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Abstract
Competitive Advantage and Critical Success Factors

Competitive Advantage and Critical {or Key) Success Factors are two concepis
playing an jmportant role in today’s (marketing) strategy literature. The aitthor
tukes a refrospective view of the 25 years’ evolution of these concepts and fries
to gather the essence of these from various articles issued on this subject.

An integral scheme presents the competitive advantage as a dynamic phenome-
non, translating the sources into a differentinted market position.

The contribution is also situating the concept Critical Stccess Factors. The con-
cept is defined and its charateristics and working are described. Nexf, the var-
ious methods of detection are handled. Finally, several studies suggesting gener-
ally applicable critical success factors are briefly discussed. The article ends with
some recommendations for the manager and the researcher.
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REVIEW

Rudy Martens *

Strategie in de managementliteratuur:
de 100 beste publikaties **

In deze bijdrage worden de “100 beste publikaties” op het gebied van strategisch mana-
gement geselecteerd, rekening houdend met de diverse pavadigma’s van waaruit strate-
gie benaderd wordt. Deze selectie wordt als volgt gepresenteerd:

Inleiding

(1) De doorbragk van strategie in de lange-termijnplanning

(2) De doorbraak van strategie in de managementhecrie

(3) De jungle van perspecticven op strategie ’

(4) Hoe het nu verder kan.

Inleiding

Strategie wordt in de managementtheorie reeds ruim een kwarteeuw
voorgesteld als een onmisbaar element in het ondernemingsgebeuren.
Dit concept, uit militaire opleidingen afkomstig, werd in de jaren zestig
in de managementtheorie binnengebracht. Het aantal boeken en artike-
len omirent strategie en planning heeft mettertijd een explosieve groei
gekend. Vanuit diverse disciplines en perspectieven wordt gezocht naar
verklaringen van en modeflen voor het strategisch ageren van onderne-

mingen. Voor de leek wordt het stilaan een onmogelijke taak om in dit -

domein het kaf van het koren te scheiden. In dit artikel willen wij enige
orde op zaken stellen en selecteren we, uit de massa boeken en artike-
len, de “100 beste publikaties” in dit recente vakgebied. Enige subjecti-
viteit is hier uiteraard onvermijdelijk. Wij hebben, in dit overzicht, ge-
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** De auteur dankt prof. dr. A. Van Cauwenbergh voor zijn nuttige suggesties en opmer-
kingen.
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poogd uit diverse denkrichtingen publikaties te citeren die een zeer Tui-
me verspreiding en aandacht hebben gekregen. Van de meer recente
publikaties bespreken wij vooral die welke, onzes inziens, een betere
verklaring van het strategisch ageren van ondernemingen bieden.

Tevens worden, op basis van dit teratuuroverzicht, een aantal beden-
kingen geformuleerd omitrent de stand van zaken in deze tak van de
‘managementwetenschap. Dit laat ons toe enkele richtingen aan te ge-
ven waarin de strategische managementtheorie zich wellicht zal ont-
wiklelen.

L. De doorbraak van strategie langs de
lange-termijnplanning

Om de huidige stand van de strategische managementwetenschap te
kunnen evalueren is enig inzicht in de oorsprong van dit recente vakge-
bied welkom. De academische aandacht voor het fenomeen van strate-
gie in het ondernemingsgebeuren sitieren wij vooral vanaf de tweede
helft van de jaren zestig. Voordien, voornamelijk in de jaren vijftig en
begin van de jaren zestig, werd wel reeds in vele grote ondememingen
gebruik gemaakt van lange- termijnplanning. Deze vorm van planning
wordt echter meer als een techniek van beheer beschouwd dan als een
vorm van strategie. Het juist voorspellen van toekomstige ontwikkelin-
gen (dikwijls op 5 jaar of langer) en een geschikt {lange-termijn} inves-
teringsbeleid bleek in die tijd de meeste planningsnoden te lenigen.

De gouden jaren zestig brachten hierin verandering. De ondernemings-
wereld werd in die tijd met tal van groeimogelijkheden geconfronteerd;
ondermemingsgroei werd als een vanzelfsprekendheid beschouwd. De
eerste publikaties in het domein van de strategische managementtheo-
rie beoogden dan ook vooral enige systematiek te bieden voor de on-
derneming in het effectief bheantwoorden van voorliggende kansen.

