
1 Inleiding

De fundamentele transities die momenteel plaats-
vinden binnen een scala van bedrijfstakken con-
fronteren de betrokken bedrijven met grote uit-
dagingen (Bettis en Hitt, 1995). Dit artikel richt
zich op de opkomst van een complex van met
elkaar verbonden bedrijfstakken. Wij bestuderen
welke consequenties een opkomend industrieel
complex (‘emerging industrial complex’) heeft
voor de kennisintegratie van bedrijven die tot dan
toe binnen een van de relatief stabiele ‘oorspron-
kelijke’ bedrijfstakken opereerden.

Een belangrijk kenmerk van een opkomend
industrieel complex is de convergentie van ver-
schillende technologieën naar hybride vormen. Dit
houdt onder meer in dat de grenzen van voorheen
aparte en relatief onafhankelijke bedrijfstakken
vervagen (Astley, 1985; Van de Ven, 1993). Een
manier om dit in kwantitatieve termen weer te
geven, is bijvoorbeeld de raming van interindu-
striële stromen van R&D-uitgaven (Scherer,
1982). Prominente voorbeelden zijn de industriële
complexen die zijn ontstaan rondom micro-elek-
tronica en biotechnologie (Lundgren, 1991).

Op het niveau van het individuele bedrijf bete-
kent de opkomst van een industrieel complex dat
de kansen voor de ontwikkeling van nieuwe busi-
nesses toenemen. Om deze nieuwe kansen succes-
vol te exploiteren, vormen reeds bestaande maar
voor de betrokken bedrijfstak nieuwe kenniscom-
ponenten de noodzakelijke ingrediënten (Pennings
en Harianto, 1992). Het strategisch inzicht in de
factoren die hierbij een rol spelen is echter nog
relatief onderontwikkeld en verdient meer aandacht.

Wij veronderstellen dat het management van
organisationele vernieuwing binnen de context
van een opkomend industrieel complex in elk
geval gericht is op het creëren van nieuwe kennis-
configuraties op basis van bestaande kennis-
componenten. Deze interpretatie van de hercon-
figuratie van bestaande kenniscomponenten gaat

terug op Schumpeter's definitie van innovatie
(1934, p.68) als ‘the carrying out of new combi-
nations’ of – anders gezegd – ‘the different
employment of the economic system’s existing
supplies of productive means’. Verder bouwt deze
interpretatie ook voort op het onderscheid dat
Henderson en Clark (1990) maken in vier innova-
tietypen: incrementeel, modulair, architectonisch
en radicaal.

In dit artikel beschouwen we de herconfiguratie
van kenniscomponenten als een vorm van 
architectonische innovatie. In de woorden van
Henderson en Clark (1990): ‘The essence of an
architectural innovation is the reconfiguration 
of an established system to link together existing
components in a new way’ (p.12). Het is duidelijk
dat architectonische kennisconfiguraties aanslui-
ten bij Schumpeter's definitie van innovatie als een
proces van het op nieuwe manieren combineren
van bestaande voorraden productiemiddelen. Ook
sluit deze definitie aan bij de context van opko-
mende industriële complexen, waarin voor veel
ondernemingen de mogelijkheden om bestaande
kenniscomponenten binnen het complex te combi-
neren aantrekkelijker zijn dan het zelf ontwikke-
len van nieuwe kennis.

De term ‘kenniscomponenten’ wordt in dit
artikel gedefinieerd als kennis die al bestaat bin-
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nen de oorspronkelijke bedrijfstakken die samen
een industrieel complex vormen, maar vaak onbe-
kend is bij bedrijven die afkomstig zijn uit andere
bedrijfstakken. Het begrip ‘architectonische ken-
nis’ wordt gedefinieerd als de combinatie van ver-
schillende typen van kenniscomponenten in een
nieuwe kennisconfiguratie. Deze architectonische
kennis dient vervolgens als basis voor het genere-
ren van product-marktcombinaties (PMC’s). We
veronderstellen derhalve dat het managen van
strategische vernieuwing binnen een opkomend
industrieel complex een proces is waarbij bestaan-
de kenniscomponenten worden geïntegreerd in
nieuwe architectonische kennis die vervolgens
weer als basis dient voor het creëren van nieuwe
product-marktcombinaties.

2 Integratie van organisatiekennis

De notie van de onderneming als een bundel ken-
niscomponenten heeft recent veel aandacht gekre-
gen. De opkomst van deze stroming in de litera-
tuur is verbonden met de groeiende populariteit
van de resource-based view op het bedrijf (vgl.
Wernerfelt, 1984) en de daaraan gerelateerde
benadering van dynamische capaciteiten (vgl.
Teece et al., 1997). De groeiende literatuur over
organisatiekennis is daarnaast een indicatie voor
de veranderingen van de wijze waarop organisa-
ties als economische eenheden worden geïnterpre-
teerd. Deze interpretatie schuift op van een pro-
ductie gecentreerd naar een op ‘leren’ gebaseerd
perspectief. Het laatste houdt in dat menselijk
kapitaal in de vorm van kennis, vaardigheden en
competenties van mensen en teams – in plaats van
kapitaalgoederen en financieel kapitaal – de kern
gaat vormen om een blijvend concurrentievoor-
deel te ontwikkelen (De Geus, 1998).

In de literatuur over organisatiekennis wordt
een breed scala van dimensies gebruikt om de 
verschillende typen kennis te karakteriseren 
(vgl. Winter, 1987). De meest gebruikte is waar-
schijnlijk de dimensie die loopt van impliciete
naar expliciete kennis (vgl. Nonaka, 1994). Dit
onderscheid is gebaseerd op het werk van Polanyi
(1966). In dit artikel ligt de nadruk echter op een
gerelateerde dimensie, namelijk die van de ken-
nisintegratiehiërarchie (Grant, 1996). Onderaan
deze kennishiërarchie staat persoonlijke kennis,
terwijl bovenaan sprake is van architectonische
kennis. De uitdaging van dit integratieproces op
verschillende niveaus is het creëren van architec-
tonische kennis die zo mogelijk bedrijfsspecifiek
is. Dit lijkt op de ideeën die zijn ontwikkeld onder
noemers als onderscheidende capaciteiten, kern-
competenties, strategische activa, enzovoorts 

(vgl. Amit en Schoenmaker, 1993; Prahalad en
Hamel, 1990; Rumelt, 1984). 

Steeds vaker wordt onderkend dat vanuit 
strategisch oogpunt de relaties tussen de resources
– en dus ook tussen kenniscomponenten – van
wezenlijk belang zijn. Nordhaug (1993) spreekt in
dit verband over competentienetwerken en compe-
tentieconfiguraties, terwijl Leonard-Barton (1995)
de kerncapaciteit definieert als een onderling ver-
bonden kennissysteem.

