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Ingegaan wordt op de wetenschappelijke bijdragen van Michael Porter en de betekenis 
daarvan voor de managementpraktijk. De vier artikelen van zijn hand die in dit nummer 
zijn opgenomen worden in een strategisch interactie-raamwerk geplaatst en kort 
besproken.

MICHAEL PORTER

Eind jaren tachtig heb ik het werk van Michael Porter 

voor het eerst gebruikt in de colleges die ik heb verzorgd. 

Op zoek naar goede literatuur met een aantrekkelijke ba-

lans tussen theorie en vertaling naar de praktijk kwam ik 

op zijn artikelen en boeken uit. Wat mij vooral aansprak 

is dat doorgaans een conceptueel raamwerk (framework) 

in zijn analyses centraal staat. Als je dat goed snapt, ben 

je al een heel eind. En dat is niet onbelangrijk om studen-

ten maar ook managers kennis en inzicht aan te reiken. 

Daarna ging het werk van Porter ook in mijn eigen on-

derzoek en in dat van de promovendi een stimulerende 

rol spelen. 

In november 1993 mocht ik namens de Erasmus Uni-

versiteit Rotterdam, op voorstel van de Rotterdam 

School of Management, Porter een eredoctoraat overhan-

digen voor zijn grote wetenschappelijke verdiensten. Op 

het toen georganiseerde symposium reflecteerden onder 

meer de CEO’s van de Koninklijke Shell en van Unilever, 

alsmede de wethouder van de Rotterdamse haven en de 

secretaris-generaal van het Ministerie van Economische 

Zaken op de betekenis van Porters werk voor de manage-

mentpraktijk; zie Van den Bosch e.a. (1997). 

In 2003 belde Michael mij met de vraag of we de jaarlijkse 

Executive Opinion Survey van het World Economic Fo-

rum (WEF) voor Nederland wilden organiseren. Met mijn 

collega prof. dr. Henk W. Volberda hebben we dat direct 

opgepakt. Die survey draagt bij aan het onderzoek naar 

de ‘Competitive Advantage of Nations’, waaraan Porter 

belangrijke bijdragen heeft geleverd (Porter, 1990). Op 

basis van ons werk voor het WEF kunnen we bijdragen 

aan het besef – ook bij overheden – van het grote belang 

voor Nederland van een door concurrentie en innovatie 

gedreven ‘business environment’ (Van den Bosch & Vol-

berda, 2003; Volberda & Van den Bosch, 2005).

Na deze inleiding met informatie over mijn betrokken-

heid bij het werk van Porter volgt een beknopte reflectie 

op het wetenschappelijke werk van Porter alsook op zijn 

vermogen om gedegen wetenschappelijk werk (rigor) te 

combineren met betekenis voor de samenleving en het 

management (relevance). Daarna belicht ik kort de vier 

artikelen van zijn hand die in dit nummer van Holland 

Management Review zijn opgenomen. Bovendien laat ik 

zien hoe die zouden kunnen passen in een conceptueel 

raamwerk van strategische interacties.
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WETENSCHAPPELIJKE BIJDRAGEN VAN  

PORTER ALS ‘AMBIDEXTROUS SCHOLAR’

De wetenschappelijke bijdrage van Porter is niet alleen 

imponerend (1) qua omvang – zo’n twintig boeken en 

meer dan 125 artikelen – maar ook (2) wat betreft geva-

rieerdheid van onderwerpen en (3) het vernieuwende 

karakter van die bijdragen. Porters artikelen en boeken 

behandelen in de tijd bezien verschillende onderwerpen. 

Dat komt wellicht mede omdat Porter een goede neus 

heeft voor nieuwe strategische problemen en uitdagin-

gen die zich in de praktijk blijken voor te doen. Voor-

beelden daarvan zijn de betekenis van ICT/Internet voor 

organisaties en de invloed van toenemende milieu-eisen 

op innovatie. Maar ook de dreiging dat de gezondheids-

zorg onbetaalbaar wordt en dat er meer is dan een strikte 

focus op economische waardecreatie door ondernemin-

gen. Het vernieuwende van Porters 

werk is ook gelegen in het feit dat hij 

eerder komt met nieuwe perspectie-

ven, benaderingen en raamwerken 

dan met aanvullingen van in de lite-

ratuur reeds bestaande raamwerken. 

Mogelijk hangt dat ook samen met 

de veel door hem toegepaste kwali-

tatieve onderzoeksmethoden gericht 

op nieuwe theorievorming. In zijn 

werk staan veelal theoretisch gevoe-

de conceptuele analyses van grondig 

uitgevoerde case studies centraal. 

