Hoe bedrijven vitaal kunnen blijven in een hyperconcurrerende omgeving

Naar een tlexibele organisatie

Henk Volberda

Hyperconcurrentie staat
sterk in de belangstelling,
maar één belangrijke vraag
is nog onbeantwoord: welke
organisatievormen leiden
tot succes 1n
hyperconcurrerende
omgevingen/?
Hyperconcurrentie dwingt
bedrijven snel en
doortastend op te treden en
te experimenteren buiten
de traditionele theorieén
om. Bureaucratische
verticale organisatie-
vormen zijn een ernstige
belemmering voor het
vermogen op het
moordende tempo van de
concurrentie te reageren.
Daarentegen kunnen
flexibele vormen alert en
adequaat reageren op een
breed scala aan
veranderingen in de
concurrentie-omgeving. De
auteur bespreekt een aantal
alternatieve flexibele
vormen die zich goed

lenen voor een
hyperconcurrerende
omgeving.

Flexibiliteit vloeit voort uit
het arsenaal aan
managementvaardigheden
(management-uitdaging) en
de bestuurbaarheid van de
organisatie (organisatie-
ontwerpuitdaging). Op
basis van theorieén over
besturing beargumenteert
de auteur dat flexibiliteit
van de organisatie inherent
paradoxaal is en een
constructieve frictie vereist
tussen verandering en
instandhouding van het
bestaande. Deze paradox

wordt weergegeven 1n een
conceptueel model waarin
concurrentie-omgevingen,
soorten flexibiliteit en
condities in de organisatie
met elkaar in verband
worden gebracht.

De auteur ontwikkelt een
rijke typologie van
organisatievormen die
geschikt zijn voor
hyperconcurrentie en elk
een bepaalde wijze van
omgaan met verandering en
behoud van gevestigde
praktijken representeren.
Verder onderzoekt hij
verschillende trajecten van
organisatie-ontwikkeling,
met name degene die
gerelateerd zijn aan
revitalisatie.
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Traditionele organisatievormen voldeden uitstekend
in de betrekkelijk stabiele omgevingen van de atgelo-
pen decennia, maar de mondialisering van markten,
snelle technologische veranderingen, kortere produkt-
levenscycli en de toenemende agressiviteit van con-
currenten hebben de basisregels van de concurrentie-
strijd in de jaren ‘90 en daarna ingrijpend gewijzigd. In
plaats van lange, stabiele perioden waarin bedrijven
duurzame concurrentievoordelen konden behalen,
wordt de concurrentie nu meer en meer gekenmerkt
door korte perioden van voordelen, afgewisseld door
frequente verstoringen en ontwrichting.' Het gedrag
van bedrijven in dergelijke hyperconcurrerende omge-
vingen staat de laatste tijd sterk in de belangstelling,
maar duidelijk is nog niet welke kenmerken van be-
drijven tot succes leiden in de hyperconcurrentie. In
dit artikel wordt de vraag behandeld hoe bedrijven ge-
organiseerd moeten zijn om effectief om te gaan met
een hyperconcurrerende omgeving.

Bij de traditionele zwakke en matige concurrentie
moeten bedrijven bepaalde unieke, moeilijk over-
draagbare routines ontwikkelen als onderdeel van hun
kerncompetentie. Hun arsenaal aan routines specifi-
ceert het juiste gedrag en het zoeken naar nieuwe
ideeén die adequaat zijn en stroken met eerdere leer-
ervaringen. De concurrentie om hoge winsten is athan-
kelijk van innovaties in routines die in de organisatie
ingebed zijn. Dergelijke innovaties zijn meestal incre-
menteel van aard en dermate infrequent dat specialisa-
tie zowel wenselijk als uitvoerbaar is.

Een klein repertoire van beschikbare routines kan
echter de strategische keuze van een bedrijf ernstige
beperkingen opleggen. Hoewel deze geringe keuze-
mogelijkheid waarschijnlijk nodig is om kerncompe-
tenties te kunnen benutten, kan in een sterk concurre-
rende omgeving een kerncompetentie een “kernrigidi-
teit” worden; bedrijven ontwikkelen kernrigiditeiten

1. R.D’Aveni, Hypercompetition: Managing the Dynamics of
Strategic Maneuvering, The Free Press, New York 1994.
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samen met zeer gespecialiseerde middelen om de
winst te verbeteren ten koste van flexibiliteit.” Ook
volgens het model van Utterback en Abernathy merkt
een bedrijf dat uitsluitend de ontwikkeling van zijn
processen en produkten nastreeft, dat het voor de voor-
delen van een hoge produktiviteit een prijs betaalt in
de vorm van een lagere flexibiliteit en minder innove-
rend vermogen.” Het wordt geconfronteerd met con-
currentie van innovatieve produkten van meer flexibe-
le rivalen. In de nieuwe hyperconcurrentie vloeien
hoge winsten daarom niet voort uit specialistische
routines, maar uit adaptieve vaardigheden. De reden
is dat de veranderingen in de concurrentiestrijd niet te
voorspellen zijn; men kan alleen in meerdere of min-
dere mate effectief reageren op veranderingen. Dus
moeten superieure organisatievormen in een hyper-
concurrerende omgeving een superieur aanpassings-
vermogen genereren.

In de contingentietheorie is een groot aantal onderzoe-
ken gewijd aan organische vormen die aangepast zijn
aan uiterst complexe en dynamische omgevingen.
Niettemin is het belangrijkste kenmerk van hypercon-
currentie dat bedrijven in hun strijd om de controle
voortdurend nieuwe voordelen opsporen en ontwikke-
len, zodat ze tijdelijk het evenwicht verstoren. Dit dy-
namische proces vereist andere organisatievormen om
eftectief nieuwe kansen te onderzoeken en die tevens
efficiént te benutten, om de strategische focus snel te
kunnen bijstellen en tevens een strategische richting
te bepalen, en om hun heersende normen en waarden
aan te passen en tevens atwijkingen van essentiéle nor-
men en waarden te corrigeren. Deze paradoxale eisen
impliceren dat een evenwicht gevonden moet worden
tussen de tegenstrijdige krachten van verandering en
stabiliteit, willen organisaties levensvatbaar blijven.
Maar hoe kunnen bedrijven dat doen?

Recentelijk zijn een aantal benaderingen geopperd om
deze paradox op te lossen, onder meer de virtuele on-
derneming, het netwerk en de ‘klaverbladorganisatie’.
De meeste onderzoekers houden zich meer bezig met
de rechtvaardiging van een bepaalde organisatievorm
dan met het ontdekken van nieuwe vormen in het al-
gemeen. In dit artikel wordt een typologie van alterna-
tieve flexibele vormen in hyperconcurrerende omge-
vingen ontwikkeld. Sommige van deze vormen blijken
levensvatbaar te zijn, terwijl andere nog niet ontdekt
Z1)1.

Allereerst wordt het inherent paradoxale karakter van
tlexibiliteit besproken. Op basis van inzichten uit de
theorieén over besturing wordt beargumenteerd dat
tflexibiliteit voortkomt uit het stuurvermogen van het
management en de bestuurbaarheid van de organisa-
tie. Deze tweedimensionale opvatting van tlexibiliteit
wordt in een conceptueel model verwerkt. Daaruit
worden specitfieke stellingen atgeleid die verschillende
typen concurrentie-omgevingen koppelen aan etfec-

tieve vormen van flexibiliteit en organisatiecondities.
De typologie van mogelijkheden bestaat uit de rigide,
planmatige, flexibele en chaotische vormen; allemaal
weerspiegelen die een bepaalde aanpak van de flexibi-
liteitsparadox van verandering versus vasthoudend-
heid. Tot slot worden trajecten die leiden tot falen en
succes van organisaties afgeleid uit de typologie.

De paradox van tlexibiliteit

Vrijwel alle detinities van flexibiliteit in organisaties
benadrukken het aanpassingsvermogen van het mana-
gement in termen van een vaardigheid, een repertoire,
mate van vrijheid of vrije keuzes om veranderingen in
de concurrentie in gang te zetten of zich daaraan aan te
passen. In de meeste definities staat flexibiliteit tegen-
over stabiliteit; slechts enkele auteurs wijzen erop dat
zinvolle flexibiliteit gepaard moet gaan met stabiliteit.
Het creéren van een te grote bestuurbaarheid door be-
wust beslissingen uit te stellen resulteert in een ge-
brek aan slagvaardigheid, steeds verder stijgende kos-
ten en het continu bijstellen van plannen. Een te grote
reactiecapaciteit of een te korte reactietijd kan leiden
tot een te sterke reactie, tot het te ijverig verzamelen
van informatie en het verspillen van bedrijfsmiddelen.
Totale flexibiliteit maakt het de organisatie onmo-
gelijk- een gevoel van identiteit en continuiteit te
behouden. Met andere woorden, flexibiliteit zonder
stabiliteit leidt tot chaos. De stabiliteitscomponent
van flexibiliteit lijkt noodzakelijk om de identiteit te
handhaven en de organisatie bestuurbaar te houden.
Alleen tegen de achtergrond van stabiliteit is flexi-
biliteit een zinvol concept dat voordeel oplevert. Insta-
biliteit is het resultaat van een te grote of te geringe
tlexibiliteit, zodat flexibiliteit de middenweg is tussen
rigiditeit en een te sterk reageren.