Om redenen van analytische eenvoud beperken
wij het uit meerdere niveaus bestaande integratie-
proces tot twee niveaus. De laagste trede van de
kennishiërarchie bevat drie soorten kenniscompo-
nenten: kennis die is gerelateerd aan (1) producten
(of diensten), (2) productieprocessen en (3) mark-
ten. De bovenste trede is de architectonische 
kennis. Evenals in Grant (1996) wordt het kennis-
integratieproces gekarakteriseerd met behulp van
drie dimensies: efficiëntie, scope en flexibiliteit.
De efficiëntie van de kennisintegratie refereert aan
de manier waarop de architectonische kennis toe-
gang verleent tot en gebruikmaakt van kennis-
componenten. De scope van de kennisintegratie
refereert aan de breedte van de kenniscomponen-
ten waarop de architectonische kennis voortbor-
duurt. De flexibiliteit van de kennisintegratie ten
slotte refereert aan de mate waarin de architecto-
nische kennis toegang verleent tot additionele
kenniscomponenten en bestaande kenniscompo-
nenten integreert.

Door het concept van de kennishiërarchie te ge-
bruiken, kan er nu een conceptueel raamwerk van
het kennisintegratieproces worden geconstrueerd.
Dit raamwerk is weergegeven in figuur 1.
Refererend aan de capaciteits-, vereisten-, en 
fit-concepten van het informatieverwerkingsper-
spectief zoals ontwikkeld door onder meer
Galbraith (1973; 1977) en Tushman en Nadler
(1978), moet dit raamwerk als volgt worden geïn-
terpreteerd. De industriële context waarin een
bedrijf opereert, bepaalt het type integratieproces
dat is vereist. Dit impliceert dat de uitdaging voor
een bedrijf ligt in het voldoen aan deze voorwaar-
de. Daartoe heeft een bedrijf in elk geval twee
belangrijke ontwerpvariabelen tot zijn beschik-
king: de organisatievorm en de combinative 
capabilities. Gezamenlijk genereren de organisa-
tievorm en deze capabilities de kennisintegratie-
capaciteiten van een bedrijf. Bij voorkeur sluit
deze capaciteit aan bij de kennisintegratievereisten
die worden gegenereerd door de fase van indu-
striële ontwikkeling waarmee het bedrijf wordt
geconfronteerd. In dit artikel gaat het om de
opkomst van een industrieel complex.
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2.1 Organisatievormen

Het conceptuele raamwerk onderscheidt organisa-
tievormen als ontwerpvariabelen van kennisinte-
gratie. In dit verband wordt een organisatievorm
beschouwd als de infrastructuur die het proces
van kennisintegratie op een specifieke manier
mogelijk maakt (Volberda, 1998). De keuze voor
een bepaalde organisatievorm heeft derhalve
belangrijke implicaties voor het vermogen van een
onderneming om het type kennisintegratieproces
te genereren dat voor een bepaalde externe om-
geving vereist is. We beperken onszelf hier tot vier
basisorganisatievormen, die primair de interne
situatie van een bedrijf omschrijven. Dit zijn de
functionele, divisie-, matrix- en innovatieve vorm
(Ansoff en Brandenburg, 1971).

Naast deze vier organisatievormen wordt in 
de literatuur aandacht gevraagd voor nieuwe 
typen organisatievormen. Voorbeelden hiervan
zijn de interne-netwerkvorm (Miles en Snow,
1986), de sferische vorm (Miles en Snow, 1994),
de N-vorm (Hedlund, 1994), en de hypertekst-
vorm (Nonaka, 1994). De meeste van deze nieuwe
typen organisatievormen zijn echter nog niet 
voldoende onderzocht om de eigenschappen ervan
te beoordelen wat betreft de drie bovengenoemde
dimensies van kennisintegratie. Niettemin is 
het conceptuele raamwerk in principe geschikt 
om ook deze nieuwe organisatievormen te incor-
poreren. Hieronder vergelijken we de vier
genoemde basisorganisatievormen in termen 
van hun mogelijke betekenis voor de efficiëntie,
scope en flexibiliteit van het kennisintegratie-
proces.

- Functionele vorm 
De functionele vorm is gebaseerd op een verde-
ling van vergelijkbare activiteiten over functionele
managers, een hiërarchie die bestaat uit diverse
niveaus met kleine spans of control, en een mate
van managementfunctionalisering die beperkt 
kan zijn (geen staffuncties) dan wel uitgebreid
(staffuncties met formele autoriteit). Het belang-
rijkste voordeel van de functionele vorm is de
efficiëntie die wordt verkregen op het punt van
schaalvoordelen, overhead en vaardigheden. 
De scope en flexibiliteit van kennisintegratie zijn
in de functionele vorm evenwel beperkt. Alleen 
in stabiele omgevingen met maar enkele PMC’s
met een relatief lange levenscyclus is deze vorm
geschikt (Krijnen, 1979). In turbulente omgevin-
gen zullen er prioriteitsconflicten ontstaan, wor-
den de communicatielijnen langer en neemt het
aanpassingsvermogen ten opzichte van zich wij-
zigende externe omstandigheden af (Ansoff en
Brandenburg, 1971). Dit leidt tot de volgende ver-
onderstelling: de functionele vorm heeft een groot
potentieel voor de efficiëntie, maar een klein
potentieel voor de scope en flexibiliteit van ken-
nisintegratie.

- Divisievorm 
De divisievorm is gebaseerd op de groepering 
van activiteiten volgens product-marktcombina-
ties, kent ten opzichte van de functionele vorm
minder hiërarchische niveaus met grotere spans 
of control, en een beperkte managementfunctio-
nalisering in de vorm van een paar centrale staf-
functies. Vanwege de vergaande autonomie van 
de divisies in termen van operationele beslissin-
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Figuur 1: Het conceptueel raamwerk van kennisintegratie



gen en het directe contact met de omgeving 
veronderstellen we dat de flexibiliteit van kennis-
integratie groter is in vergelijking met de functio-
nele vorm. Voor deze toename van flexibiliteit 
van kennisintegratie moeten echter schaalvoor-
delen worden opgeofferd. Bovendien is de scope
van kennisintegratie beperkt tot divisieniveau. 
De losse verbinding tussen divisies faciliteert 
kennisintegratie binnen de divisies, maar onder-
drukt kennisintegratie tussen de divisies. Daarom
is een divisievorm het meest geschikt in een 
dynamische omgeving met grote aantallen PMC’s
die weinig gemeenschappelijke kenmerken 
hebben en waarvan de levenscyclus relatief lang
is. Dit leidt tot de volgende veronderstelling: 
de divisievorm heeft een gering potentieel voor
zowel de scope als de efficiëntie, maar een groot
potentieel voor de flexibiliteit van kennisinte-
gratie.

