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MDD en Competitive Intelligence

Joseph Rodenberg

Competitive intelligence (Cl) is een gestructureerde en externe focus die ervoor zorgt dat
een bedrijf niet verrast wordt door de externe ontwikkelingen op markten, bij klanten,
concurrenten, technologie en regel- en wetgeving. De belangrijkste beslissingen worden
immers niet binnen, maar buiten de onderneming genomen. Competitive intelligence is
essentieel voor het lange termijn succes van de organisatie en daarom ook van belang voor
management development.

De auteur pleit ervoor om competitive intelligence een vast onderdeel te laten worden van
MD-programma’'s. Hiermee wordt voor de lange termijn geinvesteerd in intelligentie en

alertheid van het management en daarmee in een verbeterde performance in de markt.

Reactief of proactief

Het wel of niet hebben van een competitive intelli-
gence competentie komt neer op de keuze tussen
het achter de feiten aan blijven lopen of het creé-
ren van een intelligente en alerte organisatie. Dit
ljkt een gemakkelijke keuze, maar de praktijk blijkt
anders te zijn.

Competitive intelligence begint bij de bedrijfstop.
Vergelyk het met het leger: If generals can't
without good intelligence, why CEO's think they
can? De top van de onderneming moet doordron-
gen zijn van de noodzaak van intelligence. De uit-
voering van de eigen strategie wordt namelijk
voortdurend beinvioed door beslissingen en ont-
wikkelingen die van buiten komen. Cl kan een
continue en consistente voeding verzorgen voor
strategisch management; voor de uitvoering van
de strategie én voor de - tijdige — bijstelling ervan.

Cl vereist specifieke competenties van de mensen
die erbi) betrokken zijn. Een intelligence profes-
sional heeft minimaal 10-15 ervaring in de busi-
ness en is al enkele jaren werkzaam in de onderne-
ming. Eigenschappen zijn: nieuwsgierigheid, en-
thousiasme, motiverend, overtuigend, analytisch
Ingesteld en goede communicatieve vaardighe-
den. Managers die zich bewust zijn van de nood-

zaak van voortdurende Intelligence zullen deze
eigenschappen zelf ook enigszins moeten ontwik-
kelen of erop toezien dat ze in hun team zijn verte-
genwoordigd.

Daarbij zullen ze ontdekken dat goede intelligence
bruggen slaat tussen de verschillende bedrijfsfunc-
ties en bedrijfsonderdelen. In veel ondernemingen
Is bijvoorbeeld een afdeling marktonderzoek die
nauwelijks of geen banden of contacten heeft met
productie of R&D. Dat geldt ook voor de afdelin-
gen R&D of technology intelligence waar in ook
onvoldoende mate de andere ondernemingsfunc-
ties bij betrokken worden. Dergelijke functies
staan te ver af van de business. Intelligence is dus
zelden een gezamenlijke of geintegreerde activi-
teit. De grote uitdaging is om in alle functies en on-
derdelen in gezamenlijkheid intelligence compe-
tenties te ontwikkelen. Pas dan is er sprake van een
intelligente en vooral alerte organisatie die flexibel
kan meebewegen en zich kan aanpassen aan de
dynamiek in de externe omgeving.

Het is noodzakelijk om medewerkers en managers
voortdurend te blijjven trainen in de intelligence
discipline, zowel ten behoeve van het bedrif als
geheel, als ten behoeve van het beter uitoefenen
van de eigen functie.
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Van gegevens nhaar actie

Elke organisatie heeft dagelijks te maken met de
enorme dynamiek van de veranderingen op exter-
ne markten, met nieuwe klantenbehoeften, met
nieuwe technologieén, nieuwe concurrenten, met
continue veranderingen In de regel- en wetgeving
en nog veel meer. Daarom is het nodig om de In-
terne en externe data- en informatiestromen te or-
ganiseren: transparant en toegankelijk. \Waarom?
Rinus Michels zei dat voetbal oorlog om de bal is;
In de concurrentie van alle dag bent u met uw con-
currenten in oorlog om de klant.

