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Het wordt tjd om de aanzwelende technologische bedreigingen ernst te nemen. De 
bedrjfsvoering zal moeten veranderen.

Voor wie het nog niet wist: we beleven momenteel 

een wereldwjde omslag naar digitaal werken waarbj 

heel veel op het spel staat. Deze fundamentele veran-

dering wordt mogeljk gemaakt door de jongste golf 

aan nieuwe technologie: ontwikelingen in kunstma-

tige inteligentie, grootschalige gegevensanalyse (data 

analytics), robotica, het Internet of hings, en nieuwe 

industriële platforms op basis van sotware waarop 

(onder andere) al die technologieën worden ingezet. 

Iedere topmanager begrjpt dat de gangbare business-

modelen in de eigen bedrjfstak hierdoor ingrjpend 

kunnen veranderen. Alerlei bedrjfstaken, van amu-

sement en media tot toelevering aan defensie en su-

permarkten, worden al vergaand beïnvloed door deze 

ontwikeling. Geen enkele onderneming kan het zich 

veroorloven deze bedreiging te negeren. Toch reage-

ren de meeste ondernemingen er nog steeds te traag 

op. Sommige leiders sluiten de ogen voor de realiteit, 

sommige aarzelen om de bestaande aanpak te versto-

ren, en sommige weten niet welke stappen ze moeten 

nemen. Dat is echter alemaal geen excuus om op de 

handen te bljven ziten. 

Bj ondernemingen die het sowieso al moeiljk heb-

ben, zal de digitalisering de problemen aleen nog 

maar verergeren. Misschien was een plan voor de 

nieuwe digitale toekomst tot nu toe niet nodig. Mis-

schien leek de digitalisering heel ver af te staan van de 

eigen sector. Dan is nu de tjd gekomen om dat plan 

alsnog te gaan maken. Zonder planning geen resul-

taten op een schaalomvang die nodig is om te bljven 

concurreren – hoe goed de onderneming ook wordt 

geleid. Ondernemingen met een duideljk onderschei-

dend proiel in de markt, diegene die opvalen, hebben 

de beste uitgangspositie voor goede prestaties. Leter-

ljk iedere onderneming heet nu een immense kans 

om elk aspect van de bedrjfsvoering te herzien en een 
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moedige route naar succes uit te stippelen.

Baanbrekende vernieuwing, ‘disruptie’, staat in 

onze deinitie van dat begrip voor een omslag in re-

latieve winstgevendheid die wordt bereikt door over 

te stappen op een nieuw businessmodel. Tot nog toe 

dominante ondernemingen die vasthouden aan de 

traditionele aanpak verliezen marktaandeel aan een 

nieuwe groep ondernemingen. Niet iedere ‘disruptie’ 

wordt gedreven door digitale technologie, maar nu is 

dat wel het geval. Bovendien kan de sotware die deze 

transformatie aandrjt worden toegepast in alerlei 

verschilende sectoren en bedrjfsfuncties. Het gevolg 

is dat concurrenten zowat overal vandaan kunnen ko-

men. De ene na de andere bedrjfstak wordt geconfron-

teerd met nieuwkomers. Die zeten de prjzen onder 

druk, bedienen de consument op nieuwe manieren, 

maken beter gebruik van onderbenute bedrjfsmid-

delen, nemen mensen in dienst die beschiken over 

breed inzetbare digitale vaardigheden, en voeren een 

beleid waarin samenwerking, crea-

tiviteit en eiciëntie centraal staan.

Sommigen zjn hier misschien 

sceptisch over. Zj hebben al vaker 

digitale technologie zien opkomen, 

maar zonder noemenswaardige 

consequenties voor de kernactivi-

teiten. Zelfs sectoren die de druk 

wél voelen, worden er niet van A 

t/m Z door geraakt. Ook al gaan op 

gegeven moment nog zoveel men-

sen voor hun  keukenrolen en blik-

ken soep naar internet, de traditionele fysieke super-

markt zal vermoedeljk nooit helemaal verdwjnen.

De nu aanzwelende golf aan wezenljke verandering 

is echter groter en reikt verder dan ales wat we tot nu 

toe hebben meegemaakt. Kjk maar eens naar wat er al 

is gebeurd in minder fysieke sectoren, zoals media en 

amusement. Daar moesten de businessmodelen op de 

schop om omzet te gaan genereren via sociale media 

en de consument het aanbod op nieuwe manieren te 

laten afnemen. Ondernemingen in de maakindustrie 

zulen snel volgen. Zj zulen hun logistieke systemen 

volstoppen met sensoren, hun toeleveringsketens 

koppelen aan gemeenschappeljke data en robotica, 

innoveren in energie en materialen, en elk product op 

een andere manier gaan maken en aanbieden.

Aandeelhouders (vooral de activistische), klanten 

en medewerkers verwachten snele actie van het ma-

nagement. Paniek en ongebreideld opportunisme, 

een snele vlucht vooruit in iedere omzetkans die zich 

ljkt aan te dienen, zjn echter niet de weg. Nodig is 

een samenhangende strategie waarbj keuzen worden 

gemaakt die het beste passen bj wat de onderneming 

nu al goed doet. In dit artikel beschrjven we de tien 

principes die leidend zjn bj deze strategische uitda-

ging, putend uit de ervaringen van ondernemingen 

die het al op deze manier hebben gedaan.

ONDERKEN DE VERANDERING

1. Aanvaard het nieuwe denken

Wie voor het eerst hoort van een digitaal werkende 

concurrent zal misschien denken dat zo’n bedrjf het 

nooit kan redden. Die nieuwkomer 

bedient slechts een kleine niche in 

de markt en zal nooit winstgevend 

kunnen zjn zodra de activiteit 

wordt opgeschaald, is de gedachte. 

