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mensgericht ontwerp

Hoe word je toonaangevend in de digitale wereld? In 

iedere bedrijfstak zoeken ondernemingen naar het ant-

woord op die vraag. Er worden nieuwe businessmodel-

len verkend, nieuwe gebruikservaringen ontwikkeld, er 

wordt geëxperimenteerd met nieuwe kanalen en plat-

forms – allemaal met het strategische doel om grote 

waarde te creëren in een digitale commerciële omgeving. 

Om dat te bereiken streven ondernemingen veelal dezelf-

de waslijst aan initiatieven na. Processen en producten 

gaan op de helling. Er wordt geïnvesteerd in technolo-

gische platforms. Er wordt gezocht naar mogelijkheden 

om achter de schermen zo efficiënt mogelijk te werken. 

Veel bedrijven trekken talentvolle mensen aan die de di-

gitale wereld letterlijk met de paplepel binnen hebben 

gekregen. Er worden interne fondsen voor durfkapitaal 

ingericht. Of men probeert via crowdsourcing nieuwe 

bedrijfsideeën op te doen waarmee veranderingen snel 

kunnen worden ingezet.

Voor veel (te veel) ondernemingen hebben al dat soort 

inspanningen echter niet het effect 

en de groei in de markt opgeleverd 

die ze ervan hadden verwacht. Ze zijn 

vastgelopen. Er worden slechts klei-

ne vorderingen geboekt – minieme 

verbeteringen in merkbekendheid of 

omzet. Het echte markt- en veranderingspotentieel op 

het gebied van digitale bedrijfsactiviteiten, producten 

en ervaringen blijft onbenut. Steeds meer topmanagers 

beseffen dat ook. Met een herontwerp van digitale werk-

wijzen en processen komen ze er niet. Er is een grotere 

stap nodig – een meer baanbrekende maar toch uiterst 

eenvoudige stap. Nodig is een nieuwe kijk op de onder-

neming.

Die nieuwe kijk houdt in dat de hele onderneming 

wordt ingericht rond de ervaring van de klant of de eind-

gebruiker. De bekendste aanduiding hiervoor is mens-

gericht ontwerp (‘human-centered design’, of HCD). Een 

onderneming die HCD toepast stelt de gebruiker (de 

klant, iemand uit de doelgroep, de persoon aan het an-

dere uiteinde van het digitale kanaal) centraal bij iedere 

beslissing die de onderneming neemt. Deze uitdruk-

kelijke concentratie op de ervaring van de gebruiker is 

een essentiële drijfveer om eenvoudige maar toch baan-

brekende oplossingen te ontwikkelen die operationeel 

uitvoerbaar en economisch levensvatbaar zijn – en die, 

vooral, de afnemer wil hebben.

Het effect van HCD wordt duidelijk als we kijken naar 

een doorsneeonderneming die zich op deze manier een 

nieuwe voorstelling probeert te maken van haar bedrijfs-

voering. Zo’n onderneming heeft een 

onderscheidende merkidentiteit en 

creëert een duidelijk voelbare emo-

tionele band met de klant. Die band 

wordt in alle verschillende distribu-

tiekanalen versterkt: de traditionele 

fysieke winkels, websites, apps voor de mobiele telefoon, 

andere apparaten (zoals draagbare beeldschermen) en 

vormen van interactie die nog in ontwikkeling zijn. ‘Big 

data’ wordt geanalyseerd om te begrijpen wat de klant in 

al die kanalen doet – en wel op hetzelfde moment dat hij 

Mensgericht ontwerp dient centraal te staan in de ontwikkelingsagenda 
voor de benadering van de digitale markt.
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het doet. De inzichten die uit die analyses komen worden 

ook nagenoeg op hetzelfde moment weer ingezet: door 

passend te reageren met aanbiedingen van producten 

en diensten zodra is gemeten en geanalyseerd wat men-

sen nodig hebben of verwachten. De bedrijfsactiviteiten 

zijn opgezet om soepel te reageren en draaien op en rond 

deze inzichten. Het effect dat de producten en diensten 

hebben wordt onophoudelijk gemeten. De onderneming 

‘toetst en leert’ aan de lopende band, 

waarbij snel en interactief wordt ge-

reageerd op feedback, waar die ook 

maar vandaan komt. Het allerbelang-

rijkste is misschien nog wel dat zo’n 

onderneming digitale investeringen 

niet beschouwt als een kostenpost, 

maar als een katalysator: om capa-

citeiten op te bouwen, de cultuur 

te vormen en sneller vorderingen te 

boeken, om zo terecht te komen in 

een opwaartse spiraal, een virtueuze cyclus waarin ge-

drag aanspoort tot verdere digitale innovatie.

