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Management summary

Competitive Intelligence is een relatief onbekend begrip in het Nederlandse bedrijfsleven. De
betekenis of de duiding van het begrip, in termen die aansluiten bij de denkwijze in het
bedrijfsleven, ontbreken. Om de lezer direct op het juiste spoor te zetten is het van belang
aan te geven dat we met Competitive Intelligence spreken over externe informatie. We
spreken dus niet over de interne informatie van een bedrijf.

Om het begrip Intelligence toe te lichten wil ik wijzen op de definitie door de American
Psychological Association uit 1995. Op basis van deze definitie omschrijven we Intelligence
voor een bedrijf als volgt:

‘De bedrijven verschillen van elkaar in hun capaciteit om complexe ideeén te
begrijpen, om zich effectief aan de externe omgeving aan te passen, om vanuit
ervaring te leren, om in diverse vormen van argumentatie hindernissen te
overwinnen.’

Maar het begrip Intelligence zweeft. Net als begrippen als data, informatie of kennis, omdat
er altijd een gebruiker nodig is. Alle vorige begrippen hebben met elkaar gemeen dat het
gaat over gegevens. Het verschil is de mate van toegevoegde waarde bij de verschillende
begrippen. Intelligence moet ook bij de juiste gebruiker komen, waardoor het tweede aspect
van Competitive Intelligence gaat over de ‘dynamiek van de disseminatie’ in de brede zin
van de betekenis. Competitive Intelligence gaat over beide begrippen Intelligence en
dynamiek van de disseminatie en ze zijn niet los te zien van elkaar.

Een organisatie met een Intelligence en een dynamische disseminatie heeft een garantie dat
zij kansen en uitdagingen van de 21°° eeuw op tijd ziet. Hoe het management met de
verkregen informatie wenst om te gaan ligt in de handen van het management zelf.

In Nederland komen wij veel deskundigheid tegen op het gebied van datamanagement,
marketingsystemen en kennismanagement. Deze hebben echter een heel andere rol en
potentie en zijn dan ook niet te vergelijken met Competitive Intelligence. Toetst u zelf eens
uw onderneming aan de genoemde ‘mate van Intelligence’ en ‘dynamiek van de
disseminatie’.

Ondanks de aanwezigheid van datamanagement blijkt dat veel bedrijven nauwelijks iets
doen met de vele data die verzameld is, of weet men niet wat ze ermee zouden kunnen
doen. Zijn dat geen vreemde manieren van investeren?

Een laatste opmerking, alvorens we overgaan op de resultaten van het onderzoek, heeft te
maken met het begrip (on)bewuste kennismonopolisering. Vele lezers zullen het begrip
kennen, maar niemand heeft enig idee welke schade het bedrijf hiermee oploopt.
Competitive Intelligence kan een groot deel van deze schade voorkomen.

Indien u bovenstaande eens op u laat inwerken zal u volgens ons Competitive Intelligence
met hele andere ogen bezien.



Inleiding
Can an organization operate without intelligence just as airplanes can't fly without radar?

Sinds eind 2005 gaat het weer een beetje beter in Nederland. Wij hebben een open
economie en het succes van Nederland is voor een belangrijk deel daaraan te danken. Van
2001 tot 2005 maakte Nederland een moeilijke periode door. Bij een neergaande trend
maken wij ons weer zorgen om het gebrek aan innovatiekracht. Snijden in de kosten en het
ontslaan van mensen zijn dan standaard reacties. Immers de markt zit tegen, de marges
komen onder druk en de concurrentie neemt toe.

De uitdaging bij zowel een groeiende als een afnemende trend is om alert te blijven op de
veranderingen in de externe omgeving en daarvoor een management discipline te
ontwikkelen, die de onderneming permanent in staat stelt om de kansen en gevaren in de
markt in een vroegtijdig stadium te onderkennen. Daarvoor is het nodig een klein team
professionals in huis te hebben dat zich consistent bezighoudt met de dynamiek in de
externe omgeving. Deze professionals, als ze al aanwezig zijn, houden zich te veel bezig
met zaken die hun kennis maar voor een klein deel aanspreken en afleiden van de externe
omgeving.

Het management richt zich terecht op methodieken die gericht zijn op het beheersen van
interne processen zoals balance score cards, performance management, key performance
indicators, compliance, risicomanagement, kwaliteitsmanagement of corporate governance
terwijl slechts een fractie van de aandacht uitgaat naar methodieken die de externe
omgeving in kaart moeten brengen.

Hoeveel ondernemingen hebben een consistente externe focus (anders dan het verzamelen
van commerciéle opportunities), die verder gaat dan het kalendergedreven verzamelen van
externe informatie ten tijde van het formuleren van de strategische plannen, de
marketingplannen en de budgettering? Management wil graag de concurrentiekracht van de
onderneming versterken, maar op basis van welke informatie moet dat dan gedaan worden
want men heeft geen permanent zicht op de dynamiek van het totale competitieve
landschap?

Stelt u zich eens voor dat door de eeuwen heen de militaire sector niet verder gekomen was
dan interne data en informatie stromen, die bovendien slecht gestructureerd zijn en ook nog
moeilijk toegankelijk.

