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I  I n t r o d u c t i o n

2 .

O b s e r v a t i o n  a n d  a n a l y s i s  r e m a i n  t h e o r e t i c a l  p r o c e d u r e s  i f
t h e y  d o  n o t  r e s u l t  i n  a n y  a c t i o n  b e i n g  t a k e n .

S i n c e  t i m e  i m m e m o r i a l  s c i e n c e  h a s  b e e n  d i v i d e d  i n t o
t h e o r e t i c a l  a n d  p r a c t i c a l  b r a n c h e s ,  i n  o t h e r  w o r d s ,  t h e
s c i e n c e  o f  w h a t  i s  a n d  t h e  s c i e n c e  o f  w h a t  s h o u l d  b e .

N a t u r a l  s c i e n c e ,  f o r  e x a m p l e ,  i s  r e f e r r e d  t o  a s  a
t h e o r e t i c a l  s c i e n c e ;  i t  d e a l s  w i t h  t h i n g s  a s  t h e y  a r e .

E t h i c s  i s  r e f e r r e d  t o  a s  a  p r a c t i c a l  s c i e n c e ,  b e c a u s e  i t
makes s t a t e m e n t s  a b o u t  h o w  t h i n g s  s h o u l d  b e .

M a r k e t i n g  i n  t h i s  c o n t e x t  b r i n g s  a  t h i r d  e l e m e n t  i n t o  t h i s
t w o - w a y  d i v i s i o n ,  n a m e l y  i n  t h a t  t h e r e  i s  a  r e s u l t i n g
i n c r e a s e  i n  t h e  a w a r e n e s s  a n d  d e t e r m i n a t i o n  o f  t h e
i n v e s t i g a t i n g  p e r s o n  h i m s e l f .  I n  t h i s  s e n s e  t h e  t e r m
m a r k e t i n g  i s  t a k e n  t o  m e a n  a n  i n s t r u m e n t  o f  i n t e r v e n t i o n  i n
s o c i o - e c o n o m i c  l i f e .  I n v e s t i g a t i o n  -  l e a r i n g  -  c r e a t i o n ,
t h e s e  e l e m e n t s  b e c o m e  u n i fi e d  a n d  r e q u i r e  a  p a r t i c u l a r
a t t i t u d e  a n d  p a r t i c u l a r  s k i l l s  f r o m  t h e  p e r s o n  c o n c e r n e d :

*  E x i s t i n g  s o c i o - e c o n o m i c  f o r m s  a r e  a  p r o d u c t  o f  c o n s c i o u s
o r  s u b c o n s c i o u s  h u m a n  i d e a s / c o n c e p t i o n s .

*  T h e  f u t u r e  i s  l o o m i n g  u p  i n  f r o n t  o f  u s .  T h e  i d e a s  a n d
a c t i o n s  o f  t h e  p a s t  h a v e  c o n s e q u e n c e s  h e r e  a n d  n o w  f o r
m y s e l f  a n d  f o r  o t h e r s .  M y  c u r r e n t  b e h a v i o u r  a n d  t h a t  o f
o t h e r s  c r e a t e  r e a l  s i t u a t i o n s  w h i c h  w e  s h a l l  h a v e  t o  f a c e
t o m o r r o w .  I t  i s  t h e r e f o r e  i m p o r t a n t  t e  b e  c l e a r  i n  m y  o w n
mind w h e t h e r  I  w a n t  t o  t r a n s f e r  t h e  p a s t  u n c h a n g e d  i n t o
t h e  f u t u r e ,  i n  o t h e r  w o r d s ,  e x t r a p o l a t e  t h e  p a s t  a n d  a d d  a
q u a l i t a t i v e l y  d i f f e r e n t  d i m e n s i o n  t o  m y  c u r r e n t  a c t i o n s .
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3 .

•  T h e  c o u r a g e  t o  s h o w  " p r a c t i c a l  i m a g i n a t i o n " .  T h i s  m e a n s
on t h e  o n e  h a n d  " p e r c e i v i n g "  r e a l i t y ,  f a c i n g  u p  t o  i t ,
a n d ,  o n  t h e  o t h e r  h a n d ,  " v i s u a l i s i n g "  o p p o r t u n i t i e s ,  i n
o t h e r  w o r d s ,  t h i n k i n g  i n  i m a g e s .

•  T h e  c o u r a g e  a n d  t e n a c i t y  t o  d e s i g n  t h e  f u t u r e ,  w h e r e b y
v a l u e  c o n c e p t s  ( p r e s e n t  i n  o r g a n i s a t i o n s  i n  t h e  f o r m  o f
c o r p o r a t e  p o l i c y ,  c o m p a n y  o b j e c t i v e s  a n d  g u i d i n g  p r i n -
c i p l e )  p r o v i d e  t h e  g u i d e l i n e  f o r  m y  a c t i o n s ,  i n s o f a r  a s
t h e y  a l i v e  w i t h i n  m e  a n d  a c c e p t e d  b y  m e .

•  T h e  c o u r a g e  t o  a d m i t  t o  i n c o m p l e t e n e s s  a n d  t h e  c o n fi -
d e n c e ,  b a s e d  o n  e x p e r i e n c e ,  i n  t h e  b e l i e f  t h a t  r e a l i t y
w i l l  s h o w  m e  t h e  w a y .  T h i s  i s  m e a n t  i n  t h e  s e n s e  t h a t  I
s h a l l  n e v e r  b e  i n  p o s s e s s i o n  o f  a l l  t h e  i n f o r m a t i o n ,  b u t
w i l l  a c t i v e l y  a p p r o a c h  a n d  c o m m i t  m y s e l f  t o  t h e  s i t u a t i o n
t h r o u g h  t h e  e f f e c t s  o f  m y  a c t i o n s .



I I  T h e  " P o r t f o l i o  a n d  Workplan"  methods

4 .

W i t h  t h e  " P o r t f o l i o "  a n d  " W o r k p l a n "  m e t h o d s  i t  i s  e q u a l l y
i m p o r t a n t  t o  e s t a b l i s h  w h a t  I  d o  n o t  k n o w ,  a s  w e l l  a s  w h a t  I
know.

To v e n t u r e  f o r t h ,  t o  i n v e s t i g a t e  a n d  p o s s i b i b l y  d i s c o v e r
d i f f e r e n t  t h i n g s  f r o m  t h o s e  p r e v i o u s l y  c o n s i d e r e d  p r o v i d e s
one o f  t h e  d e fi n i t i o n s  o f  m a r k e t i n g  a s  i t  i s  u n d e r s t o o d
h e r e .

The o t h e r  i s  a s  f o l l o w s :  h o w  c a n  I  a n d  h o w  c a n  w e  c r e a t e
t o g e t h e r  a  m o r e  a w a r e  a n d  a c t i v e  a t t i t u d e  t o w a r d s  o u r  e n -
v i r o n m e n t ?