Mensgericht ontwerp betekent een nieuwe manier 

van bedrijfsvoering. Die wordt echter niet gemakkelijk 

bereikt met de ingesleten beheermethoden en belemme-

ringen die zo kenmerkend zijn voor gevestigde onderne-

mingen. In de digitale wereld is tijd echt geld.

De bureaucratische watervalaanpak voor innoveren, 

dat zorgvuldige proces met al die achtereenvolgende 

selectie-sluizen, is niet meer van deze tijd. Daarmee 

komen nieuwe producten en businessmodellen veel te 

traag tot stand. Een succesvolle onderneming vertoont 

tegenwoordig veel kenmerken van een starter – creati-

viteit, snelheid, actiegerichtheid, flexibiliteit bij risico, 

radicale samenwerking. Mensen werken soepel met el-

kaar samen tussen functies en businessunits. Ze werken 

gemakkelijk samen met externe leveranciers en partner-

organisaties wanneer er specialistische kennis nodig is. 

Zo’n onderneming laat haar (vaste of tijdelijke) mensen 

niet zo gauw spitsroeden lopen door de belemmerende 

processen van financiën, IT, juridische zaken en HR. En 

om de nieuwe kijk compleet te maken: het digitale pro-

ces is levensvatbaar en draagt bij aan de onderneming 

met een snelle omzet- en winstgroei.

Wat een ondernemende kracht! Om die tot stand te 

brengen moeten er misschien schotten omver worden 

getrokken in de organisatie die ouder zijn dan ook maar 

iemands geheugen reikt. Dat kan door mensgericht ont-

werp centraal te stellen in alles wat de onderneming 

doet. Hoe precies, dat zal voor iedere onderneming weer 

anders uitpakken. Een toonaangevende fabrikant van 

muziekinstrumenten betreedt nieuw terrein door pak-

kende digitale ervaringen aan te bieden aan muzieklief-

hebbers en aan mensen die het willen gaan maken in de 

muziek. Een internationale fabrikant 

van industriële producten zal eerder 

proberen klanten aan zich te binden 

door samen met de detailhandel in-

formatie en een community aan te 

bieden. Toch zijn er, ondanks derge-

lijke verschillen, vijf algemeen gel-

dige basisprincipes voor een nieuwe 

digitale kijk op de onderneming: 

werk mensgericht in alles wat je 

doet, bouw het merk holistisch op, 

ontwerp voor drie jaar vooruit (maar bouw voor van-

daag), zet nieuwe structuren en teams op, en voed de be-

staande digitale cultuur.

1. werk mensgericht in alles wat je doet

Om te beginnen is het zaak geweldige gebruikservarin-

gen te ontwerpen en te leveren door enkele elementaire 

werkwijzen van HCD aan te leren en toe te gaan passen. 

Neem bijvoorbeeld een online-enquête. Mensgericht 

ontwerpen betekent dan: in de vragen inspelen op de be-

hoeften, gewoonten en pijnpunten van gebruikers, om 

zo gedegen inzichten te krijgen in gedrag. Aan de hand 

van de antwoorden wordt effectieve digitale waarde ge-

creëerd. Zoek naar mogelijkheden om je te verstaan met 

de klant en mobiliseer vervolgens snel de organisatie 

om in te spelen op de aantrekkelijkste kansen die dat 

contact oplevert. Ontwikkel ook een flexibel en iteratief 

proces voor het maken en lanceren van prototypes. Dat 

moet het mogelijk maken om allerlei nieuwe producten 

en diensten uit te brengen, te beginnen met het ‘mini-

maal levensvatbare product’. Dat is een product met het 

kleinste aantal kenmerken dat nodig is om de klant een 

holistische oplossing te kunnen bieden. Het doel is niet 

technologische expertise op zich. Het doel is zelfs niet 
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een snelle productontwikkeling. Het gaat erom een emo-

tionele band te krijgen met de klant. Met een holistisch 

mensgericht ontwerp van strategievorming tot uitvoe-

ring boort de onderneming de emoties van de klant aan 

terwijl ze diezelfde klant tegelijkertijd meer nut en func-

tionele voordelen biedt.