Wat te doen met de huidige kwaliteit van de externe informatie en kennisstromen, waarbij
gepubliceerde informatiebronnen veelal zijn vervangen door elektronische bronnen en
waarbij internet als de belangrijkste wordt beschouwd? De grotere ondernemingen hebben
abonnementen op commerciéle online databanken als Dialog, Thompson, LexisNexis,
Reuters, Bloomberg e.a. Kleine en middengrote ondernemingen beschikken veelal niet over
dergelijke externe informatiebronnen.

ledereen heeft problemen met de hoeveelheid, de ouderdom en de prijs van deze informatie,
maar wat gebeurt er met die constatering? Niets.



Daarnaast ontbreekt het in de meeste gevallen aan structuur, zowel bij het verzamelen als bij
de disseminatie, zodat ook hier sprake is van een informatie-overload met veel ‘nice-to-have’
informatie. Wij nodigen u uit deze white paper te lezen met het doel nieuwe inzichten te
krijgen in het fenomeen Competitive Intelligence. We dagen u vervolgens uit om een
werkelijk alerte en extern gerichte organisatie te creéren.

“Competitive Intelligence is information and knowledge that has been analysed to the point
where management can make crucial decisions, however, is a relatively rare commodity,
unfortunately only little known at senior management level.”

Resultaten onderzoek

Voor het samenstellen van deze white paper is op basis van de Delphi methode Een Delphi-
studie (genoemd naar het orakel van Delphi) is een onderzoeksmethode waarbij de
meningen van een groot aantal experts worden gevraagd ten aanzien van een onderwerp
waar geen consensus over bestaat. Door de antwoorden van de in dit geval een dertigtal
experts (anoniem) terug te koppelen wordt in een aantal rondes geprobeerd tot consensus te
komen. Als leidraad voor deze interviews zijn er tien vragen gebruikt die in deze white paper
zijn uitgewerkt.



Vraag 1

Hoe actief zijn de bedrijven op het gebied van Competitive Intelligence, marketing
intelligence of enterprise intelligence?

De meeste bedrijven, waaronder ook de grote multinationals, kennen begrippen als
marketing intelligence, market intelligence en business intelligence. Bij enkele grotere
bedrijven zien wij termen als informatie- dan wel kennismanagement tot ontwikkeling komen.

Verreweg de meeste bedrijven missen Intelligence, waardoor een moment van herijking van
het eigen bedrijf, bezien in de context van deze turbulent veranderende wereld, nauwelijks
plaatsvindt. De kans om op tijd kansen of bedreigingen waar te nemen is dan ook gering. We
leven nu in een tijdperk waar veranderingen in een duizelingwekkend tempo op het
Nederlandse bedrijfsleven afkomen. Veranderingen die het eigen bedrijf in al zijn geledingen
kunnen raken. Wij moeten leren uit het verleden en er zijn instrumenten die daar bij kunnen
helpen. De ‘urgency’ dat Intelligence belangrijk is blijkt uit het onderzoek echter nog steeds
een lage prioriteit te hebben.

“The key lies not in better information, but in turning information into
information that cannot be ignored.”

Jim Collins in de bestseller ‘Good to Great’
Uit onze research ontstaat het beeld:

1) Hoe groter het bedrijf, hoe moeilijker het wordt om de intelligence van de grond te
krijgen.

2) Grote bedrijven verzamelen veel data waar nauwelijks iets mee gedaan wordt. Dit is
dus eerder een kostenpost dan een concurrentievoordeel.

3) Reorganisaties hebben vaak grote storende invioed op de informatiestromen binnen
een organisatie.

4) Ver doorgevoerde decentralisatie is een garantie voor hoge kosten en het ontbreken
van intelligence in de top van het bedrijf

Er is eerder sprake van goed bedoelde verrijking van data en informatie. Rapportages
worden gemaakt waarbij onvoldoende zicht is op wie de klanten intern zijn. Verder wordt
men niet geinformeerd over de acceptatie van de geleverde producten, noch over de
mogelijke beslissingen die op basis daarvan genomen zijn. Deze rapportages worden
uitsluitend schriftelijk gedaan, vooral per e-mail met attachment. Het ontbreekt aan structuur
en organisatie in het effectief omgaan met de interne data-, informatie- en kennisstromen.
Van een gestructureerde aanpak van de externe informatie ‘outside-in’ is nauwelijks sprake.
Dit vindt vooral op ad hoc basis plaats. De ‘dynamiek van de disseminatie’ ontbreekt volledig

Bij een van de onderzochte middengrote bedrijven is men wel actief op het gebied van
marketinginformatiesystemen waaraan men Intelligence probeert toe te voegen. Er is bij dat
bedrijf sprake van een gestructureerde aanpak van de benodigde informatieverzameling
waarbij duidelijk onderscheid wordt gemaakt tussen ‘need-to-know’ versus ‘nice-to-know’.