1. C o m m e n t s  o n  t h e  w o r k i n g  p r o c e d u r e

a. B o t h  m e t h o d s  a r e  t o  b e  a p p l i e d  t o  m a r k e t s / t a r g e t
g r o u p s  a s  w e l l  a s  t o  p r o d u c t s  o r  s e r v i c e s .

b .  T h e  " W o r k p l a n "  m e t h o d  i s  t o  b e  u s e d  i n  s l i g h t l y  a m e n -
ded f o r m  f o r  " i n t e r n a l  c u s t o m e r s " .  T h e  m a n n e r  i n  w i c h
work  i s  d i v i d e d  u p  m e a n s  t h a t  e a c h  p e r s o n  i s  t h e  c u s -
t o m e r  a n d  " m a n u f a c t u r e r "  o r ,  a t  t h e  s a m e  t i m e ,  t h e
s u p p l i e r  o f  t h e  o t h e r .

c .  T h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  fi n a l  c o n s u m e r s  a n d  i n t e r -
m e d i a r i e s  a s  c l i e n t s  m u s t  b e  c o n s c i o u s l y  p r a c t i s e d .
T h i s  i s  n o t  a f f e c t e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  s t a g i n g  p o s t s
w i t h i n  t h e  o r g a n i s a t i o n ;  t h e  " c o m m o n  g r o u n d "  f o r  a l l
t h o s e  i n v o l v e d  i s  t h e  fi n a l  c o n s u m e r .

d .  A n y t h i n g  w h i c h  c a n  b e  e x p r e s s e d  s t a t i s t i c a l l y  s h o u l d
be q u a n t i fi e d .  T h e  e f f e c t  o f  t h i s  i s  o n  t h e  o n e  h a n d  a
" w a k i n g  u p "  t o  t h e  s t a t i s t i c s  a n d  o n  t h e  o t h e r  h a n d
c u r i o s i t y :  w h a t  i s  t h e  r e a l  s i t u a t i o n ?

e .  I t  i s  m o r e  p r o d u c t i v e  t o  r u n  t h r o u g h  b o t h  m e t h o d s ,  i n
each c a s e  w i t h i n  o n e  h o u r  r a t h e r  t h a n  b r o o d  o v e r  t h e m
f o r  h o u r s .
The w o r k  s h o u l d  b e  c a r r i e d  o u t  i n t u i t i v e l y  a n d  q u i c k l y
( s e e  p o i n t  f ) .

I t  i s  b e t t e r  i f  t h e  p e r s o n s  r e s p o n s i b l e  i n  e a c h  i n -
s t a n c e  a p p l y  t h e  m e t h o d  i n d i v i d u a l l y .



5.

In  t h e  c a s e  o f  t h e  " P o r t f o l i o "  m e t h o d ,  t h i s  i n v o l v e s
t h e  p e r s o n s  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  c o m p a n y  a s  a  w h o l e .
W i t h  t h e  W o r k p l a n s  i t  i n v o l v e s  t h o s e  w h o  t a k e
r e s p o n s i b i l i t y  f o r  t h e  t a r g e t  g r o u p  c o n c e r n e d .

W i t h  t h e  " p o r t f o l i o "  a n d  " W o r k p l a n "  m e t h o d s  i t  i s  a s -
sumed t h a t  t h e  p e r s o n  c o n c e r n e d  w i s h e s  a n d  i s  a b l e  t o
become a c t i v e  w i t h i n  t h e  c o m p a n y .

f .  I t  i s  a d v i s a b l e  t o  n o t e  d o w n  o n  a  s e p e r a t e  s h e e t  o f
p a p e r  a l l  t h e  p o i n t s  a b o u t  w h i c h  I  a m  u n c e r t a i n  a n d
f o r  w h i c h  I  m u s t  c a r r y  o u t  f u r t h e r  i n v e s t i g a t i o n .



2. " P o r t f o l i o "  method

The t e r m  " P o r t f o l i o "  h a s  i t s  o r i g i n s  i n  t h e  w o r l d  o f
s t o c k s  a n d  s h a r e s .  T h e  o w n e r  o f  s t o c k  i s  c a r e f u l  t o
m a i n t a i n  a  b a l a n c e  b e t w e e n  p r o fi t  a n d  r i s k  d i s t r i b u t i o n .

The B o s t o n  C o n s u l t i n g  G r o u p  h a s  i n t r o d u c e d  t h i s  c o n c e p t
i n t o  m a r k e t i n g  t h e o r y .

Wild c a t s

*  Marke ts
E l  *  Ta r g e t  g roups

*  P roduc ts
*  S e r v i c e s

Stars

p r o s p e c t s / o p p o r t u n i t i e s

Cash cows

t h r e a t / r i s k

Dogs

6.

T h i s  i n v o l v e s  a  l i f e c y c l e  c u r v e  a n d  n o t  a  G a u s s i a n  n o r m a l
d i s t r i b u t i o n  c u r v e .

P o s i t i o n s  p l o t t e d  o n  t h i s  g r a p h  c a n  i n d i c a t e ,  f o r  e x a m p l e ,
w h e t h e r  a  " S t a r "  i s  a l r e a d y  a l m o s t  " C a s h  c o w "  o r  h a s  j u s t
t h e  d o m a i n  o f  t h e  " W i l d  c a t s " .

W i l d  C a t s :  C a n  s o m e t i m e s  s t i l l  m a k e  u n p r e d i c t a b l e  l e a p s ,  b u t
have t h e  i n n a t e  p o t e n t i a l  t o  b e  e c o n o m i c a l l y  s u c -
c e s s f u l .
To d e v e l o p  t h e m  i n  t h e  d i r e c t i o n  o f  C a s h  c o w s
r e q u i r e s  a b o v e  a v e r a g e  e f f o r t  a n d  i n v e s t m e n t .



Dogs :

S t a r s :

7.

Y e s t e r d a y ' s  C a s h  c o w s .  C a n  I  r e v i v e  t h e m  b y  t a -
k i n g  a p p r o p r i a t e  m e a s u r e s  t o  t u r n  t h e m  b a c k  i n t o
S t a r s  a n d  C a s h  C o w s ,  o r  m u s t  w e  r i d  o u r s e l v e s  o f
them a s  q u i c k l y  a s  p o s s i b l e ? .  W h a t  o n e  p e r s o n
c a t e g o r i s e s  a s  D o g s  w i l l  b e  s e e n  b y  s o m e o n e  e l s e
as W i l d  C a t s  a n d  v i c e  v e r s a .  T h i s  i s  a  q u e s t i o n
o f  i n d i v i d u a l  e v a l u a t i o n  a n d  t e m p e r a m e n t  a n d  m u s t
be m a d e  c l e a r  a t  t h e  l a t e s t  w h e n  t h e  D I A ' s  a r e
p r e p a r e d .

H o r s e s  i n  t h e  s t a b l e  w i t h  a  l o t  o f  p r o m i s e .  S o m e
w i l l  t u r n  o u t  t o  b e  r a c e h o r s e s  i n  t h e  s h o r t  t e r m ,
w h e r e a s  o t h e r s  w i l l  p r o d u c e  e c o n o m i c  s u c c e s s e s
o v e r  a  l o n g e r  p e r i o d .

I t  i s  i m p o r t a n t  t o  b e  a w a r e  t h a t  s o m e t h i n g  w h i c h
i s ,  f o r  e x a m p l e ,  a  S t a r  f r o m  t h e  p r o d u c t  p o i n t  o f
v i e w  c a n  b e  a  D o g  i n  t e r m s  o f  m a r k e t  s t r a t e g y .

Cash C o w s :  A r e  a l r e a d y  p r o d u c i n g  t h e  b e s t  t u r n o v e r / p r o fi t
c o n t r i b u t i o n  t o d a y .  W h i c h  o n e s  a r e  s t a n d i n g  fi t
and h e a l t h y  i n  t h e  m e a d o w  -  w h i c h  a r e  s h o w i n g  d i -
m i n i s h i n g  y i e l d s ?