Een aantal eerder door hem geïntro-

duceerde perspectieven, benaderingen en concepten, zo-

als de waardeketen en de focus op activiteiten (activities), 

bleven in daarna volgende studies een rol spelen. In die 

zin is Porter een echte ‘ambidextrous scholar’ (zie Mom 

e.a., 2009, voor het concept ‘ambidexterity’). Dat bete-

kent minder focus op exploitatie van bestaande kennis, 

raamwerken en theorieën en juist meer focus op explo-

ratie c.q. nieuwe kenniscreatie en raamwerken. Porter 

heeft daarmee bijgedragen aan nieuwe theorievorming.

Academic rigor & managerial relevance

In Nederland, maar ook internationaal bezien, speelt bij 

de beoordeling van wetenschappelijk werk niet alleen 

de wetenschappelijke kwaliteitsdimensie (rigor) ervan 

een rol. Kwaliteit wordt dan met name gemeten op basis 

van het wetenschappelijke prestige van het tijdschrift 

waarin het werk is gepubliceerd. Bij de beoordeling gaat 

het er ook om of, en in hoeverre, het werk kan bijdragen 

enerzijds aan het oplossen van de problemen en het te-

gemoet treden van de uitdagingen in de samenleving, en 

anderzijds aan de managementpraktijk, de zogenaamde 

relevance-dimensie. In toenemende mate wordt bij ex-

terne onderzoekbeoordelingen gekeken naar de balans 

tussen rigor en relevance. Gezien wat hierboven al over 

het werk van Porter is opgemerkt, zal het geen verrassing 

zijn dat Porter inderdaad tot één van de lichtende inter-

nationale voorbeelden van rigor & relevance kan worden 

gerekend. Ik zal in dat verband een tweetal recente voor-

beelden nader belichten.

In 2011 verscheen zijn artikel ‘Creating Shared Va-

lue – How to reinvent capitalism and unleash a wave 

of innovation and growth’. Met het 

nieuwe conceptuele raamwerk in 

dit artikel introduceert Porter de 

verbinding tussen economische en 

maatschappelijke waardecreatie en 

geeft hij drie manieren aan waarop 

die kan worden verbeterd. In dat ver-

band stelt Porter bijvoorbeeld dat 

‘de markt wordt bepaald door maat-

schappelijke behoeften en niet enkel 

door de gangbare economische be-

hoeften’ (Porter & Kramer, 2011: p. 65; 

eigen vert.). In vele grote, internatio-

naal opererende ondernemingen zo-

als Nestlé, Wal-Mart en Johnson&Johnson zijn projecten 

gaande gericht op ‘shared value creation’. Het implemen-

teren van een strategie gebaseerd op ‘shared value creati-

on’ heeft ook belangrijke implicaties voor de functionele 

gebieden van management, zoals marketing en finance, 

maar óók voor strategisch management. De ‘omgeving’ 

wordt voor managers nog belangrijker: de strategische 

connectiviteit met kernactoren en stakeholders moet 

worden vormgegeven en gemanaged; ook bijvoorbeeld 

in de Rotterdamse haven (Van den Bosch e.a., 2011). Gere-

lateerd aan ‘shared value creation’ op organisatieniveau 

is de introductie van de zogeheten Social Progress Index 

op regionaal en nationaal niveau. 

In 2014 verscheen het eerste Social Progress Index 
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(SPI) Report, waar Porter in belangrijke mate aan heeft 

bijgedragen (Porter e.a., 2014). De Index is gebaseerd op 

wetenschappelijk onderzoek, sluit aan bij bestaande da-

tabronnen en kent een innovatief conceptueel raamwerk. 

Dit rapport beoogt de extreme focus op economische 

ontwikkeling te complementeren – en daarmee te nuan-

ceren – door het meten van sociale en milieu-uitkomsten 

die gepaard gaan met die economische ontwikkeling. Een 

opmerkelijke uitkomst is bijvoorbeeld dat Nederland in 

de SPI-rangschikking op plaats vier wereldwijd staat en 

de Verenigde Staten op plaats zestien, terwijl het inkomen 

per hoofd van de bevolking in de VS 25 procent hoger is 

dan in Nederland. Voor de Europese Unie (EU) wordt ook 

gewerkt aan een SPI-rangschikking van regio’s.