Binnen de landbouw zijn een aantal werkzaamheden ontstaan die historisch gegroeid
zijn. Tijdens ons advieswerk kwamen we een aantal opzienbarende feiten tegen, die
illustreerden dat bedrijven hun omgeving soms NIET kennen. Een voorbeeld.
Grasdrogerijen zijn bedrijven die gras (diverse soorten) drogen en dan weer retour
sturen aan de leveranciers met een rekening. Daarnaast verkochten ze vroeger het
eindproduct gedroogd gras aan iedereen die het wilde kopen. De wereld veranderde en
Brussel wilde de subsidie op die activiteiten stopzetten, waardoor de vraag ontstond wat
te doen met het overschot aan gedroogd gras? In alle gesprekken die daarop volgde
werd door de bedrijven gesproken over het drogen als hun core-business, waarbij men
de technische activiteit centraal stelde. Op de vraag in wat voor markt het gedroogde
gras een rol speelde bleek het stil te worden. Gedroogd gras is primair veevoeder en
deze bedrijven hadden nog nooit hun product getoetst aan de concurrerende producten
of hun rol in de veevoeder-industrie.

Vraag 2
Denkt men dat men voorop loopt in de markt?

In een aantal landen zijn al veel bedrijven verder met de implementatie van Intelligence-
gerelateerde activiteiten. Dat deze landen ook een militaire traditie hebben spreekt dan ook
voor zich, aangezien het belang van militaire Intelligence een uitstekende basis vormt voor
het creéren van een Intelligence-cultuur binnen organisaties. Landen als Amerika, Frankrijk
en zelfs Rusland zijn al ver in de implementatie van Competitive Intelligence-activiteiten
binnen de bedrijven. In de afgelopen tien jaar zijn bij de meeste Franse multinationals en
middengrote ondernemingen de Competitive Intelligence-activiteiten sterk toegenomen.
Daarbij is de belangrijkste drive gekomen vanuit het Franse Ministerie van Economische
Zaken, met eerst de commissie Martre in 1993 inzake Intelligence Economique en in 2003
met de commissie Carayon. Daarbij rapporteert Carayon rechtstreeks aan de Premier.

De relativerende kant is dat bedrijven allemaal op hun eigen manier informatie verzamelen
en op de een of andere manier verwerken. In Amerika worden op dit gebied vele benchmark
studies uitgevoerd, maar echte vergelijkingen tussen bedrijven op het gebied van
Competitive Intelligence komt men nauwelijks tegen. Dat is ook te verklaren uit het gegeven
dat niet veel bedrijven open staan om hun ervaringen en expertise in Intelligence te delen
met anderen. Men ziet het hebben van een Competitive Intelligence-competentie als een
onderscheidende factor in de versterking van de concurrentiepositie. Een ander belangrijk
probleem is dat de ondernemingen ook geen instrumenten hebben om een vergelijking te
maken.

Uit het onderzoek blijkt dat er nauwelijks sprake is van Competitive Intelligence-beleid.
Verreweg de meeste bedrijven weten ook niet waar ze deze activiteit moeten plaatsen. Als je
dus op zoek gaat naar een verantwoordelijke op dit gebied, wordt het al snel stil. Slechts een
heel enkel bedrijf is wel in staat te verwijzen naar een persoon of afdeling, maar in het
algemeen is dat een uitzondering.

Het beeld dat ontstaat van de onderzochte bedrijven is dan ook redelijk eenduidig. Er is geen
echte kennis over de eigen intelligence-positie ten opzichte van de concurrenten, ook al
denkt men zelf van wel. De reden is ook duidelijk: het heeft geen hoge prioriteit.

Bij de onderzochte grote bedrijven denkt men unaniem dat men voorop loopt in de markt en
men is er van overtuigd goede inzichten te hebben in de markten, in de concurrentie, inzake



nieuwe technologie, wet- en regelgeving, klanten etc. Toch komt er ook naar voren dat het
wel beter kan en dat er nadrukkelijk verbeteringen moeten worden gerealiseerd. Dit aspect is
echter geen prioriteit bij het management. Daardoor heeft men het gevoel in een vicieuze
cirkel te zitten.

Bij de middelgrote bedrijven is men van mening dat het altijd beter kan. De bedrijven lopen
volgens henzelf voorop in de markt en men is van mening dat er nog het nodige gedaan
moet worden om dit zo te houden. De betrokkenheid van het management is evident en van
een zekere waardering voor de inspanningen is dan ook zeker sprake.

Losing more than $14 billion during the period 1991-93, combined with the arrival of new
CEO Louis V. Gerstner, Jr., changed the way IBM thought about customers and
competition. As IBM began to reshape itself in the 1990s, its traditional emphasis on
customer satisfaction broadened to include a renewed focus on competition. In 1993,
IBM revised its approach to Competitive Intelligence, which had previously been isolated
within business units. This article summarizes experiences in shaping a corporate
Competitive Intelligence operation at a large multinational company. Under a pilot
project, rival information technology vendors with whom IBM's customers planned to do
more business were identified. For each of these competitors, a senior IBM executive
was assigned as the resident “expert,” responsible for ensuring that strategies
throughout IBM addressed the competitor and led to appropriate actions in the
marketplace. “Virtual™ Cl teams were established, consisting of the assigned executive,
peer executives representing various IBM business units, a small core of ClI
professionals, and representatives from functional areas such as manufacturing,
development, marketing, and sales. A small corporate team was formed to manage the
overall program, while day-to-day competitive analysis was performed by teams located
throughout the company. Lotus Notes-based systems provided teams with online
discussion databases, and provided executives and analysts with global access to ClI
databases and updated competitive assessments. The teams also used IBM Internet
technology to access sources outside of IBM, and IBM intranet technology to post
updates within IBM. Lessons learned from the pilot project were assessed and the
program refined, as Competitive Intelligence became ingrained in IBM's corporate
culture. © 1998 John Wiley & Sons, Inc.