De besturingstheorie biedt een andere invalshoek. Een
bedrijt is bestuurbaar als er bij elke concurrentieveran-
dering een overeenkomstige managementcapaciteit
en reactie van het bedrijt is (zie figuur 1). In hypercon-
currerende omgevingen, waarin zich regelmatig ingrij-
pende veranderingen voordoen, kunnen organisaties
gemakkelijk op drift raken omdat flexibiliteit een
grote bestuurbaarheid vraagt van de organisatie, en
voldoende managementvaardigheden (stuurvermogen
van het management).
De tlexibiliteit van een organisatie is de uitkomst van
een interactie tussen:
a. De bestuurbaarheid van de organisatie,
b. Het dynamische stuurvermogen van het manage-
ment.

[~

D. Leonard-Barton, ‘Core Capabilities and Core Rigidities:

A Paradox in Managing New Product Development’,

Strategic Management Journal 13, 8, 1992, p. 111-125.

3. J.M. Utterback en W.]. Abernathy, ‘A Dynamic Model of
Process and Product Innovation’, Omega 3, 6, 1975, p. 639-656.
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Bestuurbaarheid i
Souplesse van de
organisatie

Deze elementen moeten met elkaar in evenwicht zijn.
Als een van beide overheerst, is er geen sprake van
voordeel. Een grotere bestuurbaarheid weegt niet op
tegen minder capaciteit. De effectiviteit van het sys-
teem wordt bepaald door de zwakste dimensie.
Daarom is flexibiliteit een functie van de interactie
tussen twee reeksen variabelen. Wij zien deze duali-
teit in twee verschillende taken terug (zie figuur 2).

Ten eerste is flexibiliteit een managerstaak. Kunnen
managers op het juiste moment op de juiste wijze rea-
geren! Hier draait het om de managementvaardighe-
den die het bedrijf flexibiliteit verlenen, bijvoorbeeld
flexibiliteit in de produktie om het aantal produkten
uit te breiden dat het bedrijf rendabel op de markt kan
brengen; of flexibiliteit in innovaties om in kortere tijd
produkten op de markt te introduceren.

Ten tweede is flexibiliteit een taak van het organisa-
tieontwerp. Kan de organisatie op het juiste mement
reageren zoals aangegeven wordt? Hier draait het om
de bestuurbaarheid van de organisatie — haar vermogen
om te veranderen — die bepaald wordt door de juiste
condities om flexibiliteit te bevorderen. Voor produk-
tieflexibiliteit is bijvoorbeeld technologie nodig met
machines die voor meerdere doeleinden geschikt zijn,
evenals universele apparatuur en een uitgebreid opera-
tioneel produktierepertoire. Flexibiliteit in innovaties
vraagt een structuur van multifunctionele teams, wei-
nig niveaus in de hiérarchie en een geringe mate van
procesregulering. Deze twee taken resulteren in de
volgende definitie:

Flexibiliteit is de mate waarin een organisatie be-
schikt over een scala aan managementvaardig-
heden en de snelheid waarmee die geactiveerd
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kunnen worden, om het stuurvermogen van het
management te vergroten en de bestuurbaarheid
van de organisatie te verbeteren.

De managementtaak:

dynamische vaardigheden ontwikkelen
Flexibiliteit betekent hier dat vaardigheden worden
gecreéerd en gestimuleerd voor situaties met onver-
wachte verstoringen. Dit is niet uitsluitend een rol van
managers. In principe neemt elk lid van de organisatie
hieraan deel. Hoewel autoritaire managers dit proces
vaak beperken tot een bepaald aantal mensen, kan een
democratische en participerende besluitvorming in
organisaties leiden tot een veel bredere betrokkenheid.
Figuur 2 geeft de twee kernelementen van deze taak
weer — variéteit en snelheid.

Variéteit in managementvaardigheden. Van belang is
niet alleen het actuele arsenaal aan vaardigheden,
maar ook het geheel aan nog niet geactiveerde vaardig-
heden die de flexibiliteit kunnen vergroten. Vaardig-
heden die momenteel gebruikt worden, zijn al ingezet
voor een reéle behoefte aan flexibiliteit. Mogelijke
kansen of bedreigingen vereisen dat het management
potentiéle vaardigheden bezit als garantie tegen risi-
co’s. Om in alle omstandigheden te kunnen reageren
moet een bedrijf een scala aan vaardigheden bezitten
dat minstens zo groot is als het scala aan verstoringen
in de omgeving. In een turbulente omgeving heett het
management een uitgebreide multidimensionele ver-
zameling vaardigheden nodig. Variéteit kan de vorm
aannemen van kwantiteit (aantal vaardigheden) of
kwaliteit (zoals tijdelijke versus duurzame vaardig-
heden die de flexibiliteit vergroten). De training van
personeel met meerdere vaardigheden leidt tot een
blijvende verbetering van de flexibiliteit, terwijl het
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Variéteit

uitbesteden van peritere activiteiten of hire-and-fire
praktijken resulteert in een tijdelijke verbetering.

Snelheid. Het management heeft de benodigde vaar-
digheden, maar kan die niet op tijd activeren. Flexibili-
teit is geen statische toestand, maar een dynamisch
proces. Snelheid is daarom een essentiéle tactor voor
flexibiliteit van de organisatie.

g

De dynamische vaardigheden die het bedrijf flexibili-
teit geven, komen tot uiting in de flexibiliteitsmix.
Wanneer wij die als een hiérarchie van vaardigheden
beschouwen zijn vier soorten flexibiliteit te onder-
scheiden: steady-state, operationele, structurele en
strategische flexibiliteit (zie tabel 1). Ieder type staat
voor een eenvoudige combinatie van meer/minder
varié€teit in vaardigheden en een snelle/trage reactie.

Steady-state flexibiliteit (geringe variéteit, lage snel-
heid) bestaat uit statische procedures om de prestaties
van het bedrijf te optimaliseren wanneer de produktie-
niveaus en de aard van de produktie relatief stabiel blij-
ven gedurende een lange periode. Hier lijkt nauwelijks
sprake van werkelijke flexibiliteit, omdat er slechts
kleine veranderingen plaatsvinden en een snelle reac-
tie op externe condities weinig oplevert.

Bij de andere drie typen kunnen wij onderscheid
maken tussen interne en externe flexibiliteit. Interne
tlexibiliteit wordt gedetinieerd als het vermogen van
het management zich aan te passen aan de omgevings-
eisen. Met behulp van externe flexibiliteit kan het be-
drijt de omgeving dusdanig beinvloeden dat het min-
der kwetsbaar wordt voor omgevingsveranderingen.
Tabel 2 geeft voorbeelden van deze soorten flexibili-
teit en laat zien dat de variéteit en snelheid in manage-
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mentvaardigheden resulteren in verschillende niveaus
van regelcapaciteit en zowel intern als extern kan zijn.

Operationele flexibiliteit (geringe variéteit, hoge snel-
heid) bestaat uit routinevaardigheden die gebaseerd
zijn op de bestaande vormen of doelen van de organisa-
tie. Dit type komt het meest voor en houdt niet zozeer
verband met het soort bedrijfsactiviteiten, als wel met
het volume en de mix van activiteiten. De routines
zijn hoofdzakelijk gericht op de operationele activitei-
ten en zijn reactief van aard. Operationele flexibiliteit
maalkt alert reageren op bekende veranderingen moge-
lijk, die doorgaans tot tijdelijke fluctuaties in het acti-
viteitenniveau leiden. Hoewel de variéteit in de omge-
ving hoog kan zijn, zijn de combinaties van condities
voldoende voorspelbaar om specialistische routines te
ontwikkelen die de onzekerheid verminderen. Opera-
tionele flexibiliteit kan intern of extern zijn. Voorbeel-
den van interne operationele flexibiliteit zijn de varia-
tie in het produktievolume, het opbouwen van voorra-
den en het handhaven van overcapaciteit 1n termen
van financiéle middelen. Zo hebben verticaal geinte-
greerde fabrikanten van modieuze kleding ‘snelle-re-
actie’ routines ontwikkeld die de produktiecyclus
moeten bekorten, de voorraadniveaus terugdringen en
een produktie gericht op seizoenverkoop mogelijk
maken. Doel van interne operationele tlexibiliteit is
grotere efficiency en minder risico’s in een grillige
eindmarkt. Externe operationele flexibiliteit kan be-
reikt worden door perifere activiteiten uit te besteden,
met behulp van tijdelijke arbeidskrachten het perso-
neelsbestand aan te vullen om aan de wisselende vraag
te voldoen of middelen van meer dan één leverancier te

betreklken.

