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Slagkracht van de intelligence professional

Willen ondernemingen in de toekomst succesvol zijn, dan zullen ze hun concurrentie-

vermogen moeten opvoeren. Dit betekent dat ze zich de managementdiscipline van

Competitive Intelligence eigen moeten maken. Maar is de Competitive Intelligence

manager ook een informatie professional? Of kan de informatie professional een

Competitive Intelligence manager worden? Joséph Rodenberg RM ontvouwt een nieuw

werkterrein.

OMPETITIVE INTELLIGENCE is het continue en consistent
verzamelen van informatie, het interpreteren en analy-
seren ervan en het verspreiden en communiceren van de
daaruit voortvloeiende kennis naar het management, dat er
vervolgens concreet acties op moeten nemen.

Daarbij ligt de focus vooral op de toekomst: wat zijn de
strategische risio’s nu en in de nabije toekomst en hoe
kunnen wij deze tijdig en op een proactieve wijze identifi-
ceren en vervolgens managen?

Competitive Intelligence moet niet verward worden met
‘competitor intelligence’, dat zich richt op concurrenten.
Bij Competitive Intelligence gaat het om de vijf belangrijk-
ste kernthema’s van verandering: markten, klanten, con-
currenten, technologieén en wetgeving.

Het lijkt logisch om deze veranderingen consistent te
monitoren en een radar of antenne te hebben die dit-alles
faciliteert. Maar bij de meeste organisaties ontbreekt die
faciliteit. Strategisch management wordt daar nog altijd
gezien als een aantal dagen op de hei of als een jaarlijks
terugkerend ‘scramble process’. En met strategisch beleid
wordt dan bedoeld dat het management de aldus gemaakte
strategische keuzes uitvoert.

De dynamiek van de veranderingen in de externe business
omgeving is echter zo gigantisch en gaat zo enorm snel,

dat het een consistente stroom Competitive Intelligence als
continue voeding voor de strategische processen noodzake-
lijk maakt. Wij noemen dat ‘Perpetual Strategy’.

Perpetual Strategy heeft bovendien tot doel om de gaten in
de huidige en toekomstige strategieén van de eigen onder-
neming en in die van de directe concurrenten te identifice-
ren om er vervolgens actie op te ondernemen. Bij Competi-
tive Intelligence gaat het altijd om het formuleren van
gerichte en adequate competitieve reacties naar de markt
en bij voorkeur met een proactieve focus.

Dit is geen taak voor de afdeling corporate planning & stra-
tegie of andere stafachtige afdelingen. Die zijn te veel bezig
met het tot stand brengen van het ondernemings- of mar-
ketingplan, of de strategie van de organisatie.

Maar Competitive Intelligence betekent niet alleen acteren
op strategisch niveau; het is immers net zo relevant voor de
tactische en operationele bedrijfsvoering. Focusgebieden
zijn daarom onder andere competitive technology intelli-
gence, purchase intelligence, marketing intelligence en
customer intelligence.

Customer intelligence toepassen op bijvoorbeeld customer
retention leidt direct tot verbetering van opbrengsten en
winstgevendheid. Iedere manager kan zelf analyseren wat
het voor de onderneming betekent als customer retention

De begrippen

Enterprise Intelligence creéert een intelligente en alerte
organisatie. Het is het succesvol integreren van:

« de huidige en toekomstige strategie en bedrijfsvoering
(Business Intelligence);

« competentiemanagement en gedragsverandering
(Human Intelligence);

- de dynamiek in de externe omgeving
(Competitive Intelligence).

Business Intelligence is het ontsluiten, integreren en toegankelijk en
beheersbaar maken van informatie, dat wil zeggen: interne data,
informatie- en kennisstromen en workflow binnen de organisatie.
Human Intelligence heeft tot doel het verbeteren van de structuren
van de human performance in de organisatie. Kern is de juiste
implementatie van organisatieverandering, competentieontwikke-
ling en gedragsverandering.

Competitive Intelligence richt zich op de belangrijkste vijf kerngebie-
den van verandering: markten, klanten, concurrenten, technologie
en wetgeving. Het stelt het management in staat de effectiviteit van
het ondernemingsbeleid in een complexe en dynamische omgeving
te verhogen.




FOTO: EGON VIEBRE

percentages verbeterd kunnen worden met veertig tot
zestig procent.