The m a n a g e m e n t  o f  t h e  c o m p a n y  o r  c o m p a n i e s  w h i c h  a r e  r e s p o n -
s i b l e  f o r  t h e  w h o l e  p r o j e c t  p r e p a r e  a  r e v i e w  o f  t h e i r  m a r -
k e t s / t a r g e t  g r o u p s  o r  p r o d u c t s  a n d  p l o t  t h e s e  o n  t h e  g r a p h .
T h i s  s h o u l d  b e  d o n e  i n t u i t i v e l y  a n d  q u i c k l y .  H e r e  t w o  c r i t e -
r i a  a r e  i n v o l v e d  a t  t h e  same t i m e :  w h a t  p o t e n t i a l  o r  o p p o r -
t u n i t i e s  d o e s  t h i s  m a r k e t  o f f e r  a s  i t  i s  a n d  w h a t  d o  t h e
p r o s p e c t s  l o o k  l i k e  f o r  u s ?

I t  i s  o f t e n  u s e f u l  t o  p l o t  t w o  s e p a r e t e  l i f e  c y c l e  c u r v e s  t o
show o n  t h e  o n e  h a n d  t h e  p o t e n t i a l  o f  o u r  p r o s p e c t s  i n  t h i s
m a r k e t .

By t a k i n g  t h e  i n t e r i m  s t e p  o f  D I A ' s ,  f o r  e a c h  m a r k e t ,  f o r
example, a r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n  and fi e l d s  o f  a t t e n t i o n  c a n
be o b t a i n e d .

D I A ' s  s h o w  i n  e s s e n c e :

a .  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  f a c t o r s  a n d  c o n s i d e r a t i o n s ;
b .  i n t u i t i v e  e v a l u a t i o n  b y  t h e  p e r s o n  c o n c e r n e d ;
c .  o b s t a c l e s  a n d  d i f fi c u l t i e s .

A D I A  s h o u l d  b e  n o  l o n g e r  t h a n  h a l f  a  s h e e t  o f  D I N  A 4  p a p e r .



A r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n  m e a n s :

8.

We a r e  c o n c e n t r a t i n g  a l l  a v a i l a b l e  h u m a n  c a p a c i t y  a n d  r e -
s o u r c e s  o n  t h i s  p a r t i c u l a r  m a r k e t / t a r g e t  g r o u p .

F i e l d s  o f  a t t e n t i o n  i n d i c a t e :

We a r e  p a y i n g  a t t e n t i o n  t o  d e v e l o p m e n t s  i n  t h i s
m a r k e t / t a r g e t  g r o u p ,  b u t  a t  t h e  m o m e n t  w e  a r e  n o t  p l a n n i n g
any a d d i t i o n a l  a c t i v i t y .

From t h i s  r e v i e w  c o m p a n y  m a n a g e m e n t  c a n  i n d i c a t e  d i r e c t i o n
and i m p e t u s  i n  l i n e  w i t h  c o m p a n y  o b j e c t i v e s  a n d  c o r p o r a t e
p o l i c y .

The a r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n  a n d  fi e l d s  o f  a t t e n t i o n  c o n t a i n
on t h e  o n e  h a n d  t h e  m a r k e t  a s p e c t  a n d ,  o n  t h e  o t h e r  h a n d ,
t h e  a s p e c t  o f  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s  a n d  t h e  c a p a c i t y  o f  t h e
s t a f f .

The a r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n  a n d  fi e l d s  o f  a t t e n t i o n  f r o m  t h e
" P o r t f o l i o "  m e t h o d  p r i m a r i l y  r e q u i r e  s e t t i n g  o f  o b j e c t i v e s
and c o r p o r a t e  p o l i c y .

The a r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n  a n d  fi e l d s  o f  a t t e n t i o n  a r i s i n g
f rom t h e  ' W o r k p l a n i  m e t h o d  ( s e e  p a g e  7 )  p r i m a r i l y  r e q u i r e
m a t e r i a l  a n d  c a s h  r e s o u r c e s  a n d  q u a l i fi e d  s t a f f .

E x p e r i e n c e  h a s  s h o w n  t h a t ,  i f  t h e r e  a r e  m o r e  t h a n  t h r e e
a r e a s  o f  c o n c e n t a t i o n  i n  t h e  o r g a n i s a t i o n ,  t h e  l a t t e r  b e -
comes u n b a l a n c e d .  T h e  r i s k  o f  s e l f - o v e r e s t i m a t i o n ,  d i s s i p a -
t i o n  a n d  r e s u l t i n g  w a s t e  o f  e f f o r t  i s  t h e n  g r e a t .



3. T h e  " w o r k p l a n "  method

The w o r k p l a n  s h o u l d  b e  d r a w n  u p  i n  e a c h  i n s t a n c e  b y  t h e
p e r s o n s  r e s p o n s i b l e  f o r  p a r t i c u l a r  t a r g e t  g r o u p s .

T h i s  m e t h o d  i n c l u d e s  1 2  a s p e c t s  w h i c h  a r e  a l l
i n t e r a c t i v e ,  e . g .  P o i n t  1  =  T r e n d s ,  p r o d u c e s  f e a t u r e s
r e l e v a n t  t o  P o i n t  9  =  P r o g n o s i s  a n d  P o i n t  1 0  =  P l a n  o f
A c t i o n .

The W o r k p l a n  i s  d i v i d e d  u p  a c c o r d i n g  t o

-  f u t u r e  a n d  p a s t
-  s u p p l y  a n d  d e m a n d

and g o e s  f r o m  t h e  a b s t r a c t  ( e . g .  t r e n d s )  t o  t h e  c o n c r e t e
( e . g .  m a r k e t  s h a r e ) ,  u l t i m a t e l y  i n  o r d e r  t o  h a r m o n i s e
p r o g n o s e s  a n d  c o s t s .

(See p a g e  3 :  1 .  C o m m e n t s  o n  t h e  w o r k i n g  p r o c e d u r e )

When w o r k  i s  b e i n g  c a r r i e d  o u t  o n  a n y  o f  t h e  1 2  p o i n t s ,
h o w e v e r ,  t h e  r e l e v a n t  t a r g e t  g r o u p  m u s t  a l w a y s  b e  t a k e n
i n t o  c o n s i d e r a t i o n .

Ta r g e t  g r o u p :

S u p p l y  D e m a n d

1. T r e n d s

2 .  P a s t

3.  S e g m e n t s

4 .  P u r c h a s i n g  P o w e r  a n d
W i l l i n g n e s s  t o  P u r c h a s e

5. S h a r e

6.  C o m p e t i t i o n

Ta r g e t  g r o u p :  R e c o g n i s a b l e ,  q u a n t i fi a b l e ,
and a t t a i n a b l e .

T r e n d s :

9.

7 .  T h e m e  ( t h e m e s )

8.  M a r k e t i n g  M i x

9.  P r o g n o s i s  I  a n d  I I
10.  P l a n  o f  A c t i o n  I  a n d

I I

11 .  C o s t s  I  a n d  I I

12 .  P r o fi t  I  a n d  I I

E x t e r n a l  d e v e l o p m e n t s  a f f e c t -
i n g  t h i s  t a r g e t  g r o u p  -  i n
b o t h  a  f a v o u r a b l e  a n d  u n f a -
v o u r a b l e  s e n s e .