Structurele flexibiliteit (hoge variéteit, lage snelheid)
bestaat uit managementvaardigheden om de organisa-
tiestructuur en de besluitvormings- en communicatie-
processen geleidelijk aan te passen aan veranderende
condities. Bij revolutionaire veranderingen is een grote
interne structurele flexibiliteit of speelruimte binnen
de organisatie nodig om de vernieuwing of transtorma-
tie van bestaande vormen en processen te bevorderen.
Voorbeelden van interne structurele tlexibiliteit zijn
horizontale of verticale taakverbreding, het opzetten
van kleine produktie-eenheden binnen een produktie-
lijn, veranderingen in verantwoordelijkheden, wijzi-
gingen in controlesystemen, het gebruik van project-
teams en zelfs de transformatie van een functioneel
ontwerp naar een marktgericht ontwerp met uitwis-
selbaar personeel en apparatuur.

Structurele flexibiliteit kan ook extern zijn in termen
van interorganisatorische speelruimte bij het onder-
steunen van nieuwe technologieén of het ontwikkelen
van nieuwe produkten en markten. Voorbeelden zijn
vormen van JIT-inkoop, gemeenschappelijk ontwerp
(co-design), gezamenlijke fabricage (co-maker) of zelfs
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joint-ventures en andere samenwerkingsverbanden.
Via nauwere structurele relaties met buitenstaanders
kan de organisatie zich gemakkelijker bezighouden
met nieuwe ontwikkelingen. Zo hebben regionale be-
drijven in een hyperconcurrerende omgeving netwerk-
relaties nodig om hun leerproces te versnellen. Vanuit
het regionale bedrijf gezien werpt externe structurele
flexibiliteit interessante vragen op over de relatieve ef-
fectiviteit van interne versus externe wegen naar nieu-
we produkten, technologieén en kennis.

Strategische flexibiliteit (grote variéteit, hoge snel-
heid) bestaat uit managementvaardigheden die ver-
band houden met de doelen van de organisatie of de
omgeving. Dit is het meest radicale type tlexibiliteit,
dat een veel kwalitatiever karakter heeft en verande-
ringen in de aard van de activiteiten omvat. Strategi-
sche flexibiliteit is nodig als de organisatie voor onbe-
kende veranderingen met verstrekkende gevolgen
staat en snel moet reageren. De problemen bij strategi-
sche flexibiliteit zijn per definitie ongestructureerd en
niet-routinematig. De signalen en feedback vanuit de
omgeving zijn indirect en staan open voor verschillen-
de interpretaties. Omdat de organisatie meestal geen
concrete ervaring en geen routinematig antwoord
heeft, moet het management zijn plannen wijzigen, de
actuele strategie ontmantelen, nieuwe technologieén
toepassen of produkten fundamenteel vernieuwen. De
reactie kan ook extern zijn, bijvoorbeeld consumenten
beinvloeden met reclame en promotieactiviteiten,
nieuwe produkt/marktcombinaties creéren, met
marktmacht toetreding voorkomen en concurrenten
beinvloeden of politieke activiteiten ontplooien om
handelsregelgeving tegen te gaan. Nieuwe waarden en
normen zijn noodzakelijk en eerdere ervaring hoeft
geen voordeel op te leveren. Vaak is het heel belangrijk
nieuwe activiteiten in nieuwe situaties te ontwikke-
len. De Regional Bell Operating Companies (RBOC's;
de Amerikaanse regionale telefoonmaatschappijen
die uit de opsplitsing van AT&T ontstonden) verkre-
gen strategische flexibiliteit uit internationale expan-
sie omdat de internationale managers in de niet-gere-
guleerde bedrijfsonderdelen vraagtekens zetten Dbij
vaste methoden, nieuwe ideeén over de organisatie
aandroegen en belangrijke strategische veranderingen
stimuleerden.’

De organisatie-ontwerptaak:

adequate condities creéren

Of het repertoire van managementvaardigheden in
gang gezet kan worden, hangt at van het ontwerp van
condities binnen de organisatie, zoals de technologie,
structuur en cultuur. Die condities bepalen de be-
stuurbaarheid. Vaardigheden kunnen alleen efficiént

4. A.Smith, ‘Baby Bells, Garbage Cans, and Hypercompetition’,
Organization Science, Vol. 7, No. 4, juli-augustus 1996.
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benut worden als de hiérarchie van vaardigheden over-
eenkomt met de architectuur van het bedrijf. Als het
management probeert de flexibiliteitsmix verder op te
voeren dan de organisatiecondities toelaten, zal de be-
stuurbaarheid van de organisatie afnemen.

Om de juiste condities te ontwerpen moet eerst vast-
gesteld worden welk type technologische, structurele
of culturele veranderingen nodig zijn voor een effectief
gebruik van managementvaardigheden. Voor veel pro-
duktiebedrijven en dienstverlenende organisaties heb-
ben recente technologische ontwikkelingen een scala
van programmeerbare produktie- en informatiesyste-
men opgeleverd die een veel grotere potentiéle flexibi-
liteit bezitten. Hier heeft ‘technologie’ betrekking op
de hardware (zoals machines) en de software (de ken-
nis) die gebruikt worden bij de transformatie van input
tot output, evenals de configuratie van de hardware en
software. Het ontwerp van technologie kan variéren
van routinematig tot niet-routinematig, al naar gelang
de mogelijkheden voor routinevaardigheden. Routine-
technologie wordt vaak gekenmerkt door massa- of
procesproduktie, een vaste-lijn-layout, specialistische
uitrusting voor specifieke produkten en een beperkt
produktierepertoire. Dergelijke technologie is gericht
op volume om schaalvoordelen en leereffecten te creé-
ren. Dus is de potentiéle flexibiliteit minimaal. Niet-
routinematige technologie wordt gekenmerkt door
kleine partijen of stukproduktie in een groepslayout.
Bovendien zijn de transformatiemiddelen breed aan-
wendbaar en is het operationele produktierepertoire
groot. Zo'n volledig herinzetbare technologie biedt
ruimte voor zoekprocessen. De potentiéle flexibiliteit
wordt niet door technologische beperkingen aan ban-
den gelegd. Bij fabrikanten van modieuze kleding had
het herontwerp van technologie — door nieuwe infor-
matietechnologieén te implementeren, zoals CAD/
CAM-apparatuur en EDI - een grote potentiéle ope-
rationele tlexibiliteit tot gevolg.

Ook kan een grotere bestuurbaarheid veranderingen in
de organisatiestructuur inhouden. De organisatie-
structuur omvat niet alleen de verdeling van verant-
woordelijkheden en bevoegdheden onder het perso-
neel (basisvorm), maar ook de planning- en controle-
systemen, evenals de processen van besluitvorming,
coordinatie en uitvoering. Het structurele ontwerp
kan uiteenlopen van mechanistisch tot organisch. Een
functioneel organisatie-ontwerp met een groot aantal
hiérarchische niveaus is kenmerkend voor een mecha-
nistische structuur. Processen worden sterk geregu-
leerd door uitgebreide planning- en controlesystemen,
specialisatie van taken en een hoge mate van formali-
satie en centralisatie. In dit type structuur zijn slechts
kleine incrementele veranderingen mogelijk.

Anderzijds kan een organische structuur variéren van
de divisievorm tot de project- of matrixvorm die
slechts weinig lagen in de hiérarchie kent. Essentieel

voOor matrix- en divisiestructuur zijn planning- en con-
trolesystemen die vooral gericht zijn op resultaten (en
niet op middelen), en ambigue informatie plus de be-
nodigde experimenten en intuitie toelaten. Bovendien
worden de processen nauwelijks direct gereguleerd via
specialisatie en formalisatie, maar hoofdzakelijk via
training en scholing. De organische structuur biedt
veel ruimte voor structurele flexibiliteit.

Veel grote concerns voeren een herstructurering door
om hun bestuurbaarheid te verbeteren. Zo kon Xerox
zijn superieure technologie en marktvaardigheden uit-
buiten nadat het de architectuur van de organisatie
grondig gewijzigd had door business-divisies met auto-
nome teams te creéren en nieuwe belonings- en waar-
deringssystemen te ontwikkelen. En de nieuw ont-
wikkelde vaardigheden van twee RBOC’s werden met
succes benut na een ingrijpende herstructurering en
herontwerp van de organisatiestructuur.