A. De eerste basismodellen: Andrews (1965) en Ansoff (1965) -

Andrews en Ansoff hebben hun inzichten omtrent strategie ongeveer
tegelijkertijd gepubliceerd. Typerend voor beide studies is hun norma-
tiof karakter en hun sterk logische opbouw. Andrews bood een zuiver
academisch en meer conceptueel model van strategie. Ansoff poogde,
vanuit zijn eigen vroegere prakiijkervaring, een meer praktisch gericht
model van strategie voor de grote onderneming te bieden.
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Het bekendste strategiemodel is ongetwijfeld dat van de Harvard Busi-
ness School, dat vooral door Kenneth Andrews (1965, 1971) werd opge-
steld en nog steeds als basistekst dient bij het Harvard-caseboek Busi-
ness Policy. Fundamenteel in deze visie is het onderscheid tussen de for-
mulering van een strategie en de implementatie van een strategie. Strate-
gie ?vordt voorgesteld als een proces waarin voorafgaandelijk de oppor-
tuniteiten worden afgewogen tegen de beschikbare middelen. De aldus
mogelijk geachte strategische alternatieven worden dan op hun beurt
verder afgewogen tegen de door de managers gehanteerde waarden en
de maatschappelijke eisen. Na de formulering van de strategie ge-
schiedt de implementatie van de strategische acties door middel van
aanpassing van de organisatorische structuren en processen. Het mo-
del is op zichzelf conceptueel zeer aantrekkelijk. De zeer beknopte en
tevens soms oppervlakkige beschrijving van Andrews heeft echter ge-
leid tot een aantal problemen bij de hantering van dit model in de prak-

 tijk (cf. infra). Schematisch kan het model van Andrews als volgt voor-

gesteld worden:

Figuur 1
Het strategiemodel volgens Andrews ' i

| Opportuniteiten Middelen Persoonlijke Morele Structuren Processen
waarden waarden
Economische
strategie
T
Ondernemingsbestemde strategie
R . ¥
Eigenlijke strategische opzet
Strategie_— Strategie-
formyianng implementering

Perceptie en cognitie van
het topmanagement |

Bron:; ;\98;/%11 Cauwenbergh en N. Van Robaeys, Strategisch Gedrag, Kluwer, Deventer,
, p. 78.

dit werk worden strategische beslissingen vooral beschouwd als beslis-

In hetzelfde jaar 1965 verscheen ook Ansoffs boek: Corporate Strategy. In



singen m.b.t. de produkt/markt-gebieden waarin een onderneming in
de toekomst actief wenst te zijn. Evenals Andrews stelt Ansoff de%t een
geheel van doelstellingen, zowel economische als niet-economische,
aan de basis liggen van de strategiefonnuleﬁng.-Ansof.f gaa:t ec':_hter veel
meer uit van de groei van de onderneming. In dit verband is zijn model
omtrent de mogelijke groeirichtingen voor een onderneming zeer be-
kend geworden:

Figuur 2 _
De produktimarkt-matrix
Produkten
rnes tazande Nieuwe
de Markt- Prc?dukt-_—
Bestaan penetratie ontwikkeling
Harkten Nieuwe Markt-—- Diversificatie
ontwikkeling

Het bovenstaande model kan eveneens gesitueerd worden m het kader
van de in die jaren grote aandacht voor het produktportfolic-manage-

ment .

B. General Electric en de produktportfoliu—benaderi.ngl

De Amerikaanse onderneming General Flectric, veelal beschouwd ;?ls
een pionier in de praktijk van strategische pla‘nm'ng, zo‘rgde op het ein-
de van de jaren zestig voor een mjeuwe trend in strategie. In samenwer-
king met de Boston Consuliing groep o‘nts‘fond ?1e p?qdulftportfoho-
benadering. In de bloeitijd van de ondememmgsdlverm_flcatni werd de-
ze techniek aangeboden als een strategisch “wondermiddel”, dat een
beter inzicht zou verschaffen in : _
{i) het managen van een bestaande mix van produkigroepen (inge-
deeld in “Strategic Business Units” of 5BUs) en
(ii) de meest wenselijke richtingen voor verdere diversificatie. _
Tedere grote managementadvies-organisatie bracht dan ook haar eigen
versie van produktportfoliomanagement naar voren (o.a._ Mcl(mse}.r,
A.D. Little). Deze aanpak wordt ook vandaag nog in zeer diverse publi-
katies als een basisfundament in strategie beschouwd. Voor een goede
evaluatie van deze modellen verwijzen wij naar een artikel van Haspe-
slagh (1982).
1 General Fleciric zou naderhand ock het veldonderzoek leveren voor een baanbrekende
studie van Rabert Burgelman {1983).
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De bovenvermelde technick richt zich vooral naar het topniveau in de
onderneming. De centrale vraag is dan hoe de schaarse middelen wor-
den verdeeld over de diverse “business units” van de onderneming.