Deze aanpak wordt verder versterkt wanneer ze 

wordt gecombineerd met community. Contact leggen 

met gebruikers van je producten 

en diensten is slechts het begin. De 

werkelijke digitale waarde ontstaat 

wanneer mensen onderling con-

tact gaan maken en een community 

gaan opbouwen. Door deze directe 

betrokkenheid, die de onderneming 

faciliteert, ontstaat een plek waar de 

onderneming doorlopend inzichten 

kan opdoen over wat klanten denken 

van haar producten en diensten, wat 

zij bij uitstek belangrijk vinden, en waar ze zich steeds 

weer  opnieuw aan ergeren of waarvan ze juist enthousi-

ast worden. Die inzichten kunnen dan worden gebruikt 

om te innoveren in zowel de klantenservice als de marke-

ting, reclame en promoties.

De eerder al even (zonder naam) genoemde fabrikant 

van muziekinstrumenten laat op een inspirerende ma-

nier zien hoe dit tegenwoordig uitpakt. De centrale mis-

sie van het managementteam (onder wie ook managers 

van de private equity-firma die in dit bedrijf had geïnves-

teerd) droeg uit dat het merk niet langer om het product 

moest draaien (‘wij maken de beste muziekinstrumen-

ten’) maar om de levensstijl (‘wij dienen muzieklief-

hebbers’). Iedereen die tegenwoordig haar producten 

gebruikt is voor deze onderneming zowel een muzikant 

als een liefhebber – en dat niet alleen op het gebied van 

rockmuziek maar in bijna alle genres. Deze musici/mu-

ziekliefhebbers schrijven in forums over de aspecten 

van hun instrument, en bijvoorbeeld hoe je het moet 

onderhouden. Ze wisselen onderling muziek en nieuwe 

‘sounds’ uit. Ze verzamelen de muziekinstrumenten die 

geassocieerd worden met hun idolen.

Maar hoe zit het met mensen die geen instrument 

bespelen, of die dat nog aan het leren zijn? Met behulp 

van enkele elementaire technieken voor mensgericht 

ontwerp werden kenmerken van deze potentiële liefheb-

bers in kaart gebracht. Die kenmerken konden aanwij-

zingen bieden voor de aspiraties van deze doelgroep. 

Hoe luisterden de mensen in deze groep naar muziek? 

Waar liepen ze tegenaan als ze een bepaald instrument 

wilden leren bespelen? Daar werden inzichten over ver-

zameld. Muziek bleek bijvoorbeeld geen ervaring op zich 

te zijn voor deze liefhebbers. Zij bewogen zich in een 

ecosysteem aan bronnen voor muziek. Dat waren onder 

andere webwinkels waar muziek kon 

worden gedownload; traditionele 

bronnen als de autoradio; op muziek 

gerichte sociale media waar mensen 

elkaar tips geven; abonnementsradio 

via internet; sites voor muziekvi-

deo’s; live-muziek. Veel liefhebbers 

onderhielden ook een eigen site en 

hadden via allerlei forums contact 

met andere liefhebbers en artiesten. 

Ook kochten ze muziek via allerlei 

kanalen. De muziekinstrumentenfabrikant investeerde 

in de ontwikkeling van een unieke presentie op internet 

die het voor de gebruiker veel gemakkelijker maakte om 

al die verschillende mogelijkheden ‘door te bladeren’. 

Dat intensiveerde weer het contact tussen liefhebbers 

en musici, waardoor er nog weer meer aanleidingen ont-

stonden om contact te hebben met de fabrikant van de 

muziekinstrumenten. Kortom, deze fabrikant ging de 

eigen identiteit en presentie op een volkomen nieuwe 

manier invullen, aan de hand van mensgericht ontwerp 

(HCD). Dat leverde een rijpe basis aan inzichten op waar-

mee deze onderneming haar ‘levensstijl’-agenda verder 

kon uitbouwen – voortgestuwd door een ‘toets-en-leer’-

mentaliteit die deze organisatie in staat stelt om bij ie-

dere nieuwe stap die ze zet te leren van de resultaten die 

worden behaald.

2. bouw het merk holistisch op 

Het tweede elementaire principe van digitalisering be-

treft de expansie van het merk.