Ook in de cultuur zijn soms veranderingen noodzake-
lijk om de bestuurbaarheid te verbeteren. De organisa-
tiecultuur kan gedefinieerd worden als de opvattingen
en aannamen die overal in de organisatie gelden. Ken-
merkend voor deze opvattingen is dat ze impliciet zijn
en tot op zekere hoogte door alle leden van de organi-
satie gedeeld worden. De managementvaardigheden
worden hierdoor beperkt omdat algemene en niet uit-
gesproken regels gelden voor de juiste handelwijze
bij onverwachte gebeurtenissen. Organisatieculturen
vari€ren van conservatief tot innoverend, afhankelijk
van de speelruimte binnen de bestaande normen en
waardesystemen voor strategische vaardigheden. Een
conservatieve cultuur kent een sterke, homogene
identiteit met een beperkt blikveld. Leiders hanteren
een directieve stijl. Er bestaan veel ongeschreven re-
gels als gevolg van de dominantie van disciplines, de
socialisatieprocessen en de lage tolerantie voor ambi-
guiteit. Bovendien heeft een conservatieve cultuur een
gesloten externe oriéntatie, die voornamelijk reactief
is en naar de korte termijn kijkt. Een innoverende cul-
tuur heeft een zwakke, heterogene identiteit met een
breed blikveld. Leiders volgen een delegerende en im-
proviserende stijl van leidinggeven. Er bestaan slechts
een paar ongeschreven regels als gevolg van de geringe
dominantie van disciplines (vrijelijke uitwisseling van
kennis en informatie tussen de disciplines), zwakke
socialisatieprocessen en een hoge mate van tolerantie
voor ambiguiteit. In uitzonderingsgevallen is het mo-
gelijk de formele regels te overtreden. De externe
oriéntatie is heel open en gericht op de lange termijn.

De opvattingen en aannames van de organisatiecul-
tuur spelen een belangrijke rol bij de interpretatie van
omgevingsstimuli en de configuratie van organisato-
risch relevante strategische reacties. Ziet de organisa-
tie nieuwe strategische opties? Kan zij afwijken van
bestaande patronen? Hoe innoverender de cultuur, hoe
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meer ruimte voor strategische flexibiliteit binnen de
organisatie. Daarom hebben veel grote concerns niet
alleen een herstructurering van hun organisatie door-
gevoerd, maar proberen zij ook de bedrijfscultuur te
veranderen (voorbeelden zijn het ‘workout-program-
ma’ van GE, het programma Centurion van Philips en
de bedrijfsbijbel van ABB). Radicale cultuurverande-
ring vond ook plaats in de Japanse bierindustrie. De
Japanse brouwer Asahi nam het initiatief tot hyper-
concurrentie, waarna concurrent Kirin hierop reageer-
de door te werken aan hun functionele structuur en
daarnaast hun intolerante cultuur te herzien. Beide be-
drijven brachten een grote verandering in de cultuur
tot stand met behulp van programma’s voor de be-
drijfsidentiteit en participatie van het personeel.

Afstemming van management
en organisatie-ontwerp

De combinatie van de twee taken (management en or-
ganisatie-ontwerp) omvat een proces van afstemming,
van het oplossen van paradoxen of dualiteit. Het ma-
nagement moet dynamische vaardigheden ontwikke-
len die de flexibiliteit vergroten en het bedrijt moet een
geschikt organisatie-ontwerp hebben om die vaardig-
heden te benutten. Het management staat dus voor
een constructief spanningsveld — het ontwikkelen van
vaardigheden enerzijds en de organisatiecondities in
stand houden anderzijds. Als het evenwicht ontbreekt,
zullen pogingen de flexibiliteit te verbeteren talen.
Wanneer wel dynamische vaardigheden ontplooid
worden maar de organisatie log en traag blijft, is het ge-
volg chaos. Het management reageert te sterk op con-
currentieveranderingen en de organisatie 1S niet in
staat daarin mee te gaan. En als de bestuurbaarheid van
de organisatie toeneemt terwijl de managementvaar-
digheden beperkt zijn, blijft de potentiéle flexibiliteit
grotendeels onbenut.

Het proces van afstemming wordt metaflexibiliteit
genoemd. Het management moet de tlexibiliteitsmix
herconfigureren en de organisatiecondities afstem-
men op toekomstige veranderingen in de concurren-
tie. Omdat veranderingen in hyperconcurrerende om-
gevingen frequenter en ontwrichtender zijn, is voor
een goede flexibiliteit ondersteuning door een bewa-
kend of lerend systeem nodig dat onder meer informa-
tie verzamelt. Zo’n systeem kan bijdragen tot de visie
van het bedrijf waar een volgend voordeel te vinden is,
waar het een verstoring moet creéren, en welke vaar-
digheden het al dan niet nodig heett. D’Aveni noemt
dit ‘strategisch voorspellen’ — inzicht krijgen in de toe-
komstige ontwikkeling van markten en technologie
die proactief nieuwe kansen genereren om bestaande
of nieuwe klanten te bedienen.” Ansoff noemt dit laat-
ste ‘verrassingsmanagement.’’

Tot dusver is nog niet expliciet onderzocht welke fac-
toren bepalen of de flexibiliteitsmix en de organisatie-
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condities toereikend zijn. Wanneer kan het manage-
ment operationele flexibiliteit combineren met strak-
ke organisatiecondities en wanneer moet het structu-
rele of zelfs strategische flexibiliteit combineren met
lossere condities? Aangenomen wordt dat de turbulen-
tie in de omgeving bepalend zijn voor de benodigde
flexibiliteitsmix en het organisatie-ontwerp. Hoe dy-
namischer (frequentie en intensiteit van omgevings-
veranderingen), complexer (aantal en verband tussen
omgevingsveranderingen) en onvoorspelbaarder de
omgeving (mate waarin oorzaak-gevolgrelaties onvol-
ledig zijn), des te moeilijker zijn de taken van het
management en het organisatie-ontwerp. Maar de
relatie tussen de omgeving en het bedrijf is geen een-
richtingsverkeer. Bedrijven beinvloeden hun omge-
ving en andersom. Dit tweerichtingsverkeer staat,
samen met de turbulentiekenmerken van de organisa-
tieomgeving, weergegeven in het conceptuele model
van figuur 3. Het model relateert de samenstelling van
de flexibiliteitsmix en het ontwerp van de organisatie-
condities aan de mate van omgevingsturbulentie.
Hieronder volgen de basisaannamen van het model:

1. De flexibiliteitsmix van het management moet af-
gestemd zijn op de mate van omgevingsturbulentie
(adequate flexibiliteitsmix).

2. Om een toereikende flexibiliteitsmix te verkrijgen
moet het ontwerp van de organisatiecondities vol-
doende potentiéle flexibiliteit opleveren (adequaat
ontwerp van organisatiecondities).

3. De flexibiliteitsmix en het ontwerp van de organi-
satiecondities moeten continu afgestemd worden
op de mate van omgevingsturbulentie om te zorgen
dat beide toereikend en adequaat zijn.

5. R.D’Aveni, Hypercompetition: Managing the Dynamics of
Strategic Maneuvering, The Free Press, New York 1994, p. 246.
6. H.I. Ansoff, ‘Strategic Issue Management’,
Strategic Management Journal 1, 1980, p. 131-148.

Holland/Belgium Management Review Nr 49 1996




De eerste aanname staat voor de managementtaak van
flexibiliteit, de tweede voor de ontwerptaak van flexi-
biliteit en de derde wijst op het probleem van de af-
stemming van beide taken in een dynamische context.
Er kunnen drie stellingen geformuleerd worden over
de optimale organisatievormen in verschillende con-
currentie-omgevingen.

1. Rigide vorm bij zwakke concurrentie. In een stati-
sche, eenvoudige en voorspelbare (niet-concurre-
rende) omgeving heeft de optimale organisatie-
vorm een beperkte flexibiliteitsmix, routinetech-
nologie, een mechanistische structuur en een
conservatieve cultuur. Verder zijn de informatie-
verzameling en verwerking relatief onbelangrijke
aspecten van de mexaflexibiliteit.

De eerste stelling is heel duidelijk. In een omgeving
zonder concurrentie hebben bedrijven posities ingeno-
men waar zij absolute duurzame voordelen kunnen
ontwikkelen en grote winstmogelijkheden kunnen ge-
nereren. In dit type omgeving hoeven managers weinig
energie te steken in een tlexibiliteitsmix of in organi-
satiecondities om de flexibiliteit te vergroten. Een te
grote flexibiliteit is alleen maar hinderlijk. Daarom
kan het verzamelen en verwerken van informatie be-
perkt blijven tot de primaire functies van de organisa-
t1e.

