede met  het  t rad it ionele 

posit iv ist ische onderzoekspa rad igma voor met  name onderzoek b innen een soc ia le cont ext 

hebben zij een nieuw e m et hodolog ie ont w ikkeld . De b elang rijkst e verschillen tussen het 

convent ionele en het  nat ura list ische pa rad igma w orden hieronder besp roken en kort  

uit eengezet  in Tabel 24. 

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

 

Op  ont olog isch niveau verschillen de natura list ische en de posit iv ist ische v isie in hun v isie op  de 

w erkelijkheid . Wet enschap  is het  zoeken naa r de w aarheid  en heeft  a ls doel deze t e 

beschrijven (Kroes, 1996). Het  nat ura list ische pa rad igma gaa t  in t egenst elling  t ot  de 

convent ionele rea list ische kijk uit  van een relat iv ist isch w erkelijkheidsbeeld , het geen bet ekent 

dat  er niet  één rea lit eit  bestaat , maar een veelheid  aan soc iaa l geconst rueerde 

w erkelijkheden. In de cont ext van een organisat ie bet ekent  d it  b ijvoorbeeld  da t  de 

 

                                                                         

6 Zie d e volgend e literatuur voor een uitgeb reid e stud ie va n het na tura listisc he ond erzoeksp a rad igma : 

Gub a , E.G. (1978). Towa rd s a  method ology of na tura listic  inquiry in ed uca tiona l evaluation. Los Angeles: 

UCLA Center for the Study of Evalua tion. 

Gub a , E.G. (1981). Criteria  for a ssessing  the trustworthiness of na tura listic  inq uiries. Ed uca tiona l 

Communic a tion a nd  Tec hnology Journa l, 29, p .75-92. 

Gub a , E.G. & Linc oln, Y.S. (1981). Effec tive evaluation. Sa n Fra ncisc o: Jossey-Ba ss. 

Gub a , E.G. & Linc oln, Y.S. (1989). Fourth genera tion eva luation. Newb ury Pa rk: Sa ge. 

Linc oln, Y.S. &  Guba , E.G. (1985). Na tura listic  inquiry. Beverly Hills: Sa ge. 

Conventionele opvattingen Constructivistische opvattingen 

Ontologie (Wat is er dat we kunnen weten?) 

Een realistische 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. 

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 beïnvloeden. 

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?) 

Een interventionistische 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. 
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verschillende a fdelingen een verschillend  beeld  van de w erkelijkheid  b innen d e organisa t ie 

hebben. De  w erkelijkheid  is dan d e kw a lit at ief best  ontw ikkelde en m eest  gecomp liceerde  

const ruct ie w aarover consensus best aat . 

Het  verschil op  ep ist emolog isch niveau focust  zich op  d e rol van de onderzoeker. Binnen  

trad it ioneel onderzoek is ob jec t iv it eit  van de onderzoeker een voorw aarde, d ie zich daa rom  

ook buit en de best udeerde c ont ext  d ient  t e p laat sen a ls op  een a rchimed isch punt . 

Nat ura list en w ijzen echt er op  de onmogelijkheid  van ob ject iv it eit , in ieder geva l b innen een 

soc ia le cont ext . Vanw ege deze onm ogelijkheid  g eb ruikt  men juist  de int eract ie tussen 

onderzoeker en het  onderzocht e, w aardoor de  result at en c reat ies van het  onderzoek w orden. 

Tot  slot  verschillen de beide onderzoekspa rad igma ’ s op  met hodolog isch niveau. Daar w aar 

de convent ionele onderzoeker zich slecht s op  één onderdeel richt  dat ontdaan is van zijn 

cont ext  om zodoende ext rapolat ie en cont role mogelijk t e maken, richt  de natura list ische 

onderzoeker zich juist  op  de cont ext  en een hermeneut isch int erp ret at ief p roces, vergelijkbaa r 

met de t oepassing  van de hermeneut ische c irkel van  Hans Georg  Gadamer (Widdershoven, 

2000). De ged eelde  w erkelijkheidsbeschrijv ing  komt  t ot  st and  middels een p roces van it erat ie, 

ana lyse, krit iek, her-it erat ie, her-ana lyse, et  cet era  t ot  een gedeelde const ruct ie van de 

w erkelijkheid  is b ereikt . 

i.ii.ii Onderzoeksmethodologie 

De uit gangsw aarden van het natura list ische onderzoekspa rad igma (zie Tabel 24) w orden door 

Guba  en Lincoln verw erkt in de met hodolog ie a ls w eergegeven in Figuur 26. Het p roces is 

onderverdeeld  in d rie element en: de uit gangscond it ie, het  eigenlijke onderzoek en het 

onderzoeksresult aat  (Erlandson et  a l, 1993; Guba  & Lincoln, 1989).  