De kritische succesfactor van Cl is het continu uit-
voeren van interpretatie, analyses, het maken van
aannames en het doen van aanbevelingen om te
komen tot "actionable intelligence”. Onderstaand
schema geeft aan welke stappen er zoal gezet
moeten worden om te komen tot competitive In-
telligence.

In vijf stappen van ruwe gegevens naar
concrete actie

Increasing
value

decision making 5 )

Competitive intelligence research

Cl Research kijkt naar toekomstige veranderingen
op de markt, ontwikkelingen bij afnemers, activi-
teiten van huidige en nieuwe concurrenten, de in-
vloed van nieuwe technologieén en regel- en wet-

geving vanuit Den Haag, Brussel en organisaties
als WHO, WTO, GATT.

Waarom is in de zomer van 2005 de hele Euro-
pese textielsector in rep en roer door de goed-
kope importen uit China en India? De beslissing
om de Invoertarieven en importquota uit het
Verre Oosten los te laten is door de WTO al in
1995 genomen. In feite heeft de hele sector al
die tyd rustig liggen slapen. Toen Jurgen
Schrempp in 1998 de fusie aankondigde tussen
Daimler Benz en Chrysler was de financiéle
sector erg enthousiast. Pas jaren later kwam er
kritiek over wat gezien wordt als een van de
grootste mislukkingen in de fusiegeschiedenis.
Anders kan een beurskoers van 100 dollar in
1998 en van 36 dollar in 2005, met een koers-
sprong van 10 procent op de dag dat Schrempp
zijn vertrek aankondigt toch niet verklaard
worden?
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Bi) deze research gaat het om het traceren van de
"blindspots” in het competitieve landschap. Wel-
ke ontwikkelingen zijn relevant, waar zitten de wit-
te vlekken, wat zijn de “key intelligence topics”.
Doel is het merendeel van de stukken van de puz-
zel te krijgen en in elkaar te leggen, zodat het ma-
nagement verbeterde en de noodzakelijke diep-
gaande inzichten krjgt. Al die puzzelstukjes zijn
beschikbaar. Maar wij nemen
de tijd niet ze te zoeken en de
puzzel te leggen. Zelfge-
noegzaamheid, succes uit het
verleden en arrogantie zijn
hier de belangrijkste drijfve-
ren om dit niet te doen. En als
wij al aannames doen ten be-
hoeve van beslissingen die
wi] willen nemen, hoe vaak
doen wij dit dan met een ge-
structureerde aanpak zoals
"before action reviews "7

Het is belangrijk om regelmatig competitive intelli-
gence studies uit te voeren die een antwoord ge-
ven op de vraag hoe markten en concurrentiever-
houdingen werkelijk in elkaar steken en welke toe-
komstige ontwikkelingen de eigen alsmede de
convergerende sectoren te wachten staan. And-
rew Grove, de CEO die Intel groot heeft gemaakt,
heeft in 1996 een zeer lezenswaardig boek ge-
schreven met de titel "Only the paranoid survive".
Het management mag met andere woorden best
een dosis gezonde paranoide hebben met betrek-
king tot de dynamiek op de externe en snel veran-
derende markten in relatie tot de besluitvorming.

Competitive intelligence als proces

Toen in de jaren zeventig het marketingconcept
ziin intrede deed in het bedrijfsleven, werd er In
eerste instantie een staffunctie opgezet om zich
met de marketing bezig te houden. De afgelopen
jaren gebeurde hetzelfde met Cl. Veel bedrijven
hebben hiervoor een functionaris aangesteld In
een staffunctie of managers benoemd die het er
maar even bij moesten doen. Binnen de marketing
zijn het afdelingen marktonderzoek of marketing
services die zich ermee bezig houden. Op deze ma-
nier Is er echter nauwelijks sprake kan zijn van een
professionele, geintegreerde aanpak van competi-
tive intelligence.
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/ellgenoegzaamheid,
succes uit het verleden
en arrogantie

Internationale concerns als Wal Mart, GE, |'Oreal,
Intel, Infineon, BASF, BP, Total, Shell, Procter &
Gamble, Cisco, Pfizer, Merck hebben echter wel
een uitstekend competitive intelligence regime. Zij
beschouwen het als een nieuwe vorm van ma-
nagement development die sterk kan bijdragen
aan een verbeterde management performance. Zij
onderschrijven het grote be-
lang van competitive intelli-
gence en implementeren het
als een proces: multidiscipli-
nair en dwars door de organi-
satie heen. Het proces be-
staat uit zes fasen.