Hierbij aansluitend verscheen er een andere stroom van publikaties om-
trent mogelijke basisstrategieén voor specifieke strategische “business
units”. Voortvioeiend uit de produktportfolio-benadering vonden voor-
al de volgende strategietypes ruim gehoor: groei-, behoud-, oogst- en
desinvesteringsstrategie. Latere studies merkten terecht op dat deze
strategieén enkel te beschouwen zijn als marktaandeel-strategiegn en dat
ze bovendien sterk gebaseerd zijn op de, reeds dikwijls ter discussie ge-
stelde, veronderstellingen met betrekking tot het concept van de pro-
duktlevenscyclus.

Michael Porter (1980) bracht in het denken omtzrent strategietypes weer
een nieuwe adem met een voorstel van drie “generieke” strategieén:

-differentiatie, kostleiderschap en focus. Fen goed overzicht en aanvul-

ling van mogelijke basistrategieén wordt gegeven in Mintzberg (1988a).

Deze stroom van publikaties over strategietypes berust op de veronder-
stelling dat het mogelijk is een beperkt aantal basisstrategieén voorop
te stellen. Op basis van een grondige analyse van de interne en externe
mogelijkheden en beperkingen kiest een onderneming dan de voor
haar meest geschikte basisstrategie. Deze denkrichting negeert onzes
inziens echter de creativiteit, en vaak ook de ambiguiteit, die de meeste
strategische acties van ondernemingen kenmerken.

C. Systematisering van de pihnning

Diverse auteurs hebben de Harvard-benadering, die een aantrekkelijk
conceptueel maar abstract denkkader biedt, verder uitgewerkt. Beken-
de voorbeelden hiervan zijn G. Steiner (1969) en R. Katz (1970). Ook
zeer recente auteurs volgen nog steeds het basisstramien van het Har-
vard-paradigma, al dan niet uitgebreid met enkele modernere inzichten
omirent machisfactoren en ondernemingscultuur (b.v. Greenley, 198%;
Hill en Jones, 1989). Strategisch management wordt in deze werken be-
schouwd als een logisch, rationeel proces bestaande uit diverse duide-
lijk te onderscheiden stappen. Schematisch kan deze benadering als
volgt worden voorgesteid:
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Figuur 3
Het Klassicke strategiemodel *
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Verscheidene auteurs hebben zich gericht tot een verfijnde analyse van
één facet uit dit strategieproces. De -I)nassa literatuur over b.v. 5.W.O.T.-
analyses?, kritische succesfactoren en concurrentiéle voordelen getuigt
hiervan. Ondanks de ruime verspreiding van dit paradigma blijkt dit
model toch ernstige tekortkomingen te vertonen.

D. Enkele onopgeloste problemen

De hantering van het bovenvermelde model blijkt in de praktijk veelal
moeilifk realiseerbaar®. Ondanks de vele modellen en technieken inza-
ke strategische planning, die de laatste vijfentwintig jaar ontwikkeld
zijn, blijkt de ondernemingspraktijk nog steeds weinig effectieve steun
te krijgen vanuit de theorie. Zelfs Ansoff (1988, blz. v) schrijft in het
voorwoord van zijn herwerkt boek:

“The past thirty years of experience have shown that strategic planning
works poorly, if it works at all, when it is confined to analytical deci-
sion-making, without recognition of the enormous influence which the
firm’s leadership, power structure, and organizational dynamics exert
on both decisions and implementations”.

De basisproblemen met de bovenvermelde benaderingen vloeien voort
uit het feit dat strategievorming te veel als een logisch en rationeel pro-
ces beschouwd wordt. De ondernemingsrealiteit vertoont een totaal an-
der beeld: de organisatorische dynamica, de machtsfactoren en per-
soonlijke strevingen zijn niet weg te denken basiselementen in strate-
gievorming.