Die denkfout hebben in het verle-

den al heel wat topmanagers van 

gevestigde ondernemingen ge-

maakt, met als gevolg dat ze alerlei 

belangrjke innovaties als irrele-

vant afdeden: het fotokopieerappa-

raat, kleinschalige staalfabricage, 

computerbediening met behulp van pictogrammen, 

de slimme mobiele telefoon met ingebouwde camera, 

en streaming van amusement. Beschouw iedere nieu-

we concurrent dus als een bedrjf waar van te leren 

valt.

Er ligt altjd een redenering ten grondslag aan het 

businessmodel van een nieuwkomer. Dat business-

model is gelanceerd met een reden. Het voorziet 

misschien beter dan het bestaande aanbod in de be-

hoeten van de klant (zie principe 4). Of het biedt aan-

houdend lagere prjzen (principe 5). Of bedrjfsmidde-

len worden beter benut (principe 6). Misschien scoort 

het zelfs beter op ale drie die aspecten. Neem bjvoor-

beeld Zume. Dat bezorgt piza’s aan huis, maar die 
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piza’s worden geleverd vanuit bestelwagens uitge-

rust met slimme ovens: zo krjgt de consument op be-

steling snel een verse en goedkope maaltjd geleverd. 

In oktober 2017 had dit bedrjf ruim zeventig miljoen 

dolar aan startkapitaal aangetroken. Niemand kan 

voorspelen of een bedrjf als Zume een succes wordt. 

Het concept van een snele maaltjd per bestelwagen 

vormt echter hoe dan ook een serieuze bedreiging 

voor het bestaande concept van fast food op vaste lo-

caties. Als er baanbrekende nieuwkomers opdoemen 

in een bedrjfstak, dan is dat een duideljk teken aan 

de wand: er zjn kenneljk partjen die menen dat het 

bestaande businessmodel de langste tjd heet gehad. 

Dat geldt zeker wanneer zo’n nieuwkomer wordt ge-

inancierd door durkapitaal. De gevestigde onderne-

ming zal dan moeten bepalen welke aspecten van het 

businessmodel zjn achterhaald, en wat daaraan te 

doen is. 

Daarbj moet niet aleen goed worden gekeken 

naar de logica van de propositie van de nieuwe 

concurrent(en), maar ook kritisch naar de veronder-

stelingen achter het eigen huidige businessmodel. 

Onderzoek terdege wat digitale technologie kan be-

tekenen voor de onderneming. Hoe kan er met een 

andere inrichting van de eigen capaciteiten meer 

waarde worden geleverd dan de concurrentie biedt? 

Welke aspecten van het huidige businessmodel kun-

nen worden veranderd om meer waarde te leveren, en 

op een grotere schaal, dan waartoe een nieuwkomer in 

staat is? Op welke punten moet de eigen aanpak wor-

den veranderd om zelf baanbrekend te worden in de 

markt? 

Best Buy doorliep zo’n soort proces en ontwikelde 

zich tot een van de weinige specialistische detailis-

ten die met succes konden concurreren met online-

winkels als Amazon. Een van de marktverstorende 

factoren waar Best Buy een antwoord op moest zien 

te vinden, was het zogeheten ‘showrooming: de klant 

probeerde nieuwe producten uit in de winkel en kocht 

ze vervolgens voor een lagere prjs bj een andere aan-

bieder online’, zoals verslaggever Kevin Roose van de 

New York Times het formuleerde. Best Buy nam het 

eigen businessmodel stevig onderhanden: de klant 

kreeg de garantie dat een lagere prjs bj een concur-

rent altjd zou worden geëvenaard; de klant werd ook 

veel nadrukeljker geraadpleegd (voortbouwend op 

de opgedane ervaring met het eigen ‘Geek Squad’ van 

Best Buy); er kwam nieuw personeelsbeleid om kun-

diger en meer loyale medewerkers aan te treken; en 

de logistiek werd verbeterd, waarbj de on- en oline-

ervaringen van de consument werden geïntegreerd. 

(Fabrikanten betalen tegenwoordig zelfs om te wor-

den opgenomen in het ‘showrooming’-aanbod van 

Best Buy.) Ales bj elkaar ontwikelde Best Buy zo een 

sterke nieuwe marktbenadering, die de aandelenkoers 

in een jaar tjd met vjtig procent deed stjgen.

2. Begin nu, ontwikkel doordacht

De eerste tekenen van baanbrekende nieuwe concur-

rentie in een sector vragen om een strategisch door-

dachte reactie. ‘De veranderingen die in de komende 

twee jaar te verwachten zjn, worden altjd overschat’, 

aldus Bil Gates in zjn boek he Road Ahead uit 1995. ‘Te-

geljkertjd worden de veranderingen van de komende 

tien jaar altjd onderschat. Wacht niet ljdzaam af.’ 

Het kan zeker een jaar of nog langer duren voordat 

dusdanig veel klanten hun aankoopgedrag verande-

ren dat dit voor een bestaande aanbieder inanciële 

consequenties begint te krjgen. Tot dat moment kan 

er met het oude businessmodel nog steeds de nodige 

omzet worden gemaakt. Intussen moeten er echter 

wel meteen zichtbare stappen worden genomen om 

dat businessmodel te veranderen. Zo niet, dan kan de 

beurswaarde van de onderneming een tik krjgen. Ze-

ker activistische beleggers houden bj hun kjk op een 

onderneming rekening met de digitale dreiging voor 

de betrefende sector. Als zj denken dat een bestaande 

aanbieder geen antwoord heet op die dreiging, ko-

men ze in actie. 

