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12 Leidinggeven aan strategisch
management

J.J Boonstra en H Schreuder

12.1  Introductie

Strategisch management wordt gezien als een proces van heleidsvorming over
de doelen van de onderneming en de wijze waarop deze doelen kunnen wor-
den verwezenlijkl. Het betrelt beslissingen over de relaties tussen de organisi-
tie en de haar omringende omgeving.

Paragraaf 12,1 geell antwoord op de vraag wat strategisch munagement
inhoudt, schetst het strategisch managemeniproces en maakt een onderscheid
in ondernemingsstrategie. concurrentiestrategie en functionele strategie.

In paragraaf 12.2 wordt de omgeving van organisaties behandetd. De organi-
satie wordt beschreven als een open systeem in wisselwerking met haar omge-
ving. Er wordt een onderscheid gemaakt in de contextuele omgeving waarin
atgemene veranderingen plaatsvinden en de transactionele omgeving waarmee
de organisatie directe relaties onderhoudt.

In paragraaf 12.3 worden vier visies op strategisch management heschreven.
De visies verschilien in de mate waarep ze aandacht hesteden aan de vraug
welke strategie ontwikkeld moet worden en de vraag hoe deze strutegie onr-
wikkeld en ingevoerd kKan worden.

Paragraal | 2.4 gaut dieper in op analysemethoden en inhoudelijke kevzes voor
de vaststelling van een strategische koers.

Tot slot wordt in paragraal 12.5 de wijze waarop leiding kan worden gegeven
aan de ontwikkeling en mvoering van een strategische koers behandeld,

12.2 Wat is strategisch management?

Stralegisch management is te omschrijven als: het nemen van beslissingen op het
niveau van de organisatic die van direct belang zifn voor de koers van de ondet-
neming. Strategisch management heefl betrekking op de relatie wssen de organi-
satie en haar omgeving. het cemrale doel van de organisatie, de helungrijksie
doelstellingen en de wijze waarop de doelsiellingen bereiki kunnen worden.
Strategisch management omvat dus drie elementen.

Het eerste element betreft het exierne afsiemmingsprobieem en heeft betrek-
king op het stellen van doelen. Voor de ontwikkeling van doelen wordt vauk
gekozen voor een stapsgewijze annpak. In de eerste stap worden de doelen van
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de organisatic en het bestaande stralegische beleid beschreven. In de tweede
stap wordt de omgeving van de organisatie in kaart gebracht. Op basis van de
cisen uil de omgeving words als derde stap de missie van de orgamsalic vast-
pesteld. De vierde stap bestaal uit cen omgevingsanalyse en een inerne analy-
se. De omgevingsanalyse geeft inzicht in de kansen en hedreigingen n de
omgeving. De inlerne analyse geeft inzicht in de sterke en zwakke kanten van
de organisatic. Op basis van beide analyses worden in de vijfde stap stritegi-
sehe alternaticven ontwikkeld en gedvalueerd. Dis leidt 10t de vaststelling van
meethare en toetshare doelsieilingen en een strategic om de doelstellingen te
pereiken. Om de uitveering van de strategie werkelijk toetshaar 1e maken
wordt informatie gebruikt wit het uitvoeringsproces.

Het tweede element betreft het strucnereringsprobleem en heeft betrekking op
activiteiten om de organisatie en de uitvoering van werkzaambeden in over-
eenstemming te brengen met de doelstetlingen. Hierbij staar centraal het
vraagstuk van de arbeidsverdeling in de organisatie en de wijze waarop rich-
ting wordt gegeven aan de uitvoering van werkzaamheden. Bij de effectuering
kunnen keuzen worden gemaakt in de vormgeving van de organisatie, ke cots-
dinstiemechanismen om deeltaken op elkoar af te stemmen. de wijze van
besluitvorming en overleg, de gewenste cultuur en de stijl van leidinggeven.
Het derde element behelst de dagelijkse operaties gericht op het behalen van
de doelstellingen en de voorigangscontrole en evaluatie van de resultaten. De
voortgangsconiroke en evaluatic kunnen leiden tot bijswuring van de doeistel-
lingen of van de wijze waarop de doelstellingen worden geéffectueerd.

Het voorgaunde is een vrij algemene karakierisering dic gead toepashaur s op
kleinere of middelgrote organisaties. dan wel op produkidivisies. nationaie
vestigingen of bedrijfsonderdelen van grotere organisaties. Grotere orgunisi-
lies, zoats de grote concerns in het bedrijfsleven of de grotere publieke nstel-
fingen, kennen een sterkere afstemmingsproblematiek. Dit heefl te maken met
hun sterkere interne differentiatic en gelaapdheid. Het heeft in dergelijke orga-
wisaties zin om onderscheid aan e brengen in de volgende drie niveaus van
strategieformulering:

—  Ondernemingsstrategie (corporate stridegy): de strategie van de onderne-
ming als geheel. inclusie! de keuze in welke bedrijfsiakken de ondernce-
ming werkzaam wil zijn.

- Concurrentiestrategie thusiness strategy): de strategie van bedrijfsonderde-
len, die ieder cen cigen produkt-msarki-combinatie bestrijken.

— Functionele strategie {functional strategy): de strategie voor de diverse
functionele onderdelen var erganisaties zoals afgeleid uit de onderne-
mings- ¢n concureentiestrajegiceén.

Het zal duidelijk »ziin dat de afstemming van ondernemings-. concurrentic- en
functionele sirategie een extra dimensie geeft aan het strategie-formulerings-
probleem van complexe organisaties. Bovendien moet de geformuleerde stra-
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legie vervolgens nog consistent getmplementecerd worden in de diverse
bedrijfsonderdelen. Om dere processen (@ beheersen wordt meestal een plan-
ningscyclus doorlopen. In 2070 planningseyclus wordt de strategie geformu-
leerd en vervolgens ‘vertaald” in specificke acticprogramma’s. de toewijzing
van middelen en operationele budgetten. Zo’n planningscyclus is weergepe-
ven in figuor 12,1,

Planningscyclus

Hiérarchische | Structurele Strategie- Strategische Strategische en
plannings- condities fermulering Programmering | operationele
niveaus Pianning
Ondernemings- (- --- (2)  {Br. ) ?
strategie % / /

I

Concurrentie- @--nmie *(i) / @ /

i AN .
strategie / / .

=
Functionele \!%_) @ @

strategie

(ay Missie en business definitie, bestaande produkt-markt combinaties, horizon-
tale en verticale integratie, ondernemingsfilosofie, speciale strategische
vraagstukken.

(o} Managementstructuit, ondernemingscultuur.

Strategische positionering en plarning: Vastsleliing concern-eisen en -richtiijnen;

Strategie-planning voor ondernemingsstrategie, concurrentiestrategie en funciio-

nele stralegie; Vaststelling van resullaatgebieden en doelen.

Missie van de business unit: formulering van deelstellingen. produktanalyse. con-

currentie-analysa. identiticatie van produki-markt combinaties.

Formutering van concurrentiestrategie op net niveau van business units en het for-

muleren van globale actieprogramma’s.

Formutering van functionele strategie: parlicipatie in de strategieplanning van

bedrijfsactiviteiten, vasisteiling van de bijdrage aan de stralegievoorstelien en hat

opstellen van globale actieprogramma’s.

Vaststelling van concurrentie-sirategieén en functionele strategieén, porl-folio-

management an prioritgitstelling in de loewijzing van middeien aan hedrijfsactivi-

teiten.

Uitwerking en evaluatie van specifieke acte-programma’s op business unit niveau.

Uitwerking en evaluatie van specifieke actie-programma’s op funclioneel niveau.

Toewijzing var middelen en vaststelling van resultaalcriteria en normen voor

besturing vanuit het management.

Budgeltering op het niveau van de business units.

Budgetlering op hel niveau van de functionele activiteiten.