P a s t :

S e g m e n t s :

P u r c h a s i n g  p o w e r :

Theme ( t h e m e s ) :

M a r k e t i n g  M i x :

P r o g n o s i s  I :

1
0
.

What h a v e  I  o r  h a s  m y  p r e d e -
c e s s o r  d o n e  i n  t h e  p a s t  a n d
wha t  r e s u l t s  w e r e  a c h i e v e d ?

Can I  d i f f e r e n t i a t e  m o r e  p r e -
c i s e l y  w i t h i n  t h e  t a r g e t
g r o u p ?

I f  t h e  t a r g e t  g r o u p  i s  t o o
l a r g e  o r  u n d i f f e r e n t i a t e d ,  I
am g r o p i n g  i n  t h e  d a r k .  I
d o n ' t  k n o w  w h i c h  w a y  I ' m
g o i n g .  D o  I  k n o w  t h e  l a n g u a g e
o f  t h e  t a r g e t  g r o u p ?

T h i s  m a y  b e  g r e a t ,  b u t  p e o p l e
p r e f e r  t o  p u t  t h e i r  m o n e y  i n
t h e  b a n k .  i f  t h e y  d o  t h a t ,  t h e

W i l l i n g n e s s  t o  p u r c h a s e :  N o t  g r e a t  f o r  t h i s  p r o d u c t .

S h a r e :  W h i c h  m a r k e t  s h a r e  d o  w e  h o p e
t o  g a i n ?

Why d o e s  t h e  c u s t o m e r  s a y
" y e s "  t o  u s ?  D i s c o v e r  m o t i v e s
f o r  b u y i n g .  ( e . g .  t r a v e l
a g e n t s  h a v e  d i s c o v e r e d  t h a t
many h o l i d a y m a k e r s  a r e  l o o k i n g
f o r  " a d v e n t u r e  i n  s a f e t y " ) .

T h i s  i n v o l v e s  a  " s t r e n g t h s -
w e a k n e s s e s "  a n a l y s i s  -  a l w a y s
mak ing  c o m p a r i s o n s  w i t h  t h e
s t r o n g e s t  c o m p e t i t o n .

I f  w e  c h a n g e  n o t h i n g ,  t h e n
. . . ?  T h u s ,  w i t h  u n c h a n g i n g
c o r p o r a t e  p o l i c y  a n d  a c t i v i -
t i e s  a n d  c o n s i d e r i n g  t h i s  m a r -
k e t i n g  m i x  -  h o w  w i l l  t h i s
p r o d u c t ,  t h i s  s e r v i c e  b e h a v e
on t h e  l i f e  c y c l e  c u r v e ,  w h i c h
m a r k e t  s h a r e  s h a l l  w e  a c q u i r e
e t c . ?

P r o g n o s i s  I I :  I f  w e  d o  m o r e  o r  s o m e t h i n g
q u a l i t a t i v e l y  d i f f e r e n t ,  t h e n



P l a n  o f  A c t i o n  I :  A c t i v i t i e s  i n  o r d e r  o f  p r i o r i -
and I I  t y  a n d  s c h e d u l e d .

C o s t s  I  a n d  I I :  M a t e r i a l  a n d  fi n a n c i a l  r e s o u r -
c e s / s t a f f .

P r o fi t s  I  a n d  I I :

M a r k e t i n g  M i x

The m e t h o d  e n a b l e s  a  " s t r e n g t h s - w e a k n e s s e s "  a n a l y s i s  c o m -
p a r e d  w i t h  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  c o m p e t i t o r  o r  c o m p e t i t o r s .  I t
must  b e  n o t e d  h e r e  t h a t  " t h e  c h a i n  i s  o n l y  a s  s t r o n g  a s  i t s
w e a k e s t  l i n k " .  I t  i s  a l s o  t r u e  t o  s a y  h e r e  t h a t  t h e  " 5  P ' s "
a re  t a k e n  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  i n  r e s p e c t  o f  t h e  r e l e v a n t  t a r -
g e t  g r o u p .

60
Price

Product/Service
75

40 8 0
Promotion P e r s o n n e l

P r o fi t s  o r  y i e l d s  n e e d  n o t  b e
t h e  o n l y  y a r d s t i c k .  A c q u i r i n g
e x p e r i e n c e  a n d  e x p e r t i s e  o r
e n t e r i n g  t h i s  p a r t i c u l a r  m a r -
k e t  i s  a l s o  i m p o r t a n t .

50
Place:
-  d i s t r i b u t i o n  cha
-  opinion farmers

11.

P r o d u c t / S e r v i c e :  S p e a k s  f o r  i t s e l f .

P r i c e :  A m o u n t  a n d  p r i c i n g / a c c o u n t i n g  s y s t e m .

P r o m o t i o n :  A l l  a c t i v i t i e s  w h i c h  p r o m o t e  o u r  e x t e r -
n a l  v i s i b i l i t y .

I n  a  n a r r o w e r  s e n s e :  a d v e r t i s i n g  a n d  p u -
b l i c i t y .  T h e s e  a r e  o f t e n  d i r e c t e d  o n l y  a t
t h e  fi n a l  c o n s u m e r .  I t  c a n ,  h o w e v e r ,  b e
j u s t  a s  i m p o r t a n t ,  f o r  e x a m p l e ,  t o  c r e a t e
t h e  o p i n i o n  f o r m e r s .



S t a f f :

P r o d u c t A 8 X 2 =

P r o d u c t B 6 X 1 =

P r o d u c t C 7 X 7 =

P r o d u c t D 5 X 0 =

' P l a c e ' :

As m e n t i o n e d  i n  " S e c t i o n  I .  C o m m e n t s  . . . . " ,  a s  m u c h  a s  p o s -
s i b l e  s h o u l d  b e  q u a n t i fi e d .

I n  t h i s  c o n t e x t  t h e  f o l l o w i n g  s y s t e m  c a n  b e  o f  s o m e  a s s i s -
t a n c e ,  w h e r e i n  t h e  v a r i o u s  c a t e g o r i e s  a r e  a s s i g n e d  t o  t h e  " 5
P ' s " :

100 -  7 5  =  e x c e l l e n t

75 -  5 0  =  a v e r a g e

50 -  3 0  =  s o m e t h i n g  m u s t  b e  d o n e

30 -  0  =  r e d  a l e r t

I n  a  c a s e  w h e r e  I  a m  t a r g e t i n g  t h e  s a m e  t a r g e t  g r o u p  w i t h
s e v e r a l  p r o d u c t s ,  t h e  f o l l o w i n g  s y s t e m  c a n  p r o v i d e  a d d i t i o n -
a l  a s s i s t a n c e :

S u p p l y :  ( w h i c h  p r o d u c t s )

How i m p o r t a n t  i s  H o w  w e l l  d o e s  t h i s
t h i s  p r o d u c t ?  p r o d u c t  s e l l ?

The m a x i m u m  a t t a i n a b l e  i n
t h i s  c a s e  w o u l d  b e :

10 x  8
10 x  6  e t c .  =  2 6 0

12 .

T h i s  i n v o l v e s  i n  t h e  fi r s t  i n s t a n c e  a l l
c o l l e a g u e s  w h o  a r e  i n  c o n t a c t  w i t h  o u r
c u s t o m e r s  ( e . g .  t e l e p h o n i s t s ;  i n v o i c e
c l e r k s ,  r e p r e s e n t a t i v e s  e t c . ) ;  d o  t h e i r
a t t i t u d e  a n d  b e h a v i o u r  p r o m o t e  s a l e s ?