De grootste barriére voor het toepassen van Competitive
Intelligence is het succes van vandaag, het niet zien of willen
onderkennen van de blinde vlekken, zelfgenoegzaamheid of
gewoon arrogantie. We lezen elke dag over telkens nieuwe
namen van bedrijven die in deze valkuil vallen.

Bedrijven die Competitive Intelligence succesvol toepassen
zijn onder meer: GE, Nokia, Merck, GlaxoSmithKline, Pfi-
zer, IBM, DuPont, Schering en in eigen land Port of Rotter-
dam, Heineken, ABN AMRO Bouwfonds, DSM, Philips,
Shell en vele andere, zeker ook minder bekende namen.
Hier wordt Competitive Intelligence toegepast als product, of
als proces geimplementeerd c.q. geborgd in de organisatie.

Competitive Intelligence als product
Een onderneming die Competitive Intelligence in de orga-
nisatie toegepast als Competitive Intelligence Research wil
volledige transparantie over nieuwe kansen of mogelijkhe-
den van markten, klanten, concurrenten, technologieén en
wetgeving. Waar liggen nu precies en heel duidelijk de
zogenaamde ‘discontinuities’?
Focus is dan niet de situatie van vandaag, maar met name
de toekomst, pakweg twaalf tot vierentwintig maanden
yooruit. Hoe ziet mijn markt er over achttien maanden uit,
welke ontwikkelingen bij afnemers hebben wij in het
yizier, welke nieuwe technologieén komen er op ons af,
welke marktpartijen manifesteren zich nu al en welke kun-
nen wij zoal verwachten? Kortom, welke strategische en
tactische risico’s komen er op ons af, hoe deze te traceren
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Als het management dit inzichtelijk heeft gekregen, kan
het er naar handelen, zodat het niet op het moment van
confrontatie wordt verrast. De toekomst is onmogelijk te
voorspellen, maar het is-wel degelijk mogelijk om deze
voor zestig tot tachtig procent inzichtelijk te hebben.
Zoals Prahalad en Hamel echter al zo vaak in eerdere
publicaties hebben aangegeven, houdt senior manage-
ment in het bedrijfsleven zich slechts drie tot vijf procent
van de tijd bezig met de toekomst. Natuurlijk wordt dat
management afgerekend op onder meer aandeelhouders-
waarde en de kwartaal- en jaarcijfers, maar innovatie en
klanten zijn voor bijna alle bedrijven de enige overle-
vingsfactoren voor de middellange termijn. Overbodig te
vermelden dat Competitive Intelligence hierin een crucia-
le rol kan spelen.

Peter Drucker, 's werelds bekendste managementgoeroe,
stelt: ‘In the next 10-15 years collecting outside informa-
tion is going to be the next frontier.’

Technologie case
Een automobielfabrikant wilde onderzoek doen naar zes
nieuwe technologieén. Doel was te achterhalen welke uni-
versiteiten en researchcentra hier in de wereld reeds mee
actief waren en welke toepassingen relevant zouden kun-
nen zijn voor de komende drie tot vijf jaar. Het ging hier
om een inventarisatieanalyse van technologie en vervol-
gens om een vertaalslag naar de competitieve arena. Onze
aanpak bestond uit vijf fasen:
1. Inventarisatie van de wetenschappelijke output. Het maken
van een inventarisatie van het aantal publicaties over de zes
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een goed inzicht welk instituut het meest actief was met de
betreffende technologie.

2.Research intensiteit. Dit betrof een analyse van het aantal
projecten waarin een instituut actief deelneemt, vaak mede
gefinancierd door de lokale overheid of door de EU. Hieruit
kan een bepaald commitment geventileerd worden hoe seri-
eus een nieuwe technologie in een bepaald project wordt toe-
gepast.

3. Analyse van de intellectuele eigendomsrechten. Een analyse
van het aantal patenten en octrooien per technologie. Opval-
lend waren de verschillen tussen het aantal patenten van
Amerikaanse instituten versus de Europese. Europese institu-
ten deponeren maar in geringe mate patenten en octrooien.
4. Technologieanalyse. De fasen een tot en met drie werden
aan elkaar gekoppeld, geinventariseerd, geanalyseerd en
gewogen in een respectievelijke ratio van 45/50/5. Op basis
hiervan kon de ranking per instituut worden aangegeven.
5. Competitieve arena. In deze fase werden de relaties
gelegd tussen de instituten en de automobielfabrikanten
als Volkswagen, Toyota, DaimlerChrysler, etcetera en
onderliggende merken.