- Matrixvorm 
De matrixvorm is gebaseerd op een duale groepe-
ring van activiteiten, een duale autoriteitshiërar-
chie, en een grote mate van functionalisering van
managementtaken. De matrix combineert het
principe van gespecialiseerde functionele afde-
lingen en het principe van min of meer autonome
units of divisies, en is bedoeld voor situaties
waarin een aantal (tijdelijke) divisies of autonome
units in het leven moet worden geroepen. Het
vermogen van elke unit om de organisatievorm te
kiezen die het meest geschikt is voor het project
waaraan wordt gewerkt, faciliteert de variatie en
flexibiliteit van kennisintegratie. Het gegeven dat
beschikbare middelen en mensen aan verschillen-
de projecten kunnen worden toegewezen, maakt
een grote scope en flexibiliteit van kennisintegra-
tie mogelijk. Maar, zoals Child (1984) refererend
aan de matrixvorm opmerkte: ‘A purely structural
design will not of itself guarantee any desired 
pattern of behaviour.’Toch wordt de matrixvorm
vanwege de grote scope en flexibiliteit van kennis-
integratie beschouwd als een geschikte vorm voor
organisaties die opereren in omgevingen met veel
nieuwe PMC’s met relatief korte levenscycli. De
scope en flexibiliteit van kennisintegratie binnen
de matrixvorm tasten de efficiëntie echter aan. De

schaalvoordelen zullen tamelijk gering zijn omdat
er verschillende functies, experts en instrumenten
nodig zijn in de uiteenlopende tegelijk uitgevoer-
de projecten, met als resultaat slechts gedeeltelijk
benutte middelen. Dit leidt tot de volgende veron-
derstelling: de matrixvorm heeft een gering poten-
tieel voor de efficiëntie maar een groot potentieel
voor zowel de scope als de flexibiliteit van kennis-
integratie.

- Innovatieve vorm
Ansoff en Brandenburg (1971) stellen dat deze
basisorganisatievorm een aantal van de nadelen
van de matrixvorm tenietdoet. De matrix is name-
lijk niet bruikbaar voor de meeste grote productie-
bedrijven waarin schaalvoordelen belangrijk zijn,
competenties relatief inflexibel zijn en producten
een lang leven zijn beschoren. Het onderliggende
principe van de innovatieve vorm is dat de
bestaande winstgevende producten en markten in
een businessgroep worden ondergebracht en dat
de ontwikkeling van nieuwe product- en marktpo-
sities in een afzonderlijke – op teams gebaseerde –
innovatiegroep wordt ondergebracht. De innovatie-
groep richt zich dus op de toename van de scope
en flexibiliteit van kennisintegratie, terwijl de
bestaande businessgroep de efficiëntie van 
kennisintegratie in het oog houdt. De innovatieve
organisatievorm beschikt over een groot potentieel
voor de scope en de flexibiliteit van kennisinte-
gratie en bereikt doorgaans een bevredigend
niveau van kennisintegratie-efficiëntie. De mate
van efficiëntie hangt af van de schaal waarop ope-
raties plaatsvinden en in hoeverre nieuwe PMC’s
worden overgebracht naar een nieuwe of bestaan-
de divisie. We veronderstellen derhalve dat de
innovatieve vorm een groot potentieel heeft voor
zowel efficiëntie, scope als flexibiliteit van ken-
nisintegratie.

In elk van de hiervoor kort beschreven vier basis-
organisatievormen wordt kennis op een voor 
die vorm karakteristieke wijze geïntegreerd
(Lawrence en Lorsch, 1967). Binnen de functio-
nele vorm hebben de kenniscomponenten zich
aangepast aan de functionele gebieden, terwijl
binnen de divisievorm de kenniscomponenten
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Functionele vorm Divisievorm Matrixvorm Innovatieve vorm

Efficiëntie van integratie H L L H

Scope van integratie L L H H

Flexibiliteit van integratie L H H H

Noot: H = hoog; L = laag

Tabel 1: Vier basisorganisatievormen en hun uitwerking op de dimensies van kennisintegratie



geïntegreerd zijn in semi-autonome divisies. 
De matrixvorm probeert kenniscomponenten 
aan te passen aan functionele gebieden, maar ook
om deze kennis te integreren in projectteams. 
De innovatieve vorm ten slotte zondert de voor
innovatie relevante kenniscomponenten af van de
operationele kernactiviteiten.

De voorgaande veronderstellingen over het
potentieel voor kennisintegratie van de vier basis-
organisatievormen zijn samengevat in tabel 1. In
ons conceptuele raamwerk onderscheiden we
naast de organisatievorm tevens combinative
capabilities. Het zijn deze capabilities die de
actieve exploitatie van het potentieel van het ken-
nisintegratieproces door de verschillende organi-
satievormen mogelijk maken.

2.2 Combinative capabilities

Zoals aangestipt is het idee achter het concept van
combinative capabilities dat de integratie van ken-
nis en niet de kennis zelf de basis vormt van het
concurrentievoordeel van een bedrijf. De specifieke
configuratie van kennis functioneert als een portfo-
lio van opties of zogenoemde platforms (Kogut,
1991), voor toekomstige ontwikkelingen van nieu-
we PMC’s. Deze platforms worden opgebouwd via
de combinative capabilities van een onderneming
door van binnen en van buiten de onderneming
komende kenniscomponenten bijeen te voegen en
toe te passen (Kogut en Zander, 1992).

De term ‘combinative’, zoals door Kogut en
Zander gedefinieerd, is vergelijkbaar met de term
‘integratie’ zoals die wordt gebruikt door Grant
(1996) en stemt overeen met de term ‘configura-
tie’ zoals die wordt gebruikt door Henderson en
Clark (1990). Wat echter in de meeste publicaties
ontbreekt, is een specificatie van de verschillende
typen combinative capabilities of integratie-
mechanismen die een bedrijf tot zijn beschikking
heeft en van de invloed van deze capaciteiten 
op het kennisintegratieproces. We nemen in ons
raamwerk drie typen combinative capabilities op,
die zowel van intra- als interorganisationele aard
kunnen zijn. Met andere woorden: een bedrijf dat
nieuwe architectonische kennis ontwikkelt, kan
gebruikmaken van deze capabilities om de ken-
niscomponenten die zich ergens in de organisatie
bevinden te integreren óf om kenniscomponenten
die zich bij actoren in zijn omgeving bevinden te
integreren. Systeemcapaciteiten c.q. systeemvaar-
digheden maken de creatie van nieuwe architecto-
nische kennis mogelijk via formele systemen als
codes, plannen en procedures. Coördinatie-
capaciteiten c.q. coördinatievaardigheden maken
de creatie van nieuwe architectonische kennis
mogelijk via managementinstrumenten als teams,

participatie en training. Socialiserende capacitei-
ten c.q. socialisatievaardigheden ten slotte maken
de creatie van nieuwe architectonische kennis
mogelijk via in de loop van de tijd opgebouwde
normen en waarden.

