
sing van de kosten en het optimalise-
ren van bestaande processen. Daar ho-
ren vele controlemechanismen bij om 
de kosten te beheersen, en financiële 
criteria om investeringsvoorstellen te 
evalueren. Investeringen zijn vooral 
gericht op vervanging en onderhoud. 
De leiders maken van de organisatie 
een efficiënte machine die de waarde 
van de bestaande activiteiten weet uit 
te nutten.

Succesvolle exploratie daarentegen, 
vereist een visie op de toekomstige 
vraag van klanten, en het nemen 
van risicovolle investeringsbeslis-
singen in innovaties en overnames. 
Het doel is niet om de efficiëntie te 
verhogen, maar om nieuwe waarde 
in de toekomst te creëren. Dat vereist 
ondernemend leiderschap, en andere 
processen, criteria en mechanismen. 
Zo zijn bijvoorbeeld de controleme-
chanismen gebaseerd op deadlines en 
breakpoints, niet op return on invest-
ment of het winstbegrip ebitda.

Grote ondernemingen die de ba-
lanceerkunst niet verstaan, verspelen 
doorgaans het ondernemend leider-
schap, en daarmee de exploratie. Veel 
bekende auteurs hebben zich met dit 
probleem beziggehouden. Tom Peters 
stelt bijvoorbeeld het gebruik van zo-
genaamde skunk works voor, onder-
nemende en innovatieve groepen die 
zich buiten het bedrijf mogen ont-
wikkelen.

Deze scheiding van exploratie en 
exploitatie werkt prima in de ontwik-
kelingsfase, maar vervolgens wreekt 
zich de onmacht de twee te verbin-
den. Xerox is een goed voorbeeld. De 
skunk work heette Palo Alto Research 
Centre (PARC). PARC kwam niet al-
leen met geweldige innovaties, maar 
ook met werkende prototypes, zoals 
een Xerox pc. De pc is destijds nooit 
op de markt gekomen, wel de eerste 
Apple die dankbaar gebruikmaakte 
van wat PARC had ontwikkeld.

De Xerox case is opgetekend in 
Clayton Christensen’s boek The In-
novator’s Dilemma. In dit boek worden 
succesvolle bedrijven besproken, en 
de kenmerken van de winnaars. Een 
kenmerk van de winnaars is dat de 
volgende generatie producten al wordt 
ontwikkeld voordat de vorige genera-
tie eindigt. Intel is een goed voorbeeld: 

het bedrijf ontwikkelt voortdurend 
een volgende generatie microproces-
sors. Een ander kenmerk is dat inno-
vaties worden geleid door een nieuwe 
generatie ondernemende leiders, zoals 
General Electric dat al heel lang doet. 
Bij GE gaat innovatie niet alleen over 
nieuwe producten en diensten, maar 
ook en vooral over het leiden van de 
onderneming. Winnaars zijn ook de 
ondernemingen die hun klanten en 
eindgebruikers begrijpen. Dat is ook 

het uitgangspunt van topman Rudy 
Provoost van Philips Lighting: inno-
veren start met inzicht in de wensen 
van consumenten. 

Consumentenwensen veranderen 
voortdurend, en dus zijn markten 
altijd in beweging. Stilstaan is geen 
optie, de onderneming moet zich 
voortdurend transformeren en ver-
jongen. Dat betekent dat er altijd ge-
innoveerd moet worden, in alle fasen 
van de levenscyclus van producten 
en markten. Alleen de snelheid van 
de transformatie verschilt per pro-
duct. Voor bestaande producten en 
processen – zoals de gloeilamp – is 
de snelheid laag. Om geheel nieuwe 
producten, processen en concepten te 
ontwikkelen en te commercialiseren 
– zoals de invoering van led-verlich-
ting in kantoren – is de snelheid iets 
hoger maar nog steeds beperkt. En 
voor nieuwe producten die inspelen 
op een trend – zoals de spaarlamp – is 

de snelheid heel hoog. Philips Ligh-
ting voegt hiermee een essentieel on-
derdeel toe aan de bestaande kennis 
over het balanceren van exploratie en 
exploitatie: timing. Timing gaat om 
het succesvol managen van diverse 
exploratieprocessen in verschillende 
snelheden. 

Bij timing in het innovatieproces is 
het van belang om een goede balans te 
vinden tussen de verwachte korte- en 
langetermijnwaardecreatie. Dit bete-
kent het maken van bewuste keuzen 
en het toewijzen van middelen, zoals 
geld en talent. Philips Lighting loopt 
elk half jaar door de portfolio heen en 
voert een dynamisch portfoliobeheer. 
Sommige investeringen betalen zich 
snel terug, andere duren langer – zoals 
acquisities. Investeringen die niet vol-
doen aan de verwachtingen of aan de 
rendementseisen worden stopgezet. 
De basis van alle investeringen zijn 
veranderende klantenwensen en de 
toekomstvisie.

Hoewel het onderzoek van Philips 
tot de wereldtop behoort, ontwikkelt 
Philips Lighting niet alle innovaties 
zelf. Er zijn bijvoorbeeld overnames 
gedaan om in te spelen op de snelle 
opkomst van led-technologie. Met de 
nieuwe technologie komt ook een 
nieuwe generatie leiders mee, wat een 
belangrijke succesfactor is.

Een goede balans tussen exploi-
tatie en exploratie vertaalt zich in de 
waardering van een aandeel. Ener-
zijds leiden betere winstmarges van 
bestaande activiteiten tot een hogere 
toekomstige vrije kasstroom, en dus 
vertaalt efficiëntie zich doorgaans in 
een hogere waardering. Anderzijds 
geeft een geloofwaardige visie op toe-
komstige waardecreatie vertrouwen 
in nieuwe vrije kasstromen. Zelfs als 
er op korte termijn verliezen worden 
geleden, zoals het geval was bij Ama-
zon en Google, gaat de waardering 
omhoog. Vertrouwen komt te voet en 
gaat te paard, en dus is het waarma-
ken van gewekte verwachtingen van 
het grootste belang.  ■
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RESUMÉ
•  De verlichtingsindustrie 

verandert ingrijpend door 
nieuwe technologie en de 
behoefte aan duurzaamheid

•  Exploitatie van bestaande en 
creëren van nieuwe producten 
zijn tegengestelde processen 

•  De timing van deze processen 
is een kritische factor

•  Ondernemend leiderschap is 
een voorwaarde voor succes

FD_068-071 Casestudynieuw.indd   71FD_068-071 Casestudynieuw.indd   71 29-08-2008   14:30:2229-08-2008   14:30:22



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket true
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends false
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 550
  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 2400
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /PDFX1a:2001
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox false
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (GWG_GenericCMYK)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Ghent PDF Workgroup - 2005 Specifications version3 \(x1a: 2001 compliant\))
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [14173.229 14173.229]
>> setpagedevice