De omslag moet echter strategisch en doordacht 

worden aangepakt, niet inderhaast en louter reactief. 

Paniek is besmeteljk. Het doel is echter niet om snel 

lukraak wat kansen aan te boren, maar om een nieuwe 

koers uit te stippelen voor de onderneming. Benut de 

tjd die er nog is: ontwikel zelf een waardeproposi-

tie op digitale grondslag die toekomst heet; bouw de 

eigen onderscheidende capaciteiten uit; en verkoop 

of sluit bedrjfsmiddelen die niet langer nodig zulen 

zjn wanneer de nieuwe baanbrekende aanpak een-

maal school maakt in de markt. 
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Wees moedig. Spreek de intenties hardop uit. Maak 

duideljk aan ale doelgroepen – niet aleen de beleg-

gers maar ook de medewerkers, leveranciers, distri-

buteurs en andere partjen in het ‘ecosysteem’ van de 

onderneming – dat u zelf ook aan baanbrekende inno-

vaties werkt.

De tjd die er nog is, moet worden gebruikt om de 

nieuwe aanpak continu te evalueren en te verjnen, 

door deze af te stemmen op veranderingen in het ge-

drag van de klant en in de branche. Ontwikel proto-

typen voor nieuwe producten en diensten, en lanceer 

die snel om ze te toetsen bj echte klanten. Schaal de 

beste ideeën op.

Wanneer de veranderingen in de bedrjfstak ein-

deljk het omslagpunt bereiken, zulen ze voor velen 

in de sector een complete verrassing zjn. De onder-

neming die er vanaf het prile begin mee aan de slag 

is gegaan, weet echter beter. Die heet de benodigde 

capaciteiten klaar staan en kan snel doorpaken. Zo’n 

onderneming kan op basis van tjdig ontwikelde 

concurrentievoordelen een leidende positie innemen 

in de sector. 

Een voorbeeld van deze aanpak, al sinds de jaren 

negentig, is Amazon. Dat begon met boeken, breidde 

vervolgens uit in andere sectoren van de detailhandel 

en werd uiteindeljk actief in algemene logistiek en op 

de cloud gebaseerde computerdiensten. Het strategi-

sche plan was echter steeds hetzelfde: breid geleide-

ljk uit en pak uitdagingen op zodra je daar voldoende 

voor bent toegerust. Het duurde twintig jaar voordat 

Amazon de capaciteiten had voor een online-super-

marktpropositie (een bjzonder grote uitdaging voor 

bederfeljke waar). Vergeljk dat met Webvan. Dat dook 

eind jaren negentig ook in die markt, begon met een 

thuisbezorgingsconcept voor levensmiddelen, greep 

te hoog met een poging de destjds veel te dure ‘laatste 

meters tot aan de voordeur’ te deken, en ging failiet. 

BOUW AAN DE EIGEN IDENTITEIT 

3. Werk vooral aan het ‘recht’ op succes

Met het ‘recht’ op succes bedoelen we dat een onderne-

ming de ene na de andere uitdaging weet aan te gaan 

met een redeljke kans op succes. Eén enkel product, 

of de een of andere dienst, mag niet bepalend zjn voor 

een onderneming. Het gaat erom een sterke identiteit 

te ontwikelen: een herkenbare uiting van datgene 

wat de onderneming goed doet en waarom dat telt. 

Daarmee kun je je echt onderscheiden. Het oude busi-

nessmodel moet ook niet voledig worden afgedankt; 

bouw voort op bestaande sterke punten. In veel secto-

ren die wezenljk zjn veranderd door nieuwe ontwik-

kelingen bljven oude en nieuwe businessmodelen 

naast elkaar bestaan: de traditionele fysieke super-

markt zal nooit helemaal verdwjnen, net zoals er ook 

nog steeds traditionele boekwinkels zjn. Belangrjk is 

echter om een consistente aanpak te creëren voor ales 

wat de onderneming doet. Net als bj Amazon, Apple, 

IKEA, Starbucks of andere toonaangevende onderne-

mingen kan dan voortdurend op overtuigende wjze 

worden uitdragen waar de onderneming voor staat 

– en wat de klant van de onderneming mag verwach-

ten. Professor Clayton M. Christensen van de Harvard 

Business School, die het begrip disruption zjn moder-

ne invuling gaf, zei het ooit als volgt: ‘Bepaal waar-

voor je staat, en bljf daar dan voor staan.’ 

Een voorbeeld van een onderneming die haar 

‘recht’ op succes heet verworven is PetSmart, een 

keten met producten en diensten voor huisdieren. 

In april 2017 deed PetSmart de grootste acquisitie uit 

de geschiedenis van e-commerce toen het de website 

voor huisdierbenodigdheden Chewy.com kocht voor 

3,35 miljard dolar. De overnamesom was net iets 

meer dan wat Walmart rond die zelfde  tjd betaalde 

voor online-winkel Jet.com. De capaciteiten van Che-

wy op het gebied van de klantenservice vormden een 

aanvuling op het uitgebreide winkelnetwerk en de 

vele diensten van PetSmart (zoals kennels, trimsa-

lons en poliklinieken voor huisdieren). Chewy bood 

een klantinteractie op een hoog niveau, vergeljkbaar 

met winkels gericht op de bovenkant van de markt, 

zoals warenhuis Nordstrom. Klanten worden proac-

tief opgebeld om service-problemen op te lossen. Ze 

krjgen bedankaartjes voor hun klandizie. Door de 

capaciteiten van PetSmart en Chewy te combineren, 

is een veel duideljkere identiteit en concurrentiebe-

nadering ontstaan.