Vaststelling van de budgetioewijzingen en goedkeuring van de verdaling aver stra-

tegische en aperationele activiteiter,

Figua 12,1 Fen formeel strasegisch pianningsproces {gebaseerd op Hax & Majluf.
1991 p. 18)
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12.3 De omgeving van organisaties

Een organisatic betrekt fnpui vit de omgeving, zoals kapitaat, grondstoflen.
hulpmiddelen. arbeidskracht en informatie. Deze input wordt bianen de orguni-
satie getransformeerd tot opud. Tijdens het transformarieproces worden de
middelen omgezet in voor de omgeving relevante produkten en diensten door de
inzet en de afstemining van menselijke arbeid, hulpmiddelen en informatie. De
output bestaat vit goederen cn diensten, kapitaal in de vorm van winst. technolo-
gie in de vorm van verbruikie machines. informatie in de vorm van voorlichting
en jaarversiagen. arbeid en afvalsioffen. Het is voor het voortbestaan van de
organisatie essenticel dat zij adequaat reageert op veranderingen in de omge-
ving, De organisatie kan de omgeving tot op zekere hoogle beinvioeden door
een acticl sirategisch beleid datl de 1oelevering van middelen uit de omgeving
waarborgt en behoeften cregert voor goederen en diensten die worden geleverd.
De beheersing van de wisselwerking tussen erganisatic en omgeving is cen van
de helangrijkste functies van het strategisch management, Emery en Trist (1965)
spreken in dit verband over “houndary corrol’, De omgeving van organisaties
wordl onderscheiden in een contextuele en ecn transiactioneic omgeving.

De contextucle omgeving betreft de algemene maatschappelijke ontwikkelingen
waarmee organisaties te maken hehben, Dit deel van de omgeving kenmerkt
zich door cen meer indirecte beinvioeding op het functioneren van de organisa-
tie. Een individuele organisatie kan slechts in beperkte mate invioed uitoelenen
op elementen in de contextuele omgeving. De contextuele omgeving kan ineen
aantal elementen worden onderscheiden: economische, politicke. technologi-
sche, sociaal-maatschappelijke en fysieke elementen {Boounstra. 1992).

De contextuele omgeving kan vaniéren in de mate van stabiliteit en complexi-
(eit. De omeeving is stubie! wanneer veranderingen zich gelijkmatig en voor-
spelbaar voltrekken, maar wrbulent wanneer de ontwikkelingen zich onvoor-
spelbaar en in een hoog tempo voordoen en grote invioed op het functioneren
van organisatics uitoefenen. De omgeving is eenvoudig als er zich een beperkl
aantal voorspetbare veranderisgen voordoen. Als meerdere veranderingen
velijktijdie plaatsvinden en elkaar sterk beinvloeden, zodul de invloed op
organisaties onzeker is of een grote hoeveelheid kennis vereist om over de
invioed van de veranderingen voorspetlingen te doen is de omgeving complex.
Een dynamische en complese omgeving fevert de grootste onzekerheid voor
de koers van de enderneming, De dimensies complexiteit en stabilitest feiden
(ol vier typen voor de contextucle omgeving (zie figour 12.2).

Eenvoudig Complex
Slabiei Zeker Complex maar stabiel
Dynamisch Eenvoudiq) maar gynamisch Onzeker

Figuwr 12.2 Een rypering van de omgeving
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De transaclionele omgeving van een organmisatic is dat gedeche waarmee
directe interactie pluatsvindt. Er 1s sprake van cen sterke enderlinge heinvioe-
ding, veelal in de vorm van onderhandeling. In de transactionele omgeving
kan een aanlal groepen worden onderscheiden die direct beinvloed worden
door het handelen van de organisatie en die invioed kunnen uitoctenen op het
functioneren van de organisatie. Her gaat hier om groepen als eigenaren, kapi-
taalverschaflers. aandeelhouders, klanten. alnemers, toeleverancicers. concur-
renten, werk geversorganisaties, vakbonden en algemene belangengroepen,

De transactionele amgeving heeft veelal een duidelijke relatie met de input van
de organisatie of met markiontwikkelingen en daarmee met de output van de
organisatie, De meest directe invioed uit de omgeving blijkt over het algemecn

CONTEXTUELE OMGEVING — OMGEVINGSVERANDERINGEN

Economische Politicke Technologische Fysieke Maalschappelijke
ontwikkelingan ontwilkkelingen ordwikkelingan orlwikkalingen ontwakielingen

|

NpPUT TRANSFORMATIE Oureur
Geld Goederen en diensten
Kapitaal Machines Geld Kapitazl
Huipmiddelen Verouderde technoiogie
Mensen Pensionering
Arbeid Arbeidsongeschiktheid | Arbeid
Kennis Ontstag
Informatie
Middelen
Mensen
Marktontwikkelingen Public relaiions
Informatie Gegevens Informatie
Omgevingsveranderingen Verslaglegging
Grondstoflen Fysieke veranderingen
Natuur Natuur
Energie I 4 Afval

'

TRANSACTIONELE OMGEVING — MARKTONTWIKKELINGEN

Eigenaren Selanghebbenczn  Werknemers Werkgevers Belangengroepen
Aandealbouders  Klanten Vakbonden Werkgevers- Lokale nverheden
Investesrders Corcurrenlen Werknemers- organisaties Cverheidsdiansten
Kapitaal- Hardelspartiners  organisalies Omwonenden
verschaffers Toeteveranciers Acliegroepen

Figuir 123 Orgunisatios als open sesteen: {ontlecend aan Boonstra, 1992, p. 12)
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voort te komen uit marktontwikkelingen door een veranderende opstelling van con-
currenten cn klanten. De transactionele omgeving kan evenuls de contextuele
omgeving meer of minder stabiel en complex zijo. Complexiteit duidt nu op de
hoeveetheid actoren waasmee cen organisatie te maken heeft en de hoeveclheid
iateractie dic tussen de actoren bestaat, Turbulentie geeft wan in welk tempo wijzi-
gingen optreden in cealitievorming en in de opvattingen en hel optreden van de
actoren. Daarnaast kan de ransactionele omgeving verschitlen in de diversiteit van
de afzetmarkt en de viandigheid van de groepen in de omgeving.

Figuur 12.3 geeft een schets van de organisatie als een open systeen.

Strategisch beleid in overheidsorganisatios

Overheidsorganisaties en mict-commerciéle organisaties krijgen in toenemende
male e maken met eisen vanuit de emgeving om hun kosten te verlagen, de dienst-
verlening te verbeleren en heter in le spelen op nieuwe maatschappelijhe veaag-
stukken. Veranderingen in het beleid van de centrule overheid oefenen sterke
thvioed uit op de koers en het lunctioneren van overheidsorganisaties.
Budgetbeheersing, privatisering, schaalvergroting, versterking van de markower-
king en outputgerichie subsichiéring zijn kenmerkend voor het beleid van de over-
heid. Het kunnen auntonen van de maatschappelijke waarde. een efficignte beleids-
uitvoering en een heldere koers wordt voor overheidsorganisaties in tocnemende
male essentigel.

Overheidsorgantsaties hebben, meer dan hedrijfsorganisaties. te maken met de
spanaing tussen politicke doelen en cconomische haalbaarheid, cen spanning tus-
sen idividuce! belang en hel openbare belang en de rol van belangengroeperin-
gen in de beleidsformulering. Bovendien kenmerken overheidsorganisaties zich
voor een deel door het onthreken van een markemechanisme en de regeling van
het overheidsbeleid door mudde! van wetgeving. Onder invioed van deze kenmer-
ken is de strufegicontwikkehng i overheidsorganisaties veelal cen complex
besluitvormingssproces.

Sommige overheidsorganisaties vertonen grote overeenkomsten met her bedrijfs-
leven, bijvoorheeld de Sociale Verzekeringshank of een huisvuilophaaldienst van
cen gemeente, Bij sommige organisaties oefent de overheid cen sterke mvioed i
door middet van regelgeving en financiering. Te denken valt aan ziekenhuizen,
universiteiten, verpleeghuizen en scholengemeenschappen. Ook bij geprivad-
seerde organisaties, zoals de ~s en de #1T is er een blijvende overheidsverant-
woordelijkheid voor bepaalde aspecten. De grenzen tussen overheidsorganisaties
en het particuliere bedrijfsleven zipn steeds meer aan het vervagen.

Stratezische beleidsvoering in overheidsorganisaties en de gesubsidieerde sector
neemt in belang toe. Centrale vragen betreffen de mamschappelijke functic van de
organisatie en de relatie tussen maatschappelijke vruagstukken en stralegische
beleidsopgaven. De strategische beleidsvoering behelst het opstellen en realiseren
van een plan om de dienstverlening optimaal in te zetten om de maatschappelijke
functic van de insteiling te realiseren. Methoden die zijn ontwikkeld voor srategie-
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ontwikkeling in het bedrijfsteven zijn deels ook goed bruikbaar in de overhead.
Fen praktijkvoorbeeld van strategicontwikkeling in de gesubsidieerde sector
betrefl een organisatic voor seksualiteitsvoorlichting. De organisatic kent cen
hoofdkantoor en regionale diensiencentra. In de dienstencentra worden medi-
sche spreekuren gehouden voor vrouwen met vragen op het gebied van seksit-
atiteit, geboortebeperking en scksueel overdraagbare aandoeningen. Fian
omvangrijke klantengroep bestaat wit allochtone vrouwen en jongere vrouwen
diec met hun vragen niet naar de hoisarts willen. De organisatie heefl ven
belangrijke taak i voorliching en preventie. Er wordt voorlichting gegeven
op scholen en professionaliteitshevordering verzorgd voor arisen.