Het belang van persconlijke strevingen in de werking van een organisa-
tie heeft in de management- en de economische literatuur reeds ruime
aandacht gekregen. De “managerial theories of the firm” en sommige
“human relations”-theorieén? getuigen hiervan. Alhoewel het strategie-
model van Andrews reeds aanduidde dat persoonlijke strevingen van
marnagers een invloed kunnen uitcefenen op de strategieformulering,
is dit idee in de strategieliteratuur slechts langzaam binnengedrongen.

2 De term S.W.O.T. staat voor strengths, weaknesses, opportunities en threats.

3 Een van de fundamentele problemen wordt duidelifk geillustreerd in de beschrijving
van de empirische bevindingen van N. Van Robaeys (zie zijn artikel in dit themanum-
mer).

4 De huidige aandacht voor “Human Resource Management” valoriseert onzes inziens
tal van ideeén uit vroegere “human relations”-theoriegn, die in het bedrijfsleven nog
steeds te weinig ingang hebben gevonden.
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De toenemende aandacht voor het Japanse management Tond het ein-
de van de jaren zeventig heeft ertoe bijgedragen dat deze factor zijn ver-
diende plaats in de strategieliteratuur kreeg (zie b.v. Pascale en Athos,
1981; Ohmae, 1982). De talloze publikaties over de japanse onderne-
mingscultuur hebben dan geleid tot een beter inzicht in het bejlang van
de “zachte” componenten in het strategievormingsproces {zie b.v. D.
Hurst, 1984). Ock de menselijke weerstand tegen verandering, d_ie een
van de belangrijkste problemen bleek te zijn bij de implementatie van
strategie, wordt sindsdien anders bekeken.

Tn de Klassieke Harvard-benadering wordt ook te weinig rekening ge-
houden met de dynamica van enerzijds het interne ondernemingsge-
beuren &n anderzijds de vele relevante omgevingselementen. Sommi-
Be, eerder klassieke, auteurs erkennen wel het probleem var continu
veranderende omgevingselementen en pleiten voor de invoering van
een “strategic {ssue”-managementsysteem, Zij het wel dat dit systeem
dan plaatsneemt naast een bestaand klassiek strategisch planningssys-
teemn (zie b.v. Ansoff, 1990, blz. 369-382).

Een andere vaak géciteerde moeilijkheid betreft het zogenaamde “pa-
ralysis by analysis”-syndroom. Een goede toepassing van het Klassieke
strategiemodel kan soms leiden tot een ware papiermolen, wegens de
neiging om bij de strategieformulering elke huidige of toekomstige “re-
levahite” factor uitvoerig te analyseren en in.verbarid te brengen-met de
andere relevante elementen.

1. De doorbraak van strategie in de managementtheorie

De zojuist vermelde tekortkomingen leidden, op het einde van c_le jaren
zeventig, tot een vernieuwing in het denken betreffende stxatc_—:*g.le - Stra-
tegie werd niet langer als een alleenstaande planningsactiviteit be-
schouwd, maar als aanwezig in alle ondernemingsactiviteiten. Een toe-
nemende aandacht voor de procesmatige aspecten van strategie was
dan ook merkbaar®. Vanuit de theorelische benaderingen vond het strate-
giemodel van Van Cauwenbergh en Van Robaeys (1978) ruime in_gang
in het Nederlandstalig gebied. De Engelse vertaling en verdere uitwer-
king van deze inzichten (0.a. Van Cauwenbergh en Cool 1982) gaven

5 Deze studies werden voorafgegaan door de empirische studies van Aharoni (1966) en
Bower (1970) over investeringsbeslissingen. Centraal in deze werken staat het belang
van de persoonlijke verbondenheid (het “commitment”) en de procesmatige aspecten.
in investeringsbeslissingen.
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dan een ruimere erkenning aan de “Antwerpse” benadering van strate-
giet. Centraal hierin staat de relativering van de rol van het top manage-
ment in de strategievorming en de vitale xol die het middle manage-
ment in dit proces vervult.