D i s t r i b u t i o n  c h a n n e l s  a n d  o p i n i o n  f o r -
m e r s .  T h e  l a t t e r  i n  b o t h  a  p o s i t i v e  a n d
n e g a t i v e  s e n s e .  W h i c h  " h u m a n  n e t w o r k s "
can w e  e n v i s a g e ?

16

6

49

0

71
====



13.

W e i g h t i n g  a n d  e v a l u a t i o n  c a n  b e  v i e w e d  s e p a r a t e l y  b y  t h i s
p r o c e s s .

The i n v e s t i g a t i v e  p r o c e s s  o f  t h e  W o r k p l a n  p r o v i d e s  a r e a s  o f
c o n c e n t r a t i o n  a n d  fi e l d s  o f  a t t e n t i o n  a n d  i s  c o m p l e m e n t e d  b y
t h e  D I A ' s  ( s e e  p a g e  7 ) .



4 .  D e c i s i o n - m a k i n g  p r o c e s s  i n  r e l a t i o n  t o  P o r t f o l i o  a n d
Workp lan

The d e c i s i o n s  m a d e  r e g a r d i n g  p r i o r i t i e s  a n d  d e fi n i t i o n  o f
o b j e c t i v e s  a n d  r e l a t e d  i n v e s t m e n t s  s h o u l d  t a k e  p l a c e  o n
t h r e e  d i f f e r e n t  l e v e l s .

Macro L e v e l  C o m p a n y  management
Business

- +

L

*  A r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n

*  F i e l s  o f  a t t e n t i o nI
Meso L e v e l  L  set t h r o u g h  d i s c u s s i o n /c r e a t i v e  c o n f r o n t a t i o nt
Micro L e v e l  r e l e v a n t  r e s p o n s i b l e

persons

I
*  A r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n

*  F i e l d s  o f  a t t e n t i o n

P o r t f o l i o

DIA's

1

P r i o r i t i e s

Workplans

DIA's

14 .

The c o m p a n y  m a n a g e m e n t  ( M a c r o - l e v e l )  i n d i c a t e s  d i r e c t i o n  a n d
i m p e t u s  b y  m e a n s  o f ,  f o r  e x a m p l e ,  t h e  P o r t f o l i o  r e s u l t s .
They a r e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  w h o l e  p r o j e c t  a n d  e x a m i n e  t h e
r e s u l t s  o f  t h e  W o r k p l a n  i n  t h e  l i g h t  o f  c u r r e n t  c o r p o r a t e
p o l i c y  a n d  c o m p a n y  o b j e c t i v e s .  T h e y  e x e r c i s e  a  " c o n s c i e n c e
f u n c t i o n "  a n d  a r e  r e s p o n s i b l e  f o r  ( c o r p o r a t e )  i d e n t i t y  a n d
company i m a g e .



15.

The r e l e v a n t  r e s p o n s i b l e  p e r s o n s  ( " s u b - c o n t r a c t o r s " )  a t  t h e
M i c r o - l e v e l  a r e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e i r  t a r g e t  g r o u p s  a n d  f o r
s e e i n g  t h a t  t h e  a v a i l a b l e  m a t e r i a l  a n d  fi n a n c i a l  r e s o u r c e s
and h u m a n  s k i l l s  a r e  t a i l o r e d  t o  fi t  t h e  d e fi n i t i o n  o f  o b -
j e c t i v e s .

B o t h  l e v e l s  c o n v e r g e  a t  t h e  M e s o - l e v e l .  A p p r o p r i a t e  d i s c u s -
s i o n  a n d  c r e a t i v e  c o n f r o n t a t i o n  l e a d  t o  r e c i p r o c a l  i n fl u -
e n c e .

The r e s u l t  o f  t h i s  p r o c e s s  i s  i d e a l l y  a  j o i n t  s e t t i n g  o f
p r i o r i t i e s .  T h e  fi n a l  d e c i s i o n  r e s t  w i t h  t h e  c o m p a n y  m a n a g e -
m e n t ,  s i n c e  t h e y  h a v e  o v e r a l l  r e s p o n s i b i l i t y .  S i n c e  u n i l a t e -
r a l ,  a u t h o r i t a r i a n  d e c i s i o n s  i n  m o s t  c a s e s  c r e a t e  p r o b l e m s
when p u t  i n t o  o p e r a t i o n ,  t h e  a r t  h e r e  i s  t o  e s t a b l i s h  a
b a l a n c e :  h o w  d o  I  t u r n  t h e  p e o p l e  c o n c e r n e d  i n t o  s u b c o n t r a c -
t o r s ?  C o n fl i c t s  o f t e n  a r i s e  w i t h i n  a  c o m p a n y  m a n a g e m e n t
g r o u p ,  b e c a u s e  d e c i s i o n - m a k i n g  h a s  n o t  t a k e n  p l a c e  a t  t h e
M e s o - l e v e l .



5 .  S t r a t e g i e s

16.

S t r a t e g i c  q u e s t i o n s  a r i s e  m o s t l y  i n  t h e  c a s e  o f  S t a r s  a n d
Cash c o w s .  I n  w h a t  t y p e  o f  i n t e r a c t i o n  w i t h  o u r  e n v i r o n -
ment  d o  w e  w i s h  t o  b e  i n v o l v e d  a s  a  c o m p a n y ,  i n  o r d e r  t o
a c h i e v e  o u r  d e fi n e d  o b j e c c t i v e s  w i t h  t h e  c a p a c i t y  a v a i l -
a b l e  i n  t e r m s  o f  p e o p l e  a n d  r e s o u r c e s ?

S t r a t e g i e s  a r e  o f  a  l o n g - t e r m  n a t u r e  a n d  c o r r e s p o n d  t o
o u r  v i s i o n  o f  t h e  f u t u r e / g u i d i n g  p r i n c i p l e ,  c o m p a n y  o b -
j e c t i v e s  a n d  c o r p o r a t e  p o l i c y .

P o s s i b l e  s t r a t e g i e s :

a .  i n v e s t ,  i n  o r d e r  t o  s t r e n g t h e n  a n d  m a i n t a i n  a  l e a d i n g
p o s i t i o n ;

b .  i n v e s t  a n d  g r o w ,  i n  o r d e r  t o  c a t c h  u p  o r  o v e r t a k e
o t h e r s ;

c .  e x h a u s t  a l l  p o s s i b i l i t i e s  f o r  a s  l o n g  a s  p o s s i b l e ;

d .  e x h a u s t  a l l  p o s s i b i l i t i e s  a n d  a t  t h e  s a m e  t i m e  b e g i n  a
s y s t e m a t i c  w i n d i n g - d o w n  p r o c e s s ;

e .  e n d  o r  w i n d  d o w n  i m m e d i a t e l y .

A m o r e  q u a l i t a t i v e  d e s c r i p t i o n  w o u l d  a p p e a r  a s  f o l l o w s :

a.  a d o p t  a n  a g g r e s s i v e ,  d i r e c t  a p p r o a c h ;  a t t a c k  w i t h  a l l
y o u r  m i g h t ,  c h a r g e  a h e a d ;

b .  m a n o e v r e  w i t h  c a r e ,  l e t  s l e e p i n g  d o g s  l i e :  g i v e  a n d
t a k e ;

c .  b i d e  m y  t i m e ,  w a i t  a n d  s e e  w h a t  h a p p e n s  -  b u t  a t  t h e
same t i m e  m o n i t o r  e v e r y t h i n g  w i t h  a t t e n t i v e  a n d  v i g i -
l a n t  e y e s ;

d .  d e f e n d  i f  w e  a r e  a t t a c k e d ,  a n d  h i t  b a c k  s t r o n g l y  a n d
d i r e c t l y .