Door vermindering van ovarheidssubsidies komt de organisatie in financicle
problemen. Het overheidsbeleid s er levens op pericht om de zory voor speci-
ficke doelgroepen onder te brengen in de eerstelijnszorg en algemene insiel-
lingen. De financiéle situatie en het overheidsheleid dwingt de organisatie tot
herbezinning op haar maatschappelijke positie en haar dienstverlening. De
organisatie komt (o1 de conclusic dit cen taakverschuiving naar preventie en
deskundigheidshbevordering mogelijk is. maar dat een zekere medische dienst-
verlening noodzakelijk is om preventieactiviteiten professioneel te kunnen uvit-
voeren. De organisatie maaki een analyse van de klantgroepen. De Klanten blij-
ken voor cen deel hoog opgeleide vrouwen te zijn die hoge waardermg hebhen
voor de medische dienstverlening vanwege het persoonlijke en professionele
karakter, Deze vrouwen zijn bereid cen kostendekkende vergoeding te betalen
voor de dienstverlening. Een andere klantgroep wordt gevormd door allochtone
vrouwen waarvoor communicatie in de eigen taal noodzakelijk is en dic
hehoefte hebben san een anonicme behandeling. Voor de medische uctiviteiten
van deze doctgroep worden projectsubsidies gerealiseerd. Na een omgevings-
anderzoek en gesprekken met togleveranciers van anticonceptiemiddelen wor-
den er contractafspraken gemaakl met de farmaceutische industric voor het
tegen betaling verrichten van onderzoek ¢n het goedkoop verstrekken van ant-
conceptiemiddelen. Door de acties is de financiering van een deel van de medi-
sche zorg veilig gesteld. Er wordr tevens cen analyse gemaaks van de behoefie
in de mark{ aan preventicactiviteiten. Daartoe wordt, in nauwe samenwerking
met een hwisartsenverenigmg, een onderzoek uitgevoerd onder huisartsen.
Peze activileit leidt tol een toegespilst preventieprogramnma waarnaar een grote
vraag bestaat. Deze activiteid sluit zeer gocd aan bij het overheidsheleid voor de
instelling en wordt door de centrale en fokale overheid gefinancierd. Na een
omgevingsanalyse worden ook contacten gelegd met ziekenfondsen en algeme-
ne msteliingen voor hulpverlening zoals het Riaca. Met deze instellingen waor-
den samenwerkingsafspraken gemaakt waarin een deel van de medische hulp-
verlening aan deze instellingen wordt overgedragen en de organisatie de zorg
voor professionalisering op zich neemt. Gaandeweyg krijgt de nieuwe koers
voor de organisatie gestalte en wordt de financiéle positie versterki.
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12.4 Verschillende visies op strategieontwikkeling

Bij strategiconmtwikkeling worden twee dimensies onderscheiden. De eerste iy
de infiondsdimensic. Het betrelt vragen omtrent de keuze van bedrijfsactivitei-
ten en de vuliing van de ondernemings-. de concurrentie- en de functionele
strategie. Ook spelen vragen een rol omirent de waarde van voorspellingen en
de analvsemethoden die gebanteerd worden. In de inhoudsdimensie staal de
vrazg centraal in hoeverre de strategie expliciet geformuleerd kan worden en
in welke mate analysemethodieken worden gehanteerd,

De tweede dimensie s de procesdiniensie en betreft vragen over de groepen inde
organisitie die bij de strategicformulering zijn betrokken, de wijze waarop bet
hesluitvormingsproves is georganiseerd, de nrte waarin een stralegic is voorge-
programmeerd en wordt gestuurd vanuil de top van de organisatie en de mate
wagarin-hijsturing van de strategic mogelijk is. In de procesdimensie staat de vraag
centraal in hoeverre sprake is viin een ontwerp- of een ontwikkelmgsaanpik. De
ontwerpaanpak kenmerkt zich door een voorgeprogrammeerde aanpak met een
sterke sturing vanuil de top van de organisatic en weinig mogelijkheden voor tus-
sentijdse bijsturing. De ontwikkelingsaanpak kent een stapsgewijze ontwikkeling
met irbreng vanait meerdere groepen o de organisatie en mogelifkheden voor
bijsturing tijdens de concretisering en uitvoering van de strategic.

Deze twee dimensies leiden tot vier visies op strategicontwikkeling. de pre-
scriptieve henadering, de besluitvormingshenadering, de inritieve benade-
ring en de leerproceshenadering, Deze vier benaderingen worden vervolgens
kort uitgewerkt.

12.4.1 De prescriptieve benadering

Het uitgangspunt van de preseripticve benadering is dat de ontwikkelingen in
de omgeving van organisatics voorspelbaar zijn (Ansoff, 1990y, Aan de hand
san normaticve modellen en analyses pogen organisaties cen optimale strate-
gie te formuleren, Daarbij wordt vank gebruikgemaakt van cconomische en
technische principes. Vanuit abstracte modellen worden concrete doelsiellin-
ren afgeleid voor de produkicn. de Klanten, de omzet en winst, en de inzet van
middelen en mensen. De bestuitvorming over het strategische proces is veelal
geformaliseerd met grote invioed van het topmanagement en <tafbureaus, De
strategicformulering is feitelijk een ontwerpproces en richt zich op het in kaart
brengen van de omgeving en het helder krijgen van de noodzakelijke verande-
ringen in de doelstetlingen en de structuren van organisaties em de tockomsti-
ge doelen of missie te bereiken. De prescriptieve benadering is een van de cer-
ste in het strategisch management en derhalve het meest ontwikkeld. Fr is veel
aindacht voor strategische modellen en strategische keuzen. maar minder aan-
dicht voor ontwikkeling en bijstwing van een vasigestelde strategic.

Vanuit de prescripticve henadering zijn methoden ontwikkeld om de transac-
tionele en contextuele omgeving in kaart ¢ brengen, zoals concurrentie-.
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markt- en produklanalyse. Ook zijn methoden ontworpen om de werklerreinen
van de organisatie te beschrijven. de levenseycelus van predukten vast te stellen
en de winstgevendheid van specificke activiteiten te bepalen. De henadering
reikt ook hulpmiddelen aan om de sterke en zwakke punten van de organisatic
vast te stellen en afwegingen t¢ maken in strategische keuzen,

12.4.2 De besluitvormingsbenadering

De besluitvormingsbenadering kan worden gezien als een reactie en aanvul-
ting op de prescriptieve benadering. De methoden en modellen uit de prescrip-
tieve benadering zipn normatief van sard en schrijven vaor hoe een organisatic
de strategie moet vaststellen. Mintzberg {1978, 1988) noemt dit het traditione-
le model van rationeel handelen. Hij stelt het uitgangspunt ter discussie dat
strategische keuzen yitsluitend totstandkomen op basis van rationele analyses,
rorgvutdige afweging van alternanieven en duidelizke uitwerking van strategi-
sche plannen. Volgens Mintzberg wijkt de viteindelijk gerealiseerde strategi-
sche koers vaak aanzienlijk af van de beoogde. De werkelijke strategic is cen
pateoon in een stroom van acliviteiten. Een beginstroom is de beoogde strate-
gie. Deve beoogde strategie wordt stechts en dele vertaald in cen weloverwo-
gen en bewuste strategie, De bewuste strategie wordt beinvioed door bewuste
en onbewuste activiteiten van betrokkenen tijdens de omwikkeling en invoe-
ring van de strategische koers. Een deel vin de beoogde strategie wordt nooit
gereatiscerd. De gercalisecrde strategische koers is wat de arganisatie werke-
lijk doct op een consistente mamier en gedurende cen bepaulde td.

In figuur 124 15 het verloop van de strategieontwikkeling schematisch weer-
gegeven.