De meer empirische processtudies van strategie werden vooral door
Henry Mintzberg (1978) en James Quinn (1978, 1980} in de strategielite-
ratuur binnengebracht. Mintzberg (1978 e.v.) bestudeerde strategiepro-
cessen van zowel ondernemingen als andere instellingen (overheid, on-
derwijsinstellingen) en komt tot de vaststelling dat er in de praktijk
nogal dikwijls een onderscheid kan bestaan tussen geplande strate-
sieén (“intended strategies”) en de niet-geplande maar plots opduiken-
de strategieén (“emergent strategies”). Beiden vormen van strategie
worden wel als een noodzakelijk gegeven in het beleid beschouwd.

James Quinn (1978 e.v.) bestudeerde strategische veranderingsproces-
sen in grote Amerikaanse ondernemingen (General Motors, IBM, Xe-

rox, Bxxon enz.). In zijn werk staat het concept “incrementalisme” cen-

traal: interne politieke en sociale factoren, evenals omgevingsfactoren,
leiden ertoe dat het strategievormingsproces slechts een langzaam ver-
loop kent.

Sindsdien is een tendens naar meer descriptieve studies goed merkbaar.
Ook de oprichting, in 1980, van de internationale Strategic Manage-
ment Society, met het bijbehorende en internationaal sterk gewaardeer-
de tijdschrift Strategic Management Journal, heeft een sterke vooruitgang
van de strategische managementtheorie gedurende de jaren tachtig be-
werkstelligd. Dit heeft dan tevens geleid tot de stichting van tal van na-
tionale en regionale strategieverenigingen.

Tot slot merken we hier op dat er een groeiend besef is ontstaan om-
trent de noodzaak van specifieke kennis in de strategievorming van busi-
ness units. Dit heeft geleid tot een duidelijk waarneembare tendens
van decentralisatie m.b.t. verantwoordelijkheid voor strategiebepaling.
De tijd van de “corporate planning staff” die specifieke strategieén voor
elke business unit uitstippelt, lijkt definitief voorbij. De strategische
managementtheorie stapt dan ook een nieuw tijdperk tegemoet.

6 C£. het inleidende arfikel van A. Van Cauwenbergh in dit themanummer.




1. De jungle van de perspectieven op strategie

Een verrijkend element, maar tegelijkertijd een bron van misverstand
en spraakverwarring, is de proliferatie van deelgebieden van waaruit
strategie in de academische wereld benaderd wordt. Strategie is een
weinig afgeschermd studiegebied dat, naargelang van de instelling,
door onderzoekers en onderwijzers van zeer diverse origine kan wor-
den benaderd. Onzes inziens zijn er vier dominante stromingen in het
“strategieland”: :
{1y de studies vanuit een marketingperspectief
De band tussen de strategische managementtheorie en de marke-
tingtheorie werd vooral in het leven geroepen door de sterke na-
drik die in de eerste strategiestudies gelegd werd op produkt/
markt-strategien. Vooral het concept van de produktlevenscycius
heeft in menig werk over strategie ingang gevonden. Dit berust
vooral op de basisveronderstelling dat de fase van de produkt-
Tevenscyclus waarin een produkt{groep) zich bevindt een nuttige in-
dicator is van de geschikte te voeren produkt/markt-strategieén (zie
b.v. Hofer, 1975). Hieruit zijn ook de produktportfolio-modellen

verder afgeleid (cf. supra).
Onzes inziens vormen vooral de studies over de positionering van

de onderneming in een concurrenti¢le omgeving en de grondsla-

gen van markisegmentering (zie b.v. Abell, 1980) de belangrijkste
bijdragen van de marketingtheorie aan de strategische manage-
menttheorie. Uit deze richting selecteerden wij negen basiswerken
in onze literatuurlijst.

(2) de studies vanuit de industridle economie (of theorie van de indus-
trigle organisatie)
Deze tak van de economische wetenschap vindt zijn corsprong in
het zogenaamde ”Structuuiw(Ged;rag)—Resultat'en”-paradigma van
E. Mason en J. Bain. In dit paradigma wordt gesteld dat onderne-
mingsresultaten afhankelijk zijn van de structurele kerunerken van
de industrie waarin de ondernemirig zich bevindt. Alhoewel dif stu-
diedomein aanvankelijk enkel redeneerde vanuit welvaartstheore-
tisch perspectief, werd er vanaf het midden van de jaren zeventig
toenemend belang gehecht aan het individuele ondernemings-
gedrag en het gedrag van groepen van ondernemingen. Dit gaf aan-
leiding tot het concept van strategische groepen, dat vanaf het einde
van de jaren zeventig eveneens in de strategische managementtheo-
rie zijn definitieve intrede deed” De bijdrage van Michael Porter is
in deze context van doorslaggevend belang geweest.

v Voor een overzicht, zie Cool en Schendel (1978).
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In deze richting situeren wij ook de speltheoretische benaderingen
omirent concurrentie, die vooral de dynamica van concurrentie be-
ter pogen te verklaren (zie Shapiro, 1989).