 

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

De eerst e en overkoep elende  uit gangscond it ie is da t  het  onderzoek p laat sv indt  in een 

nat uurlijke sett ing , w elke w ordt  gep refereerd  boven een labora t orium of anderszins 
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gecont roleerde sett ing . De overige uitgangscond it ies hangen met  deze natuurlijke sett ing 

samen. Voor het  uit eindelijke eind result aat , de casebeschrijv ing , is naast exp lic iet e kennis ook 

imp lic iet e kennis van g root  belang . Daarom heeft  de natura list ische onderzoeker een voorkeur 

voor kw a lit at ieve onderzoeksmet hoden – a l zijn kw ant itat ieve methoden geenszins uit geslot en 

– en w orden menselijke onderzoeksinst rument en geb ruikt . De onderzoeker zelf is daa rin zelf het 

belang rijkst e inst rument . 

Het  eigenlijke onderzoek is een hermeneut isch d ia lec t isch p roces, w aarin het  doel een zo  

verfijnd  mogelijke w erkelijkhe idsbeschrijv ing  is waarover consensus best aat onder de 

bet rokkenen. Deze uit eindelijke case ont st aat  in een p roces w aarin cont inu de 

w erkelijkheidsbeelden van verschillende betrokkenen w orden gecomb ineerd  in een 

w erkelijkheidsbeschrijv ing  d ie cont inu t er d iscussie w ord t  gest eld  en dus gelijkt ijd ig  w ordt 

ont dekt en geverifieerd . Het is een it erat ief p roces van ana lyse ( interp ret at ie) en krit iek t ot dat 

consensus is bereikt . Het  gevolg  is dat  de inricht ing  van een natura list isch onderzoek ont st aat 

gedurende het  onderzoek. De t heorie st aat  derha lve niet  a  p riori vast . 

Het result aat van d it  p roces is een gedeelde c onst ruct ie van de w erkelijkheid  en een 

p laat svervangende erva ring . Om d it  laat st e mogelijk t e maken d ient  de case  t e voldoen aan 

de eis van ‘ t hick desc rip t ion’ , w aa rmee w ordt  bedoeld  da t  a lle relevant e informat ie 

beschreven moet  w orden, zoda t  een lezer d ie na  het  lezen van de casest udy zich w erkelijk in  

de cont ext  zou begeven een aha -erlebnis ondergaat . Vandaar het belang  van imp lic iet e 

informa t ie, d ie w elisw aar verschillend , maar w el gelijkw aard ig w ordt  behandeld  aan 

p roposit ionele informa t ie. Daarom ook w ord t  relevant ie in het  onderzoeksp roces gest eld  

boven accurat esse van de informa t ie, hoew el ook d it  uit eraa rd  van belang  is. 

i.ii.iii De naturalist ische onderzoeksmethodologie en de praktijk van 

het productontw erpen 

De nat ura list ische onderzoeker hant eert  een holist ische kijk op  de onderzoeksc ont ext . Hier ligt  

een duidelijke rela t ie met de Delft se industrieel ontw erper, d ie d iezelfde holist ische kijk hant eert  

en ook w ord t  opgeleid  a ls g enera list . Het  succes van het  uit eindelijke p roduc t ontw erp  w ordt 

immers bepaa ld  door een g root  aanta l fact oren d ie voort komen uit  verschillende d isc ip lines. 

Daarb ij is het  ontw erpp roces een it erat ief en vaak chaot isch en onvoorspelbaa r p roc es m et 

a ls uit eindelijke result aat een p roduct ontw erp . De link met het  it erat ieve, chaot ische en 

onvoorspelba re ka rakt er van nat ura list isch onderzoek is duidelijk. 

De holist ische kijk van een ontw erper is echt er niet  a lleen van belang vanw ege de int eg rat ie 

van vele verschillende d isc ip lines d ie in het  ontw erpp roces geïnt eg reerd  w orden, maar voora l 

vanw ege de verscheidenheid  van de uit eindelijke geb ruikers van het  p roduct  en de 

cont ext en w aarin het p roduct  geb ruikt  w ordt , d ie beiden, geb ruiker en cont ext , gedurende 

het  hele ontw erpp roces c ent raa l zouden moet en st aan. 