6‘00
fings, 9%
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99,.'6
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Nietgerealiseerds Strgy, g fegig
strategie K
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Figunir 124 Verloop van stratesieontwikkeling voleens de  strategivehe
hestuitvorming fontleend van Minizherg, 1988)
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In de besluitvormingsbenadering wordt in de beginfase een strategisch plan
geformuleerd waarbij doelstellingen worden vasigesteld. Gaandeweyg in de
strategieontwikkeling worden problemen duidelijker en oefenen betrokkenen
invloed uit op de fornudering van doelen. De strategie ontwikkelt zich in een
bestuitvormings- en onderhandelingsproces tn wisselwerking mel betrokke-
nen die ideeén opperen, ervaringen inbrengen en macht gebruiken om hun
idectn en wensen te realiseren.

De strategiconiwikkeling wordt gezien uls een gefaseerd besluitvormingspro-
ces. Na herkenning en erkenning van een probleemsituatie wordt eca dicgnose
cemaakt van de bestaande situatie. In de ontwikkelingstase worden oplossin-
cen gezocht of worden nieuwe opiossingen ontworpen. De verschitlende

i
E
1!
E
dngen worden vervolgens geévalueerd en afgewaogen. Op basis van deze

oplo
evaluatic wordt cen keure gemaakt voor cen specificke oplossing. Na de
keuze vindt autorisate plaas van de gekozen oplossing. die daarna wordl
geimplementeerd. Het besluitvormingsproces kent vaak cen incrementeel en
cyclisch karakter. De diagnose- en ontwerpfase kent soms cen lang Gjdsver-
loop vanwege belangemtegenstelilingen. De evaluatie van alternatieven leidt
dikwiils tot een nieuw zoekproces in de ontwerpfase. Bij de keuze en imple-
mentatie van een oplossing vinden herhaaldelijk terugkoppelingen plaats naar
gerdere fasen. In de implementatiefase wordt de strategische koers bijgesteld
doordal vaak nog allerlei concretiseringen worden afgesproken en onderdelen
vin het strategisch plan worden geblokkeerd.

12.4.3 De intuitieve benadering

In deze benadering is het vooral het topmanagement dat richting geeft aan de
koers van de orgamisatie. Cp hasis van ervaringsgegevens wordt min of meer
onbewust en intuitiet cen koers voor de organisatie gehozen. In deze benade-
ring wordt weinig aandachit besteed aan het analyseren van de situatie, het
rationeel formuleren en het zericht zocken naar de beste oplossing. Een derge-
lijke aanpak wordt ock weinig zinvol geacht omdat toekomestizge ontwikkelin-
gen in de omgeving nauwelijhs te voorspellen zijn. De veranderingen gaan 7o
snef dat er te beperkt ujd 1s voor diepgaande analyses en algewogen oordelen.
De benadering hanteert het siandpunt dat ondernemers en managers lang niet
20 rafioneel en planmatig handelen als de preseriptieve benadering veronder-
stelt. In de benadering wordt weinig aandacht besteed aan analyse en logisch
redeneren en veel ruimte gelaten san intuitie en creativiteit. De organisatielei-
ding ncemt spontaan beslissingen op basis van persoonlijke inzichien, erva-
ring en intuttie. Hetl witganuspunt is dat talloze ervaringen, die in een lanpe
reeks van Jaren zijn verzameld. in ons geheugen worden opgeslagen in de
vorm van patronen en beclden. Op basis van deze patronen kunnen menscn
zich in een bepaslde situatic inleven en de sitwatie aanvoelen om vervolgens
de juiste verbanden te leggen. Bij het leggen van verbanden of het ontwikke-
len van nicowe beelden, wordt gebruikgemaakt van ervaringspatronen. ver-
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beeldingskracht, spontane indrukken, toevallige gebeurtenissen en vage
gevoelens en signaden.

Het gebruik van intuitic is met name van belang bij de ontwikkeling van een
visie op de toekomst, het zocken naar ideeén en tijdens de uirwerking van die
wdeeén. De aanhangers van de intuitieve benadering gaan ervan uit dat de start
van het strategische proces een krachtige visie moet zijn over het doel van de
organisatie. Deze visie wordt ontwikkeld op basis van beclden en verbeel-
dingskracht van het topmanagement. Entuitie werkt stimulerend, vernieuwend
cn verhoogt het inzicht. Nicuwe ideeén worden gegenercerd en gecombineerd
otdat een concept ontslaat dat kans van slagen heeft. De intuitie draagt eraan
bij dat idecen worden gekoppeld en nieuwe patronen gaan vormen,
Sprongsgewijs komen nieuwe inzichten (ot stand en worden nieuwe concepten
gevormd. Na de evidoatie van bet nieuwe concept en ecn inschatting van de
realiteitswaarde wordt dit concept in de organisatie geintroduceerd. Het wordt
tot de taak van bet topmanagement gerekend om de nieuwe inzichten, de ont-
wikkelde visie en de nieuws concepten ann de organisatieleden te verduidelis-
ken en betekenis (e geven aan het heden en de tockomst. Betekenisgeving aun
het handelen en het richiinggeven aan de organisatieleden door creatieve cone-
municatie speelt een belangrijke rol.

12.4.4 De leerprocesbenadering

Een van de centrale uitgangspunien in de leerprocesbenadering is dat leerpro-
cessen op alle niveaus in de organisatie noodzakelijk zijn om te kunnen inspe-
len op de toenemende complexiteil en turbulentie in de omgeving. De werke-
lijkheidsperceptics van betrokkener vulien elkaar aan en zijn nodig voor een
volledige analyse en het entwikkelen van een gemeenschappelijke visie op de
werkelijkheid, Dit resulteert in een heldere en gedeelde missie. De leerproces-
benadering stelt dat flexibiliteit, klantgenichtheid en kwaliteit kunnen worden
hereikt door de stuurmogelijkheid en de regelcapaciteit 7o laagg mogelijk in de
organisatie te leggen. Dit vitgangspunt sluit aan bij de wet van Ashby (1967)
dat organisaties verscheiden genoeg mocten zijn om de gevaricerdheid in de
omgeving aan te kunnen. Dit betekent dat organisaties worden gevormd die
hestaan ui zelfstandige eenheden die hun interne en externe interacties en
communicatie zelfstandig sturen en regelen.

Regelcapaciteit heeft betrekking op het zelfsiandig plannen van de werkuit-
voerng, het verbeteren van de bestaande werkmethoden en verhogen van de
resultaten uit het werk. De verbeteringen zijn gericht op de interne werkwijzen
en de samenwerking en interacties in de eenheid. Het vergroten van de regel-
capacitenl op de uitvoerende niveaus biedt de mogelijkheid tot single-loop
learning’: hes leren van fouten en het verbeteren van het handelen binnen de
bestaande normen. De organisaticleden leren in te spelen op onverwachte
gebeurtenissen in de vitvoering van het werk. Ervaringen worden gemeen-
schappelijk gemaaks en omgezet in meer adequaat handelen.
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Stuurmogelijkheid betreft het evalueren en herzien van de normen voor de
werkuitvoering, het ontwikkelen en introduceren van nieuwe werkmethoden
en hel vernicuwen van denkpatronen en gedragingen. De verheteringen zijn
niel alleen gerichs op de interne interacties en werkwijzen, maar ook op de
samenwerking met andere cenheden en de externe interactics. Op basis van
inzichten over de werkuitveering worden regels en normen vernieuwd en pro-
cessen in gang geset om de organisatic van het werk te vernieuwen. Het ver-
groten van de stuurmogelijkheid schept mogehjkheden voor “double-loop
learning’, dit is vergroting van inzicht in de wijze waarop verbetleringen gere-
aliseerd worden en in het proces waarlangs het leren verloopl, Het ferende ver-
mogen van de organisatie wordt vergroot: de organisatie leert te leren. Figuur
12.5 geeft single-loop en deuble-loop tearning schematisch weer.

normen Double ioop:
i baschouwen en veranderen
becordelen
//" ‘\\
- T
ingrijpen waarnemen Single loop:
T ¥ uitvoeren en verbeteren
— =
T
ullvoeren

Fignur 12,5 Single-loop en doable-loop learning

Een lerende organisatie is volgens Senge (199 een organisatic waarin mensen
voortdurend hun capaciteit uitbreiden om de resultaten te creéren die werkelijk
worden beoogd. Nieuwe en meer omvattende patronen van denken worden hier-
in aangemcedigd en mensen leren voortdurend om samen te leren. De nadruk
ligt op het leren v teamverband. Door de vorming van zellstandige eenheden
met een hoge regelcapaciteil, een grote stuurmogedijkherd en cen hoog lecrver-
mogen. kan op uitvocrend niveau direct worden ingespeeld op omgevingsveran-
deringen. Een deel vap de strategische en organisatorische besluitvorming komit
te liggen in de zelfstandige cenheden. Strategicontwikkeling is in deve benade-
ring m essentic een leerproces waarin nicuwe informatie over de veranderende
omgeving wordt getntegreerd in de eigen ervaringen en nieuwe inzichten wor-
den gevormd over de omgeving. de doelen van de organisatic en de wijze waar-
op deze doelen bereikt kunnen worden. In een complexe en turbulente omgeving
wordt het leervermogen van organzsaties gezien als van doorslaggevend hefang
voor cen gezonde en continue ontwikkeling van de organisatie.