2. Planmatige vorm bij matige concurrentie. In een
dynamische en/of complexe maar grotendeels
voorspelbare (matig concurrerende) omgeving
heeft de optimale vorm een grotere flexibiliteits-
mix, gedomineerd door operationele flexibiliteit,
en een niet-routinematige technologie, een betrek-
kelijk mechanistische structuur en een conserva-
tieve cultuur. Verder zijn de informatieverzame-
ling en verwerkingscapaciteit zeer uitgebreid en
gericht op het creéren van nieuwe routines.

Om te overleven in een dynamische en complexe maar
grotendeels voorspelbare omgeving moeten managers
veel verfijnde routines activeren. Ze hebben potentié-
le operationele flexibiliteit nodig, die voortkomt uit
een niet-routinematige technologie. In matig concur-
rerende omgevingen streven bedrijven ernaar stabiele
‘oligipolieén’ te vestigen door impliciete samenwer-
king of door duurzame concurrentievoordelen te be-
halen. Het oprichten van sterke toetredings- en mobi-
liteitsbarrieres kan de rivaliteit binnen de bedrijfstak
beperken. De concurrentie wordt gekenmerkt door re-
latief lange perioden van incrementele veranderingen
die de competentie verbeteren. Hoewel de concurren-
tieveranderingen zeer dynamisch en complex kunnen
zijn, is de voorspelbaarheid hoog en kunnen verschei-
dene routines ontwikkeld worden (van eenvoudig tot
verfijnd). Het management heeft daarom een grote
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capaciteit voor informatieverwerking nodig om te
anticiperen op complexe veranderingen en de ont-
wikkeling van routines te bevorderen.

3. Flexibele vorm bij hyperconcurrentie. In een gro-
tendeels onvoorspelbare omgeving, die ook dyna-
misch en complex kan zijn (hyperconcurrerend),
heeft de optimale vorm een uitgebreide mix van
vooral structurele en strategische flexibiliteit, niet-
routinematige technologie, een organische struc-
tuur en een innoverende cultuur. Het verzamelen
en verwerken van informatie is gericht op een gro-
tere ontvankelijkheid voor nieuwe omgevingen.

De derde stelling zegt dat het management in hyper-
concurrerende omgevingen zowel strategische flexibi-
liteit als structurele flexibiliteit moet activeren, die
voortkomen uit een innoverende cultuur en organi-
sche structuur. De escalerende concurrentie leidt tot
korte perioden van tijdelijke voordelen, afgewisseld
door frequente verstoringen. De ontwrichting gaat ge-
paard met het verlaten van de gevolgde benadering,
waardoor de waarde van bestaande commitments en
competenties vermindert, en fundamenteel nieuwe
vaardigheden nodig zijn. Toetredende bedrijven heb-
ben een nadeel bij matige concurrentie op gevestigde
markten, terwijl bij hyperconcurrentie gevestigde suc-
cesvolle bedrijven nadeel ondervinden van hun leeftijd
en tradities. Hyperconcurrentie wordt gestimuleerd
door de ontwrichtende activiteiten van bedrijven die
als pioniers baanbrekend werk verrichten, nieuwe ter-
reinen aanboren, radicale innovaties brengen en zo de
organisatie geheel ot gedeeltelijk transformeren. In
plaats van voort te bouwen op bestaande routines als
onderdeel van hun operationele flexibiliteit, ontwik-
kelen zij een hoge mate van structurele en strategische
tlexibiliteit.

Een typologie van vormen
voor hyperconcurrentie

Het conceptuele model verduidelijkt variaties tussen
organisaties wat de samenstelling van hun flexibili-
teitsmix betreft. Maar dit instrumentele model ne-
geert het proces van variatie in de samenstelling van de
mix in de loop der tijd. Met andere woorden: hoe gaat
het management om met veranderingen? De stellin-
gen roepen ernstige twijtel op over de vraag of er een
permanent flexibele organisatie kan bestaan. De con-
currentie wordt heviger of neemt juist af, en dan moe-
ten de samenstelling van de flexibiliteitsmix en de
ontwerpvariabelen van de organisatiecondities mee
veranderen. Een doorgaand proces van variatie in de
mix en verwante organisatiecondities is nodig om
chaos en routines te overwinnen.

Op basis van de twee centrale dimensies van flexibili-
teit — de uitgebreidheid van de flexibiliteitsmix en de
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Figuur 4. Typologie flexibele organisatievormen
Hoog
- = Routinisering = 5
_________ & R Flexibele
= Revitalisering organisatievorm
(P3)
Strategische i
E drift Strategische
S Planmatige verwaarlozing
Qo organisatievorm N
= (P2) '\
-
+ -
D
a0
%
R_igi;:_le Chaotische
OlgallisauevOln organisatievorm |
(P1)
Laag ; i i il b A Lk
Beperkt Flexibiliteitsmix Uitgebreid

bestuurbaarheid van organisatiecondities — zijn ver-
scheidene organisatievormen mogelijk in hypercon-
currentie.

Naast de drie ideale types - rigide, planmatig en
flexibel — is er nog de chaotische vorm (zie figuur 4).
Elk type vertegenwoordigt een bepaalde methode om
de flexibiliteitsparadox van verandering versus vast-
houdendheid aan te pakken en sommige zijn etfectie-
ver dan andere.

De rigide vorm hoort bij stelling 1. De flexibiliteitsmix
is heel klein en de bestuurbaarheid van de organisatie
is laag. De mix wordt gedomineerd door eenvoudige
procedures (steady-state flexibiliteit). Bovendien zijn
de keuzemogelijkheden en variatie beperkt; improvi-
satie is uit den boze in de organisatie. De volwassen
technologie (routine), de functionele en gecentrali-
seerde structuur met zijn grote aantal management-
lagen (mechanistisch) en de monotone en verengde
cultuur (conservatief] staan potentiéle tlexibiliteit
niet toe en resulteren in een fragiele en kwetsbare
organisatie.

De planmatige vorm (stelling 2) heeft ook een beperk-
te flexibiliteitsmix, maar de variatie in routines en de
bestuurbaarheid is groter dan in de rigide organisatie.
De mix bestaat hoofdzakelijk uit gedetailleerde regels

en procedures, die verfijnd en complex zijn en een uit-
gebreide informatieverwerkingscapaciteit vereisen.
Bovendien heeft het management voor elke mogelijke
verandering een bepaalde routine opgesteld. De rigidi-
teit van deze organisatievorm is niet het gevolg van de
technologie of de basisstructuur, maar van een strakke
processturing via standaardisatie, formalisatie en spe-
cialisatie, en van zeer uitvoerige planning- en contro-
lesystemen. Ook laten de gemeenschappelijke cul-
tuuropvattingen heel weinig ruimte voor afwijkende
interpretaties van de omgeving en is dissonantie een
potentiéle bedreiging van de integriteit van de organi-
satie. Deze vorm vertoont veel overeenkomst met
Webers ‘ideaaltype’ van de bureaucratie. Zolang zich
geen onverwachte veranderingen voordoen, is de be-
stuurbaarheid hoog. Maar bij veranderingen die niet
voorzien zijn in de planning en het gemeenschappe-
lijke ideeénsysteem bedreigen, ontstaat een situatie
van ‘strategisch op drift raken’, waarbij bewust ge-
stuurde incrementele veranderingen geen gelijke tred
houden met omgevingsveranderingen. De organisatie
wordt dan traag en rigide.

De planmatige vorm kan een waardevolle aanpak in
een hyperconcurrerende bedrijfstak zijn, bijvoorbeeld
bij verticaal geintegreerde fabrikanten van modieuze
kleding. Bedrijven verliezen een deel van hun structu-
rele flexibiliteit en worden geintegreerde ondernemin-
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gen die de produktie en retailing in handen hebben. Ze
hebben dan veel weg van de planmatige vorm. Ze be-
schikken vooral over operationele flexibiliteit in ter-
men van managementroutines om snel te reageren
op basis van een niet-routinematige technologie
(CAD/CAM machines, EDI).

Deze geintegreerde bedrijven zijn superieure organisa-
tievormen om bestaande kansen te benutten via tech-
nologische innovaties die ook wel quick response ge-
noemd worden. Niettemin is hun structurele en stra-
tegische tlexibiliteit om nieuwe kansen te creéren
laag. Richardsons onderzoek wijst uit dat verdere inte-
gratie nodig is om kansen uit te buiten, wat tot nieuwe
rigiditeiten leidt. Het planmatige bedrijf loopt het ge-
vaar voorbijgestreefd te worden door flexibele, niet-

geintegreerde bedrijven met meer structurele en stra-
tegische tlexibiliteit.