Resultaat was dat per technologie en per automobielfabrikant
de status quo kon worden aangegeven en — wat nog belang-
rijke was — de strategische richting, inclusief de verwachtin-
gen met betrekking tot de toepassingen van de verschillende
technologieén in de relevante automerken. Deze analyse had
een doorlooptijd van drie & vier maanden en de opdrachtge-
ver was direct in staat om de competitieve antwoorden te eva-
lueren voor de te ondernemen strategische beslissingen.

Competitive Intelligence als proces
Hier gaat het om het implementeren van Competitive Intelli-
gence in de organisatie. Hier ligt een uitdaging voor het seni-
or management.
De oplossing is niet hiervoor een of andere staffunctie te creé-
ren: de hele onderneming moet ermee bezig zijn. De men-
sen moeten het doen (Human Intelligence) en ze worden
daarbij ondersteund door informatietechnologie (Business
Intelligence). Daarmee kom je weer terug bij Enterprise Intel-
ligence waar de drie Intelligence-velden worden geintegreerd.
Hoe implementeer je nu Competitive Intelligence in een
organisatie, zult u zich afvragen.
In de afgelopen zes jaar hebben wij.bij vele ondernemin-
gen Competitive Intelligence geimplementeerd. Deze
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expertise en ervaring hebben geleid tot een succesvolle en
gefaseerde aanpak waarvoor het ‘Tillman Six Phases Model
of Intelligence Implementations®” is ontwikkeld. Deze zes
fasen worden hier stuk voor stuk onder de loep genomen.

Concept (1)
De eerste fase richt zich op het concept en de acceptatie van
Competitive Intelligence, dat wil zeggen: het bekend worden
met en vooral de acceptatie van competitive intelligence. Wil
de organisatie intelligence als managementdiscipline toepas-
sen, dan dient het bereid te zijn om mensen informatie en
kennis te laten delen. Ook ziet het management dan de voor-
delen van Competitive Intelligence als voedingsbodem voor
strategisch beleid en vooral als managementdiscipline voor
het op koers houden en de fine-tuning van de strategie.
Het commitment van Senior Management is dus absoluut
een vereiste. Competitive Intelligence begint bij topmanage-
ment. Het gaat immers om commitment! En er worden
immers concrete en praktische doelstellingen vastgelegd:
1. het voorkomen van verrassingen uit de externe omgeving;
2. het eerder dan de concurrenten zicht hebben op de kan-
sen en de bedreigingen;
3. het leggen van een consistente relatie tussen Intelligence
en strategisch management;
4. het voorkomen van de eigen ‘blindspots’ en het negeren
c.q. niet onderkennen ervan in de externe omgeving;
5. het op proactieve wijze volgen van de ‘emerging events’ in
de aangrenzende en convergerende industrieén;
6. het op continue wijze formuleren van gerichte en pro-
actieve concurrerende antwoorden naar de markt en haar
omgeving.

Het zijn hele duidelijke doelstellingen die elke zichzelf
respecterende onderneming zich zal kunnen voorstellen.

Proces (2)
De tweede fase richt zich op de inventarisatie en analyse
van de aanwezige en toegepaste informatie en informatie-
bronnen. Dikwijls is er sprake van een informatieoverload
en tegelijkertijd toch ook van vele gaten in de informatie
die aanwezig is. Het uitvoeren van een informatie-audit en
strategische audit zorgt voor de balans tussen het informa-
tieaanbod en de vereiste informatie. Tevens wordt afgewo-
gen welke strategische informatie, kennis en intelligence
noodzakelijk is om de ondernemingsdoelstellingen en stra-
tegieén te realiseren. Ook vindt in deze fase de eerste
oriéntatie en inventarisatie plaats van de informatiearchi-
tectuur en informatietechnologie.

Organisatie (3)
In deze fase wordt bekeken waar de intelligence functie in
de organisatie wordt geplaatst. Vaak wordt hier de link
gemaakt naar de belangrijkste kerncompetenties. Is de
onderneming ‘marketinggedreven’, ‘research & develop-
ment gedreven’, ‘technologie gedreven’, ‘sales gedreven’ of
anderszins. Het ligt dan vaak voor de hand om intelligence
te starten bij een van deze competenties. Tevens moet er
een antwoord komen op de vraag of het centraal of decen-
traal, op corporate-, divisie- en/of op business-unit-niveau
moet worden georganiseerd. Hoe wordt het Human Intelli-
gence-netwerk, intern en extern, ontwikkeld? Hoe ziet het
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_drivers- en co-drivers-team eruit? En tenslotte: hoeveel tijd
wordt uitgetrokken voor een succesvolle implementatie en
op welke wijze worden de mensen getraind om met succes
Intelligence in de organisatie te borgen?