De leerproceshenadering heell geleid tot nieawe inzichten en methoden om
processen van strategicontwikkeling en strulegische beshuitvorming vorm te
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geven in zelstandige cenheden en teams. De methodicken zin niet zozeer
gericht op het voorspellen, want de werkelijkheid laat zich steeds minder
voorspellen, maar meer op crealiviieit, ConSensusvorming en vergroting van
het lerend vermogen in veranderende omstandigheden. Methoden zijn onder-
meer strategische conferenties, vergroting van het stuurvermogen en de regel-
capaciteit op lagere niveaus. en stimulering van permanente leerprocessen n
de organisatie. Mct het decentraliseren van de strategieontwikkeling naar uil-
voerende niveaus bestaal er een gevaar van verlies wan integratie en samenho-
righeid in de organisasie. Dit gevaar kan worden verminderd als hel topma-
nagement een heldere visie formulgert en vitgangspunten en randvoorwaarden
vaststelt voor de strategiconiwikheling en besluitvorming in de eenheden.

12.4.5 Een integratie van de vier benaderingen

Allevier de henaderingen komen m de praktijk voor en kennen stuk voor stuk
voor- en nadelen. Vaak zal in een succesvol proces van strategieontwikkeling
cen combinatie van deze benaderingen worden gebruikt. Er is geen beste
benadering in alle situaties. De keuze voor een benadering of voor clementen
uit meerdere benuderingen is afhankelijk van sitvationele fuctoren. Dic z1jn
factoren als de omvang van de organisatic, de mate van turbulentic en com-
plexiteit van de omgeving. de nicuwheid van het probleem of sirategisch
vraagstuk, de hestaande organmisatievorm. de mate van decentralisanie van de
besluitvorming, de beschikbaarheid van informatie, de politieke geladenheid
van een onderwerp en dergelijke.

Zo zijn de rationele analysetechnicken uit de prescriptieve benadering goed
bruikbair voor het in kaart brengen van de bestaande situatie en hel lormule-
ren van alternaticven voor de beoogde strategie. Maar ook s aandacht nodig
voor het handelen van betrokkenen en voor aanpassingen van de beoogde stra-
tegie aan veranderende omstandigheden. Creativitert en intitie zijn belangrijk
om alternatieve keuzen te kunnen ontwikkelen. Het ontwikkelen van een visie
op de toekomst, het proces van betekenisgeving en bet richten van het gedrag
van organisatieleden is essentieel voor een effectieve uitvoering van de onl-
wikkelde strategie. Betrokkenhetd van de organisatieleden in het proces van
strategienntwikkeling is noodzakelijk om (e komen 104 toetshare doelsiellin-
wen, Werkelifke betrokkenheid kan leiden tot een optimale motivatic bij de uit-
voering van de strategie en stimuieert het organisationeel leren om Hexibel in
te spelen op een wenemende complexiteit en urbulentie in de omgeving van
organisaties, B cen optimale strategieontwikketing 1s het de kunst de vier
benaderingen te integreren en de aandacht evenwichtig te verdelen over de
entwikkeling van een sirategische koers en doelen en over het beshnivor-
Mings- en iInvoeringsproces.
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270 12,5 Leidinggeven aan strategisch management

Voor strategisch management is Jeiderschap vereist. Leiders verschalfen de
organisatic een nieuwe visic, formuleren nicuwe doelstellingen. scheppen nieu-
we strategische kaders en begeleiden de invoering van een nicuwe strategie.
Strategisch management bestaat nier alleen uit rationete analyses en hewuste
afweging van alternaticven. Het is tevens cen besluitvormings- en een comimu-
nicatieproces. De aandacht voor doelbepaling alleen voldoet niet omdat de voor-
spelbaarheid van de toekomst beperkt is. Besluitvorming, invoerings- en leer-
processen zifn van belang om visies {e ontwikkelen en te communiceren.

In deze puragraal worden ecrst de taken van leidinggevenden beschreven als het
gaat om stritegisch management. Daarna wordt ingegaan op verschiliende rol-
len van leidinggevenden afhankelijk van situationele factoren. Vervolgens wordt
dieper ingegaan op nicuwe ¢isen die aan leidinggevenden worden gesteld zoals
teamgerichie strategiecontwikkeling. Daarna kemen besluitvormingsprocessen
aan de orde en wordt aandacht besteed aan participatiel  management.
Afgesloten wordt met decentralisaticprocessen en de vorming van zelfstandige
husiness units als hijdrage asn succesvol strategisch management.

12.5.1 Taker van leidinggevenden

In het strategisch management is een belangrijke task weggelegd voor leiding-
gevenden. Er kan cen onderscheid worden gemaakt in concernniveau, het
niveau van de business unit en de bijdrage vanuit stafafdelingen. Op concern-
rivean gaat het om het snel kunnen herkennen en reageren op algemene strale-
aische veranderingen en kansen, het formuleren van declen en de missie van
de gehele onderneming, Voorts gaat hel om het toewijzen van sirategische ver-
antwoordelijkheden aan de business units. het selecteren van de bedrijfsuctivi-
leiten op concernnivean en het wijzigen van de portefeuttle van activiteiten.
Cok het verstrekken vun middelen aan de business units en de sturing van hel
achele strategische proces zijn hier van belang. Het strategisch management s
tevens een comiunicatie- en bestuitvormingsproces, Het topmanagement is
veruntwoordelijk voor het onderhouden van externe relates mel de omgeving
en de communicatic van de strategie naar de omgeving, Daarnaast zal het top-
management communicatie stimuteren mel het lijnmanagement en stafman-
agers en tussen hen onderling over externe ontwikkelingen en concrete doel-
stellingen. In deze communicatie en betekenisgeving ligt een helangrijke taak
van het concernmunagement.

De leidinggevenden in de business units zijn veraniwoordelijh voor de strate-
gie van de ergen bedrjfscenheid, voor het optimaliseren van de eigen porte-
feuttle en voor de uitvoering van actieprogramma’s binnen de kaders van de
corncernstrategie. Daartoe worden 1aken verricht als doelbepaling voor de
bedrijfseenheid, analyse van kansen en bedreigingen in de omgeving, analyse
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an sterke en zwakke kanten van de eigen eenheid, probleermdentificatie in de
hestaande strategie. antwikkeling van stritegische alternatieven. evaluatie en
keuze van de alternatieven, het opstellen van een actieplanning voor mvoering
en het sturen en begeleiden van de invoering.

{ok hier gelds dat de ontwikkeling van een visie. betekenisgeving en cominit-
nicatic belangrijke taken zijn. Met name bij strategische beslissingen is het van
belang om bij de orpanisatieleden een globaal gevoel voor richting en een visie
te omwikkelen. Het proces van beiekenisgeving start al tijdens de doelbepaling
en analyse. Door middet van voorbeelden en symbolen kunnen leidingpeven-
den cen betckenis geven aan gebeurtenissen, Door het benoemen van een situ-
atie als cen probleem wordt de aandacht van organisatieleden gericht en energe
gemobiliseerd om het problecem aan te pakken. Via de organisatieculiour wor-
den de werkelijkheidspercepties en gedragingen van de organisatieleden bein-
vleed. Dit heeft pevolgen voor de wijze waarop cen probleem wordt gedefi-

nieerd en aangepakt. Het ontwikkelen en uitdragen van een zinvolle visie over

cen mogelifke oorzaak kan richting geven aan de oplossing van het probleem
Het uitdragen van geloof in de gekozen oplossing, het verduidelijken van oor-
raak-gevolgrelatics en het geven van betekenis aan de gekozen oplossing, dra-
gen bij aan cen grotere acceptatic van de voorgenomen activiteiten. Naast de
mterne communicaiic hebben de leidinggevenden in de bedrijfseenheden een
taak in de communicatic van de concurrentiestrategie naar het concernniveat
en van de bedrijlssirategie naar de refevanie marktpartijen.