These f o u r  q u a l i t a t i v e  r e a c t i o n s  t o  o n e ' s  e n v i r o n m e n t  c a n
be f o u n d  i n  m e t a p h o r i c a l  l a n g u a g e ,  i n  c a r d  g a m e s ,  f o r  e x -
a m p l e .  I n  t h e  g a m e  o f  t a r o t  w e  c a n  s e e  t h e  s y m b o l s  o f
s w o r d s  ( a t t a c k ) ,  c o i n s  ( g i v e  a n d  t a k e ) ,  g o b l e t s  ( h o l d ,
b i d e  y o u r  t i m e )  a n d  s t i c k s  ( d e f e n d ) .

I n  t h i s  c o n t e x t  A n s h o f f ' s  p r o d u c t  m a r k e t i n g  m a t r i x  s e e m s
w o r t h  m e n t i o n i n g ,  a s  d e s c r i b e d  i n  h i s  b o o k  " C o r p o r a t e
S t r a t e g y " :
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* i n c r e a s i n g  t u r n o v e r  i n  y o u r  own  m a r k e t ,
* p r o d u c t  d e v e l o p m e n t / r e n e w a l  i n  t h e  e x i s t i n g  m a r k e t ,
* m a r k e t  d e v e l o p m e n t  w i t h  e x i s t i n g  p r o d u c t s  o r
* t h r o u g h  d i v e r s i fi c a t i o n .
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6.  L i s t  o f  q u e s t i o n s  o n  t h e  Workplan

* D e s c r i b e  t h e  t a r g e t  g r o u p  y o u  a r e  a i m i n g  a t .  I s  i t  t o o
l a r g e ,  t o o  s m a l ,  o r  j u s t  r i g h t ?

* W h a t  e x t e r n a l  d e v e l o p m e n t s  a f f e c t  t h i s  t a r g e t  g r o u p ?
Which d o  y o u  fi n d  f a v o u r a b l e ,  w h i c h  a r e  u n f a v o u r a b l e ?

* W h a t  h a s  y o u r  p r e d e c e s s o r / w h a t  h a v e  y o u  y o u r s e l f  d o n e
w i t h  r e g a r d  t o  t h i s  t a r g e t  g r o u p ?  W h i c h  r e s u l t s  c o u l d
be s e e n ?  C a n  t h e s e  r e s u l t s  b e  r e p r e s e n t e d  i n  t h e  f o r m
of s t a t i s t i c s / g r a p h s ?

*  E v e r y  t a r g e t  g r o u p  c a n  n o r m a l l y  b e  d i v i d e d  u p  i n t o  s e g -
ments.  M a k e  t h e s e  v i s i b l e  a n d  i n d i c a t e  h o w  l a r g e  t h e s e
a r e .

* D o  t h e s e  s e g m e n t s  a l w a y s  r e q u i r e  m o r e  o r  l e s s  a t t e n t i o n
or e f f o r t ,  o r  a l w a y s  t h e  s a m e  a m o u n t ?

* W h e r e  a r e  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  d e v e l o p m e n t s  i n  p u r c h a s i n g
power t o  b e  f o u n d ?  W h a t ,  h o w e v e r ,  i s  t h e  s t a t e  o f  p u r -
c h a s i n g  p o w e r  w i t h  r e g a r d  t o  y o u r  p r o d u c t s ?

* How much  t i m e  d o  y o u  w i s h  t o  d e v o t e  t o  t h e  v a r i o u s  s e g -
ments? I s  t h i s  t h e  s a m e  a m o u n t  o f  t i m e  a s  b e f o r e  -  o r
l e s s  -  o r  m o r e ?  I n d i c a t e  i n  fi g u r e s .

* W h a t  c o m p e t i t o r s  e x i s t  w i t h  r e g a r d  t o  t a r g e t  g r o u p ?  I n
o r d e r  o f  i m p o r t a n c e .  C a n  y o u  s e e  a n y  h e l p e r s ?

* W h a t  d o  y o u  r e a l l y  h o p e  t o  a c h i e v e  f r o m  t h i s  t a r g e t
group? C a n  y o u  s e e  a n y  c o n n e c t i o n s  w i t h  o t h e r  t h i n g s  o r
people?

* W h a t  i s  y o u r  t h e m e ?  C a n  y o u  t r a c k  down p u r c h a s i n g  m o -
t i v e s ?  A n d  h o w  d o e s  y o u r  t h e m e  r e l a t e  t o  t h e s e ?

* W h a t  i n s t r u m e n t s / m e a n s  a r e  a t  y o u r  d i s p o s a l  i n  t h i s
m a t t e r ?

*  W h a t  a c t i v i t i e s  d o  y o u  w i s h  t o  d e v e l o p  a n d  o n  w h a t  s o r t
of  t i m e s c a l e ?

* W h a t  m e a n s  a r e  r e q u i r e d  f o r  t h i s ?  A r e  t h e r e  a n y  o t h e r
p r e c o n d i t i o n s  t o  b e  m e t ?

*  W h a t  w i l l  t h i s  c o s t ?  N e w  i n v e s t m e n t s ?  R e s u l t i n g  c o s t s ?

What r e s u l t s  c a n  b e  e x p e c t e d ?  A r e  t h e r e  a n y  b e n e fi t s
o t h e r  t h a n  fi n a n c i a l ?



7. P o s s i b l e  w o r k i n g  p r o c e d u r e

* W r i t e  d o w n  t h e  t h i n g s  w h i c h  y o u  d o  n o t  k n o w  b u t  w h i c h
may p o s s i b l y  n e e d  f u r t h e r  i n v e s t i g a t i o n .

* W h e r e  d o  y o u  w a n t  t o / h a v e  t o  i n v e s t i g a t e  t h e s e  t h i n g s  -
and w h i c h  q u e s t i o n s  m u s t  y o u  t h e n  a s k ?

* C o m p l e m e n t  y o u r  W o r k p l a n  w i t h  t h e  r e s u l t s  o f  y o u r  i n -
v e s t i g a t i o n s  a n d  p a s s  i t  o n  t o  t h i r d  p a r t i e s  t o  b e  r e a d
w i t h  t h e  f o l l o w i n g  q u e s t i o n s :

-  w h i c h  a s p e c t s  a p p e a l ?

-  w h i c h  a s p e c t s  t h r o w  u p  q u e s t i o n s ?

- w h a t  i s  m i s s i n g ?

* W o r k  t h r o u g h  y o u r  W o r k p l a n  a g a i n .
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* W r i t e  d o w n  a g a i n  w h a t e v e r  s t r i k e s  y o u  a n d  w h a t  t h r o w s
up q u e s t i o n s .

*  P r e p a r e  t h e  D I A ' s .