De keuze voor een nat ura list isch onderzoek is dus niet  a lleen ingegeven door de noodzakelijke  

holist ische kijk op  de c ont ext en het  prakt ische nut van het eind result aat  – de casebeschrijv ing  

– maar ook door de verw antschap  met de ontw erpp rakt ijk en de manier van w erken van de 

ontw erper.  

i.ii.iv Methoden 

Erlandson et  a l. (1993) beschrijven de volgende onderzoeksm et hoden d ie de na tura list ische 

onderzoeker t er beschikking  st aan: int erv iew s, observat ies, d ocument en en a rt efact en.  

A lvorens deze met hoden kunnen w orden t oegepast  d ienen de respondent en – a lthans, de 

init iële respondent en, de inricht ing  van het  onderzoek ont st aat immers t ijdens het  p roces – t e 

w orden geselec t eerd . In nat ura list isch onderzoek w orden respondent en bew ust  geselec t eerd . 

Er is dus geen sp rake van een a selec t e st eekp roef. Dit  heeft  a lles t e maken met  het  belang 

van het  verga ren van zoveel mogelijk relevant e informat ie. Respondent en kunnen dus w orden 
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geselec t eerd  a l naa r gelang  de verw acht ing  dat daa r relevante informat ie vandaan kan 

komen aanw ezig  is. 

Interviews 

Eigenlijk is de  onderzoeksmet hode int erview s in de nat ura list ische cont ext  bet er aan t e duiden 

met  dialogen of int eract ies, een conversa t ie met  een doel. Het  is niet  het  a fw erken van een 

v ragenlijst , waa rb ij de respondent  antw oord  geeft  op  de gest elde v ragen, maar veel meer 

een d ia loog  t ussen onderzoeker en respondent , w aa rb ij de st ructuur van het  int erv iew slecht s 

g lobaa l is vast gelegd . Wel is het  van belang voora f een lijst  met  zorgvuld ig  opgest elde v ragen 

samen t e st ellen w aaruit  gedurende het  int erv iew  geput  kan w orden. 

Observaties 

Terw ijl int erv iew s de onderzoeker de onderzoeker in st aat st ellen t e reizen naa r het verleden en 

de t oekomst , zijn observat ies zeer geschikt  om het  heden t e onderv inden door geb ruik t e 

maken van de v ijf menselijke zintuigen. Zow el personen b innen de cont ext a ls de cont ext  zelf 

zijn onderw erp  van de stud ie. Idea lit er d ient  de onderzoeker gedurende langere t ijd b innen de 

cont ext  t e verb lijven om zo de  c ont ext  volled ig  op  zich  t e lat en inw erken. 

Documenten 

Naast  int erv iew s en observat ies zijn document en een belang rijke leveranc ier van informat ie. 

Onder de t erm document en va lt  a lles w at in t astba re vorm t ijdens het  onderzoek beschikbaa r 

is, zoa ls b rochures, rapport en, aant ekeningen, p resent at ies, fot o’ s en v ideo-opnames. De  

stroom van informatie is echt er zo overw eld igend  dat de onderzoeker op  basis van intuït ie of 

het  oordeel van anderen een  selec t ie moet  maken. 

Artefacten 

A rtefact en zijn mat eriële ob jec t en d ie inzicht  b ieden in de cult uur, t echnolog ie of soc ia le  

int eract ie b innen een cont ext . Een voorbeeld  is een op  een cent ra le p laat s opgehangen fot o 

van de medew erker van de maand . A rt efact en zijn van belang omdat  ze een kader kunnen 

vormen voor de int erp ret at ie van int erv iew s en observat ies. 

i.ii.v Betrouw baarheid van het onderzoek 

De w aarde van een onderzoek w ordt  niet  zozeer bepaa ld  door de uit komst en ervan, maar 

door de b et rouw baarheid  van het  onderzoek. Result at en van een onderzoek da t  deze 

bet rouw baarheid  niet  kan aant onen zijn irrelevant en dus w aardeloos, a lhoew el menig  

opd rachtgever zich daa r niet  aan za l st oren, mit s het onderzoek de gew enst e result aten a ls 

uit komst  heeft . Bet rouw baar onderzoek is w aar, t oepasbaar, consist ent  en neut raa l. 