- Systeemcapaciteiten
Systeemcapaciteiten – in termen van procedures
en handboeken – worden vaak gebruikt om expli-
ciete kenniscomponenten te integreren. Individuen
combineren en wisselen expliciete kennis uit door
formele uitwisselingsmechanismen, zoals vast-
staande procedures, jargon, codes, werkinstructies
en informatiesystemen. De herconfiguratie van
bestaande informatie door deze ex ante ontwor-
pen informatieprocessystemen leidt tot nieuwe
architectonische kennis. Grant (1996) betoogt dat
hoe complexer een activiteit is, des te groter het
aantal locaties is waarin die activiteit moet worden
herhaald, en dat hoe bindender de performance-
specificaties voor de uitkomst van die activiteit
zijn, hoe meer je kunt vertrouwen op kennisinte-
gratie door systeemcapaciteiten.

Hoewel de efficiëntie van kennisintegratie
door systeemcapaciteiten groot is, zijn de scope
en de flexibiliteit van kennisintegratie veel minder
bevredigend (Volberda, 1998). Systeemcapaciteiten
beschrijven de mate waarin gedrag is geprogram-
meerd voorafgaand aan de uitvoering (Galbraith,
1973; Khandwalla, 1977). Ze weerspiegelen de
mate waarin regels, procedures, instructies en
communicatie zijn vastgelegd in geschreven docu-
menten of formele systemen. Een belangrijk voor-
deel van systeemcapaciteiten is dat de noodzaak
van verdere communicatie en coördinatie tussen
organisatieonderdelen sterk wordt gereduceerd.
Ze zorgen dus voor een ‘geheugen’ om routinesitu-
aties af te handelen. Binnen zulke routinesituaties
is het gedrag van de deelnemers voorspelbaar: zij
weten wat ze moeten doen en kunnen daardoor
heel snel reageren. Op grond van bovenstaande
overwegingen veronderstellen we dat systeemca-
paciteiten de efficiëntie positief, maar zowel de
scope als de flexibiliteit van kennisintegratie nega-
tief beïnvloeden.

- Coördinatiecapaciteiten
Terwijl systeemcapaciteiten kennis integreren 
via ex ante-regels en procedures, vergroten coördi-
natiecapaciteiten de kennisintegratie via relaties 
tussen groeps- en teamleden (Volberda, 1998). 
Dit refereert aan laterale manieren van coördinatie
die expliciet kunnen zijn ontworpen maar ook kun-
nen zijn ontstaan uit een proces van interactie 
(De Leeuw en Volberda, 1996). In zo'n situatie is 
er geen apart informatiesysteem, maar komt de 
kennisintegratie voort uit een specifieke bundel van
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relaties tussen groepsleden. Coördinatiecapaciteiten
nemen toe via bijvoorbeeld training en job rotation,
verbindingsinstrumenten en participatie.
Een organisatie kan indirecte kennisintegratie
bereiken door geschoolde professionals in te
huren die verder kunnen worden getraind binnen
de organisatie. Opleiding en training bewerkstel-
ligen indirect wat regels en procedures als onder-
deel van systeemcapaciteiten direct bewerkstel-
ligen: ze beheersen en coördineren de kennis
binnen het bedrijf. Professionals en vakmensen
lijken op de werkvloer autonoom te handelen,
maar in feite worden ze geleid door aangeleerde
vaardigheden en eerder verworven kennis.
Daarnaast wordt – in een turbulente omgeving –
mutual adjustment (Mintzberg, 1989) de beste
manier van kennisintegratie. Dit brengt ons naar
de liaisoninstrumenten voor het reguleren van
aanpassingen tussen individuen en units. Zulke
instrumenten resulteren in laterale communicatie-
vormen en gezamenlijke besluitvormingsproces-
sen die dwars door de autoriteitslijnen heen gaan.
Daarom decentraliseren liaisoninstrumenten de
kennisintegratie zonder afgesloten units te creë-
ren. Het resultaat is dat de capaciteit om informa-
tie te verwerken en kennis te integreren toeneemt
(Galbraith, 1973).

In situaties waarin delegatie noodzakelijk is,
kan deelname aan het besluitvormingsproces de
kennisintegratie voeden als tegenwicht voor de
differentiatie die het gevolg is van delegatie
(Khandwalla, 1977). Participatie beschrijft de
mate waarin werknemers deelnemen in het
besluitvormingsproces. Een lage mate van partici-
patie resulteert in matige kennisintegratie omdat
er weinig informatie wordt gedeeld en nauwelijks
kennis wordt geïntegreerd. Een hoge mate van
participatie resulteert in rijkere architectonische
kennis, gebaseerd op uiteenlopende bijdragen van
de lagere echelons. We veronderstellen derhalve
dat coördinatiecapaciteiten de efficiëntie negatief
beïnvloeden, maar zowel de scope als de flexibili-
teit van kennisintegratie positief beïnvloeden.

- Socialisatiecapaciteiten 
Behalve de directe integratie van kennis via regels
en procedures en de indirecte integratie van ken-

nis via training, liaisoninstrumenten en participa-
tie, onderscheiden we een derde type van combi-
native capabilities. Socialisatiecapaciteiten kun-
nen kenniscomponenten integreren door brede,
expliciet begrepen regels te specificeren voor de
juiste acties bij onverwachte gebeurtenissen
(Camerer en Vepsalainen, 1988). Deze capacitei-
ten refereren aan het vermogen van een bedrijf om
een breed gedragen ideologie voort te brengen die
de organisatieleden voorziet van een identiteit en
onderling gedeelde interpretaties van de werke-
lijkheid. Vanuit dit perspectief komen de socia-
lisatiecapaciteiten van een bedrijf voort uit de 
cultuur in termen van een systeem van ‘inferred
ideational codes lying behind the realm of obser-
vable events’ (Keesing, 1974, geciteerd in Allaire
en Firsirotu, 1985, p.187). Normen en waarden in
een organisatie ontstaan geleidelijk en leveren de
organisatieleden een specifieke identiteit op –
doordat ze alle aspecten van het organisatieleven
kleuren – en leiden tot een sociale integratie die
veel verder reikt dan de hierboven beschreven 
systeem- en coördinatiecapaciteiten.