Het ‘recht’ op succes wordt verkregen door een ge-

heel van onderscheidende, multifunctionele capaci-
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teiten op te bouwen en te onderhouden: combinaties 

van mensen, kennis, IT, instrumenten, structuren en 

processen die gaandeweg steeds verder worden ver-

jnd en doorontwikeld. De prominente bedrjfshis-

toricus Alfred D. Chandler Jr. meende dat deze ‘basis 

voor integraal leren’ de hoeksteen bj uitstek was van 

een succesvole onderneming. Sommige van die beno-

digde capaciteiten zal een onderneming al wel in huis 

hebben; anders bestond ze nu al niet meer. Andere 

capaciteiten zulen echter welicht moeten worden 

ontwikeld of ingekocht, zoals bj 

PetSmart. Richt de onderneming 

op die sleutelcapaciteiten. Doe in-

vesteringen voor de lange termjn 

om ze te ondersteunen en neem 

afscheid van activiteiten die er niet 

bj passen.

Een ander aansprekend voor-

beeld is Honeywel. Dat wist dank-

zj zjn ‘recht’ op succes in verwar-

ming, ventilatie en klimaatbeheersing (‘HVAC’) de 

disruptieve dreiging van Nest en andere digitale ther-

mostaten te weerstaan. Honeywel beschikte over een 

sterke distributiecapaciteit: de medewerkers wisten 

goede relaties te onderhouden met de HVAC-instal-

lateurs en onderaannemers, en die gaven klanten het 

advies om de digitale thermostaten van Honeywel te 

nemen in plaats van de producten van de nieuwko-

mer. Dit gaf Honeywel de tjd om de eigen technolo-

gie te moderniseren. 

4. Creëer de toekomst van de klant

Hoe ziet de toekomst van uw klanten eruit? Hoe kan 

wezenljker worden voorzien in hun behoeten, zodat 

ze aanhoudend nauwer in contact wilen staan met 

uw onderneming en haar aanbod? Het management 

moet, zoals Steve Jobs het formuleerde tegenover zjn 

biograaf Walter Isaacson, ‘zien te achterhalen wat [de 

klanten] zulen wilen hebben voordat ze dat zelf we-

ten’. Dat vraagt om verbeelding en inzicht; de klan-

ten zelf zulen die toekomstige behoete niet kunnen 

verwoorden wanneer men hen ernaar vraagt. Om de 

toekomst van de klant te kunnen creëren, zal welicht 

een obsessieve focus op de klant nodig zjn. Los de 

problemen op waarmee de klant worstelt. Reken af 

met de frictie die de klant in het leven ervaart. Maak 

dingen gemakeljker en minder ingewikeld. En ver-

laag de prjs.

De meest efectieve klantgerichte onderneming 

heet een streepje voor bj de klant. IKEA, bjvoor-

beeld, heet een uitgebreid programma waarbj ma-

nagers klanten thuis bezoeken. Zj worden daar ver-

welkomd omdat IKEA al verbetering heet gebracht 

in het dageljks leven van de klant. Verder valt er ook 

veel te leren van co-creatie met de klant – de klant 

betreken bj het ontwerp en de 

ontwikeling van nieuwe produc-

ten. Adobe Systems, bjvoorbeeld, 

overlegt geregeld met gespeciali-

seerde graisch ontwerpers over 

het ontwerp voor nieuwe versies. 

Ook Google en Facebook hebben er 

in hun ontwikeling enorm van ge-

proiteerd dat velen van hun eigen 

medewerkers tegeljk ook klanten 

waren, en scherpe klanten bovendien. Ze verzamel-

den onophoudeljk de reacties van die medewerkers 

en pasten hun aanbod eraan aan.

Marketingdeskundigen stellen al zeker sinds 1960, 

toen Theodore Levitt zjn historische artikel ‘Mar-

keting Myopia’ publiceerde in de Harvard Business 

Review, dat de klant vooral wordt overtuigd door de 

uitkomst – datgene wat een product of dienst doet of 

oplevert – en niet zozeer dat product of die dienst 

zelf. Daarom wist Philips te profiteren van zjn halo-

geenlampen, die winkeliers gebruiken voor parkeer-

terreinen. Om het in de concurrentie niet af te leggen 

tegen lager geprjsde bulkproducten, lanceerde Phi-

lips een dienst die de lampen verving voor de klant, 

zodat die dat niet zelf hoefde te doen. Ook bleef 

Philips in onderzoek en ontwikkeling zoeken naar 

mogeljkheden om de levensduur van de lampen te 

verbeteren en zo de eigen kosten te verlagen. Iets der-

geljks zien we ook bj de vliegtuigmotoren van GE, 

de vrachtwagens van Daimler, de elektrische auto’s 

van Tesla en de generatoren van Siemens. Die zitten 

allemaal vol met sensoren die niet alleen helpen ana-

lyseren hoe de machines werken (om het onderhoud 

te verbeteren) maar ook doorgeven wat de klant (de 

luchtvaartmaatschappj, de vrachtwagenchauffeur 
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of de elektriciteitscentrale) iedere dag doet en hoe 

die ervaring kan worden verbeterd. 

5. Vraag een prijs die de vraag stimuleert

Bjna iedere belangrjke ‘disruptie’ leidt op de een of 

andere manier tot een kostenverlaging. Klanten rea-

geren veel nadrukeljker op kostenverlaging dan op 

andere vormen van extra waarde. Een lage(re) prjs 

trekt meer klanten aan. Dan kan het nieuwe business-

model worden opgeschaald en kunnen er veranderin-

gen worden geforceerd die het moeiljker maken voor 

andere marktpartjen om te concurreren. 