Door de jaren heen heeft hebben de Intelligence-activiteiten bij IBM een ontwikkeling
doorgemaakt. Met de komst van Lou Gerstner is men begonnen op business unit-niveau.
Eind jaren negentig naar een meer centrale corporate Intelligence aanpak en sinds 2006 is
er sprake van drie ‘Intelligence Centres of Excellence’ verspreid naar de drie regio’s USA,
Europa en Asia/Pacific.



Vraag 3
Hoe ingebed is Cl in de organisatie en hoe gestructureerd zijn de activiteiten?

Inbedding in de organisatie is maximaal als eenieder op zijn niveau de relevante externe
informatie beschikbaar heeft om beslissingen te kunnen nemen.

We spreken hier dus enerzijds over de mate van Intelligence die aanwezig is binnen de
onderneming en anderzijds de dynamiek van de disseminatie. Een onderdeel van de
dynamiek is een platform/methodiek waar eenieder, die beslissingen uit hoofde van zijn
functie moet maken, toegang heeft tot de noodzakelijke gegevens met toegevoegde waarde.
Dus het hebben van een platform/methodiek op zich is niet uitsluitend de oplossing. Sterker
nog, uit ons onderzoek blijkt dat instrumenten als intranet en vergelijkbare platforms
nauwelijks werken en bezoekers trekken en: de mensen die de intelligence nodig hebben
zoeken het veelal elders.

De enkele bedrijven die zich proberen bezig te houden met Competitive Intelligence doen dat
dan ook op een manier waar nog vrij veel verbeteringen doorgevoerd kunnen worden. Wij
zien dat men een afdeling opricht die zich bezighoudt met Competitive Intelligence waardoor
kennismonopolisering verder geconcentreerd wordt. Een ander bedrijf heeft een Competitive
Intelligence-officer, die vooral een kleine kern in de top van het bedrijf van intelligence
voorziet.

Uit het onderzoek blijkt dat vooral het begin, ‘de gestructureerde aanpak van informatie
verzamelen’, al ontbreekt. We constateren ook dat bedrijven geen informatiebehoefte
hebben geformuleerd. Zoals gezegd doet men op onderdelen wel aan
informatieverzameling, maar een gestructureerde informatieverzameling bestaat toch veelal
uit gekochte informatie en niet uit een eigen gestructureerde verzameling van informatie op
basis van een behoefteprofiel. Waarbij een kanttekening geplaatst moet worden dat
gekochte informatie niet exclusief is.

Op strategisch niveau worden er in volstrekt onvoldoende mate Competitive Intelligence-
activiteiten ontwikkeld en lijkt de vergelijking met ‘vliegtuigen zonder radar’ op zijn plaats.

Vraag 4
Op welk niveau is men actief? Is dat strategisch of operationeel?

“Managing a business without Cl is like coaching a football team
without seeing the opposing team.”

De onderkenning dat Competitive Intelligence van strategisch belang is voor de organisatie
wordt veelal met de mond beleden. Het onderzoek laat zien dat het senior management in
de meeste organisaties zich wel degelijk bewust is van de waarde van een sluitende
informatievoorziening over de externe omgeving. Maar men worstelt maar al te vaak met een
onvolledig concept van Competitive Intelligence en de operationele consequenties van de
discipline. Als er al een structurele capaciteit voor informatie en onderzoek in het bedrijf
aanwezig is, dan wordt deze op strategisch niveau met regelmaat misbruikt voor haastige
ad-hoc informatievergaring en wordt eventuele resterende capaciteit ingezet voor
operationele doeleinden.



Met name grotere organisaties zijn vaak onvoldoende in staat om gestructureerde
informatievoorziening over de externe omgeving in te bedden in de ‘manier van werken’. Op
strategisch niveau resulteert dat vrijwel direct in ad-hoc en ‘event-driven’ besluitvorming,
ondersteund met ad-hoc informatievoorziening. Hierdoor blijven juist die strategische kansen
onbenut die door effectieve en doorlopende analyse van de externe omgeving gecreéerd
kunnen worden.

Bij deze bedrijven zijn de activiteiten vooral gericht op de informatievoorziening voor de
boardroom, voor een belangrijk deel op ad-hoc basis. Bij een van de onderzochte bedrijven
worden standaard rapportages opgeleverd die vooral ingericht zijn vanuit de beschikbaarheid
van informatie, zonder een duidelijk strategisch of operationeel doel.

In de meeste bedrijven is er sprake van statische informatie die veelal voortkomt uit de
interne data en informatiestromen. De talrijke interne IT systemen, waaronder ook de
business intelligence-systemen, leveren mede door gebrek aan voldoende externe
informatie, management- en analysecapaciteit, nog teveel statische informatie.

Vraag 5
Wie zijn de beslissers op het gebied van CI?
“Intelligence flowing up the chain of command increasingly becomes politically charged.”