Camerer en Vepsalainen (1988) betogen dat
socialisatiecapaciteiten een belangrijke bijdrage
leveren aan de efficiency van kennisintegratie. 
Zij hebben echter wel ernstige twijfels over de
invloed op de scope en de flexibiliteit van ken-
nisintegratie. Socialisatiecapaciteiten kunnen
mentale gevangenissen creëren waardoor externe 
veranderingen onvoldoende kunnen worden waar-
genomen (De Leeuw en Volberda, 1996). Sterker
nog: krachtige culturen leiden vaak aan xenofobie
(Ouchi, 1981) – met andere woorden: ze verzetten
zich tegen afwijkend gedrag, houden veranderin-
gen tegen en hebben de neiging inteelt te cultive-
ren. Socialisatiecapaciteiten zijn te vinden in
ondernemingen met een sterke identiteit, krachti-
ge gedeelde waarden, een gemeenschappelijke
taal en geïnstitutionaliseerde gedragspatronen.
Bovendien identificeren de werknemers zich met
de missie van de organisatie, dragen deze uit en
perfectioneren deze verder. De onderneming kan
er dus op vertrouwen dat iedereen besluiten neemt
die in het belang zijn van de organisatie. In zo’n
situatie is er weinig ruimte voor het integreren 
van kennis op manieren die haaks staan op de
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Tabel 2: Drie basistypen combinative capabilities en hun invloed op de dimensies van kennisintegratie

Systeemcapaciteiten Coördinatiecapaciteiten Socialisatiecapaciteiten

Efficiëntie van integratie H L H

Scope van integratie L H L

Flexibiliteit van integratie L H L

Noot: H = hoog; L = laag



gemeenschappelijke overtuigingen. We veronder-
stellen dat socialisatiecapaciteiten de efficiëntie
positief beïnvloeden, maar zowel de scope als de
flexibiliteit van kennisintegratie negatief beïnvloe-
den. De veronderstellingen over de invloed van de
verschillende typen van verbindende capaciteiten
zijn samengevat in tabel 2.

2.3 Fasen van industriële ontwikkeling

De volgende stap in het conceptuele raamwerk is
de vergelijking tussen de kennisintegratiecapaci-
teit van een onderneming en de kennisintegratie-
vereisten zoals die voortvloeien uit de bedrijfstak-
context. Daartoe is een nadere specificatie nodig
van de implicaties van veranderingen die bedrij-
ven ondergaan wanneer ze zich bewegen van een
relatief stabiele context van één enkele volwassen
bedrijfstak naar de turbulente context van een
opkomend industrieel complex. Zoals is aangege-
ven in de inleiding is technologische convergentie
een belangrijk kenmerk van een opkomend indu-
strieel complex. Hierdoor vervagen bedrijfstak-
grenzen en ontstaan nieuwe mogelijkheden om
bestaande kenniscomponenten te integreren in
nieuwe architectonische kennis. Deze noties kun-
nen worden gecombineerd met de literatuur over
de levenscycli van producten, bedrijfstakken en
technologieën (bijvoorbeeld Dosi, 1982; Tushman
en Anderson, 1986; Utterback en Abernathy, 1975).

Tijdens de eerste ontwikkelingsfasen van een
opkomend industrieel complex is de standaardisa-
tie beperkt, is de onzekerheid groot en wordt er
geconcurreerd op basis van differentiatie in plaats
van op kosten (vgl. Porter, 1980; Van den Bosch
en De Man, 1977). Dit leidt tot de conclusie dat
het type architectonische kennis dat nodig is bin-
nen een opkomend industrieel complex hoog moet
scoren op zowel scope als flexibiliteit van kennis-
integratie. Tegelijkertijd wordt de efficiëntie van
kennisintegratie, die dominant is in de context 
van één enkele volwassen bedrijfstak, van minder
belang. Dit leidt tot de volgende twee veronder-
stellingen. De eerste is dat in een volwassen
bedrijfstak de efficiëntiedimensie van kennisinte-
gratie het meest belangrijk is. Onze tweede veron-

derstelling is dat de dimensies scope en flexibili-
teit van kennisintegratie het meest belangrijk zijn
in een opkomende bedrijfstak. Deze veronderstel-
lingen zijn schematisch weergegeven in tabel 3.
Het zal duidelijk zijn dat aannames voor andere
typen (veranderingen in) contexten op soortgelijke
wijze kunnen worden geformuleerd.

3 Proposities

Nu de veronderstellingen inzake de kennisinte-
gratiecapaciteit en de externe vereisten ten aan-
zien van kennisintegratie zijn besproken, is de
volgende stap proposities te formuleren die 
kunnen worden gebruikt om door middel van
empirisch onderzoek het conceptuele raamwerk 
te illustreren. De proposities moeten worden
geformuleerd met betrekking tot enerzijds de
capaciteit tot kennisintegratie die voortkomt uit 
de organisatievorm en de verbindende capacitei-
ten en anderzijds het type kennisintegratie dat een
bepaalde industriële context vereist. We onder-
scheiden twee contexten: die van een ‘mature
industry’ en van een ‘emerging industrial com-
plex’. De eerste context duiden we ook wel aan
met fase 1 en de tweede met fase 2. Dit omdat we
willen analyseren hoe bedrijven die van fase 1
naar fase 2 gaan, geconfronteerd worden met het
vinden van een strategische fit tussen kennisinte-
gratiecapaciteit en kennisintegratievereiste. Op
basis van de veronderstellingen vervat in Tabellen
1, 2, en 3 formuleren we de twee onderstaande
proposities.

- Propositie 1
Bedrijven die opereren in een volwassen bedrijfs-
tak (‘mature industry’) moeten in het algemeen
een functionele vorm gebruiken en óf over sys-
teem- óf socialisatiecapaciteiten beschikken om
de in die context vereiste kennisintegratiecapaci-
teit te kunnen genereren.

- Propositie 2
Bedrijven die opereren in een opkomend indu-
strieel complex moeten in het algemeen een
matrix- of innovatieve vorm gebruiken en over
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Volwassen bedrijfstak Opkomend industrieel complex

Efficiëntie van integratie H L

Scope van integratie L H

Flexibiliteit van integratie L H

Noot: H = hoog; L = laag

Tabel 3: Fases van industriële ontwikkeling en de implicatie voor de dimensies van kennisintegratie



coördinatiecapaciteiten beschikken om de in die
context vereiste kennisintegratiecapaciteit te kun-
nen genereren.