Zelfs een bjzonder prominente disruptieve concur-

rent krjgt niet veel klaar in de bedrjfstak zolang de 

prjs niet concurrerend is. Tesla, bjvoorbeeld, begon 

pas te concurreren met veel andere automerken toen 

het in 2017 zjn ‘betaalbare’ Model 3 lanceerde, een 

auto met een prjskaartje van 35.000 dolar. De beste 

verdediging tegen ‘disruptie’ is bj de meeste produc-

ten en diensten om de kosten te verlagen en te zoeken 

naar mogeljkheden om meer klanten te bereiken. 

Vaak zal daarvoor op een inventieve manier digitale 

technologie moeten worden ingezet. Soms zal er een 

verlieslatende prjs moeten worden neergezet met het 

oog op de schaalbaarheid en het marktaandeel in de 

toekomst; voorbeelden daarvan zjn Amazon en Uber.

Natuurljk proberen managers sowieso al om de 

kosten te verlagen. Strategisch prjsbeleid – kosten 

verlagen om de vraag te stimuleren – is echter mis-

schien nog geen gewoonte geworden. Een opmerkeljk 

voorbeeld in dit opzicht is IKEA. Daar wordt elk jaar 

een prjsverlaging van 1,5 tot 2 procent opgenomen in 

de budgetplanning om de ‘druk op de ketel te zeten’. 

De planners moeten dan nameljk een manier zien te 

vinden om de kosten aanzienljk terug te brengen. Dit 

heet IKEA een klantloyaliteit bezorgd waar geen con-

current tegenop kan.

6. Optimaliseer de benutting van bedrijfsmiddelen

Vaak worden bj een baanbrekend digitaal aanbod 

onderbenute bedrjfsmiddelen ingezet. Dit wordt 

mogeljk gemaakt doordat digitale technologie frictie 

vermindert en mogeljkheden bloot legt. Een voor-

beeld zjn de bedrjven in de deeleconomie die com-

mercieel aan de slag gaan met de restcapaciteit van 

andermans auto’s, fabrieken, woningen en kantoor-

ruimte. Zj brengen daarmee een grote verandering 

teweeg in die bedrjfstaken doordat er geld wordt 

verdiend met capaciteit die voorheen niet werd benut.

Iedere onderneming kan de bakens in de eigen be-

drjfstak verzeten door te gaan verdienen aan on-

derbenute bedrjfsmiddelen. Daar kunnen alerlei 

mogeljkheden voor zjn in een onderneming. Met 

cloud-computing kan de beschikbare computerca-

paciteit in de organisatie (en de tjd van de program-

meurs) beter worden gebruikt. Of neem de magazjnen 

van een grote winkelketen. Die zjn groot vanwege het 

schaalaspect van de arbeid: zodra de kosten voor de 

plaatsing van één palet zjn betaald, wordt de opslag 

van de volgende vier palets veel goedkoper. Door de 

digitalisering is het nu veel gemakeljker geworden 

om verschilende materialen en producten van ver-

schilende leveranciers te behandelen. Dat maakt het 

mogeljk om opslagruimte en magazjnmedewerkers 

te delen met andere partjen. 

Een onderbenut bedrjfsmiddel is niet per se iets 

fysieks. Het kan ook gaan om eigen informatie, door-

lopend verzamelde gegevens or specialistische exper-

tise. Neem het oogziekenhuis Aravind in India. Dat 

is een van de meest efectieve centra ter wereld voor 

staaroperaties. Professionele deskundigheid geldt bj 

Aravind als een specialistisch bedrjfsmiddel. Iedere 

oogchirurg behandelt er per dag gemiddeld tien keer 

zoveel staarpatiënten als een chirurg in de Verenigde 

Staten. De processen bj Aravind zjn ingericht naar 

het voorbeeld van McDonald’s. Iedere mogeljkheid 

wordt aangegrepen om de tjd van de individuele chi-

rurg in te zeten voor de activiteit waar het alemaal 

om draait: de staaroperatie. Ale overige handelingen, 

waaronder de administratie en verwjzingen van com-

plexe gevalen, wordt door anderen gedaan. 

Een overtuigende en winstgevende aanpak van de 

eigen bedrjfsmiddelen wordt niet zomaar even ont-

wikeld. De eerste gemeenschappeljke kantoorruim-

ten ontstonden kort na 2000. Het koste WeWork, een 

aanbieder van gedeelde kantoorruimte, echter vjtien 

jaar om een formule en een paket te ontwikelen dat 

bj veel mensen aansloeg. Bj de ontwikeling van de 

eigen benadering moet ook worden gekeken naar be-

drjfsmiddelen die misschien beter kunnen worden 
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afgestoten omdat ze een belemmering of aanhouden-

de kostenpost vormen. Elk bedrjfsmiddel dat wordt 

aangehouden moet bjdragen aan de onderscheidende 

capaciteiten van de onderneming – of moet daar pro-

jt van hebben.

7. Houd controle over het eigen deel van het 

platform

Baanbrekende (disruptieve) ondernemingen doen niet 

ales zelf. Ze maken ook gebruik van capaciteiten van 

andere partjen. Die externe capaciteiten zulen steeds 

ruimer beschikbaar zjn door de opkomst van grote 

zakeljke platforms: denk aan Web Services van Ama-

zon, Predix van GE, MindSphere van Siemens en het 

nieuwe Chinese ‘Belt and Road’-systeem. Een platform 

is een combinatie van in elkaar grjpende technolo-

gieën die samen een basale infrastructuur vormen 

waarop uiteenlopende applicaties en processen van 

verschilende ondernemingen passen en naadloos met 

elkaar kunnen samenwerken. Deze 

nieuwe digitale platforms zulen 

veranderingen op gang brengen bj 

ondernemingen, net zoals de voor-

gangers ervan op internet – Google, 

Facebook, Amazon – het gedrag 

van de consument hebben veran-

derd. Een platform biedt toegang 

aan alerlei verschilende partjen. 