Het verschil tussen de plaats waar intelligence ontstaat en waar het wordt toegepast dient zo
klein mogelijk te zijn. Ondanks het feit dat we ons toch alweer een tijdje in de ‘information
age’ bevinden, geldt in vrijwel alle organisaties nog steeds het adagium ‘kennis is macht’.
Politieke machten in organisaties verhinderen de distinctie tussen ‘informatie’ en
‘Intelligence’. Voor Competitive Intelligence betekent dit dat de afstand tussen de analist en
de gebruiker over zo min mogelijk schakels dient te lopen wil de effectiviteit van CI niet
ongedaan gemaakt worden door dit politieke spel. Dat geldt overigens niet alleen voor
strategische informatie, maar net zo goed ook voor operationele- en korte termijninformatie
en kennis.

Een combinatie van een niet duidelijke prioriteit van CI bij het topmanagement en gebrek aan
absorptievermogen voor Intelligence in de organisatie drukt de discipline in de meeste grote
organisaties verder weg van het topniveau dan goed is. Beslissers in Cl staan veelal tussen
de analisten en de bestuurslaag, waardoor een politiek filter ontstaat. Voorbeelden hiervan
zijn intelligence-activiteiten die binnen een afdeling marketing plaatsvinden. Terwijl het
plaatsen van een Competitive Intelligence-competentie binnen marketing wordt gezien als
‘the kiss of death of CI'.

Uit het onderzoek blijkt op dit punt wederom hoe divers de benaderingen zijn tussen de
verschillende ondernemingen. Daar waar in het ene bedrijf hiérarchie en politiek een
drukkende werking hebben op het effect van CI, worden in een bedrijf van vergelijkbare
omvang Service Level Agreements getekend tussen afdelingen en vindt intelligence een
directe weg van de dochterbedrijven naar de Raad van Bestuur. Het laatste bedrijf vormt
echter wel een uitzondering op de regel.

Bij de onderzochte bedrijven zijn de beslissers de personen die in rang boven de
betrokkenen staan. Daarmee wordt onbedoeld een extra filter aangebracht. Bovendien
bereiken op deze wijze de rapportages nauwelijks de echte beslissers in het bedrijf.
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Resultaat is dan ook dat de betrokkenen het gevoel hebben dat de informatie te veel blijft
rondgaan binnen de onderneming, wat leidt tot te weinig concrete acties.

Van diverse multinationals zoekt vooral de afdeling die ‘informatie’ levert contact met de
operationele gebruikers en proberen ze bijvoorbeeld een intranetplatform als centrale
informatiebron te ontwikkelen. De indruk is echter dat deze oplossing niet werkt, de
ontwikkeling gaat niet van de open sources of marketingafdeling naar Cl, maar zit vast in zijn
eigen structuur.

Middelgrote bedrijven zijn door de bank genomen effectiever in het bereiken van hun
operationele doelstellingen, omdat beslissingen over informatie sneller en op hoog niveau in
de organisatie genomen worden. Door de kleinere organisatiestructuur ondervindt informatie
minder barrieres naar boven. Een ander versterkend effect dat informatie daarvan ondervindt
is de effectieve terugkoppeling van het gebruik van de informatie en Intelligence en het effect
daarvan.

Een van de problemen binnen deze vraag is dat het bedrijven vooral ontbreekt aan factoren
die deze statische informatie dynamisch kunnen maken. Deze factoren komen vooral voort
uit de dynamiek in de externe omgeving van de organisatie, m.a.w. van buiten. Het
consequent en dynamisch inbrengen van deze externe informatie maakt de gehele
organisatie alert op relevante ontwikkelingen. Als voorbeeld kunnen worden genoemd de
factoren waarop de organisatie concurreert: time-to-market, effectiviteit van de sales force,
snelheid van innovatie, toepassen van technologische innovatie, het vermogen van het
aanpassen van de strategieén aan de snelle veranderingen in de externe omgeving e.d.

Vraag 6
Wie zijn de gebruikers van de informatie?

De gebruikersgroep van Competitive Intelligence verschilt sterk binnen de geinterviewde
bedrijven. Hoewel in grotere bedrijven zaken vaak meer geformaliseerd zijn, is het gebruik
van Cl veelal vrijblijvend en door het sterke ad-hoc karakter alsnog ongestructureerd. De
primaire gebruikersgroep is vaak de directie of Raad van Bestuur in de vorm van
gestandaardiseerde periodieke rapportages. Op lagere echelons bestaat de gebruikersgroep
uit afdelingsmanagement of directe collega’s van de samenstellers. Het gebruik van
informatie, en het belang dat er aan wordt gehecht, blijkt in deze groep sterk afhankelijk te
zijn van de autoriteit en van de gepercipieerde competenties van de samenstellers van de
rapportages.

In sommige organisaties bestaat de misvatting dat Cl toch primair een strategische
aangelegenheid is, en daarmee wordt Intelligence niet ingeschakeld voor operationele
doeleinden. Dit onbegrip creéert vaak problemen bij het effectief inbedden van het gebruik
van Cl in de gehele organisatie en vergroot het ‘kennis is macht’-gevoel. Opvallend is dat bij
een aantal grote bedrijven de Cl-specialisten interne promotiecampagnes organiseerden om
hun informatie ‘te verkopen’ aan hun collega’s.