4 Het opkomende multimediacomplex

Het voorbeeld van uitgeverijen die opereren in het
zich op dit moment ontwikkelende multimedia-
complex wordt gebruikt als empirische illustratie
van het conceptuele raamwerk zoals dat hierboven
is gepresenteerd. Het multimediacomplex is geko-
zen omdat dit het hart vormt van het evolutionaire
proces waarin technologieën vanuit verschillende
bedrijfstakken convergeren. Voorbeelden van deze
bedrijfstakken zijn telecommunicatie, computers,
software, consumentenelektronica en uitgeverijen.
Een wat ouder overzicht van dit nieuwe competi-
tieve landschap is beschreven door McLaughlin
en Biriny (1984). Meer recente bijdragen zijn van
Aksoy (1992) en Hagel en Eisenmann (1994). In
deze context zijn traditionele uitgevers typische
voorbeelden van bedrijven die hun new business-
ontwikkelingsstrategieën moeten heroverwegen.
Behalve via bestaande en florerende media als
boeken, kranten en tijdschriften kan de informa-
tieoverdracht nu ook plaatsvinden via een scala
aan elektronische en optische media, zoals online
databases, internet, cd-rom, cd-i en audiotex. Een
opmerkelijk kenmerk van deze nieuwe media is
dat de initiële ontwikkeling plaatsvond ‘buiten de
grenzen van het strategische kerngebied van tradi-
tionele uitgevers’ (Kist, 1987, p.4). Uitgevers ver-
schuiven van een volwassen bedrijfstak naar een
opkomend industrieel complex, waarin bestaande
maar branchevreemde kenniscomponenten met
branche-eigen kenniscomponenten worden geïnte-
greerd.

Om ons conceptuele raamwerk te illustreren,
hebben we een aantal Nederlandse uitgevers
bestudeerd die een rijke traditie kennen in folio-
uitgaven. Ons onderzoek vond plaats te midden
van de verandering van een volwassen bedrijfstak
naar een opkomend industrieel complex. In ons
onderzoek zijn – onder meer op grond van inter-
views en bedrijfstakdata – de jaren 1995 en 1996
gekozen als de periode waarin deze verandering
zich voltrok. De resultaten van de casestudies van
twee van deze ondernemingen worden hieronder
beknopt besproken. Binnen deze twee onderne-
mingen zijn semi-gestructureerde interviews afge-
nomen en zijn interne documenten bestudeerd om
een longitudinaal beeld te creëren van het kennis-
integratieproces van begin jaren tachtig tot en met
1997. In deze periode voltrok zich de transforma-
tie van een foliobusiness naar een hybride busi-
ness van zowel folio als nieuwe media. We duiden
de transformatie aan met de term mediamorfose.

Het specifieke type nieuwe architectonische ken-
nis waarop beide bedrijven zich richtten, was
mediumneutraal database management, dat een
voorwaarde is voor publishing-on-demand. Dit
betekent dat beide bedrijven de mogelijkheden
aan het ontwikkelen waren om informatie aan
klanten te leveren in exact de gevraagde hoeveel-
heid, het juiste formaat, via het juiste medium, op
het juiste moment enzovoort. De typen kennis-
componenten die in dit geval moeten worden
geïntegreerd, zijn: kennis die is gerelateerd aan de
verrijking van informatie-inhoud (productkennis),
kennis gerelateerd aan het proces van informatie-
verzameling, het verwerken, verfijnen, bijwerken,
opslaan en distribueren (productproceskennis), en
kennis gerelateerd aan de anticipatie op, interpre-
tatie van, inzicht in en stimulering van de infor-
matiebehoeften van klanten (marktkennis).

4.1 Het Financieele Dagblad

Het Financieele Dagblad (HFD) is een uitgever
van vooral Nederlandse financiële en business-
informatie. HFD heeft een lange traditie in uit-
geven, die teruggaat tot 1796. Tegenwoordig
neemt HFD een speciale positie in binnen de
Nederlandse uitgeefwereld. Het bedrijf is niet
genoteerd aan de beurs en ondanks een reeks van
overnamepogingen kon HFD in 1996 het 200-
jarig bestaan in ‘zelfstandigheid’ vieren. In 1997
telde HFD 160 werknemers. Toch neemt HFD in
de markt voor financiële en businessinformatie
een erg sterke positie in. De krant is de enige in
zijn soort en heeft een groeiend abonneebestand.

HFD’s belangrijkste product was en is de
financiële krant, vergelijkbaar met de Britse
Financial Times en het Duitse Handelsblatt. Het is
de leidende financiële en businesspublicatie in
Nederland. Tegenwoordig is HFD in een reeks
andere informatie- en communicatieactiviteiten
betrokken. De ontwikkeling van een database,
onder meer gevoed door de krant, was een wezen-
lijk element van HFD's strategie om een gemengd
mediaportfolio te gaan creëren. Op basis van de
casebeschrijving (De Boer, 2000) onderscheiden
we een fase 1 die tot 1996 loopt, waarna voor
HFD fase 2 begint. In fase 1 had HFD een func-
tionele vorm. Er was een scheiding tussen redac-
tie-, pre-press- en marketingactiviteiten. Dit gaf de
juiste structuur voor de vereiste efficiëntiecapaci-
teit, zoals gesuggereerd in propositie 1.

Na jaren van voorbereiding en experimenten
met de database, organisatievormen en combinati-
ve capabilities, introduceerde HFD in 1996 een
nieuwe organisatiestructuur, die overeenkomt met
de innovatieve vorm. Onderdeel van de nieuwe
structuur was een aparte en onafhankelijke nieuwe
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business development unit die verantwoordelijk
werd voor elektronische producten (zoals de data-
base) en andere producten (zoals congresorganisa-
tie). Het belangrijkste voordeel van deze nieuwe
unit was de gebundelde expertise en de focus.
Vanwege de sterke inhoudelijke positie raakte de
ontwikkelingsunit steeds beter geëquipeerd om
met externe partners te onderhandelen. De inno-
vatieve organisatievorm, zoals gesuggereerd in
propositie 2, had een positief effect op de vereiste
kennisintegratiecapaciteit en daarmee op zowel de
snelheid als de focus van het ontwikkelingsproces.

Wat de combinative capabilities betreft vonden
de volgende veranderingen plaats. In fase 1
gebruikte HFD weinig zogenaamde ‘harde
mechanismen’ als formele planning, budgettering
en procedures. Noch de hiërarchische structuur,
noch het promotiebeleid was bijvoorbeeld erg
strikt. Hetzelfde gold voor de activiteiten rond de
ontwikkeling van new business, die behoorlijk
ongestructureerd plaatsvonden. Voor een deel 
was dit te wijten aan de traditionele routines die
algemeen in de uitgeefbranche heersten. Er was
simpelweg geen neiging binnen HFD om zaken
anders te gaan doen. Daarnaast was het bedrijf
nog weinig vertrouwd met nieuwe media, waar-
door het gebruik van geschikte systeemcapacitei-
ten nog niet voor de hand lag. In plaats daarvan
vertrouwde HFD op zijn socialisatiecapaciteiten.
Vanwege zijn lange geschiedenis heeft HFD volop
tijd gehad om een krachtige bedrijfscultuur te ont-
wikkelen die vertrouwde op zijn gefunctionali-
seerde operaties. Dit gold in het bijzonder voor de
redactionele staf (journalisten en redacteuren) die
beschouwd werden als de kern van het bedrijf en
die HFD’s bestaansrecht legitimeerden. In het
algemeen lijkt in fase 1 het gebruik van combina-
tive capabilities door HFD in lijn te zijn met pro-
positie 1.