Een platform opent nieuwe moge-

ljkheden om met digitale bedrjfsmiddelen waarde te 

creëren. Het biedt bovendien een veel grotere schaal-

omvang tegen minimale kosten. Voor een onderne-

ming is het niet aleen belangrjk om te besefen waar 

men zelf goed in is, maar ook waar men technologie 

en oplossingen van anderen kan inzeten.

Voor sommige ondernemingen is het een aantrek-

keljke optie om zelf een platform te worden. Sales-

force.com is daar een voorbeeld van. Salesforce.com 

heet capaciteiten voor de ontwikeling van sotware-

as-a-service (SaaS). Die zjn aangevuld met ander aan-

bod op basis van de cloud, en zo is een open ‘ecosys-

teem’ ontwikeld voor het beheren van verkoop- en 

klantrelaties. Daarmee is een onderscheidend concur-

rentievoordeel opgebouwd. In dit ‘ecoysteem’ worden 

onahankeljke ontwikelaars, system integrators en 

consultants met elkaar geïntegreerd. Hierdoor heet 

Salesforce.com voor heel veel bedrjven in alerlei sec-

toren een spilfunctie verkregen, met een unieke toe-

gang tot informatie en nieuwe trends.

Om van een platform te kunnen proiteren hoef je er 

echter geen te beziten. Het gaat vooral om dat deel van 

het platform dat het ‘recht’ op succes oplevert en zorgt 

voor stabiele normen voor een geheel ‘ecosysteem’. 

Als een van de vele toeleveraars voor de bediening van 

woningsystemen of een van de vele ontwikelaars van 

min of meer vergeljkbare apps kun je waarde verlie-

zen. Met een onderscheidende identiteit en rol in de 

‘ecosystemen’ van andere ondernemingen kun je ech-

ter waarde naar je toetreken. Dan kun je een bedrjf 

worden als Corning, de fabrikant van het Gorila Glass 

voor de iPhone en alerlei andere soorten speciaal glas 

voor auto’s en andere smartphones. Of neem HCL 

Technologies: dat heet met zjn onderscheidende 

capaciteiten in onderzoek, ontwikeling en advies 

een geavanceerde technologische 

uitbestedingsactiviteit ontwikeld 

voor andere high tech-ondernemin-

gen. 

Door de opkomst van digitale 

technologie vervagen de grenzen 

tussen bedrjfstaken. Met een plat-

form kunnen daarom de beperkin-

gen van de eigen bedrjfstak worden 

overwonnen. Bedrjven hoeven niet 

langer zelf de eigen toeleveringsketen met leveranciers 

en distributeurs te beheren. Apple is, zoals genoeg-

zaam bekend, actief in (het streamen van) muziek en vi-

deo, informatietechnologie (hardware en sotware), in-

ternetdiensten, telefonie, horloges, digitale fotograie 

en detailhandel. In de meeste van die activiteiten is het 

ook de marktleider. Het maakt niet uit aan welke bran-

che mensen denken bj het horen van de naam Apple; 

Apple is onnavolgbaar Apple. De onderneming heet 

zjn markten aan elkaar gevlecht rond één onderschei-

dende activiteit.

Een platform moet zorgvuldig worden gekozen. 

Eenmaal bj een bepaald platform aangesloten, kan 

het een bjzonder kostbare zaak zjn als vervolgens 

bljkt dat er moet worden overgestapt naar iets anders. 

Bescherm bovendien op het platform goed de controle 
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over de eigen klantgegevens, intelectuele eigendom 

en het onderscheidende stelsel van capaciteiten.

Verticale integratie kan nog steeds aantrekeljk 

zjn. Onder andere voor Inditex (Zara), Amazon en 

Haier bleek dit kansen te bieden voor een onderschei-

dend aanbod in de markt. De beste optie is echter om 

een meer jnmazige inschating te maken van de kos-

ten en de klanten, en de combinatie van verticale en 

horizontale activiteiten daarop af te stemmen.

REALISEER DE TOEKOMST 

8. Integreren, niet isoleren

In het verleden zjn veel ondernemingen uit angst 

voor de dreiging van nieuwkomers inderhaast in de 

marge alerlei digitale projecten gaan lanceren om op 

zichzelf staande programma’s, producten en diensten 

te ontwikelen. Voor dergeljke aparte bedrjfsactivi-

teiten en afgeschermde projecten zjn alerlei kleur-

rjke namen ontstaan, zoals ‘skunk works’ (leterljk: 

stinkdieractiviteiten), piratenschip, commandotroe-

pen, laboratorium of quarantaine-eenheid. Uit dat 

soort namen bljkt al meteen het probleem: het ont-

breekt aan een wezenljk verband tussen de kleinscha-

lige nieuwe activiteit en de hoofdactiviteit van de on-

derneming.

Natuurljk heet een ‘piratenschip’ meer vrjheid 

dan de rest van de onderneming. Zo’n activiteit wordt 

niet belemmerd door de gebruikeljke beperkingen en 

eisen, de creativiteit beperkende ‘antilichamen’ van 

de cultuur. Een ‘piratenschip’ kan zelfs een innovatief 

product of nieuwe dienst met toekomstperspectief 

opleveren. Omdat de activiteit echter los staat van de 

rest van de onderneming, ontbreekt het haar aan de 

noodzakeljke capaciteiten en ondersteuning die no-

dig zjn voor een levensvatbare toekomst. Omgekeerd 

leert de hoofdactiviteit niets van de nieuwe activiteit 

en proiteert ze ook niet van de capaciteiten die deze 

opbouwt. Zelfs al wordt het ‘piratenschip’ op het ei-

gen beperkte terrein een succes, de bedrjfsmidde-

len van de onderneming raken er hoe dan ook meer 

door gefragmenteerd en het wordt moeiljker om 

een nieuw businessmodel op digitale grondslag op 

te schalen. Een transformatie komt niet van de grond 

met alerlei van elkaar gescheiden ‘eilandjes’ in de or-

ganisatie; daarvoor is een digitale inspanning over de 

vole breedte van de onderneming nodig.