De mate van het gebruik van informatie is sterk afhankelijk van de dynamiek van de
verspreiding en hoe toegankelijk de informatie wordt gemaakt. Effectieve Intelligence
systemen en directe betrokkenheid van betrokkenen door de gehele organisatie, vergroten
het gebruik van de informatie aanzienlijk ten opzichte van verplichte periodieke rapportages
en documenten.
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Bij alle bedrijven zijn de gebruikers zonder uitzondering de directieleden en het hoger kader
van het bedrijf. E€n van de grotere partijen heeft zich als doel gesteld om het aantal interne
klanten te vergroten, zowel door het activeren van een latente behoefte in lagere echelons
als door het stimuleren van decentrale Cl-activiteiten en het structureren en formaliseren van
informatievoorziening binnen de processen.

Bij het kleinere bedrijf bestaat het inzicht dat de beschikbare data en informatie nuttig
gebruikt kan worden door de lagere operationele afdelingen. Er is echter nog geen heldere
actie gedefinieerd om hiervan gebruik te gaan maken. Intelligence is er nauwelijks en de
bedrijven kunnen ook niet echt vaststellen wat voor soort informatiebehoefte er is.

“Contant reinvention is the central necessity at GE. We're all just a moment away from
commodity hell.”, by Jeffrey Immelt, CEO of GE

Vraag 7
Wat is het jaarlijkse budget voor CI?

“There is only one commitment in Cl that really counts
and that’s a long term budget allocation.”

Het Nederlandse bedrijfsleven alloceert nauwelijks budget aan Competitive Intelligence. De
oorzaak hiervan is dat er in Nederland niet veel organisaties zijn met een ‘dedicated’
Competitive Intelligence-activiteit. Budget wordt gealloceerd voor marktonderzoek en veelal
voor informatiebronnen zoals Dialog, Factiva, Reuters, Bloomberg e.d. Voor traditioneel
marktonderzoek of zelfs multi-client onderzoeken stelt men budget beschikbaar. Onderdeel
daarvan is onderzoek waarbij de bekende leveranciers Nielsen, GfK en IMS data leveren en
ad-hoc onderzoek inzake markt en klanten al naar gelang de behoefte van marketing en
management. Veel geld wordt er geinvesteerd in business intelligence software-oplossingen
voor het beter structureren en toegankelijk maken van de interne data- en informatiestromen.
Echter met deze software-oplossingen wordt geen intelligence gegenereerd. Een andere
belangrijke bron voor het Nederlandse bedrijfsleven is internet. De gemiddelde tijd die wordt
besteed aan het genereren van informatie uit internetbronnen door midden- en hoger
management bedraagt 30 procent. Maar Competitive Intelligence kan niet gevonden worden
op internet, maar wordt daarentegen gecreéerd door mensen.

Uit onze research is gebleken dat het gemiddelde budget voor externe informatiebronnen
50.000,- euro bedraagt. Daarnaast besteden middelgrote ondernemingen tussen de 50.000,-
en 150.000,- euro aan externe research studies, waaronder marktonderzoek, uitbesteed aan
derden. Twee middelgrote ondernemingen zijn in 2006 volop actief om op professionele
wijze een Competitive Intelligence-functie in de onderneming op te zetten, cross functioneel.
Men heeft hiervoor 120.000,- euro gealloceerd.

In de Verenigde Staten is Competitive Intelligence als ondernemingsactiviteit breed
geaccepteerd. Uit research onder ruim 500 intelligence professionals uitgevoerd in 2005-
2006 kwam naar voren dat ruim de helft van de ondernemingen budgetten alloceert van US$
100.000,- als ondergrens, oplopend naar een bovengrens die ligt tussen de 5 en 10 miljoen
US$. Daarnaast stijgen de budgetten voor Competitive Intelligence in de Verenigde Staten
met gemiddeld 10 procent per jaar. Dit is mede terug te voeren op de bredere acceptatie van
Competitive Intelligence die reeds in de periode 1980-1990 haar intrede deed in het
Amerikaanse bedrijfsleven. Bovendien heeft 9/11 gezorgd voor een sterk toenemende
aandacht voor Competitive Intelligence. Senior management raakte er zich van bewust dat
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country en militaire intelligence bij de overheden heel praktisch zou kunnen zijn voor de
toekomstige ontwikkelingen in de externe omgeving van het bedrijfsleven.

“If Generals can’t do without good intelligence, why CEOs think they can?”

Vraag 8
Wat zijn de doelstellingen op corporate niveau?

“The best solution to place the office of Competitive Intelligence is on par
with functions that report directly to the Board”

Organisaties die beschikken over een Competitive Intelligence-competentie hebben een
aantal doelstellingen geformuleerd op tactisch en strategisch niveau. Deze betreffen:

1. Het voorkomen van verrassingen in de dynamiek van de veranderingen in de externe
business omgeving;

2. Het eerder dan de concurrentie inzichtelijk hebben van de kansen en bedreigingen;

3. Het leggen van de consistente relatie tussen Intelligence-management en strategisch
management;

4. Het voorkomen van de ‘blind spots’ in eigen strategie en het signaleren ervan in de
strategieén van stakeholders en concurrenten;

5. Het op proactieve wijze volgen van de ‘emerging events’ in aangrenzende en
convergerende sectoren;

6. Het voorkomen dat ondernemingen te lang doorgaan op behaalde successen uit het
verleden en het doorbreken van arrogantie en zelfgenoegzaamheid,

7. Het creéren van ‘early warning signals’ voor het continu verbeteren van de
performance op markten en bij klanten. Met het doel de tegenspelers in de markt
continu een stap voor te zijn.