De database, uitgegroeid tot een strategisch
belangrijk complex product, vereiste een meer
geformaliseerde aanpak dan tot 1995 het geval

was. HFD gebruikte in toenemende mate systeem-
capaciteiten om de activiteiten rondom de new
business-ontwikkelingsactiviteiten te evalueren.
Een andere implicatie van HFD’s keuze om de
activiteiten rond de ontwikkeling van new busi-
ness te bundelen in een semi-onafhankelijke unit
is dat er uitgebreide communicatie en kennisuit-
wisseling tussen de verschillende afdelingen moet
plaatsvinden. Projectmanagement is in dat geval
een geschikt managementinstrument. Een project-
team brengt mensen met verschillende functionele
achtergronden samen, en dit stimuleert de integra-
tie van verschillende kenniscomponenten. Tijdens
fase 1 werd het instrument projectmanagement
echter niet gebruikt vanwege een gebrek aan dui-
delijke externe doelen. Tijdens fase 2 begon HFD
gebruik te maken van projectteams die bestonden
uit mensen uit de new business-groep, marketing
en de redactionele staf – vooral met het oog op de
verkenning van nieuwe businesskansen. Het
gebruik van coördinatiecapaciteiten in fase 2
stemt overeen met propositie 2, terwijl het gebruik
van systeemcapaciteiten daarmee niet overeen-
stemt. Hierop komen we nog terug. HFD’s alge-
mene inzet van verbindende capaciteiten is
samengevat in tabel 4.

4.2 Samsom H D Tjeenk Willink

Samsom H D Tjeenk Willink (SHDTW) was een
van de vele business units van het Nederlandse
uitgeefconglomoraat Wolters Kluwer. (Begin 1998
fuseerde SHDTW met een van Wolters Kluwer's
andere business units.) De wortels van SHDTW
liggen in de productie en verkoop van kantoorpro-
ducten. In 1882 maakte Nicolaas Samsom –
gemeentesecretaris en belastinginner – handig
gebruik van zijn ervaring en startte hij een privaat
bedrijf dat gemeentelijke administratieve syste-
men en formulieren produceerde. Tegenwoordig
geeft SHDTW nog steeds vooral informatie voor
overheden uit. In de beschrijving en analyse van
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Fase 1: 1982 -1996 Fase 2: 1996-1997

Systeemcapaciteiten Behalve voor redactionele artikelen Projectmanagement richtlijnen,

nauwelijks aanwezig marketingdoelen

Coördinatiecapaciteiten Nauwelijks aanwezig Redactionele klassysteem, 

projectmanagement

Socialisatiecapaciteiten Krachtige traditionele folio- Opkomst van een nieuwe

uitgavetradities mediadenkwijze

Tabel 4: HFD’s inzet van combinative capabilites



SHDTW’s mediamorfose beperken we ons hier tot
een typisch gemengd mediaproject, namelijk een
referentiegids die educatieve informatie bevat. In
het verleden werd deze gids uitgegeven in losbla-
dige vorm. De laatste jaren heeft dit type medium
echter last van afnemende circulatie, wat erop
wijst dat het medium het einde van zijn levens-
cyclus aan het bereiken is. Vandaar dat er voor uit-
gevers een algemene noodzaak is nieuwe manie-
ren te zoeken om de informatie te exploiteren. 
De opkomst van elektronische media bood een
aantrekkelijk perspectief.

De weg naar een elektronische gids was lang
en vol obstakels. In 1985 werd een eerste poging
ondernomen om de informatiebestanden te digita-
liseren. Maar pas in de zomer van 1996 werd de
database operationeel. Het eerste supplement voor
de folio-uitgave van de gids die is gegenereerd uit
de database, werd eind 1996 geproduceerd. Het
eerste elektronische product ten slotte werd in de
zomer van 1997 in de markt gezet.

Een belangrijke reden waarom SHDTW er zo
lang over deed om een database en een nieuw
mediaproduct te ontwikkelen, was dat het bedrijf
moeilijkheden ondervond om zijn organisatieken-
nisconfiguratie te veranderen. In fase 1 bezat
SHDTW een sterke scheiding tussen semi-onaf-
hankelijke uitgeefgroepen die zich toelegden op
duidelijke product-marktcombinaties. Deze struc-
tuur komt overeen met de divisievorm, die overi-
gens niet overeenstemt met propositie 1. Desal-
niettemin kan SHDTW's divisievorm worden
verklaard in het licht van het grote aantal PMC’s
in vergelijking met HFD. Toen de context echter
veranderde, veranderde SHDTW zijn organisatie-
vorm niet. Vandaar dat het SHDTW in fase 2 wel
lukte om de vereiste flexibiliteit ten aanzien van
kennisintegratie te ontwikkelen maar niet om de
vereiste scope inzake kennisintegratie te ontwik-
kelen.

Met betrekking tot de combinative capabilities
blijkt uit de case het volgende. In fase 1 vertrouw-

de SHDTW duidelijk op socialisatiecapaciteiten.
Het gebruik van deze krachtige routines gericht
op het uitgeven van traditionele folioproducten is
in lijn met propositie 1. Hoewel SHDTW in fase 2
coördinatiecapaciteiten inzette (zoals projectteams)
om de scope en flexibiliteit te vergroten, bleken
deze onvoldoende om de oude socialisatiecapaci-
teiten te doorbreken. Het vasthouden aan de oude
socialisatiecapaciteiten belemmerde daarmee de
ontwikkeling van de vereiste kennisintegratie-
capaciteit, hoewel het gebruik van coördinatie-
capaciteiten in lijn is met propositie 2. SHDTW’s
combinative capabilities in fase 1 en 2 zijn
samengevat in tabel 5.

5 Discussie

De veranderingen die HFD en SHDTW hebben
doorgemaakt in hun organisatievorm en combina-
tive capabilities, kunnen nu worden besproken in
termen van het conceptuele raamwerk. Figuur 2
laat zien hoe HFD’s capaciteit tot kennisintegratie
én hoe de kennisintegratievereisten zich in de loop
van de tijd ontwikkeld hebben. Figuur 3 laat dit
voor SHDTW zien.