Een historisch voorbeeld van een mislukte mini-ac-

tiviteit biedt het verhaal van de Noord-Amerikaanse 

schrjfmachinefabrikant Smith Corona. Die zag in de 

jaren zeventig terecht de dreiging van tekstverwer-

king op de computer op zich akomen. Daarom lan-

ceerde het bedrjf in 1976 een centrum voor onderzoek 

en ontwikeling op het gebied van digitalisering. Voor 

dat centrum werden weliswaar alerlei deskundigen in 

computerhardware en -sotware aangetroken, maar 

als locatie werd Danbury in de staat Connecticut geko-

zen – vier uur rjden van het hoofdkantoor van Smith 

Corona, in de buurt van Syracuse in de staat New York. 

Op dat hoofdkantoor zaten de in mechanica geschool-

de technici die werkten aan de ‘echte’ schrjfmachines. 

De medewerkers van de beide locaties kregen geen 

gelegenheid om elkaar geregeld te ontmoeten en van 

elkaar te leren of gemeenschappeljke capaciteiten op 

te bouwen. Het nieuwe centrum ontwikelde tekstver-

werkers die gemakeljker in het gebruik en goedko-

per waren dan personal computers. Er ontbraken ech-

ter enkele cruciale eigenschappen aan; zo konden er 

bjvoorbeeld geen plaatjes mee worden afgedrukt. Die 

functionaliteit had het bedrjf misschien wel ontwik-

keld als men er bestaande klanten, zoals schrjvers en 

studenten, had ondervraagd om meer over hun werk 

en behoeten te weten te komen. Volgens een studie 

van Erwin Danneels naar dit verhaal van Smith Coro-

na kampte de nieuwe activiteit ook met productiepro-

blemen die de rest van de onderneming had kunnen 

oplossen. Smith Corona maakte later twee keer een 

doorstart na een failissement en beleefde ook nog een 

overname. Het eindigde ten slote als een kleine fabri-

kant van thermale etiketen voor barcodeprinters.

Een ander bekend voorbeeld van een gestrand ‘pi-

ratenschip’ is het AXE-N-project van Ericsson. Die 

onderneming stak miljarden in de ontwikeling van 

een asynchrone digitale snelweg maar trok in 1995 

de steker uit het project. Of neem het Palo Alto Re-

search Center (PARC) van Xerox. PARC, dat vergaand 

onahankeljk van Xerox opereerde, is beroemd om de 

vele ideeën die er werden ontwikeld, waaronder ook 

de bediening van de computer met pictogrammen die 
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Steve Jobs toepaste in het ontwerp van de eerste Ma-

cintosh-computer van Apple. Xerox proiteerde nooit 

van de innovaties waarin het had geïnvesteerd. 

Initiatieven op het gebied van digitalisering moeten 

niet worden afgeschermd. Die moeten juist midden in 

de bestaande organisatie worden neergezet. Vervol-

gens moet er worden geëxperimenteerd met prototy-

pen waarvan duideljk is dat ze kunnen worden opge-

schaald. Die prototypen moeten worden ontwikeld 

op basis van de bestaande sterke 

punten van de onderneming. Bo-

vendien moet er een  nauw onder-

ling contact bljven tussen de pro-

totype-activiteit en de rest van de 

onderneming, zodat ze van elkaar 

bljven leren. 

GE pakt het altjd zo aan wan-

neer het iets nieuws ontwikelt. 

Stel bjvoorbeeld dat GE een stuk 

infrastructuur wil ontwikelen 

voor zeehavens. Dan wordt er een 

prototype gebouwd dat vol zit met 

sensoren en data-analyse. Dat wordt dan uitgebreid 

getest, waarbj de activiteiten van een zeehaven wor-

den gesimuleerd: vrachtwagens komen lading opha-

len, treinen rjden binnen om te laden en te lossen, en 

medewerkers rjden goederen over het terrein of in 

containers. Zelfs de controle van de pakljsten door 

toezichthouders wordt nagebootst. Daardoor is de 

onderneming er klaar voor wanneer het moment is 

gekomen om die complexe technologie op te schalen. 

9. Stel de regels ter discussie

Soms is het beter om vooraf toestemming te vragen 

dan om achteraf sorry te zeggen. Bj baanbrekende in-

novatie – extern bj de concurrent of intern – kan het 

echter bjzonder nutig zjn om in te spelen op ‘gaten’ 

in de bestaande regels. Een baanbrekend initiatief 

ondermjnt meestal de regels en bestuursstructuren 

die in de loop der tjd zjn ontstaan. In die regels en 

structuren is gedrag van mensen tot norm verheven. 

Een jarenlange gewoonte in de compliance kan er bj-

voorbeeld toe leiden dat een onderneming controle-

formulieren invoert en daar jaren later nog mee werkt 

terwjl noch de regelgever noch enige andere partj er 

dan nog iets mee doet. De noodzaak is vervalen, maar 

de procedure bljt. 