8. Het verbeteren van objectieve besluitvorming processen zodat een Intelligence-
competentie op corporate niveau de ‘waakhondfunctie’ wordt.

Uit onderzoek kwam naar voren dat slechts bij een enkele onderneming de doelstellingen
van de concerndirectie zijn beschreven in de service level-activiteiten van de afdeling
Competitive Intelligence. Daarnaast kwam naar voren dat Competitive Intelligence bij een
onderneming wordt toegepast bij fusies en overnames. Echter bij het merendeel van de
ondernemingen zijn er geen doelstellingen voor Competitive Intelligence op corporate niveau
geformuleerd. Oorzaak hiervan is dat senior management in Nederland onbekend is met het
fenomeen Competitive Intelligence.

Naast het feit dat senior management in het Nederlandse bedrijfsleven onbekend is met
Competitive Intelligence accepteert men maar moeilijk een Competitive Intelligence-functie
op corporate niveau. Immers, een Competitive Intelligence-functie op dit niveau kan in strijd
zijn met de denkbeelden van topmanagement en staat veelal haaks op de essentiéle vraag
of men openstaat voor een soort waakhondfunctie op topniveau. Competitive Intelligence
brengt niet altijd goed nieuws op basis van weldoordachte analyses van de kansen in de
markt. De resultaten kunnen ook in strijd zijn met de veronderstelde lijn van strategisch
denken. Je zou kunnen zeggen dat de mate van bedrijfsblindheid zichtbaar gemaakt wordt.

Competitive Intelligence is ‘about the brutal facts’ en lang niet iedereen staat hiervoor open.
Veronderstel dat er bij Daimler Benz in 1998 op topniveau een ‘Competitive Intelligence
Capability’ was geweest. In tegenstelling tot alle analisten bij banken hadden deze
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intelligence-professionals Jirgen Schremmp verteld vooral niet te fuseren met Chrysler. Wij
weten inmiddels allemaal waartoe het geleid heeft bij DaimlerChrysler inzake
aandeelhouderswaarde, kwaliteit van de auto’s, massa-ontslagen, gefrustreerd management
en nog veel meer.

“The world is changing fast. Big will not beat small anymore. It will be the fast beating the
slow.”, by Rupert Murdoch, CEO News Corp.

Vraag 9
Wat zijn de resultaten? Hoe worden deze meetbaar gemaakt en gemeten?

Kwaliteitsmanagement, risicomanagement, balance score cards, performancemanagement
en al die andere management performance tools laten zich gemakkelijk meten. Dat is met
Competitive Intelligence lastiger. Het cruciale verschil is dat bijna alle management
performance tools en het meten ervan voortkomen uit een grote behoefte aan interne
controle. Competitive Intelligence daarentegen gaat in de kern om het vermogen van
organisaties zich tijdig aan te passen aan de veranderingen in de externe omgeving. Dat is
nu eenmaal moeilijk te meten. Laat verandering in strategie zich meten?

In een Competitive Intelligence regime zijn de zgn. BARs en de AARs, de Before Action
Reviews en de After Action Reviews gemeengoed. Bij een AAR beantwoordt het
management consistent vier vragen bij zowel successen als mislukkingen:

What was suppose to happen?

What actually happened?

What where the differences and WHY?
What can we learn from it?

PoNPE

Sommige ondernemingen hanteren deze AARS, overgenomen van het Amerikaanse
Pentagon, bij beslissingen op strategisch en tactisch niveau en zorgen er voor dat deze
bovendien makkelijk toegankelijk zijn voor de totale organisatie als ‘collectief leermoment’.
Het is een uitdaging voor het management om bijvoorbeeld de BARs en AARs toe te passen
bij fusies en overnames. Omgetwijfeld levert dat sterk verbeterde inzichten op.

Een onderneming actief in een nichemarkt van 800 miljoen euro met een
marktaandeel van 20 procent komt tot het volgende meetresultaat . Over de periode
2006-2010 wil de onderneming groeien met 2 procent marktaandeel per jaar, dus van
een vijfde naar een derde van de markt in 2010. Daarvoor heeft men 250 nieuwe key
accounts benoemd met een succes rate van 25 procent. “Als wij alle ins en outs
kennen van deze nieuwe key accounts gedreven door Competitive Intelligence, dan
kunnen wij deze doelstelling van 2 procent marktaandeel per jaar realiseren”, aldus de
uitspraak van de sales director. In cijfers: een investering in Cl van 120.000,- euro
levert in jaar 1 een geschatte omzetgroei op van 16 miljoen. Daarnaast is dit zelfde
bedrijf er van overtuigd dat het meer ‘customer value created’ producten en diensten
kan leveren en betere kennis opdoet van de groeimarkten China, India en Rusland.
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Vraag 10
Welke verdere ontwikkelingen op het gebied van CI voorziet men in de onderneming?