Vanuit de functionele gebieden kunnen statafdelingen onderstcuning geven aan
helt concernmanagement en de leidinggevenden in de business units, Zo zin
laken voor cen strategische stafatdeling het aandragen van gegevens uit de
omgeving, analyses van de resultaten van de bestiande portefeuifle van activi-
(eiten, het toetsen van investeringsplannen en budgetten en de begeleiding en
planning van het gehele stratcgische praces, De strategische stafafdeling zal zich
verder hezighouden mel advisering over de hestaunde concernportefenille, het
teetsen van aangedragen plannen, het bewaken van de consistentie in de onder-
nemingsstrategie, het ontwikkelen vain methoden en het signaleren en aanzetien
van nieuwe ontwikkelingsmogelitkheden, Andere specialistische stafafdelingen
kunnen nagaan of zij bijdragen kunnen leveren vanuit hun specialisme. Het gaat
dan om aandragen van gegevens over nicuwe technologische ontwikkelingen en
de kansen en bedre:gingen duarvan voor de onderneming. ontwikkelingen op
iuridisch terrein die gevolgen hebben voor de activiteiten van de onderneming of
mogelijkheden van nicuwe systemen voor personeclsmanagement en opleiding,

12.5.2 Strategie en stijlen van leidinggevenden
Cver het algemeen zal de leider in de top van de organisatie het strategisch

proces initiéren en richting geven. De opstelling en de stijl van leidinggeven-
den is sterk afhuankelijk van de sioatie en de gemeenschap waaraan leiding
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moet worden gegeven. De leiderschapsstijl kan afhankelijk worden gesteld
van de situatic waarin een bedrijfsactiviteit zich bevindt of het siadium van de
bedrijfstakontwikkeling. Als een bedrijfsactiviteit zich i een aanicopfise
bevinds, lijkt cen “ondernemer” bet meest passend. Deze leiderschapsstijl ken-
merkl zich door [lexibiliteit, cedrevenheid, creativiteit en gemaetiveerd zoeken
naar mogelijkheden en vitdagingen. In de groeifase is de "houwer” meer op
zijn plaats. De bouwer zoekt namelijk gestruetureerd naar meuwe markien en
mogelijkheden en is daarin creasicf. De stijl kenmerkt zich verder door ener-
giek handelen, het bewust nemen van risico’s, rationele calculatic en gerichte
aandacht voor het vergroten van de invloedsfeer. In de fase van volwassenheid
lijkt de “volhouder™ de beste resultaten e boeken. De volhouder werkt sterk
gestructureerd en werkt bij voorkeur in leamverband naar duidelijke doelen.
De stijl kenmerkt zich door gedegenheid. systematisch handelen. beheersing
van de situalie en een gerichtheid op evenwichtige groei. Er ligt een nadruk op
het gedegen vervullen van routinetaken en het uitvoeren van acliviteiten legen
zo laag mogelijke kosten, 1n de fuse van teruggang is de “diplomaat’ effectief.
Deze stijl is rationeel, doelgericht en vasthoudend en kent tegelijkertijd relati-
vering en een maximale fexibiliteit, Er wordt rekening gehouden met anderen
en er s gandacht voor emotics.

Individuele leidinggevenden kunnen meerdere stijlen integreren en afhanke-
lijk van de situatie hanteren. Het hjki echter een onmogelifthe opgave om alle
vaardigheden en gedragsstijlen te beheersen en toe te passen. Roulatie van fei-
dinggevenden in topposities van cen concern kan ertoe bijdragen dat ven pas-
sendheid worde bereikt tussen de sty van feidinggeven en de situatie waarin
een bedrijfsonderdeet zich hevindi. Door management-developmentprogram-
ma’s en gerichte overplaatsing kan worden bereikt dat leidinggevenden meer-
dere leiderschapssiijlen leren beheersen en uit cen breder scala van gedragsal-
ternadieven kunnen Kiczen.

12.5.3 Niguwe eisen aan leidinggevenden

In een wirbufente omgeving met snelle technologische ontwikkelingen. een
sterke invloed vanuit politick en maatschappij op organisaties. een loenemen-
de concurrentie en schaalvergroting en een verkorting van de levenseyelus van
vele produkten, worden er aanvutlende eisen gesteld aan leidinggevenden die
zich berighowden met strategisch management, Ondernemingen bevindenr zich
m wenemende mate in cen bredere mstitetionele omgeving waarkn een sterke-
re interactie plaatsvindt ssen organisatie en omgeving en waarin vanuit de
overheid en de maatschappi) hogere eisen worden gesteld aan de maasschap-
pelijke opstelling en bijdrage van organisaties. Ondernemingen krijgen meer
te maken mel maaschappelijke wairden en nornen vanuit economisch, soci-
aal, politick, ecologisch en culturee! perspectief. Er ontstaan nieuwe netwer-
ken van organisaties die een rol spelen in de maatschappelijke vrang naar nieu-
we produkten en diensten. Dit belekent voor leidinggevenden nieuwe eisen,
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zoals gevoel voor geschiedenis. kennis van politiek en begrip van culturen.
Het vraagt vaardigheid in het omgaan en het onderhandelen met de sociale en
politieke omgeving.

De snelle ontwikkeling en teepassing van informatietechnologic ¢n communi-
catiesystemen maakt dal organisaties meer transparant worden voor de externe
omgeving. Informatie is sneller beschikbaar en beter toegankelifk en wordr in
steeds grotere hoeveelheden uitgewisseld, Dit vergt nicuwe kenais over de
toepassingsmogelifkheden van informapetechnologie en de betckenis van
deze toepassing voor de relaties met andere ondernemingen. Er wordt meer
sevraagd van de capaciieit tot informatieverwerking en inzicht verlangd in de
relaties tussen technologische en organisatorische vernieuwing,
Schaalvergroting, technologische en organisatorische vernieuwing en de
noodzaak 1ot innovatie leiden tot meer complexe organisatievormen. Br ligt
cen druk op onderzoek, ontwikkeling en ap de invoering van nieuwe produk-
tieconcepien. 14t hetekent dat statfunctionarissen en lijnmanagers. ieder van-
uit hun positie, in toenemende mate zullen moeten samenwerken. Verdere
decentralisatie van de besluitvorming lijkt noodzakelijk om tegemoet te kun-
ren komen aan de innovatiedrek. De toekomst van veel bedrijven is afhanke-
lijk van menselijke creativiteit, inzel en veranderingsvermogen. Deze ontwik-
keling verlangt van leidhnggevenden aandacht voor menselijke samenwerking
en odwikkeling. In de strategiconiwikkeling is betrokkenheid van organisatie-
leden noodzakelijk om toetshare doelstellingen te ontwikkelen en de uitvoe-
ring van de strategie te realiseren. Betrokkenhetd stimuleert bovendien het
organisationeel leren om flexibel in te spelen op cen toenemende complexiten
en turbulentie in de omgeving van organisaties.

12.5.4 Teamgerichte strategieontwikkeling

De strategicontwikkeling vindt veelal plaats in managementteams. Binnen
deze teams kunnen verschillende teamrollen of stijlen worden gehanteerd.
Deze stijlen zijn complementair en deels gerelateerd aan de fasen van hel stra-
legische proces.

De “ondernemer’ is een helangrijke stifl in de eerste fasen tijdens het formube-
ren van de missie en het zoeken naar nicuwe kunsen en mogeliikheden.
Kenmerken hierbij zijn creativiteit en een oriéntatie op de toekomst. De onder-
nemer zoekt en formuleert uitdagende doelen en credest nieuwe kansen en
bedrijfsactivitetten. Daarbij worden risico’s niet vit de weg gegaan. De onder-
nemer is in staat gen visie e communiceren naar de organisatie en daaraan
betekenis te geven.