* D e t e r m i n e  t h e  a r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n  a n d  fi e l d s  o f  a t -
t e n t i o n  f r o m  t h e  g l o b a l  p i c t u r e .



e.  Forms o f  r e s i s t a n c e
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R e s i s t a n c e  t o  b o t h  o f  t h e s e  m e t h o d s  o c c u r s  i n  v a r i o u s
f o r m s :

* I ' v e  g o t  t i m e  f o r  t h i s  -  a n d  i t  w o n ' t  p r o d u c e  a n y t h i n g
w h i c h  I  d o n ' t  a l r e a d y  k n o w .

* I  r e f u s e  t o  c o m m i t  m y s e l f  t o  a n y t h i n g  -  i f  I  d o ,  I
s h a l l  b e  h e l d  t o  t h a t .

*  N o  o n e  c a n  p r e d i c t  t h e  f u t u r e  -  b u t  I  s h a l l  d o  w h a t  I
c a n .

* I f  I  q u o t e  fi g u r e s ,  I ' l l  b e  p i n n e d  d o w n  b y  t h e m .

* I n  t h i s  c o m p a n y  a  s y s t e m a t i c  a p p r o a c h  i s  p o i n t l e s s ,
e v e r y o n e  h a s  h i s  o w n  " i n d i v i d u a l  c r e a t i v i t y " .

*  R e a l i t y  i s  a l w a y s  d i f f e r e n t  a n y w a y .

* I f  I  d o  t h i n g s  d i f f e r e n t l y ,  I ' m  a d m i t t i n g  t h a t  I  d i d
n o t  d o  t h e m  w e l l  i n  t h e  p a s t .

* T h i s  w i l l  i n v o l v e  e v e n  m o r e  w o r k  -  a n d  w h a t  w i l l  i t
a c h i e v e ?

From a  c o m p l e t e l y  d i f f e r e n t  l e v e l  o f  h u m a n  n a t u r e :

*  F e a r ,  a n d  t h e r e f o r e  r e j e c t i o n ,  o f  i n n o v a t i o n ,  s i n c e
t h i s  r e q u i r e s  a  c h a n g e  i n  m y  p a s t  b e h a v i o u r .

*  M y  o l d e r  c o l l e a g u e s  a r e  p u t t i n g  p r e s s u r e  o n  m e ,  e i t h e r
c o n s c i o u s l y  o r  s u b c o n s c i o u s l y ,  i n  t h e  s e n s e  o f :  ' T h i s
i s  h o w  w e  h a v e  a l w a y s  d o n e  i t ;  i n  o t h e r  w o r d s ,  t h e
d u r a b i l i t y  o f  ' r i t u a l s ' .

* T h e  ' o l d  b o s s '  o r  t h e  c o m p a n y  m a n a g e m e n t  i s  b e i n g  i n -
fl u e n c e d  b y  n e w  i d e a s  -  i t  w i l l  p a s s  o v e r .

* M y  r e t i r e m e n t  i s  s o o n  c o m i n g  u p ,  I ' l l  s u r v i v e  t h e s e
l a s t  f e w  y e a r s .

*  I f  I  d o  t h i s  a n y  d i f f e r e n t l y ,  I ' l l  b e  a l l  a t  s e a ;  t h e
way I  d i d  i t  b e f o r e  i s  f a m i l i a r  -  b u t  t h e s e  n e w  i d e a s

* I t ' s  u p  t o  m y  y o u n g e r  c o l l e a g u e s  fi r s t  o f  a l l  t o  s h o w
what  t h e y  c a n  d o .
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* I f  I  s a y  " y e s "  t o  t h i s  n e w  i d e a ,  w h a t  e l s e  w i l l  b e
f o i s t e d  u p o n  m e ?

*  I  c a n ' t  d o  t h i s ,  b u t  w h a t  h a p p e n s  i f  I  a d m i t  i t ?

*  I f  t h e y  w o u l d  o n l y  l e a v e  m e  i n  p e a c e  -  I ' v e  g o t  m y  o w n
s e p a r a t e  p r i v a t e  p r o b l e m s  t o  d e a l  w i t h .

*  C o n s c i o u s l y  o r  s u b c o n s c i o u s l y ,  t h e  f o l l o w i n g  n o t i o n
comes t o  l i g h t :

" I ' m  n o t  t h e  e n t e r p r i s i n g  t y p e  -  i f  o n l y  I  c o u l d  g e t
c l e a r  g u i d e l i n e s  -  b u t  t h e  c o m p a n y  m a n a g e m e n t  d o e s n ' t
know w h a t  i t  w a n t s " .

*  I f  I  a p p l y  t h i s  n e w  m e t h o d  c o n s i s t e n t l y  t h e n  " I ' l l
r a t i o n a l i s e  m y s e l f  a w a y " .  W h e r e  d o  I  t h e n  g e t  m y  s e l f -
es teem f r o m ?

* U n t i l  n o w  o t h e r  p e o p l e  h a v e  t o l d  m e  w h a t  I  s h o u l d  d o  -
w h a t ,  i n  f a c t ,  c a n  I  a n d  d o  I  w a n t  t o  a c h i e v e  o n  m y
own?



9 .  E f f e c t s
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The W o r k p l a n  m e t h o d  d o e s  n o t  o n l y  a f f e c t  t h e  s k i l l s  o f
t h e  p e o p l e  i n v o l v e d  a n d  t h e i r  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  t h e i r
a r e a s  o f  o p e r a t i o n a l  d u t y  a n d  r e s p o n s i b i l i t y ,  b u t  a l s o
t h e  o r g a n i s a t i o n  i t s e l f .

In  c o n j u n c t i o n  w i t h  c o m p a n y  o b j e c t i v e s ,  c o r p o r a t e  p o l i c y
and t h e  r e l e v a n t  e c o n o m i c  g u i d a n c e  a n d  c o n t r o l  i n s t r u -
ments  o f  t h e  c o m p a n y ,  i t  p r o m o t e s  t h e  i n d e p e n d e n c e  a n d
e n t r e p r e n e u r i a l  q u a l i t i e s  o f  t h e  p e o p l e  i n v o l v e d .  O p e r a -
t i o n a l  d u t i e s  a n d  r e s p o n s i b i l i t i e s  b e c o m e  e v i d e n t  a n d
p r o v i d e  a  r e a l  p l a t f o r m  f o r  d i s c u s s i o n  o n  t h e  t h e m e s  o f
o r i e n t a t i o n  a n d  d e v e l o p m e n t .  * )
In  o r i e n t a t i o n  a n d  d e v e l o p m e n t  d i s c u s s i o n s  t h e  g e n e r a l
a t t e n t i o n  i s  f o c u s s e d  o n  t h e  a r e a s  o f  o p e r a t i o n a l  d u t y
and r e s p o n s i b i l i t y  o f  f e l l o w  w o r k e r s ,  w h e r e b y  t h e  b o s s ' s
c o n t r i b u t i o n ,  o r  l a c k  o f  i t ,  i s  a l s o  e x a m i n e d .

I t  b e c o m e s  c l e a r e r  t o  t h o s e  i n v o l v e d  w h e r e  m y  p r o b l e m -
s o l v i n g  t a s k s  a n d  w h e r e  m y  r e n e w a l  p r o b l e m s  l i e ;  t h e  l a t -
t e r  a r e  e s p e c i a l l y  c l e a r  i f  I  h a v e  m a i n t a i n e d  a  s y s t e m a -
t i c  a p p r o a c h  a n d  i f  I  d e fi n e  w h a t  I  d o  n o t  y e t  k n o w  a s
" a r e a s  f o r  i n v e s t i g a t i o n " .