Het is niet voldoende om simpelweg een logo en vi-

suele identiteit op het fysieke product te plakken. Het 

bedrijf moet zo worden aangestuurd dat elk detail – van 

het ontwerp voor het hoofdkantoor tot het uiterlijk en 
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de uitstraling van de app voor de mobiele telefoon en de 

plaatsing van het product in de schappen – mede helpt 

bepalen hoe de gebruiker de onderneming ziet en ermee 

omgaat. Voor digitaal georiënteerde klanten tellen al 

deze factoren. Het merk moet niet alleen de boodschap 

uitdragen maar bepaalt ook – op elk moment en in iedere 

wijze waarop de consument met het product in aanra-

king komt – de sfeer, aspecten, het contact en de emo-

tionele invloed van de interactie tussen consument en 

product. Daar moet bij het opbouwen van digitale capa-

citeiten goed over worden nagedacht, zowel voor digitale 

media als bij de herinrichting van een fysieke ervaring.

Stel de betekenis en waarde van het merk centraal in 

het digitale ontwerp. Zoek langs de gehele waardeketen 

– van R&D via productontwerp en productie tot marke-

ting en verkoop – naar kansen die door de digitale media 

in de hand worden gewerkt om de waardepropositie en 

de merkbelofte uit te dragen. Kijk breder dan de traditi-

onele manieren om producten aan de ‘man’ te brengen. 

Er hoeft niet meer te worden gekozen voor reclame die 

‘inbreekt’ bij de consument. Tegenwoordig kunnen er er-

varingen worden gecreëerd waar de consument helemaal 

in opgaat en die inspelen op een wezenlijke behoefte, die 

een probleem oplossen voor de gebruiker, en die voor 

een emotionele band zorgen. 

Een grote luchtvaartmaatschappij 

heeft laten zien hoe je ook in die sec-

tor een digitale vernieuwer kunt zijn. 

Deze maatschappij ontwikkelde een 

volstrekt nieuwe kijk op de ervaring 

voor de klant – van begin tot eind 

in het ‘reisproces’. Daarbij is zowel 

gekeken naar de ervaring in het digi-

tale kanaal als naar de persoonlijke, 

fysieke ervaring van de reiziger. Deze 

maatschappij investeerde in interac-

tieve en persoonlijke ervaringen tij-

dens de vlucht, afgestemd op verschillende segmenten 

reizigers. Iemand die vaak naar Londen vliegt krijgt bij-

voorbeeld na de start een speciaal daarop gericht infor-

matiemenu aangeboden. Denk aan de jongste recensies 

voor restaurants in de buurt van Piccadilly Circus. Reis-

tijden in de metro. Of aan de mogelijkheid al tijdens de 

vlucht contact op te nemen met de conciërge van het ho-

tel in Londen. Het contact met het hotel, of met andere 

passagiers, verloopt via een messaging-platform in de 

sociale media. Daar kan de passagier op inloggen vanaf 

de eigen elektronica. Ook het aanbod aan amusement en 

andere aspecten van de reiservaring zijn afgestemd op 

de persoonlijke voorkeuren van de passagier. Dit gebeurt 

op basis van het persoonlijke profiel van de passagier dat 

de maatschappij onderhoudt aan de hand van de infor-

matie die wordt verkregen via cruciale contactpunten: 

bijvoorbeeld de films die de passagier tijdens de vlucht 

bekijkt en de maaltijden en drankjes die hij/zij bestelt. 

Deze luchtvaartmaatschappij heeft betrokkenheid bij de 

digitale consument tot een kernaspect van haar merk-

identiteit gemaakt.

3. ontwerp drie jaar vooruit 

Het digitale aanbod moet vandaag worden geleverd, 

maar ook de langere termijn moet in het vizier worden 

gehouden. Een digitale strategie die uitsluitend is geba-

seerd op de bestaande technologie is op den duur niet le-

vensvatbaar. Bovendien: de toekomst is geen grote witte 

vlek op de kaart waarvan niemand weet wat er allemaal 

zou kunnen gebeuren. De voorbereiding op de baanbre-

kende kansen en zich ontwikkelende 

platforms van de komende paar jaar 

moet nu al in gang worden gezet. Ma-

nagers en ondernemers moeten nu al 

tijd en aandacht vrij maken om zich 

een beeld te vormen van toekomstige 

baanbrekende (en ontwrichtende) 

ontwikkelingen, en de capaciteiten 

die de onderneming morgen en over-

morgen allemaal zal moeten hebben 

in de bedrijfstak. Daarbij is het voor-

al belangrijk zich een voorstelling te 

maken van de belangrijkste innova-

ties die de komende jaren binnen bereik komen voor de 

eindgebruiker.