Daarnaast speelt de ‘planner’ een belangrijke rol in de formulenng van de
nieuwe doelstellingen, maar meer vanuit een vertaling van historische gege-
vens naar de toekomstige situatic. Kenmerken zijn een analytisch vermogen
en cen probleemoplossende instelling vanuit bestaande alternatieven. Risico™s
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274 waorden vermeden of zo goed mogelijk beheerst. De planner probeert de
bestaande bedrijtsactiviteiten te optimaliseren naar een loekomstige situatic en
ondersteunt de onderneming in de planning van activiteiten om straiegische
doclstellingen te bereiken,
De *heheerder’ speelt vooral een rof in het meetbaar maken van de doelsiellin-
gen. de teetsing van hel behalen van de vastgestelde doelstellingen en strategie
en optimalisatie van de uitvoering. Er wordt met name gelet op de meethare
resultatens en minder op de menselijke kant van de invoering. Kenmerken zijn
een grote objectivitedt en een voorkeur voor feitelijke gegevens en logica. De
beheerder heelt veel aandacht voor de variabelen die invloed hebben op het
succes van de strategie, ooy voor factoren die tot problemen kunnen leiden en
een vaardigheid om corrigerende activiteilen te ontwikkelen,
De ‘teider” vervult vooral cen rol in de communicatie en de implementatie van
de strategie. Kenmerken van een lewder zijn een inspirerende krachi en een
grote sociale vaardigheid. De leider is in staat om de strategie ¢n de doelstelin-
ven te verdwdelijken en mensen te motiveren zich in te zetten voor het behalen
an de doelen. Ansoff en MeDonnel! (19923 geven een verdere uitwerking van
de relaties tussen strategische stijlen en de fasen in de strategicontwikkeling.

12.5.5 Strategische conferenties

Strategische conferenties kunnen een goede start vormen van de straiegicont-
wikkeling en behulpzaam zijn bij het integreren van de verschillende sirategi-
sche stijlen. Basisidee 1s dat een groep van 15 tot 35 leden uit de organisatie
redurende meerdere dagdeler bijeenkomt. De conferentie is con taakgerichte
gezamentijke activiteit waarin de deelnemers in staat worden gesteld op cre-
atieve en open wijze de stralegie van de organisatie te bespreken. De conferen-
tie start veelal met een presentatie van de missie en huidige strategie door het
topmanagement. Het 1s mogelijk dat het topmanagement zich laat leiden door
intuitic en een visionaire beeld schetst van de toekomstige positie van de orga-
nisatie 1n de maatschappi) en de vraagstukken die de komende juren van belang
zijn, Daarna wordl vitgebreid sandacht besteed aan het vitwisselen van kennis
et ervaringen over veranderingen in de conlextuele en transictionele omge-
ving. de processen en trends binnen de omgeving en de samenhang tussen deze
processen. Deze inventarisatie kan letden tot een nuancering van het visionaire
beeld dat eerder is gepresenteerd. Vervelgens wordt nagegaan welke ontwikke-
lingen in de organisatie hebben plaatsgevonden en wat de sierke en 7wakke
Kanten zijn van de huidige organisatie. Daarna kunnen strategische aliernatie-
ven worden gefnventariseerd en kan de ideale toekomsisituatic worden
geschetst. Tn de volgende stapy wordt vastgesield welke kemmerken van hel sys-
leem behouden dan wel veranderd moeten worden om de gewenste situatie le
bereiken. Tot stot wordt nagegaan met welke factoren rekening gehouden moet
worden bij de verdere vitwerking, planning en implementatie van de verande-
ringen. Een van de redenen om te beginnen met het achierhalen en analyseren
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an omgevingsinvioeden is o de deelnemers een breder perspectiel te geven
en om binnen de groep cen gemeenschappelijk uitgangspunt cn doel te creéren.

Er zijn enkele hulpmiddelen om een open discussie te stimuleren. Steensma
(1989) pleit bijvoorbeeld voor het gebruik van de nominale groepsmethode
om de kans op polarisatie tussen groepen te beperken en verschillen in macht
en individuele prominentic tussen groepsleden te verkleinen, In deze methode
verloopt de inventarisatie van ideeén, knelpunten en ervaringen als volgt, De
deelnemers schrijven hun idecén in stilic en onathankelijk van clkaar op ecn
kaartje. Men kan meerdere ideedn of suggesties op één kaart zetien en mag
ook blanco kaartjes inlevercn. De kaarges worden verzameld en de upmerkin-
een op flappen geschreven. In de volgende fase kan de groep eerst aun catego-
risatie van de opmerkingen werken, of direet overgaan tot hespreking van de
ideeén. Voordelen van deze methode zijn volgens Steensma een vermindering
van graepsconformisme en dominantie van personen. garanties dit alle aor-
wezigen participeren en ook werkelijk een bgdrage leveren, verkleining van
het gevaar van groepspolarisatie cn minder “gekleurde” evaluaties van ideeén.

Een ander hulpmidde] is brainstorming. Een groep krijgt een aantal viagen of

cen probleem voorgelegd dat betrekking heeft op de doctstelling van de orge-
nisatic als geheel. De groep wordt gevraagd zoveel moegelijk ideeén of per-
spectieven naar voren te brengen en op een flap te schrijven. Er moct sprake
zijn van een open sfeer waarin alles naar voren gebracht kan worden. Alle
opmerkingen kunnen worden geraakt en commentaar op de idecén wordt in
de eerste stap zoveel mogelijk voorkomern. Nadat alle wdeegn ziin verzameld
kunnen de voor- en nadelen van de voorstellen worden besproken en cen
keuze worden gemaakt voor ideeén die verder uitgewerkl worden.

In de conferentie kunnen ook klanten of deskundigen worden uitgenodigd om
lun visie te geven op het functicneren van de organisatie. Dit kan leiden (ol
cen blikverruiming die de discussie stimuleert,

12.5.6 Besluitvorming en communicatie

De strategic van ¢en organisatie komt tot stand in een besluitvormingsproces.
In navolging van Mintzberg (1976) wordt onder besluitvorming verstaan: ¢en
geheel van activiteiten en dynamische Tactoren dat start met de identificans
van de noodzaak tot actie en eindigt met de keuze voor een bepaatde actie,
Besluitvorming is cen gefaseerd proces dat bestaat it probleemidentificatic,
het ontwikkelen van alternaticven en het evalueren en selecteren van een alter-
natiel. Nadat een keuze is gemaakt voor een actie. moet deze ook worden inge-
voerd en zonodig worden bijgestuurd. De fasering van het hesluitvarmingspro-
ces kent overeenkomsien mel de aanpak van strategisch management,
Overigens blijkt uit bestuitvormingsanderzoek dat de fasen zelden lineair wor-
den deorlopen: veelal is sprake van cyclische processen waarin met kleine stap-
les onzekerheid wordt gereduceerd en naar een eplossing wordt gezocht,
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Besluitvorming is een politiek proces. Betrokkenen in het bestuitvormingspro-
ces hebben vaak verschitlende percepties op de werkelijkheid. de achtergrond
van problemen en de richting van mogelijke oplossingen. Bovendien hebben
de betrokken partijen vaak uiteenlopende belangen en verschillen z3p in de
mogelijkheden waarin ze inviced kunnen uitoefenen. Belangentegenstellingen
kunnen ertoe leiden dat het besluiivormingsproces blijft steken in de pro-
bieemidentificatie of in het ontwikkelen van alternatieven. De uitvoening van
genomen beslissingen kan worden tegengehouden. Tijdens het besluitvor-
mingsproces vinden vaak cenderhandelingen plaats tussen partijen om over-
ecnstemming te bereiken.

Strategische bestullvorming vraagt van leidinggevenden een duidelijke sturing
van het besluitvormingsproces. Deze sturing kan worden gerealiseerd door
heldere stappen in het proces te benoemen en aan te geven welke bijdragen
worden verwacht van de verschillende partijen. Voor de sturing van het proces
is het van belang om zich te verzekeren van goede informatie over het verloop
en de standpunten van de betrokken partijen. Processturing emvat het bewa-
ken van de besluitvormingsprocedure, het onderhouden van contacten. hel
creéren van cen zo breed mogelijk draagvlak, het vormen van coalities en het
oplossen van meningsverschitlen. Processturing omvat verder het verstrekken
van informatic over voortgang en resultaten. het plannen van de invoering van
genomen besluiten, het vitdragen en verduidelijken van de besluiten en het
hanteren van weerstanden tegen de vitvoering van de voorgenomen activitei-
ten. Voor een succesvolle processturing is een uitgebreide en heldere commu-
nicatie met alle betrokkenen noodzakelijk. In deze communicatie spelen visie-
ontwikkeling en betekenisgeving een belangrijke rol.

12.5.7 Participatief lefderschap

Het is belangrijk om zich tijdens ket besluitvonmingsproces af te vragen welke
personen of groepen in de hesluitvorming moeten parliciperen om ot goede
analyses en oplossingen te komen, Daarbij is het van belang na te gaan in
welke fase de groepen een ol spelen en welke inbreng wordl verwacht. De
participatie in het bestuitvormingsproces 18 afhankelijk van sitnationele facto-
ren. Vroegtijdige declname aan de bestuitvorming {igt minder voor de hand byj
een afweging om bedrijfsactiviteiten al te stoten. Ook hif onderhandehngen
over bedrijfsovernames of verregaande vormen van samenwerking lijkt een
brede participatie in de beginfasen van de besluitvorming niet wenselijk, In
crisissituaties die het voorthestaan van de onderneming betreffen. onthreekt
veclal de tiid om ustgebreide besluitvormingsprocedures te volgen.