De flexibele vorm (stelling 3) bezit een grote en rijke
mix van vooral strategische en structurele flexibiliteit.
Daarnaast is de bestuurbaarheid van de organisatie-
condities tamelijk hoog. Verstoringen worden effectief
aangepakt met alerte aanpassingen zonder dat de orga-
nisatie haar eigen karakter verliest. Er is weinig verzet
tegen signalen die de cultuur beinvloeden. Veranderin-
gen kunnen gemakkelijk via aanpassingen binnen de
bestaande (niet-routinematige) technologie en (organi-
sche) structuur geimplementeerd worden. De organi-
satie wordt niet door haar directe omgeving onder de
voet gelopen en verliest de eigen identiteit niet. Ze
ontwikkelt enige dominantie over de omgeving om de
identiteit in stand te houden. Het evenwicht tussen
verandering en vasthoudendheid blijft goed bewaard.

Het sociale netwerk en de clustervorm liggen het
dichtst bij de tlexibele vorm. Het sociale netwerk is
een geschikte structuur om nieuwe wetenschappe-
lijke kennis in de hyperconcurrerende bedrijfstak van
de nieuwe biotechnologie aan te boren.” Het sociale
netwerk heeft een grotere structurele en strategische
tflexibiliteit dan de hiérarchische vorm en de markt-
vorm. De organisatievorm wordt gekenmerkt door een
herinzetbare technologie en een organische structuur,
maar met sterke banden tussen actoren als gevolg van
een zeer professionele cultuur. Nieuwe biotechnolo-
gische bedrijven in een sociaal netwerk hebben veel
ruimte om te manoeuvreren en houden tegelijkertijd
gemeenschappelijke sociale normen in stand. Het net-
werk vereist de bereidheid om te veranderen en te ver-
nieuwen, naast een onvoorwaardelijke inzet en loyali-
teit aan de sociale normen. Men dient nauwe sociale
banden te stimuleren binnen flexibele vormen en ster-
ke basiswaarden. Ook de regionale clustervorm van
Norvest Forum Inc. in Noorwegen is te beschouwen
als een tlexibele vorm. Zo’n cluster biedt veel strategi-
sche ruimte voor deelnemende regionale bedrijven,
maar ook behoud en sturing van structurele relaties.’
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Tot slot wordt de chaotische vorm gekenmerkt door
een zeer uitgebreide flexibiliteitsmix met vooral
strategische flexibiliteit, en het volledig ontbreken
van bestuurbaarheid. In deze organisaties zijn de mo-
gelijkheden tot variatie onbeperkt omdat er geen afge-
bakende organisatiecondities zijn. De talloze initiatie-
ven tot verandering zijn niet uitvoerbaar. Er is geen
kenmerkende technologie, duidelijke bestuursstruc-
tuur of gedeelde basiswaarden van een organisatiecul-
tuur. De omgeving kan de organisatie dus een bepaalde
richting stuwen; zo wordt de organisatie beheerst door
de omgeving. Het gebrek aan bestuurlijke stabili-
teit wordt veroorzaakt door strategische verontacht-
zaming: de min of meer bewuste neiging geen aan-
dacht te besteden aan de bestuurlijke structuur van de
organisatie. Dan groeien triviale kwesties uit tot im-
mense, ontwrichtende problemen. Bij nieuwe interne
ventures is gebleken dat deze instabiliteit verergerd
wordt door het ontbreken van een krachtige strategi-
sche oriéntatie om opportunistisch gedrag van sommi-
ge deelnemers in de venture tegen te gaan. Het scala
van mogelijke procedures is zo groot dat het lastig is
een keus te maken; de besluitvorming van managers
vervalt van kwaad tot erger. Beslissingen worden op de
lange baan geschoven, ook als de situatie onmiddellijk
INngrijpen vereist.

De chaotische vorm heeft een negatieve bijklank,
maar er is wel een rol voor weggelegd bij het verken-
nen van nieuwe kansen als bedrijven geconfronteerd
worden met toenemende hyperconcurrentie. Bij twee
regioniale telefoonmaatschappijen (RBOC'’s) die nieu-
we vaardigheden creéerden in de dienstverlenende
sector van telecommunicatie, bleek dat bedrijven die
rijk zijn aan middelen nieuwe vaardigheden kunnen
ontwikkelen via chaotische vormen in hun niet-gere-
guleerde activiteiten. De chaotische vormen werden
gekenmerkt door het ontbreken van duidelijke over-
eenkomst over resultaten, niet-uitgekristalliseerde of
problematische relaties tussen doelen en middelen, en
het ontbreken van een gerichte strategie.

De typologie van de vier organisatievormen is belang-
rijk om het proces van variatie in de samenstelling van
de tlexibiliteitsmix en het ontwerp van de organisatie-
condities in de loop der tijd te begrijpen. In de organi-
satiekunde is een dergelijke typologie aan de hand van
flexibiliteit nog niet eerder opgesteld.

Doorgaans worden vormen in categorieén als mecha-
nisch/organisch of bureaucratisch/professioneel inge-

7. ].P.Liebeskind, A. Oliver, L. Zucker en M. Brewer, ‘Using
Social Networks to Gain Competitive Advantage: Sourcing
Scientific Knowledge in New Biotechnology Firms’,
Organization Science, Vol. 7, No. 4, juli-augustus 1996.

8. J. Hanssen-Bauer en C. Snow, ‘Responding to Hyper-
competition: The Structure and Processes of a Regional
Network Organization’, Organization Science, Vol. 7, No. 4,
juli-augustus 1996.
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Strategische drift

Professionele revitalisering
——————= || * Verhoogde marktoriéntatie
;:;gg;;;;éi:j;:{%gi-.g;{;i;; in kernactiviteiten van
|l RBOC's na verzelfstandiging
| e Transitie van Postbank van
standaard naar maatwerk
dienstverlening
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Standaardisering

e Benutten van snelle
ontwerp- en distributie-
voordelen door verticale
integratie in de mode-
industrie

Entrepreneurial revitalisering

e \/ermogen van twee Japanse
bierbrouwers (Asahi en Kirin)
om nieuwe vaardigheden
op te bouwen en radicale
interne veranderingen door
te voeren

e Transitie van Philips
Semiconductors van |
bureaucratische en
conservatieve naar
een innovatieve onderneming

Strategische focus

e Topmanagements interventie
in 2 RBOC's om te
concentreren op vaardig-
heden in nieuwe markten

Strategische verwaarlozing

e Gebrek aan bestuurlijke
structuren en een .
gemeenschappelijke cultuur
van de R&D-afdeling van
de Nederlandse Gasunie

deeld. Hoewel deze fragmentarische typologieén veel
inzicht opleveren in flexibele technologie, structuur
en cultuur, zijn ze vaak niet complex of gedetailleerd
genoeg voor een gedegen analyse van tlexibiliteit.
Daarom is het verschil tussen de planmatige vorm
(met vooral operationele flexibiliteit) en de flexibele
vorm (met structurele en strategische tlexibiliteit)
vaak onduidelijk of verwarrend. De verticaal geinte-
greerde vorm is heel goed in staat ‘snelle-reactie routi-
nes’ te benutten. Dankzij de superieure operationele
flexibiliteit kunnen bedrijven gemaakte fouten snel
opsporen en corrigeren. Maar hun structurele en stra-
tegische flexibiliteit neemt af doordat steeds meer
geinvesteerd wordt in bedrijftsmiddelen die niet terug-
gedraaid kunnen worden. Het sociale netwerk heeft
juist een hoge mate van structurele en strategische
flexibiliteit, waarmee het gemakkelijker totaal nieu-
we ontwikkelingen kan invoeren. Zowel de geinte-
greerde vorm als het sociale netwerk zijn tlexibel,
maar wel op heel verschillende manieren.

Transtormatie-trajecten

De typologie illustreert dat geen enkele vorm een per-
manente oplossing biedt voor de flexibiliteitsparadox
van verandering versus vasthoudendheid. Wel kunnen
we uit de typologie trajecten atleiden om met concur-

rentieveranderingen om te gaan. Hieronder worden
een aantal mogelijke wegen behandeld, onder meer uit
onderzoeken naar flexibiliteit in Philips Haltgeleiders,
de Postbank en de Gasunie (zie tabel :

Het natuurlijke traject van

routinisering: ailnemende concurrentie

De overgang van een chaotische situatie naar de tlexi-
bele, planmatige en rigide vorm kan als een natuur-
lijke weg van routinisering gezien worden (zie figuur
4). Tijdens dit proces van ainemende concurrentie
leidt het groeiend aantal routines tot een natuurlijke
weg, die overeenkomt met de ontwikkelingstheorie
die stelt dat radicale verandering minder goed moge-
lijk is naarmate de organisatie ouder wordt.