Output (4)
In de vierde fase vindt afstemming plaats over de KIT’s
(Key Intelligence Topics), de intelligence briefings, analyse
tools & technieken, rapportagemodellen en wie de interne
intelligence klanten (management en besluitvormers) zijn.
In deze fase vinden veelal ook de trainingen en workshops
 plaats. Tijdens deze periode komen dan ook de eerste Intel-
ligence resultaten naar voren.

Systemen (5)
De vijfde fase wordt gebruikt om de techniek te faciliteren.
Informatietechnologie, in de vorm van groupware, intra-
net/extranet, of webenabled oplossingen en het bouwen van
de applicaties en andere functionaliteiten, wordt hier vorm-
gegeven. Doordat deze fase gaandeweg wordt ontwikkeld, is
de nauwe samenwerking vanaf fase één met de gebuikers-
groep in deze ‘Six Phases Model of Implementations,” bijna
een garantie voor een succesvolle implementatie.

Operatie (6)
De laatste fase is die van feedback en analyse van de gestel-
de doelstellingen en mijlpalen. Hier vinden de laatste fine-
tunings plaats voor de uiteindelijke succesvolle implemen-
_tatie in de organisatie.

Hoe lang duurt een dergelijk procesmatige en gefaseerde
aanpak? De snelheid hangt af van de doortastendheid in de
besluitvorming door het management. Maar gemiddeld

vergt het zes tot twaalf maanden doorlooptijd. In vergelij-

king met vele andere it-implementaties valt dat nogal mee.

_Profiel van een intelligence functionaris
Een intelligence functionaris is thuis in informatiemanage-
ment. Hij of zij is volledig op de hoogte van het wereldwij-
de aanbod van informatie: gepubliceerde bronnen,

Teeearrhrantea ok ~amninnvemidla natararls aan anline datac

s Priorities

Joséph H.AM. Rodenberg RM is mana

_ »Training

Figuur 2. ‘The Tillman
Six-Phases-Model of Intelligence
Implementations®’

© Rodenberg « Tillman &
Associates

banken, internetbronnen en de professionele informatie-
brokers. Dit worden de ‘secondary sources’ genoemd.
Daarnaast zijn de ‘primary sources’ van belang. Dit betreft
informatie en kennis aanwezig in de hoofden van mensen,
in- en extern in de organisatie.

Een intelligence professional moet over het lef en de vaar-
digheden beschikken om regelmatig persoonlijke of telefo-
nische gesprekken met derden te voeren, met het doel
informatie en kennis te genereren en deze aan de secon-
daire verzamelde informatie te koppelen, zodat de informa-
tiepuzzel gelegd kan worden.

Een tweede belangrijke vaardigheid van een intelligence
professional is het beschikken over een groot analytisch
vermogen. Immers, het analyseren van de data, informatie
en kennis moet worden omgezet naar intelligence. Daarbij
is het van eminent belang dat de intelligence professional
beschikt over zeer goede inzichten in de business. Hij of
zij moet volledig op de hoogte zijn van de activiteiten van
de organisatie, de strategie en de intenties, alsmede inzicht
hebben in de strategische richting van de organisatie naar
de nabije toekomst toe.

Derde vaardigheid is het goed in staat kunnen zijn mensen
te motiveren, te enthousiasmeren en vooral goed te com-
municeren naar de interne doelgroepen. Overtuigings-
kracht naar senior management met betrekking tot verbe-
terpunten en aanbevelingen is daarbij een essentiéle
kritische succesfactor.

Ten slotte beschikt een intelligence professional over de
nodige ervaring, autoriteit en overwicht om zaken in de
organisatie voor elkaar te krijgen. Dat betekent, dat een
intelligence professional in het algemeen minimaal vijf tot
acht jaar ervaring moet hebben om succesvol te kunnen
zijn in een dergelijke positie.

Wat betreft opleiding gaat het om een combinatie van
informatiemanagement met een business-achtige oplei-
ding in marketing of management met een hbo/acade-
misch denk- en werkniveau.

ging partner bij Rodenberg
Tillman & Associates en aurenr van het boek ‘Business- en Competitive
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