Convent ioneel onderzoek hant eert  voor deze c rit eria  respec t ievelijk de volgende t ermen: 

int erne va lid it eit , ext erne va lid it eit , betrouw baarheid  (‘ reliab ilit y’ ) en ob jec t iv it eit . A na loog  aan 

convent ioneel onderzoek hant eert  het  natura list ische onderzoek de volgende t ermen: 

geloofw aard igheid  ( ‘ c red ib ilit y’ ), overd raagbaarheid  (‘ t ransferab ilit y’ ), bet rouw baarheid  

( ‘dependab ilit y’ ) en bevest ig ing  (‘ confirmab ilit y’ ) (Erlandson et a l., 1993). Hoe deze t ermen 

gew aarborgd  kunnen w orden st aat  beschreven in Tabel 25. 
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Tabel 25: Het waarborgen van betrouwbaarheid (Erlandson et al., 1993). 

 

Term Techniek Beschrijving 

Langdurige betrokkenheid 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. 

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

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

Verwijzend adequaat 
materiaal 

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

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

Evaluatie door 
respondenten 

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

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

Reflexive journal Rapportage 

Thick description De resultaten van het onderzoek 
dienen zo rijk mogelijk beschreven te 
worden. 

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

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

Reflexive journal Rapportage 

Betrouwbaarheidsverslag 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. 

Betrouwbaarheid 
Verwijst naar de 
herhaalbaarheid van het 
onderzoek. Door de principiële 
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. 

Reflexive journal Rapportage 

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

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. 

Reflexive journal Rapportage 
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Bijlage ii Analyse cases 

 WP-Haton Moulin Drent Graphic Machines 

Duurzaam 
concurrentieel 
voordeel 

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

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 

Vervulling van behoeften van 
morgen 
Hogere aanschafprijs, maar 
lagere kosten in gebruik 
Doorbreken van dominante 
logica in de markt, introductie 
servo aandri jftechniek 

Resultaat Financieel succesvol 
Goede waardering door 
klanten 

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

Marktoriëntat ie - 
cultuur 

   

Gericht op 
waardecreatie 

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

De basis ligt er, maar er is 
geen draagvlak. Industriële 
bedrijven vaak verkoopgericht, 
met accountmanagers en 
vertegenwoordigers. Het zit in 
het denken 

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

Marktonderzoek naar de 
toekomstige machine 
Na eerste succes en tweede 
ontwikkelingstraject gestart, 
niet achteroverleunen om te 
genieten van succes 

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

Revolutionaire modulaire 
machine met servo 
aandrijftechniek. Niet eerder 
vertoont in de markt 
Niet alleen in papiermarkt, 
maar ook in andere markt 
zoeken naar toepassingen. 
Zodoende in verpakkingsmarkt 
(folies bedrukken) terecht 
gekomen  

Marktoriëntat ie – 
gedrag 

   

Continue monitoring Proefbakkerij 
Directeur ging werken bij 
bakkerij 
Excursies naar bakkerijen 
Actief zoeken en gebruik 
maken van ideeën van 
werknemers 
Urgentie na jaren van verlies 

Stichting Esprit 
Marketing verzamelt info en 
speelt dat door naar andere 
afdelingen, bijv. via intranet. 
Iedereen krijgt een mailtje bij 
een update. 

Verkopers en servicemensen 
zijn beste marketeers. Bezoek 
aan de klant is meer dan 
verkooppraatje 
Engineers gaan mee naar de 
klant 
Onderzoeken van vakbladen, 
octrooibureaus en leveranciers 
Er is niks gevaarlijker dan 
achterover te gaan zitten en te 
genieten van je succes 

Koersbepaling Brainstorm aan de rand van 
het zwembad 

 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 geïnterpreteerd en 
omgezet in bruikbare 
informatie 
Verspreiding door 
multidisciplinaire uitvoering 
marktonderzoek 

Doelbepaling Gebruik maken van ideeën van 
werknemers 

Ideeën van dealers leiden tot 
uitdijen specials. Geen 
selectie, geen achterliggende 
strategie. Reactief i.p.v. 
proactief 

Bidbook beschreef toekomstige 
drukpers. Was opdracht aan 
R&D 

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

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

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 

Verandering 
organisatie 

   

Leiderschap Nieuwe directeur leidt 
veranderingen in 
Commitment creëren door 
dialoog met personeel over 
visie, stimuleren om met 
ideeën te komen 

 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 en ik liet het 
anderen ook grijpen 
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Mensen 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 

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 

In marktonderzoek gebruik 
gemaakt van eigen 
commerciële 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 

Visie 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 draagvlak te creëren 
Focus op het doel: een gezond 
en concurrerend bedrijf met 
een sterke marktpositie 
Benadrukken dat het uniek is 
wat we doen 

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

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 
 

Middelen  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. 