T h i s  s t r e n g t h e n s  t h e  p o w e r  o f  " i n n e r  o r i e n t a t i o n " ,  o r
makes m e  l e s s  o f  a  p l a y t h i n g  t o  t h o s e  a r o u n d  m e .  T h e  e x -
change  o f  i n f o r m a t i o n  e s p e c i a l l y  a t  t h e  s o - c a l l e d  i n t e r -
f a c e s  c a n  p r o d u c e  m o m e n t s  o f  c r e a t i v e  e n c o u n t e r  a n d  n o
l o n g e r  n e e d  t o  b e  " o r g a n i s e d  o u t  o f  e x i s t e n c e "  b y  r u l e s
and r e g u l a t i o n s .

I f  t h e  W o r k p l a n  i s  n o t  r e d u c e d  a t  t h e  o u t s e t  t o  b e  t u r n e d
i n t o  a  d i f f e r e n t  k i n d  o f  p l a n n i n g  t e c h n i q u e  o r  b u d g e t
s y s t e m ,  b u t  s e r v e s  a s  a n  a w a r e n e s s  s u p p o r t ,  I  c a n  a d o p t  a
more fl e x i b l e  a n d  c o m p e t e n t  a p p r o a c h  t o  u n f o r e s e e n  a n d
c h a n g i n g  s i t u a t i o n s

On ly  w h e n  f a c t s ,  c o n s i d e r a t i o n s ,  a s s u m p t i o n s  a n d  b l i n d
s p o t s  h a v e  b e e n  r e c o g n i s e d  a n d  p o i n t e d  o u t  t o  o t h e r s  d o e s
a c h a n g e  o f  c o u r s e  b e c o m e  p o s s i b l e .

By r e g u l a r l y  c o n s i d e r i n g  t h e  p a s t ,  p r e s e n t  a n d  f u t u r e  I
do n o t  l o s e  w i t h  e v e n t s ,  b u t  m a n a g e  t o  k e e p  a b r e a s t .

* )  T h e s e  c o n c e p t s  a r e  u s e d  h e r e  i n  p l a c e  o f  t h e  c o n c e p t
o f  e v a l u a t i o n  d i s c u s s i o n s ,  s i n c e  t h e  l a t t e r  i n  m o s t
i n s t a n c e s  i n v o l v e s  a  o n e
-
w a y  
d i s s c u s s i o n  
b e t w e e
n  
b o s
s

and c o l l e a g u e .
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A l  W o r k p l a n s ,  i n c l u d i n g  a r e a s  o f  c o n c e n t r a t i o n  a n d  fi e l d s
o f  a t t e n t i o n  a n d  D I A ' s  f o r m  t h e  b u i l d i n g  b l o c k s  f o r  t h e
f u t u r e  v i s i o n / g u i d i n g  p r i n c i p l e  o f  t h e  c o m p a n y .

Company o b j e c t i v e s  a n d  c o r p o r a t e  p o l i c y  w i l l  b e  n o  m o r e
t h a n  t h e  p i o u s  w h i s e s  o f  m a n a g e m e n t ,  i f  t h e  W o r k p l a n s  d o
n o t  r e fl e c t  t h e m  a n d  d o  n o t  c o m e  t o  f r u i t i o n  t h r o u g h
t h e m .

I n v e s t m e n t  p l a n s  o n l y  a c q u i r e  a n  a p p r o p r i a t e  f o u n d a t i o n
t h r o u g h  t h e s e  a n d  p a r t i a l  b u d g e t s  t a k e  t h e i r  p l a c e  i n  a
b r o a d e r  c o n t e x t  a n d  w i d e r  p e r s p e c t i v e .

W o r k p l a n s  i n  t h i s  s e n s e  f o r m  a  u s e f u l  w o r k i n g  b a s i s  f o r
a n a l y s i s  a n d  a s s e s s m e n t  o f :

* Q u a l i t y  o f  t h e  W o r k p l a n ;

*  C r e a t i v i t y  a n d  s e n s e  o f  r e a l i t y ;

*  S y s t e m a t i c  a p p r o a c h  a n d  e f fi c i e n c y  o f  i m p l e m e n t a t i o n ;

*  N a t u r e  o f  t h e  a r e a s  f o r  i n v e s t i g a t i o n  a n d  p r o c e d u r a l
m e t h o d ;

* T h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  a s p e c t s  o f  p r o b l e m - s o l v i n g
and r e n e w a l .
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10. How c a n  I  r e c o g n i s e  t h a t  t h e  r e s u l t s  o f  t h i s  method a r e
c o r r e c t .

As a l r e a d y  m e n t i o n e d  i n  t h e  i n t r o d u c t i o n ,  o n e  o f  t h e  m a i n
v a l u e s  o f  t h e  W o r k p l a n  m e t h o d  l i e s  i n  i t s  e f f e c t  i n  t e r m s
o f  i n c r e a s e d  a w a r e n e s s ,  v i g i l a n c e  a n d  o p e n n e s s  w i t h  r e -
g a r d  t o  m y  e n v i r o n m e n t .

I m y s e l f  b e c o m e  a n  i n s t r u m e n t ,  o r  i n  o t h e r  w o r d s :  I  d e -
v e l o p  t h e  c a p a b i l i t i e s  o f  ' t h i n k i n g  i n  i m a g e s '  a n d  o f  i n -
t u i t i o n .

I n  t h i s  w a y  I  a c q u i r e  f o r  m y s e l f  a n  i n c r e a s e d  c a p a c i t y
f o r  p e r c e i v i n g  t h e  r e a l  w o r l d  a n d  a  f e e l i n g  f o r  f a c t s
w h i c h  a r e  n o t  y e t  v i s i b l e  o r  q u a n t i fi a b l e .  A n  ' i n n e r
s e c u r i t y '  d e v e l o p s ,  w h i c h  i s  n o t  c o n fi r m e d  b y  f a c t s  u n t i l
a l a t e r  d a t e .

E x p e r i e n c e s  w i t h  t h i s  m e t h o d  h a v e  f u r t h e r m o r e  p r o d u c e d
t h e  f o l l o w i n g  p o i n t s  o f  v i e w :

*  I f  t h e  t r e n d s  p r o d u c e  a n  o p t i m i s t i c  p i c t u r e  a n d  i f  t h e
m a r k e t i n g  m i x  i s

a .  w e a k : I t h e n  e x p e c t  a  n e g a t i v e  p i c t u r e  f r o m  p r o g -
n o s i s  I  a n d  a  p o s i t i v e  p i c t u r e  a n d  c o n c r e t e
p r o p o s a l s  f r o m  p r o g n o s i s  I I ;

b .  s t r o n g :  I  t h e n  e x p e c t  a  p o s i t i v e  p i c t u r e  f r o m  p r o g -
n o s i s  I .

* I f  I  h a v e  a  s t r o n g  m a r k e t i n g  m i x ,  I  c a n  e x p e c t  t h a t

a.  C a s h  c o w s  w i l l  c o n t i n u e  t o  b e  w o r k a b l e  a s  s u c h ,

b .  S t a r s  w i l l  d e v e l o p  i n t o  C a s h  C o w s .

*  I f  I  h a v e  a  w e a k  m a r k e t i n g  m i x ,

a.  C a s h  c o w s  w i l l  d e v e l o p  i n t o  D o g s ,  a n d

b .  S t a r s  i n t o  W i l d  c a t s .
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