Wij raden managers aan om ‘een horizon van drie jaar’ 

te hanteren ten aanzien van technologische ontwikke-

lingen, de verwachtingen van consumenten en mogelij-

ke veranderingen die de hele bedrijfstak kunnen raken. 

Voor zo’n termijn kunnen redelijke veronderstellingen 

worden ontwikkeld: over de verwachtingen van afne-
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mers, over de technologie die eraan staat te komen, over 

de verdere ontwikkeling van snelle netwerken, en waar 

zich de ontwrichtende ontwikkelingen zullen voordoen. 

Wat zal over drie jaar de stand van zaken zijn in uw be-

drijfstak? Hoe maken ondernemingen dan gebruik van 

gegevens? Hoe staat het dan met digitaal fabriceren (ad 

hoc onderdelen en apparaten maken)? Hoe zal er in- en 

extern geschakeld worden via de cloud? Zal er bijvoor-

beeld op een volstrekt nieuwe manier worden samenge-

werkt in de keten? Let wel: de toekomst hoeft niet tot in 

detail te worden ‘voorspeld’. Het gaat er vooral om, een 

helder beeld te krijgen van de algemene richting waarin 

de (voor de eigen onderneming) relevante technologieën 

zich waarschijnlijk zullen ontwikkelen. Vervolgens moet 

daar een sterke strategie voor worden ontwikkeld. Die 

strategie moet zorgen voor de benodigde capaciteiten, 

ongeacht de innovaties die concurrenten zullen lanceren 

en de kanalen die uw klanten zullen opzoeken. Op basis 

van die capaciteiten wordt vervolgens het digitale be-

drijf van de toekomst uitgetekend. Aan welke eisen zal 

dat bedrijf hoe dan ook moeten voldoen? En met welke 

aspecten kan dat minimaal benodigde profiel op een 

nuttige manier worden aangevuld? Stippel de tactische 

route uit naar dat toekomstige doel en ga bouwen aan die 

toekomst.

Een grote internationale fabrikant 

werkt aan precies zo’n routekaart 

naar de toekomst om wereldwijd 

toonaangevende capaciteiten de ko-

mende jaren verder te ontwikkelen. 

Deze onderneming, actief in ver-

schillende bedrijfstakken, maakt in-

novatieve producten voor zowel de 

zakelijke als de consumentenmarkt. 

Om zoveel mogelijk waarde te kun-

nen genereren met investeringen in 

digitale innovatie ontwikkelde het 

topmanagement er een kijk op de toekomst. In dit toe-

komstbeeld werd geschetst hoe een combinatie van in-

houdelijke, mobiele, sociale, analytische en andere toe-

passingen mogelijk gemaakt door technologie een rijke 

beleving zouden kunnen opleveren voor de eindgebrui-

ker. Een zakelijke afnemer zal zich bijvoorbeeld eerst op 

internet oriënteren alvorens contact te leggen met een 

mogelijke leverancier of wederverkoper van producten 

of aanvullende diensten. Vervolgens ontwikkelde deze 

onderneming een stelselmatige aanpak om haar systeem 

van capaciteiten verder op te bouwen – door de benodig-

de mensen en een netwerk van externe toeleveranciers 

bij elkaar te brengen en belangrijke belanghebbende par-

tijen in de verschillende businessunits en landen/regio’s 

aan het werk te zetten. Met een duidelijke routekaart 

voor de eerstvolgende drie jaar, waarin ook het bouwen 

aan de dag van vandaag is verwerkt, kan deze onderne-

ming internationale schaal opbouwen en medewerkers 

voor optimaal effect inzetten.

4. Zet nieuwe structuren en teams op 

Digitaal werken vraagt om meer dan enkel wat nieuwe 

hiërarchische lijnen in de organisatie. Dat vraagt om 

een startersaanpak en om nieuwe structuren en teams 

– ondersteund met bijbehorende prestatieprikkels, re-

gels en bevoegdheden in de besluitvorming voor die 

nieuwe rollen en teams. Nodig is een organisatiemodel 

gebaseerd op multidisciplinair samenwerken en itera-

tieve interacties. In een werkelijk digitale onderneming 

worden voortdurend teams samengesteld met mensen 

uit verschillende bedrijfsfuncties en 

disciplines om succesvolle digitale 

klantervaringen te ontwikkelen en 

bouwen. Die mensen werken nauw 

met elkaar samen aan cruciale aan-

dachtspunten. Zodra die nauwe sa-

menwerking niet langer vereist is, 

worden de samenwerkingsverban-

den weer ontbonden. Deze teams 

bestaan uit specialisten op allerlei 

gebied: strategie, R&D, ontwerp 

van gebruikservaringen, industrieel 

ontwerp, marketing en merkbeleid, 

verkoop, IT. De samenwerking is vooral gericht op uitda-

gingen voor de onderneming, niet op oplossingen voor 

afzonderlijke bedrijfsfuncties.