Commerciële en technische 
mensen vrijgemaakt voor 
marktonderzoek 

Systemen Kaizen principes in productie 
en montage 
Proefbakkerij is mogeli jkheid 
om nieuwe ideeën te testen 

Informatie op intranet, mailtje 
bij update 

 

Structuur Rondom vier 
kerncompetenties, IPPM als 
basis 

Marketingafdeling los van 
Verkoop 
Marketing valt nu onder 
commercieel directeur, een 
verkoper pur sang en gericht 
op de korte termijn. Marketing 
moet onder algemeen 
directeur, want strategisch 

Multidisciplinair 
marktonderzoek 
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Bijlage iii Tools 

Categorie Tool Korte beschrijving Bronnen 

Interview Interviewen van klanten / gebruikers / experts Griffin (1996); Holt (2002); McDaniel 
& Gates (2001) 

Observatie Observeren van klanten / gebruikers in de 
context van het gebruik 

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

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

Holt (2002) 

Focus group Groepsdiscussie met klanten, gebruikers of 
experts 

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

Drie-stappen test-
interview 

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

Hak & Muller (2000) 

Meerdere 
perspectieven 

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

Senge et al. (1994) 

5 krachten model  Model om bedrijfstak in kaart te brengen Berenschot (2002); Gelderman & Van 
der Hart (2000) 

O
nd

er
zo

ek
 

DEPEST (of 
PESTED) 

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

Berenschot (2002); Schwartz (1996) 

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

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

A
na

ly
se

 

Productlevenscyclus 
(PLC) management 

Grafiek met productlevenscyclus Kotler et al. (1997); Nijssen & 
Lieshout (1995) 
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SWOT-analyse Matrix die sterkten en zwakten van de 
organisatie combineert met kansen en 
bedreigingen in de omgeving 

Berenschot (2002); Buijs & 
Valkenburg (2000) 

House of Quality 
(QFD) 

Methode om behoeften te vertalen in 
productspecificaties 

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

Bedrijfsketenanalyse Schema met de bedrijfsketen en de behoeften 
van de verschillende spelers 

Kärkkäinen et al. (2001a, 2003) 

Brainstorm In een groep ideeën genereren De Bruyn & De Bruyn (1999); Holt 
(2002); Roozenburg & Eekels (1991); 
Tassoul (2001) 

Brainwritingpool Ideeën opschri jven, op de stapel (de pool) 
leggen en ideeën van ander pakken en 
doorassociëren 

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

Brainwriting 6-3-5 Zes deelnemers noteren elk drie ideeën en 
geven hun briefje vijf keer door 

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

Checklist Lijst met punten om het probleem vanuit andere 
invalshoeken te bekijken 

Roozenburg & Eekels (1991); 
Tassoul (2001) 

Synectics Een analoog probleem oplossen en de oplossing 
geforceerd op het oorspronkeli jke probleem 
toepassen   

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

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

Roozenburg & Eekels (1991); 
Tassoul (2001) 

Willekeurige prikkel Op ideeën komen door willekeurige afbeelding, 
voorwerpen, etc. de deelnemers te laten 
prikkelen 

Roozenburg & Eekels (1991); 
Tassoul (2001) 

Mindmap Schema met ideeën en de relaties tussen de 
ideeën 

Tassoul (2001) 

C
re

at
iv

ite
it 

Morfologische kaart Het probleem opdelen en voor elk aspect 
deeloplossingen verzinnen 

Roozenburg & Eekels (1991) 

Clusteren en stippen 
zetten 

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

Tassoul (2001) 

Harris profiel De ideeën scoren op opgestelde criteria Buijs & Valkenburg (2000); 
Roozenburg & Eekels (1991) 

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

Roozenburg & Eekels (1991) S
el

ec
tie

 

Instant priorities De ideeën rangschikken door elk idee met elk 
ander idee te vergeli jken 

Senge et al. (1994) 

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

Schwartz (1996); Senge et al. (1994) 

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

Herstatt & Von Hippel (1992); Von 
Hippel (1988); Von Hippel et al. 
(1999) 

O
m

va
tte

nd
 

Consumer idealized 
design 

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

Ciccantelli & Magidson (1993) 
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