De eerste fasen in de figuren 2 en 3 wijzen
erop dat – vóór de opkomst van het multimedia-
complex – vooral HFD een sterke fit met zijn
omgeving vertoonde. De tweede fase in figuur 2
laat zien dat de opkomst van het multimediacom-
plex en de verandering van kennisintegratievereis-
ten die dit veroorzaakte, grotendeels spoorden met
de interne veranderingen binnen HFD. Het bedrijf
heeft geleerd om te gaan met een veranderende
omgeving door de externe kennisintegratievereis-
ten te internaliseren door middel van een adequate
organisatievorm en combinative capabilities. 
Aan de andere kant toont fase 2 in figuur 3 dat
SHDTW in de beschouwde periode nog geen ade-
quate fit heeft bereikt met de veranderende omge-
ving. In ons conceptuele raamwerk is de uitdaging
voor ondernemingen de fit met de externe (kennis)
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Fase 1: 1985 -1995 Fase 2: 1995-1997

Systeemcapaciteiten Slechts gericht op de effectuering Gericht op productstandaardisatie en

van gespecificeerde winstniveaus standaardisatie van productieprocessen,

maar nog altijd in de kinderschoenen

Coördinatiecapaciteiten Nauwelijks aanwezig Projectgroepen op verschillende niveaus

Socialisatiecapaciteiten Sterke traditionele folio- Nog altijd voornamelijk gericht op 

uitgavetradities folio-uitgaven

Tabel 5: SHDTW’s inzet van combinative capabilites



omgeving te handhaven. Ondernemingsgedrag
wordt hier dus verklaard uit exogene omgevings-
veranderingen (‘environmental determinism’).
Een co-evolutionaire benadering van de wissel-
werking tussen bedrijven en hun omgeving (Lewin
& Volberda, 1999) biedt een meer omvattend 
verklaringsschema waarin naast ‘environmental
determinism’ ruimte is voor ‘managerial inten-
tionality’. Zie voor een toepassing op de wissel-
werking tussen bedrijven en hun kennisomgeving
Van den Bosch e.a. (1999).

Al met al toont dit onderzoek naar de twee 
uitgevers aan dat onze aannames en proposities
plausibel zijn. De empirische analyse bracht 
echter nieuwe feiten aan het licht die nog buiten
het bereik van ons conceptueel raamwerk vallen.
Een interessant punt dat ons raamwerk niet sugge-
reert is dat HFD’s gebruik van systeemcapacitei-
ten in fase 2 het kennisintegratieproces niet leek te
frustreren. In tegendeel: onze analyse van HFD
laat zien dat het gebruik van systeemcapaciteiten
het indirect mogelijk maakte de vereiste integratie
van HFD’s product-, productieproces- en markt-
kennis te bewerkstelligen. Het voordeel van het
gebruik van duidelijke en strikte richtlijnen voor
de kennisintegratie is – zoals de studie naar HFD
laat zien – dat dit het afbraakproces van de oude
socialisatiecapaciteiten kan faciliteren. Bedrijven
die vanuit de context van een volwassen bedrijfs-
tak (‘mature industry’) geconfronteerd worden
met een opkomend industrieel complex, moeten 
derhalve in het algemeen hun oude socialisatie-
capaciteiten kwijtraken om de ontwikkeling van
hun integratiecapaciteit niet te frustreren. Door 
de weerbarstigheid van socialisatiecapaciteiten is
dit waarschijnlijk een lastig en tijdrovend proces.

Omdat beide ondernemingen een relatief lange
geschiedenis kenden in het uitgeven van folio-
producten, pasten nieuwe media niet gemakkelijk
in de gevestigde raamwerken en concepten van
deze twee uitgeverijen. HFD en SHDTW betraden
onbekend terrein. Gelukkig was de weerbarstig-
heid van HFD's oude socialisatiecapaciteiten 
minstens zo sterk aanwezig bij HFD’s klanten. 
De meeste markten waren verre van voorbereid 
op penetratie door nieuwe-media-PMC's.
Desalniettemin stuitte vooral SHDTW op proble-
men om zich te bevrijden van de oude socialisatie-
capaciteiten, die de pogingen om een adequate
kennisintegratiecapaciteit tot stand te brengen
frustreerden.

De weerbarstigheid van deze oude socialisatie-
capaciteiten is verbonden met het feit dat uitgeven
altijd een relatief winstgevende vorm van bedrij-
vigheid is geweest, vooral op het gebied van
wetenschappelijke en professionele informatie.

53MABJANUARI/FEBRUARI 2001

Figuur 3: Het conceptuele raamwerk toegepast op SHDTW

Figuur 2: Het conceptuele raamwerk toegepast op HFD



Dit heeft geleid tot een krachtige en succesvolle
cultuur om de aandeelhouders tevreden te houden
met almaar toenemende winsten. Deze strategi-
sche focus op exploitatie belemmert evenwel veel
bedrijven om de grote en onzekere investeringen
te doen die noodzakelijk zijn om een multimedia-
uitgever te worden die over de mogelijkheden
beschikt om op afroep te produceren waar de
klant om vraagt. Ondernemingen die niet direct
worden geconfronteerd met de druk van de beurs,
zoals HFD, zouden in principe meer oog kunnen
hebben voor strategische vernieuwingen op de
lange termijn.

6 Conclusie

De opkomst van industriële complexen is een
belangwekkend fenomeen. Dit vereist nieuwe
begripsvorming ten aanzien van management- en
organisatievraagstukken op uiteenlopende analy-
seniveaus. In dit artikel is aan de orde gesteld wat
de implicaties van deze fundamentele verandering
zijn voor het management van kennisintegratie op
het niveau van de individuele onderneming. Een
conceptueel raamwerk van kennisintegratie is ont-
wikkeld en proposities zijn geformuleerd. Het
gepresenteerde empirisch onderzoek naar twee
Nederlandse uitgevers die deel uitmaken van het
opkomende multimediacomplex illustreert hoe
organisatievormen en combinative capabilities
kunnen worden ontwikkeld om de kennisintegra-
tiecapaciteit te creëren die de bedrijfstakcontext
afdwingt. Niettemin is duidelijk dat vervolgonder-
zoek nodig is. Zo moeten de proposities worden
onderzocht in andere soorten opkomende indu-
striële complexen. Het complex dat zich ontwik-
kelt rond de biotechnologie is wat dit betreft een
mogelijkheid. Ook is verder onderzoek naar de
uitbreiding van het conceptuele raamwerk
gewenst. Dit artikel heeft zich uitsluitend gericht
op het proces van de ontwikkeling van nieuwe
architectonische kennis. Het even belangrijke pro-
ces van de benutting van deze architectonische
kennis als basis voor de ontwikkeling van nieuwe
PMC’s is niet aan de orde gekomen, maar verdient
zeker ook aandacht. De eerste stappen zijn gezet.
Er moet evenwel nog veel werk worden verzet om
inzicht te krijgen in het management van kennis-
integratie in een opkomend industrieel complex.
Gezien het feit dat in vele bedrijfstakken soortge-
lijke ontwikkelingen plaatsvinden als in de multi-
media sector het geval is, wordt het verkrijgen van
dit inzicht onontbeerlijk!
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