De eerste fase is het creéren
van bewustzijn en acceptatie
bi) het senior management. Is
het management bereid en in
staat een competitive intelligence functie in het le-
ven te roepen en te accepteren; met een klein team
dicht bij een directie of Raad van Bestuur? Kunnen
en willen zij omgaan met goed en slecht nieuws
van zo'n team en er hun besluiten op baseren?
Ook als deze besluiten niet stroken met hun eigen
beleid of plannen?

De tweede fase Is het uitvoeren van een strategi-
sche informatie audit. Welke informatie heeft de
onderneming nodig om haar strategische doelstel-
lingen te bereiken en hoe wordt informatie overlo-
ad en informatiestress voorkomen?? Bij competitive
intelligence gaat het niet primair om het verzame-
len van data en informatie, maar vooral om de in-
terpretatie en analyse ervan, het maken van aan-
names en aanbevelingen. Doel van de intelligence
discipline Is te komen tot acties en Is altyd toe-
komstgericht. Met het uitvoeren van een strategi-
sche informatie audit wordt bereikt dat er een be-
tere balans ontstaat tussen "need to know and ni-
ce to know".

De derde fase is de organisatorische opzet. Welke
ondernemingsfuncties voeren welke intelligence
activiteiten uit en hoe vindt de codrdinatie in de or-
ganisatie plaats. Het zal ertoe leiden dat een klein
team op het hoogste niveau alle intelligence activi-
teiten coordineert, collega’s motiveert, enthou-
slasmeert en zorgt voor synergie binnen de ver-
schillende informatiestromen. Hiermee wordt
competitive intelligence cross functioneel.

> >
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De vierde fase is het ontwikkelen van de intelligen-
ce portfolio. Wat zijn de "key intelligence topics”,
de "key intelligence questions ", de "before action
reviews ", de "after action reviews", etc. Ook is het
belangrijk om de interne klanten in de organisatie
te identificeren, de frequentie van de intelligence
Inspanningen, de Intelligence formats, de intelli-
gence briefings.

De vijfde fase is het opzetten van een competitive
intelligence portal dat zal moeten uitblinken in
structuur, toegankelijkheid en simpelheid. Doel is
om dit portal breed in de organisatie geaccepteerd
te krijgen.

De zesde en laatste fase is het borgen van het com-
petitive intelligence regime in de organisatie door
de mensen hiervoor blijvend te trainen, workshops
en master classes te organiseren.

Acht intelligence topics

Bedrijven die wel actief zijn in Cl, noemen de vol-

gende achtkritische succesfactoren:

1. Maak van intelligence een crossfunctionele ac-
tiviteit en investeer vooral In mensen;

2. Benoem een senior intelligence professional die
rapporteert in of aan de directie om er voor te
zorgen dat maximaal rendement verkregen
wordt uit een collectieve intelligence inspan-
ning;

3. Sta de intelligence professional toe een sterke
focus te ontwikkelen op de externe dynamiek in
de snel veranderende externe marktomgeving;
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4. Laat de intelligence professional continu de
collega’s trainen van andere afdelingen enin de
business units;

5. Laat de intelligence professional onafhankelijk
In de organisatie functioneren, zodat elke vorm
van belangenverstrengeling ten opzichte van
de andere ondernemingsfuncties wordt voor-
komen;

6. Zorg voor tactisch gerichte intelligence compe-
tenties in de belangrijkste disciplines als marke-
ting, R&D, technologie, inkoop, finance & con-
trol, M&A;

/. Statoe datintelligence bijdraagt aan verbeterde
en meer objectieve besluitvorming; hiermee
draagt intelligence bij aan zorgvuldige corpo-
rate governance;

8. Maak Cl een integraal onderdeel van de ont-
wikkeling van (toekomstige) managers; hier-
door wordt onderneming op lange termijn, en
duurzaam, slimmer en alerter in zijn markten.

Reageren: rodenberg@rodenberg.nl
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