Behalve dergelijke formele mechanismen zijn ook de 

informele tegenhangers ervan belangrijk: de persoon-

lijke netwerken, interessegroepen, informatiestromen 

en gedragsregels die mensen in een onderneming met 

elkaar verbinden om nieuwe digitale capaciteiten op te 
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bouwen. Digitaal werken vraagt ook om een winnend 

‘ecosysteem’ aan partners in de concurrentiestrijd. Hoe 

dat netwerk er precies uitziet? Dat hangt af van de be-

slissingen die de onderneming neemt: wat wil men zelf 

doen, wat wil men uitbesteden, hoe onderhoudt men het 

totale netwerk van partijen dat het aanbod verzorgt.

Een grote zorgverzekeraar richtte recentelijk een nieu-

we businessunit op om de zorgkosten te drukken. De 

polishouders krijgen allerlei IT-zorgtoepassingen aan-

geboden die zij waardevol vinden terwijl er tegelijkertijd 

in de zorg op allerlei manieren doelmatigheidswinst mee 

wordt behaald, zodat de kosten van de zorg dalen. Een 

voorbeeld is de (nog lopende) ontwikkeling van een ap-

plicatie voor kersverse ouders, bedoeld om hen te helpen 

hun pasgeboren baby na de bevalling in het ziekenhuis 

eerder mee naar huis te nemen. Met de applicatie kunnen 

de ouders bijvoorbeeld via videochat een verpleegster 

raadplegen als ze vragen hebben of 

zich ongerust maken. Om dergelijke 

oplossingen onder één dak te kun-

nen ontwikkelen, heeft deze zorgver-

zekeraar een multidisciplinair team 

bij elkaar gebracht. In dat team zit-

ten strategisch planners, deskundi-

gen op het gebied van klantinzicht, 

managers voor digitale producten, 

IT-architecten en ontwerpers van 

gebruikservaringen. De ingerichte 

samenwerking maakt het mogelijke om optimaal van 

elkaars ervaring te profiteren en samen innovatieve me-

thoden te ontwikkelen.

5. bouw de bestaande digitale cultuur 

verder uit 

Het lastigste deel van digitaal gaan werken zijn het nieu-

we gedrag en de nieuwe normen in de bedrijfscultuur 

die ervoor nodig zijn. De afstemming en harmonisering 

daarvan zijn nodig voor een verandering die beklijft. 

Vooral voor bijzonder grote ondernemingen is dit een 

grote uitdaging.

Het gaat vaak om gedrag dat nieuw en onwennig is 

voor mensen. Dan is het belangrijk dat topmanagers het 

goede voorbeeld geven. Zij moeten zelf, persoonlijk, het 

gewenste gedrag in praktijk brengen en benadrukken. 

Op tal van terreinen: aandacht voor klantinzichten, sa-

menwerking, minder gelaagde besluitvorming in de or-

ganisatie, actief zijn in sociale media, expliciet uitleggen 

hoe de digitale strategie aansluit bij de identiteit van de 

onderneming als geheel.

Het kan een verrassing zijn te ontdekken dat in de 

bestaande cultuur al bepaalde vormen van gedrag aan-

wezig zijn die kunnen bijdragen aan de beoogde digitale 

toekomst. Probeer de cultuur niet vanuit de top te veran-

deren. Zoek in plaats daarvan naar al bestaande elemen-

ten in de cultuur die bevorderlijk zijn voor digitaal wer-

ken. Ga die versterken; dit is een veel effectievere manier 

om gewenste veranderingen door te voeren.

Een grote fabrikant in de technologiesector deed dit. 