Bij de internationale expansie van twee Amerikaanse
regionale telefoonmaatschappijen (RBOC's) bleek dat
ze na de ontmanteling slecht voorbereid waren op de
concurrentiestrijd; de topmanagers stonden echter een
chaotische vorm toe in de niet-gereguleerde bedrijtsac-
tiviteiten. Er ontstond zo strategische flexibiliteit uit
de chaotische internationale expansie-activiteiten,
maar door de organisatiecondities konden de nieuwe
vaardigheden niet benut worden. Een eigen technolo-
gie, bestuurlijke structuur en gedeelde waarden ont-
braken. De nieuwe strategische vaardigheden van de
RBOC'’s konden alleen ingezet worden via steun van

— = -
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het topmanagement om de internationale inspannin-
gen te concentreren op bepaalde soorten telecomdien-
sten, projecten en landen — mede via ingrijpende wijzi-
gingen in het organisatieontwerp. De chaotische vor-
men verschuiven nu geleidelijk naar een meer
tflexibele vorm waarin de opgedane ervaringen met de
chaotische vorm maximaal uitgebuit kunnen worden.

Wanneer hyperconcurrentie afneemt, staat de flexibe-
le organisatie voor een crisis. Ze moet efticiénter wor-
den in de uitvoerende activiteiten om meer baat te
hebben bij de zelf-geinitieerde hyperconcurrerende
veranderingen. De overgang van een flexibele vorm
naar een planmatige is een proces van standaardise-
ring. Dit creéert een grotere behoette aan protessione-
lere en geinstitutionaliseerde informatieverzameling
en verwerking, en tevens aan formele integratie van
het werk van beslissers (procesregulering). Dit traject
van standaardisering is geconstateerd bij een verticaal
geintegreerd bedrijf dat een groter concurrentievoor-
deel behaalde uit bestaande technologische kansen
(CAD/CAM en EDI) dan de tlexibeler, niet-geinte-
greerde bedrijven. Maar als de organisatiecondities
aangepast en verfijnd moeten worden om hypercon-
currerende kansen te benutten, loopt de planmatige
organisatie het risico haar strategische en structurele
flexibiliteit te verliezen naarmate het zich meer con-
centreert op het ontwikkelen van grote aantallen ope-
rationele procedures en routines (operationele tlexibi-
liteit). In die situatie wordt de organisatie steeds meer
rigide.

De tegenovergestelde weg van

revitalisatie: escalerende concurrentie

Voor veel organisaties kan de overgang van een chaoti-
sche vorm naar een rigide organisatie als een natuur-
lijk traject gezien worden. De overgang in omgekeerde
richting in de typologie wordt eveneens vaak doorlo-
pen, als is dit niet zo’n ‘natuurlijke’ weg als routinise-
ring. Revitalisatie wordt ondernomen om tijdelijke
ontwrichting te bewerkstelligen en is het meest etfec-
tief in hyperconcurrerende situaties.

Bij de transformatie van kernactiviteiten (lokale tele-
foondienstverlening) van de RBOC’s na ontmanteling
van AT&T lijkt deze weg gevolgd te zijn. In de honderd
jaar van AT&T’s bestaan hadden rigide vormen in de
vorm van een monopolie gefunctioneerd. In 1982 wer-
den de zeven RBOC'’s echter wakker geschud uit hun
rigide winterslaap binnen AT&T. Na de ontmanteling
bewogen de kernactiviteiten zich in de richting van de
planmatige vorm. Dezelfde route werd geconstateerd
bij de Postbank, toen die onlangs geprivatiseerd werd.”
In het verleden hield de bank zich voornamelijk bezig
met retail-activiteiten; dit als gevolg van beperkingen
opgelegd door de Nederlandse regering. De Postbank
bood vooral gestandaardiseerde diensten aan ruim zes
miljoen rekeninghouders.

Na de deregulering lag het in de bedoeling de dienst-
verlening meer af te stemmen op klantwensen. De
bank werd geconfronteerd met een toenemende natio-
nale en internationale concurrentie, nieuwe informa-
tietechnologieén in de branche, sterke druk op de ren-
temarges en de introductie van nieuwe financiéle
diensten. De atdeling voor zakelijke rekeninghouders
was bureaucratisch georganiseerd voor een omgeving
zonder concurrentie. Om in te spelen op toenemende
concurrentie moest men een betere flexibiliteitsmix
invoeren, bestaande uit operationele flexibiliteit, die
voortvloeide uit een tlexibele technologie (algemeen
toepasbare informatiesystemen) en een groter hande-
lingsrepertoire van medewerkers.

Wanneer professionele revitalisatie ontoereikend
blijkt, moet de planmatige organisatie zich transfor-
meren tot een tlexibeler vorm. Deze verandering in de
samenstelling van de mix kan alleen bereikt worden
als de organisatie een nog meer tlexibele technologie
invoert die voor meerdere doeleinden geschikt is, een
organische structuur ontwikkelt en een heterogenere,
opener en extern gerichte cultuur creéert. Dit bevor-
dert interne asymmetrie die de vorige structuur door-
breekt, terwijl de organisatie op weg geholpen wordt
naar nieuwe tijdelijke voordelen die beter geschikt zijn
voor hyperconcurrerende omgevingen. Dit proces van
ondernemersgerichte revitalisatie wordt gestimu-
leerd door veranderingen zoals nieuw leiderschap door
visionaire ondernemers, minder procesbesturing (spe-
cialisatie, formalisatie), losse basisvormen (groepering
naar doelmarkt, platte structuur en brede manage-
menttaken), een opener externe oriéntatie en een hoge
tolerantie voor ambiguiteit.

Dit type overgang deed zich voor in de Japanse bierin-
dustrie."” Lange tijd was deze bedrijfstak een stabiele
oligopolie waar alleen op andere aspecten dan de prijs
geconcurreerd werd (matige concurrentie). Toch was
het hyperconcurrerende gedrag van een bedrijf met een
dalend marktaandeel (Asahi) aanleiding tot een escale-
rende concurrentie op bedrijfstakniveau. De enige be-
drijven die konden reageren, waren degene die hun
cultuur nieuw leven wisten in te blazen (bedrijtsiden-
titeit, ‘empowerment-campagnes’), evenals hun struc-
tuur (nieuwe afbakeningen tussen marketing en pro-
duktie, van een functionele structuur naar produkt-
divisies, nieuwe beoordelings- en beloningssystemen).
Een soortgelijke overgang deed zich voor bij Philips
Halfgeleiders." De snel escalerende concurrentie op

9. H.W. Volberda, Organizational Flexibility: Change and
Preservation-A Flexibility Audit and Redesign Method,
Wolters-Noordhoff, Groningen 1992.

10. T. Craig, ‘The Japanese Beer Wars: Initiating and Responding
to Hypercompetition in New Product Development’,
Organization Science, Vol. 7, No. 4, juli-augustus 1996.

11. HW. Volberda, Organizational Flexibility: Change and
Preservation-A Flexibility Audit and Redesign Method,
Wolters-Noordhoff, Groningen 1992.
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kosten/kwaliteit (prijserosie en onvoorziene volume-
ontwikkelingen) en op timing/know-how (introductie
van plastic dioden, nieuwe kristaltypen met een hoger
voltage, en de opmars van geintegreerde schakelingen
in de markt) dwong het bedrijf zijn structurele en stra-
tegische flexibiliteit te verbeteren om onbekende kan-
sen op die hyperconcurrerende gebieden te benutten.
De overgang van ondernemersgerichte revitalisatie
werd bereikt door het bedrijf radicaal te transformeren
— van een bureaucratisch, conservatief bedrijt tot een
innoverende en alert reagerende onderneming. De ont-
wikkeling van autonome taakgroepen, interdiscipli-
naire marketing/produktie-ontwikkelingsteams en
minder formele planning en controle maakte — in com-
binatie met een uniek fabriekslogo, het organiseren
van sociale evenementen, speciale trainingen en een
nieuwsbrief voor personeelsleden — de transtormatie
mogelijk.