De.voomaams’re bijdrage van de theorie van de industriéle organi-
satie betreft, onzes inziens, vooral: (i) de erkenning van de invlioed
van de industriecontext op het strategisch gedrag van (groepen
van) ondernemingen en (i) de inzichten betreffende de mobiliteit
van een onderneming. Concepten zoals toegangs- en uittrededrem-
pels (“entry barriers” en “exit barriers”) en de verdere uitbreiding
daarvan naar mobiliteitsdrempels (“mobility barriers”) hebben een
vaste waarde gekregen in de strategische managementtheorie. Voor
een verder eva%uatie van de bijdrage van de industriéle economie
;21;: :Eelgsgtrlg‘tegische managementwetenschap verwijzen we naar

In de literatuurlijst werden tien artikelen uit deze richting opgeno-
men.,

(3) de studies vanuit de organisatiesociologie

En dit Eerspecﬁef situeren wij vooral de studies over kenmerken van
effectieve strategen”, de studies inzake het sodiaal begeleiden van
strategische veranderingsprocessen in de organisatie en de daar-
mee verbonden leerprocessen, de studies omtrent beshsitvormings-
en beleidsvormingsprocessen® en de “population ecology”-benade-
ring. Sf‘_rudies vanuit deze laatste benadering relativeren sterk (i) de
mogelijkheid van het strategisch ageren van een organisatie, we-
gens dn_a onvermijdelijke inertie in het organisatorisch handele;'t en
(i) de impact van het strategisch ageren op de overlevingskan’sen
van de organisatie. De voortdurend veranderende omgevingsken-
mfarken worden in deze benadering beschouwd als de hoofddeter-
minanten van de ondernemingsresultaten?.
H‘et belang van menselijke factoren en de dikwijls geringe mobili-
tfe1tsm(?geﬁjkheid van ondernemingen zijn inzichten uit deze rich-
ting die, onzes inziens, in menige strategiestudie een te geringe
aandachttoebedeeld krijgen.
Uit deze denkrichting zijn zestien publikaties in de literatuuzlijst op-
genomen.

8 Besluitvorming (decision making) betreft het nemen van beslissingen van een indivi-

du, beleidsvorming ({policy formation) betreft he

1, be n format t nemen van beslissingen in groep.
Hier situeren wij de belangrijke bijdragen van Simon {1947) en zijn volgelingen ?éyelxj-t
en March, 1963; March, 1981) en tevens van Braybrooke en Lindblom (1963).

9 Deze denkrichting werd vooral bekend na de publikaties van het artikel van Hannan en

Freema.n in 1?77 Een goede beschrijving en verder evaluatie van dit perspectief m.b.t
strategievorming vindt men in Freeman & Boeker (1984). o
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(4) de “zuivere” strategiewetenschap. De meeste studies in onze lijst van
#de 100 beste publikaties” komen uit deze richting. Het betreft stu-
dies die zich niet voorafgaandelijk baseren op één varn de bovenver-
melde wetenschappelijke disciplines. De basisauteurs in dit perspec-
tief zijn onder andere Ansoff, Andrews, Quinn en Mintzberg.
Naast de vele wetenschappelijke publikaties kunnen we hier ook de
para-wetenschap citeren. Wij denken hier b.v. aan Peters en Water-
mans In Search of Excellence.

Naast deze diversiteit van perspectieven, wordt strategie ook in ver-
band gebracht met zeer diverse probleemgebieden in het management
van organisaties. De laatste tien jaar zijn b.v. vooral de volgende deel-
gebieden in trek geweest: strategieén in vervallende of inkrimpende
markten, innovatie en strategie, mondiale strategie€r, fusies en overna-
mes en nationale en internationale samenwerkingsverbanden (zoals
b.v. joint-ventures).