Het behoeft nauwelijks nadere uitleg dat de dynamiek in onze snel veranderende markten
alleen maar toeneemt. Kernvraag is hoe lang management het nog accepteert dat er grote
hiaten zijn in strategische informatie en vooral in het ontbreken van ‘strategic intelligence’.
Het woord strategisch is zowat het meest misbruikte woord in ons managementjargon en
eigenlijk wordt er mee bedoeld dat het belangrijk en abstract is. Dus strategische informatie
is niet de juiste benaming en wij zullen toe moeten naar de echte essentie van wat van
doorslaggevende betekenis is voor de overlevingskansen van organisaties: ‘strategic
intelligence’. Strategic intelligence is inherent aan Competitive Intelligence waarbij de focus
ligt op de toekomstige ontwikkelingen met het doel om de concurrentiepositie van de
organisatie echt te versterken. Immers, vaak wordt vergeten dat de belangrijkste
beslissingen niet binnen de onderneming maar met name buiten de onderneming worden
genomen. Dit moeten wij ons nadrukkelijk realiseren. Maar wat doen wij er in feite aan om
betere inzichten te krijgen inzake deze belangrijke beslissingen. Hoe goed hebben wij als
organisatie de externe omgeving inzichtelijk? Hoe lang gaan wij door met ‘autorijden via de
binnenspiegel’? De meest toegepaste planningstechniek anno 2006 is nog steeds
extrapolatie, maar dan gaan wij ervan uit dat de markt er volgend jaar hetzelfde uitziet als de
markt dit jaar.

“You can only win the ‘war’ with ideas, not with spending cuts.”, by Klaus Kleinfeld CEO of
Siemens AG

Case Corus

In 1999 zijn het veel grotere British Steel en Hoogovens gefuseerd onder de nieuwe
naam Corus. British Steel was nauwelijks winstgevend, terwijl Hoogovens dat
ruimschoots was. Wat waren de feiten tijdens dit fusie proces?

» Hoogovens heeft geen due diligence uitgevoerd op British Steel

» Hoogovens: “we believed that BS had the same strategic ambitions”

» British Steel zag Hoogovens als de industrie benchmark. Dit was “voer” voor het
management van Hoogovens dat sterk bijdroeg aan hun arrogantie en
zelfgenoegzaamheid ten tijde van het fusie proces

» Deze zelfgenoegzaamheid maakte Hoogovens ook “blindsited” en men heeft niet
de moeite genomen om diepgaande inzichten te krijgen over de het doen en
laten van British Steel op de markten in het Verenigd Koninkrijk

» Men hanteerde een “gentlemen’s agreement”, die het Britse management zich
later echter niet meer kon herinneren. Hoogovens: “we collectively have been
naive”

» Anno 2006 is er nog nauwelijks synergie en het is de OR van Hoogovens
geweest die zich telkenmale kritisch heeft uitgelaten tijdens de integratie van de
fusie.

» In 2005 maakten beide ondernemingen met de nieuwe naam Corus voor het
eerst winst. Deze winst was echter grotendeels te danken aan de enorme vraag
naar staal.

Dit voorbeeld is nauwelijks voor te stellen onder Competitive Intelligence professionals.
Hoe belangrijk had de rol van ClI kunnen zijn voorafgaand aan het tot stand komen van
deze fusie.
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Hoogovens heeft vooraf aan het fusieproces blijkbaar volstrekt onvoldoende inzichten
gehad in de dynamiek van de externe omgeving, haar eigen positie in de sector en heeft
vooral de positie van British Steel in de sector schromelijk onderschat. Dat er in 2006
nog nauwelijks iets veranderd is mag onder meer blijken uit de uitspraken van de CEO
van Corus, Philippe Varin, in het FD van 31 augustus 2006.

Vraag van de journalist: De concurrentie snijdt ook in de kosten. Wat is de operationele
marge van Corus in vergelijking met de concurrenten?

Antwoord van Philippe Varin:

1. “De laatste keer dat wij dit gemeten hebben was in 2005. Toen lagen wij 4,5 punt
achter op onze Europese concurrenten(EBIT)”.

2. “Wegens alle veranderingen in onze sector, de fusie tussen Mittal en Arcelor,
hebben wij geen toegang tot de juiste data’.

3. “Kwalitatief gezien hebben wij het waarschijnlijk niet verbeterd ten opzichte van
2005’.

In de Competitive Intelligence discipline is niet voor te stellen en wordt als zodanig dan
ook nooit geaccepteerd. De overname van Corus door het Indiase Tata en mogelijke
anderen lijkt dan ook een logische.
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Ter afsluiting

De uitdaging waarvoor senior management staat is het realiseren van een bedrijfsradar,
watch tower of een monitoring systeem dat hen in staat stelt om tijdig de ‘early warnings’ uit
de externe omgeving te identificeren en de blind spots in strategie van de eigen
onderneming alsmede in de strategie van de concurrentie tijdig in beeld te hebben zodat de
beste beslissingen genomen kunnen worden. Met een Competitive Intelligence-regime kan
dat worden geéffectueerd. Of anders gezegd: ‘Competitive Intelligence is the pre-condition
for existence’.

Verantwoording

Dit white paper over Competitive Intelligence is samengesteld door Arnold L.H. van der Post
en Joseph H.A.M. Rodenberg RM, beiden lid van de VSB, Vereniging van Strategisch
Beleidsvorming Nederland. Hiertoe is in het voorjaar 2006 de Practice Group Competitive
Intelligence opgericht binnen de VSB. De onderzoeksresultaten komen voort uit 0.m. desk
research, interviews bij multinationale, grote en middengrote ondernemingen in Nederland
en uit de practice areas van de samenstellers van deze whitepaper.
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