Kort na het aantreden van een nieuwe CEO begon men 

er te bouwen aan een prestatiecultuur. De nieuwe CEO 

ontdekte al snel dat innovatie en 

samenwerking van oudsher vaste 

bestanddelen waren geweest van de 

bedrijfscultuur. Het vorige manage-

ment had daar echter mee gebroken 

vanuit de gedachte dat die traditie 

achterhaald was. Onder leiding van 

de nieuwe CEO werd deze cultuur 

weer nieuw leven ingeblazen; daarbij 

werden onder andere oude slogans 

van stal gehaald. Nog belangrijker 

was dat er vijf specifieke vormen van gedrag werden be-

noemd om aan iedereen duidelijk te maken welke cultu-

rele prioriteiten bij uitstek belangrijk zouden zijn voor 

de koers van de onderneming. Dit was het gedrag met 

het grootste positieve effect in de bedrijfscultuur waar-

mee bovendien snel eerste prestatieverbeteringen kon-

den worden geboekt. De benoemde vormen van gedrag 

hielden nauw verband met de lokale businessunits en 

hadden betekenis in het dagelijks werk voor mensen. De 

boodschap werd zowel langs formele als informele weg 

verspreid in de hele organisatie.

Een voorbeeld. Om de klantervaring en kwaliteit van 

de producten te verbeteren werd een uitgebreid pro-

gramma opgestart voor procesverbeteringen geënt op 

Japanse kwaliteitsmethoden. Daarbij werden managers 

ingezet die veel respect genoten in de organisatie en die 

het gewenste gedrag als geen ander in praktijk wisten te 
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brengen en konden uitdragen. De nieuwe beleidslijn was 

bijvoorbeeld dat medewerkers een product met een kwa-

liteitsprobleem moesten tegenhouden – maar dan moes-

ten ze wel door hun leidinggevenden worden geprezen 

en niet bekritiseerd als ze dat ook echt deden. Idem de 

productmanagers, die zagen hoe hun 

producten uit elkaar werden gehaald 

en werden onderzocht – hun werk 

werd weer een bron van trots. In het 

eerste jaar van dit programma daal-

den de kosten van productgaranties 

met acht procent: een besparing van 

bijna honderd miljoen dollar.

managen van de veranderingsagenda 

Door een nieuwe kijk te ontwikkelen op de onderneming 

moet deze uiteindelijk veranderen in een organisatie die 

zich uitdrukkelijk richt op de eindgebruiker en daarvoor 

capaciteiten inzet waarmee grote waarde kan worden 

gecreëerd. Mensgericht ontwerp bij de ontwikkeling van 

strategie, innovatie en andere capaciteiten is een essen-

tiële stap voor een onderneming die wil digitaliseren. 

Door de vijf principes, die we in dit artikel hebben be-

sproken, toe te passen in het dagelijkse reilen en zeilen 

van de onderneming wordt een nieuwe veranderingsa-

genda aangestuurd. Hiermee kan men in de hele onder-

neming de digitale invalshoek uitdragen. Mensen wen-

nen zich aan om creatiever na te denken. Ze gaan daarbij 

langere perioden in ogenschouw nemen. Ze werken ge-

makkelijker samen met andere delen van de organisatie. 

En ze gaan beter om met onzekerheid.

Dit soort investeringen in een aanpak voor de digitale 

markt kunnen een impuls geven aan de culturele evolu-

tie in de onderneming. De eerste gedragsveranderingen 

die tot stand worden gebracht kunnen leiden tot nog 

bredere veranderingen in de resultaten van de onderne-

ming. Dit is een opwindend proces zodra het eenmaal is 

opgestart. Het brengt commerciële en functieleiders bij 

elkaar, en internationale en lokale managers, medewer-

kers, klanten en gebruikers, en de voorheen afzonder-

lijke terreinen van productontwikkeling, creatieve idee-

vorming en kwantitatieve analyse.

In de digitale markt van tegenwoordig wil elk manage-

mentteam aanvallen in plaats van verdedigen. Elk ma-

nagementteam wil de uitdijende digitale kansen voor de 

onderneming benutten. En elk managementteam vreest 

dat een ontwrichtende digitale concurrent de eigen posi-

tie zal bedreigen. Het management dat een nieuwe kijk 

ontwikkelt op de eigen onderneming 

zal met dat alles kunnen omgaan. Ja, 

het is een hele stap. Maar alleen een 

nieuwe kijk op basis van mensge-

richt ontwerp leidt naar nieuwe ac-

tiviteiten, producten en ervaringen 

waar gebruikers bij betrokken willen 

raken en waarmee grote waarde kan 

worden gecreëerd.
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