1V. Hoe het nu verder kan

Het is geen gemakkelijke opgave om in deze massa publikaties een.

rode draad te vinden. Het voorspellen van de richtingen waarin de stra-
tegische managementtheorie wellicht zal evolueren is aldus in grote
mate het kijken in een kristallen bol.

Vauit onze eigen vertrouwdheid met de recente literatuur, en haar oor-
sprong, denken wij dat het komende decennium de volgende evoluties
in de managementtheotie te verwachten zijn:

1. Een grotere aandacht voor inferne “factoren” . Alhoewel een externe ge-
richtheid een sine qua non is voor een onderneming, blijkt het inter-
ne gebeuren in de onderneming toenemende aandacht in de mana-
gementtheorie te krijgen. Strategievorming wordt meer en meer be-
schouwd als een beleidsfunctie waarin een accumulatie van exvaring
een relatief belangrijk gewicht heeft. Strategie is een continu “leer-
proces” en miet een eenvoudig hanteerbare technieklt. De strategi-
sche modellen uit de jaren zestig en-zeventig hebben ertoe geleid dat
in vele organisaties strategie eerder als een religie beschouwd wordt
die weinig invloed uitoefent op het daadwerkelijke gebeuren.

10 We denken hierbij 0.a. aan Tiet artikel “Crafting Strategy” van Minizberg (herdrukt in
zijn boek van 1988). Het “ambachtelijke” van strategie wordt in dit artikel goed be-
schrevern.
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Strategie zal onzes inziens in de komende jaren door meer en meer
auteurs als een aanpak in plaats van als een techniek beschreven wor-
den. Effectieve strategievorming vereist immers van alle kaderleden
een positiepe ganpak t.0.v. externe én interne veranderingen.

2. Uit het bovenstaande denken wij eveneens te mogen afleiden dat
strategie meer en meer als een continue en in de onderneming verspreide
activiteit zal worden beschouwd. De dynamica van strategie zal een
grotere rol toebedeeld krijgen in de strategische managementtheo-
rie. Hiermee gepaard gaande zal de stelling dat het top management
een vitale, doch beperkte, rol in het strategieproces vervult meer aan-
vaarding krijgen.

3. Technieken van strategische planning zullen de verdere nodige aan-
dacht toebedeeld krijgen, zij het wel dat de assumpties en beperkin-
gen ervan meer realistisch zullen worden ingeschat. Er is een grotere
aandacht te verwachten voor de integratie van strategie met de ande-
e processen en systemen in de onderneming. Strategie zal niet
meer als een losstaande activiteit beschouwd worden maar als een
inherente functe in elke aciiviteit. Getuige hiervan het stijgend aan-

-tal publikaties over “strategische” marketing, “strategisch” human
resource management, “strategisch” produktiebeleid, “strategisch”
inkoopbeleid enz.

De probleemgebieden in de strategische managementtheorie zullen
echter niet van vandaag op morgen verdwijnen. Iet blijvend geloof in
de rationaliteit van de mens zal ertoe leiden dat in het komende decen-
nium nog steeds strategische planningstechnieken zullen ontwikkeld
worden, die in het bedrijfsleven wel enige ingang zullen vinden maar
praktisch gezien weinig concrete resultaten zullen opleveren. Dit is de
zogenaamde “strategie als religie”. Hierbij aansluitend kunnen we ook

stellen dat managementgoeroes nog steeds gouden tijden tegemoet
gaan. ‘

Alhoewel technieken en methoden witeraard nuttig zijn, zal de {(begrij-
pelijke) menselijke neiging tot vereenvoudiging ook leiden fot een té
simplistische hantering van deze technieken. Een bijkomend probleem
is Iljovendien de trage doorsijpeling van nieuwe inzichten naar de prak-
tijk toe.

Ge?})ieden die onzes inziens nog te weinig aandacht zullen toebedeeld
krijgen in de strategische managementtheorie zijn fundamentele feno-
menen zoals machtsfactoren, de menselijk a-logica {subjectiviteit en
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gevoelens krijgen hierin nog steeds te weinig aandacht) en het onver-
mijdelijke ‘gebrek aan benodigde menselijke competenties.

De strategische managementtheorie heeft reeds een lange weg afge-
legd; et einde van deze weg is echter nog niet te ontwaren.
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