Als de organisatie met succes een ingrijpende trans-
formatie bewerkstelligt, bestaat het gevaar dat ze
haar doel voorbijschiet en chaotisch wordt. De R&D-
afdeling van de Gasunie had onbeperkte potentiéle
flexibiliteit, die echter niet geactiveerd kon worden
door de managers.'~ De afdeling was eenvoudigweg te
flexibel. Er werden veel initiatieven voor nieuw onder-
zoek geopperd, maar de implementatie was onmoge-
lijk omdat gezamenlijke waarden en geschikte vormen
ontbraken. Ook beschikte de atdeling niet over de juis-
te informatie over manuren, kosten en technische vor-
deringen per project. Deze schizofrene situatie resul-
teerde in vertekende informatie op basis waarvan ma-
nagers geen goede beslissingen konden nemen. Dus
dwong de omgeving (directie, interne klanten) de atde-
ling in een bepaalde richting. Deze strategische ver-
waarlozing bleek uit de besluiteloosheid over onder-
zoeksprioriteiten, een verbrokkelde structuur en de
aanwezigheid van een verzameling losse subculturen.
[ronisch genoeg blijkt stabiliteit een vereiste om ver-
andering door te voeren. De structuur en cultuur moe-
ten continuiteit mogelijk maken en de organisatie
overeind houden te midden van veranderingen. Daar-
toe moeten vooral nauwe sociale banden en sterke
basiswaarden gestimuleerd worden. Het sociale net-
werk kan daarom een levensvatbare tlexibele vorm
onder hyperconcurrentie zijn.

Discussie

Alternatieve flexibele vormen stellen bedrijven in
staat met succes op verschillende soorten concurren-
tie te reageren of die te initiéren. Op basis van de tlexi-
biliteitsparadox is een conceptueel model ontwikkeld
om flexibele organisaties te beschrijven. Aan de hand
van dit model is een typologie van organisatievormen
in hyperconcurrerende omgevingen opgesteld. Uit de
typologie zijn wegen naar succes en falen bij uiteen-

lopende intensiteit van concurrentie afgeleid. Waar in
het verleden de aandacht van bedrijven gericht was op
terugdringen van de intensiteit van de concurrentie-
strijd, ligt het natuurlijke traject van routinisering
voor de hand. In tegenstelling tot deze evolutionaire
benadering, zal bij de snelle escalatie van de hypercon-
currentie de weg van revitalisatie waarschijnlijk suc-
cesvoller zijn. In situaties met hyperconcurrentie
moeten bedrijven continu de variatie en snelheid van
managementvaardigheden opvoeren, evenals de be-
stuurbaarheid van de organisatie.

Er bestaan voorbeelden van superieure organisatievor-
men bij bepaalde soorten hyperconcurrentie. Empiri-
sche onderzoeken wijzen uit dat de regionale cluster-
vorm, het sociale netwerk, verticaal geintegreerde
vorm en de ‘garbage can’ levensvatbare mogelijkhe-
den zijn, analoog aan de vormen uit onze typologie.
Maar om de hier gepresenteerde ‘logica van de ontdek-
king’ in overeenstemming te brengen met de ‘logica
van de rechtvaardiging’ in het empirisch onderzoek,
zijn een paar opmerkingen noodzakelijk.

Ten eerste is de logica van de ontdekking in dit artikel
tot op zekere hoogte speculatief, gebaseerd op een
klein aantal observaties. Het model en de typologie
kunnen een misleidende poging zijn om complexe ver-
schijnselen terug te brengen tot simpele dimensies. In
het model ontbreken misschien een aantal dimensies.
Bovendien geeft de typologie geen antwoord op de
vraag naar de causaliteit, de invloed van het bedrijt op
de markt en vice versa.

Niettemin wijzen exploratieve vraaggesprekken met
managementconsultants en flexibiliteitsaudits bij
Philips Halfgeleiders, de Postbank en de Gasunie erop
dat de ideaaltypen voor praktijkmensen duidelijk
enige empirische waarde hebben.

Ten tweede kan de logica van de ontdekking nooit zo
veelomvattend zijn als de realiteit. Misschien bestaan
er vormen die alle categorieén omvatten, omdat de
typologie beperkt is tot één niveau van analyse. Er zijn
aanwijzingen dat als meerdere niveaus of onderdelen
erbij worden betrokken, andere wegen tot transtor-
matie in hyperconcurrerende omgevingen gevonden
worden binnen één enkel bedrijf. Zo bleken binnen
een en dezelfde RBOC twee verschillende routes te be-
staan. Na de ontmanteling verlegden de RBOC’s hun
kernactiviteiten naar een meer planmatige vorm, ter-
wijl in hun niet-gereguleerde activiteiten chaos de
overhand had. Het is daarom nauwelijks verrassend
dat ze nu klagen over een ‘gespleten persoonlijkheid’.
Eén succesvolle RBOC loste deze paradox op door de
gereguleerde en niet-gereguleerde aspecten te laten

12. H.W. Volberda, Organizational Flexibility: Change and
Preservation-A Flexibility Audit and Redesign Method,
Wolters-Noordhoff, Groningen 1992.
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versmelten tot een geintegreerd geheel (synthese), ter-
wijl een andere succesvolle RBOC het bedrijf opsplit-
ste om de kans op overleving van beide onderdelen te
vergroten. De paradox kan uit de weg geruimd worden
door een ruimtelijke scheiding. Volwassen divisies die
in een matige concurrentiestrijd verwikkeld zijn, ope-
reren in de planmatige vorm. Nieuwe ventures die op-
gezet zijn om hyperconcurrerende ontwrichting te
creéren, houden de chaotische vorm aan. Als echter de
relevante omgeving voor de organisatie als geheel ver-
schoven is van matige concurrentie naar hyperconcur-
rentie, dan wordt de hele organisatie door de crisis ge-
troffen en is een deeloplossing niet aan de orde. Dan is
vaak een drastisch herontwerp nodig om nieuwe vaar-
digheden te kunnen exploiteren.

Een andere beperking van de typologie is dat er slechts
vier categorieén van vormen zijn. Andere combinaties
van managementtlexibiliteit en bestuurbaarheid zijn
ook mogelijk. We zouden daarbij kunnen denken aan
het holle bedrijt in de linkerbovenhoek van de typolo-
gie; die is zeer bestuurbaar, maar het flexibiliteitsre-
pertoire van de deelnemende bedrijven is beperkt.

De belangrijkste bijdrage van dit artikel is dat succes-
volle en falende wegen beschreven worden om supe-
rieure flexibiliteit te bereiken. Uit de voorbeelden
blijkt echter duidelijk dat er nooit één manier de beste
is om tlexibiliteit in hyperconcurrerende omgevingen
te realiseren. De beschreven wegen geven aan dat be-
drijven de flexibele vorm bereiken door strategische
focusing van de chaotische vorm of via ondernemers-
gerichte revitalisatie van de planmatige vorm. Boven-
dien is de flexibele vorm zelf ook weer te bereiken op
verschillende manieren, wat mogelijk equifinaliteit
suggereert. Er zijn meerdere goede methoden om een
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grote variatie en snelheid van managementvaardig-
heden af te stemmen op een adequaat ontwerp van
organisatiecondities, en zo de constructieve spanning
tussen ontwikkeling van vaardigheden en behoud van
stabiliteit in de organisatie op te lossen. Zowel het
sociale netwerk als het regionale cluster zijn als voor-
beelden van de flexibele vorm te beschouwen. Beide
hebben een hoge structurele en strategische flexibili-
teit, maar de vasthoudendheid in het sociale netwerk
is gebaseerd op sterke basiswaarden, terwijl het regio-
nale netwerk berust op zelfcontrole van het netwerk in
termen van structurele relaties.

Tot slot is de gedachtengang in dit artikel ook op
heel andere terreinen ontwikkeld, bijvoorbeeld op
het gebied van typen strategieén, archetypen van
organisatie-overgangsfasen en soorten ondernemer-
schap. Hoewel de logica van de ontdekking hier zeker
door verrijkt is, heeft dit artikel ten doel theorie te ont-
wik-kelen en een debat te stimuleren dat verder gaat
dan theorieén over traditionele vormen bij stabiele
concurrentie. De conceptuele onderbouwing van de le-
vensvatbaarheid van flexibele vormen in hyperconcur-
rerende situaties is nog niet grondig besproken. Het
model en de typologie van alternatieve flexibele vor-
men kunnen een nuttige richtlijn zijn voor onderzoek
naar effectieve organisatievormen in de nieuwe wereld
van de hyperconcurrentie. De logica van de ontdek-
king heeft iets te bieden.

Dit artikel 1s mede gebaseerd op twee artikelen van de auteur, namelijk ‘Towards the Flexi-
ble Form: How to Remain Vital in Hypercompetitive Environments’, recentelijk gepubli-
ceerd in Organization Science (Vol. 7, No. 4, p. 159-174) en ‘Flexible Configuration Strate-
gies within Philips Semiconductors: A Process of Entrepreneurial Revitalization’, hoofd-
stuk 11 in: Ron Sanchez, Aimé Heene en Howard Thomas (red.), Dyvnamics of
Competence-Based Competition: Theory and Practice in the New Strategic Management,
Elsevier Science, Oxtord 1996.
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