VIER ARTIKELEN VAN PORTER

De vier artikelen in dit nummer van Holland Management 

Review zijn in de periode 1979-2013 verschenen. Het eer-

ste artikel van Porter, over de vijf concurrentiekrachten, 

stamt oorspronkelijk uit 1979 en is in 2008 opnieuw ver-

schenen in een bijgewerkte versie. Dit artikel lijkt sim-

pel, maar is het niet. Het verschaft een conceptueel kader 

om concurrentie te analyseren én strategische acties te 

ondernemen. Het meest recente van de vier artikelen, 

verschenen in 2013, gaat weliswaar over de gezondheids-

zorg maar belicht een algemeen bedrijfskundig pro-

bleem. Veel organisaties opereren namelijk strategisch 

bezien ‘inside-out’ en roepen wel dat ‘de klant’ koning is, 

maar nemen de perceptie/beleving 

van de klant zelf niet als vertrekpunt 

voor strategievorming. In de gezond-

heidszorg is er ook sprake van een 

‘inside-out’-focus, ofwel ‘supply-

driven health care’. Terwijl, zeker 

in de zorg, de patiënt/klant centraal 

zou moeten staan. Het artikel ‘Wat 

is strategie?’ biedt een mooi conceptueel kader waar-

mee een aantal fundamentele concepten in onderlinge 

samenhang kunnen worden bestudeerd. Porter waar-

schuwt er bijvoorbeeld voor dat een focus op efficiëntie 

nog géén strategie is. En dat is – gebaseerd op mijn eigen 

ervaringen met het bedrijfsleven – voor veel managers 

van ondernemingen nog steeds moeilijk te verteren. Het 

Stakeholders

FIGUUR 1. PORTERS VIER ARTIKELEN IN  

EEN STRATEGISCH INTERACTIE-FRAMEWORK

Bron: auteur.

Onderneming

Bedrijfstak

artikel over ‘Shared Value Creation’ is hierboven reeds 

aan de orde gekomen.

De in dit nummer opgenomen artikelen van Porter 

hebben alle vier betrekking op meerdere eenheden van 

analyse en analyseniveaus: de onderneming/organisatie 

(intraorganisationeel, c.q. microniveau), de industrie 

(interorganisationeel, c.q. mesoniveau) en de stakehol-

ders (micro-, meso- en macroniveau). Zo lijkt het Vijf-

Krachten-raamwerk alleen over de bedrijfstak te gaan, 

maar de interactie (zie de dubbelzij-

dige pijlen in figuur 1) met de onder-

neming speelt een sleutelrol in de 

dynamiek van de bedrijfstakstruc-

tuur. Het artikel over ‘Shared Value 

Creation’ lijkt zich vooral af te spe-

len binnen de onderneming, maar 

wordt sterk beïnvloed door externe 

stakeholders en hun perceptie van en betrokkenheid bij 

‘shared value creation’. Succesvolle en moeilijk te imite-

ren voorbeelden van ‘shared value creation’ op onderne-

mingsniveau beïnvloeden op hun beurt de concurrentie-

positie van andere ondernemingen in de bedrijfstak. De 

in de artikelen naar voren komende interacties tussen 

onderneming, bedrijfstak en stakeholders illustreren 
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de poging van Porter om de te analyseren problemen 

niet teveel te isoleren van hun relevante strategische 

context. Dat vormt enerzijds een uitdaging om weten-

schappelijke rigor te kunnen leveren, maar is anderzijds 

een noodzakelijke voorwaarde voor maatschappelijke en 

management-relevance. 

——

In het voorgaande is een korte schets gegeven van de we-

tenschappelijke bijdragen van Porter aan het vakgebied 

strategisch management en de betekenis daarvan voor 

de managementpraktijk. Porter is een ‘ambidextrous 

scholar’: hij verbetert niet alleen bestaande wetenschap-

pelijke inzichten maar schept ook nieuwe inzichten. En 

dat is belangrijk voor het vakgebied strategisch manage-

ment in een snel veranderende internationale omgeving 

waarin stakeholders steeds machtiger worden. Porter is 

ook een voorbeeld van een wetenschapper wiens werk 

wordt gekenmerkt door rigor en relevance. Dat vertaalt 

zich in meer contextrijke theoretische inzichten en 

raamwerken, die weer bijdragen aan de vergroting van 

de betekenis van nieuwe wetenschappelijke kennis voor 

de samenleving én de managementpraktijk. Dat vermo-

gen van Porter om zo wetenschap te bedrijven is eigen-

lijk een verrassende illustratie van zijn eigen ‘shared 

value creation’-raamwerk: waardecreatie door nieuwe 

wetenschappelijke kennis over managementvraagstuk-

ken voor de wetenschap én tegelijkertijd voor de samen-

leving en de managementpraktijk!
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