Ineen regubier proces van strategicontwikkeling kan de inhreng van organisatie-
leden bijdragen aan een goede afweging van alternatieven. een adequate formu-
lering van doelstellingen en een succesvolle implementatie. Participatie in de
besluitvorming kan tot een betere probleemanalyse leiden omdat meerdere
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visies in de analyse worden betrokken. Er worden veelal ook betere oplossingen
gevonden omdat latente kennis en ervaringen naar boven komen ter oplossing
van het probleem. Daarnaast worden oplossingen heter afgewogen en beoor-
deeld op hun consequenties, ze worden beter geaccepleerd en onzekerheidsge-
voelens worden geminimaliseerd. Personecisleden op uitvoerend niveau blijken
vaak veel informatie te hebben over de mening en opstelling van klanten. de
positic cn opstelling van cencurrenten en de sterke en zwakke kanten in het
optreden van de eigen organisatic. Deze kennisbron kan bij strategisch manage-
ment van cnorm veel nut zijn. Participatie biedt bovendien de mogelijkheid om
tijdens het proces van strategische besluitvorming brede coalities te vormen en
ondersteuning te creéren voor de uilvoering van voorgenomen acties.

In steeds meer bedrijven worden de strategische beleidsplannen besproken
met de ondernemingsraad. [n ecn enkel geval wordt een ondernemingsraad
vroeglijdig betrokken bij de omwikkeling van het strategisch belewd. De
ondernemingsraad heeft adviesrecht als het gaal om wijzigingen in de organi-
satievorm of veranderingen in de afstemming van mensen. middelen en infor-
matie. Deze organisatorische wijzigingen zijn veelal verbonden met stralegi-
sche keuzen. Het vroegtijdig betrekken van ondernemingsraden hij dergelijke
besluiten leidt veelal tot een verbetering van de besluitvorming en de onder-
linge verhoudingen, Het lijkt voor de ontwikkeling en uitvoering van het stra-
tegisch beleid zinvol dat de ondernemingsraad goed op de hoogte is van de
strategische koers van de organisatie. De leden van de ondernemingsraad Kun-
nen bijdragen leveren aan de strategreontwikkeling, kunnen cen rol spelen in
het informeren van de medewerkers en krijgen een beter zicht op de aclier-
gronden van organisatorische wijzigingen.

Behalve participatie tijdens het proces van strategieontwikkeling, Hijkt ook ecn
meer permanente vorm van strategisch management gewenst (Van der Vst
1990, 1991} Personeelsleden worden betrokken bij de basluitvorming over de
organisatiedoelen en participeren it de voorhereiding en organisatie van het
werk. Via deze mbreng wordt kennis en ervaring van medewerkers benut om
te kemen tot een flexibele cobrdinatie en een goede uitvoering van genomen
besluiten, De leidinggevende staal open voor ideetn, observaties en suggesties
van medewerkers. Er ontstaat zo een heter inzicht in het functioneren van de
organisatie en de positie van de organisatie in de omgeving. Als de mvoering
van participatiel leiderschap wordt gekoppeld aan de invoering van teamge-
richt werken, dan kan ook op een faag niveau in de organisatie veel aandachi
worden gegeven aan de relatie van de oreanisatie met haar omgeving.

12.5.8 Organisatieverandering
In een complexe en turbulente omgeving is het voor organisaties essentieel om

suel en flexibel te reageren up omgevingsveranderingen. Uit een vergelijkend
onderzoek naar succesvolle strategicén bij brancheproblemen komit naar voren

o



278

Deec IV

dai succesvolle bedrijven meer en vroegtjdiger maatregelen nemen om de
omgeving en de interne organisatic op elkaar af te stemmen {Schreuder, 1990).
De strategic vin de succesvaolle aanpassing richt zich vooral op cen intensieve
analyse van de bestaande omgeving en een afstemming van interne aanpussin-
gen op de marktontwikkelingen. De interne veranderingen worden in onder-
linge samenhang doorgevoerd. Hel succesvolle bedrijf is cok alerier en neemt
daardoor een voorsprong op de concurrent. Het minder succesvolle patroon
bestaal uit het doorvoeren van interne veranderingen die zijn gericht op Kos-
tenreductie. Veranderingen in de omgeving worden trager en minder energiek
verwerkt. Het bedrijl probeert minder en krijgt daardoor ook minder informa-
tie over slaag- en Lualfactoren in de gewijzigde omstandigheden. Tevens
hestaat het risico dat geisoleerde maatregelen op het ene beleidsterrein tegen-
gewerkt worden door blokkades vanuit andere beleidsterreinen. Ook zijn er
verschillen geconstateerd in de verandering van de organtsaiie- en manage-
mentstructuur. Succesvolle bedrijven gaan eerder over tot vermindering van
het aantal higrarchische niveaus, krimpen de top in en breiden het manage-
ment op de lagere niveaus uvit. De bedrijven willen dichier op de markt zitten
en bevoegdheden worden lager in de orgunisatic gelegd. Deze tendens tot
decentratisatic vormt ¢en onderdeel van het succesvolle patroon. Voor een suc-
cesvolle strategie 18 het nocdzakelijk om een integratie 1ot stand te brengen
tussen cen actieve markthenadering. de aanpassing van het produktassorti-
ment, een verplatting van de managementstructuur en aanpassing van de arga-
nisate door decentralisatie (zie Rguur 12.6).

Herken en erken tijdig een structurele
neergang van de branche als markiprobleem

Y
Afzetmarkt Management
-~ Vernieuw e marktoriéntatis — Dichler op de markt

— Selecteer en concentreer op
juiste segmenten - Inkrimping top
- Analyseer exportkansen

Y ¢

- Uitbreiding tweede echelon

i

Produktassortiment Organisatie

- Aanpassing — Inkrimping divisies en atdelingen

- Vernieuw Binnen de branche -] — Decentralisatie

-~ Schrap sfechiiopende - Diversificalie binnen de branche
onderdelen - Planning

Fieuur 12.6 De samenhang tussen beleidswijzigingen
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Aan de noodzaak 10t snelle reaciies op sterke veranderingen wordt tegemoct-
gekomen door de besluitvorming te decentraliseren. Dit betekent dat beslissin-
gen over de benadering van de markt, de vernicuwing van produkien en de
verbetering van de werkuitvoering op lagere niveaus komen te figgen. Binnen
vastpestelde beleidskaders wordt aan business units of resultaatverantwoorde-
lijke cenheden een grote mate van vrijheid gelaten om ecn beleid te voeren dat
is afgestemd op de eigen produkt-marklcombinatie. Decentralisatie van
hesluitvorming betekent dat de stuurmogelijkheid en de regelcapaciiert lnger
in de organisatie komen te liggen. Dit geldt zowel voor de relatics met de
omgeving, als voor de organisatic van het eigen werk, als voor de werkuitvoe-
ring. Deze ontwikkelingen stellen hoge cisen aan de medewerkers en de lei-
dinggevenden van de eenheden. Zij moeten een meer strategische visie oni-
wikkelen op het eigen functioneren en meer gespitst zijn op het aunbrengen
van verbeteringen in de cigen werkorganisatie. Invoering van zelfstandige
twakgroepen en vergroting van het leervermogen kunnen ertoe hijdragen dat de
organisalie tegemoet kon komen aan de njeuwe eisen die vanuit de omgeving
worden gestebd. Met name is hierbij de constatering van belang dat de zell-
standige taakgroepen de zorg krijgen voor het management van de vitvoeren-
de aperaties. de organisatie van het werk en de eigen omgeving, Op deze wijze
is het mogelijk on tijdens de strategieontwikkeling gebruik te maken van de
leerprocesbenadering.

Voor veel organisaties zijn decentralisateprocessen en de nvoering van tcani-
gericht werken ingrijpende veranderingen. Deze ingrijpende veranderingspro-
cessen lifken de moeite waard nawrmate de omgeving van de organisatie cen
grotere turbulentie en complexiteit gaat vertonen. Tijdens het verinderings-
praces kan de organisatieleden worden geleerd om de eigen sttuatie te analy-
scren en {e verbeteren en bijdragen (e feveren aan hel strategisch management.
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