Wanneer bestaande regels belemmeren dat wordt 

voorzien in de behoete van de klant, is het tjd voor 

verandering. Een goed voorbeeld is misschien autode-

len. In veel steden heet het stelsel van taxivergunnin-

gen in het verleden geleid tot kunstmatige tekorten en 

monopolies. De eerste concurrenten van de taxi spron-

gen in dat gat. De gevestigde taxibedrjven namen 

vervolgens op hun beurt enkele as-

pecten over  van de nieuwkomers, 

zoals apps waarmee taxi’s kunnen 

worden besteld. Desondanks zjn 

de onoiciële taxi’s op de meeste 

pleken in het voordeel, behalve 

in steden waar er speciaal voor hen 

nieuwe regels zjn ingevoerd.

De meeste regels zjn er om een 

bepaalde reden. Als een nieuwe 

activiteit de geest in plaats van de 

leter van de wet respecteert, zal die 

meestal succesvol zjn. Hoe ver een 

aanbieder hierin kan gaan, zal ahangen van de waar-

de die kan worden gecreëerd.

Over regels die van buitenaf worden opgelegd, heet 

een onderneming niets te zeggen. Hoe die regels wor-

den geïnterpreteerd is echter een ander verhaal. Dat 

geldt zowel voor de eigen onderneming als voor con-

currenten. Bj de ontwikeling van een baanbrekend 

digitaal initiatief is het daarom zaak de eigen interpre-

tatie te vergeljken met die van de concurrenten. Als de 

concurrentie ‘rekeljker’ omgaat met de regels, op wel-

ke punten kan men dan zelf eveneens de teugels laten 

vieren? Omgekeerd moet ook de vraag worden gesteld 

welke beperkingen de concurrentie uiteindeljk zulen 

opbreken. En als dat gebeurt, is men er dan klaar voor 

om in te spelen op de extra vraag die dan ontstaat? 

Verder is het mogeljk dat concurrenten zich heb-

ben ontwikeld in een heel andere regelgevingskli-

maat. Tech-reuzen Alibaba en Tencent, bjvoorbeeld, 

konden in China inanciële diensten ontplooien die 

voor hun tegenhangers in de Verenigde Staten en Eu-

ropa verboden waren. De Chinese bedrjven lanceer-

den beleggingsfondsen en systemen voor vermogens-

beheer terwjl Apple en Facebook hun activiteiten op 
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het gebied van het betalingsverkeer terugschroefden 

vanwege bezwaren bj toezichthouders. Nu zulen ale 

vier de bedrjven in dezelfde omgeving opereren. 

10. Bepaal een nieuwe aanpak

De meeste ondernemingen experimenteren al jaren-

lang met nieuwe technologie. Het betrekeljk kleine 

aantal ondernemingen dat met succes aan de slag is 

gegaan met digitale technologie, echter, gebruikt die 

technologie vooral om de markt op een andere manier 

te bewerken. Die bedrjven laten marketing, IT en i-

nanciën op een andere manier dan voorheen met el-

kaar samenwerken, en ze laten dat inzicht ook gelden 

bj ale andere aspecten van de organisatie. 

Neem om te beginnen werving en selectie. Ga niet 

op zoek naar cloud-architecten of blockchain-speci-

alisten, maar stel teams samen van mensen die vaar-

digheden op diverse gebieden kunnen combineren, 

nameljk  bedrjfsstrategie, consumentenervaring en 

geavanceerde hard- en sotwareontwikeling. (In ons 

eigen bedrjf noemen wj dit ‘BXT’: ‘business, expe-

rience, and technology’ – bedrjfsvoering, ervaring, 

technologie.) Zet niet aleen pro-

grammeurs en speciicatieschrj-

vers in, maar ook creatieve ont-

werpers, antropologen, inanciële 

mensen en data-analisten, samen 

met psychologen die snappen wan-

neer iets mensen lokt in plaats van 

afstoot. Wees vooral gespitst op de 

‘helikopterblik’: het vermogen om 

zowel de details als de grote ljnen 

te zien, en snel tussen die twee te schakelen. Pik op 

ale niveaus van de hiërarchie dat soort mensen eruit, 

zodat zj al doende beslissingen kunnen nemen over 

technologie en ontwerp die aansluiten bj de overkoe-

pelende strategie van de onderneming.

Wanneer in één enkele groep technologische 

scherpzinnigheid wordt gecombineerd met een stra-

tegisch doel en besef van de klantervaring, kunnen er 

producten en diensten worden bedacht waarvan men 

zich anders geen voorsteling had kunnen maken. Ap-

ple besloot in 1999 om zichzelf voortaan te zien als 

de schepper van een digitale hub. Ales wat die on-

derneming sindsdien heet uitgebracht, vloeit voort 

uit die identiteit: van de online-winkel iTunes tot de 

iPhone en de iPad. Amazon besloot de winkel te zjn 

die klanten online verbindt, met een nieuwe en inno-

vatieve bediening waarbj klanten hun meningen over 

de waarde van de producten met elkaar kunnen delen. 

Danske Bank, een vooraanstaand inancieel dienstver-

lener in Scandinavië, richte zjn bedrjfsvoering in 

rondom een peer-to-peer betalingsapp die inmiddels 

wordt gebruikt door meer dan de helt van heel Dene-

marken. De producten die daarna volgden, waaronder 

mobiel aanbod voor hypotheken en vermogensbeheer, 

vloeiden als vanzelf voort uit die ingezete digitale 

aanpak. 

In de praktjk is het vaak heel lastig om bedrjfs-

voering, ervaring en technologisch vernuft met el-

kaar te combineren. Dat zjn vaak allemaal aparte 

terreinen in een organisatie, met eigen specifieke 

vaardigheden en prioriteiten en een eigen cultuur. 

Bj veel ondernemingen is de bedrjfsstrategie de ver-

antwoordeljkheid van de financieel specialisten en 

het topmanagement; die mensen hebben misschien 

geen goed zicht op de mogeljkheden van digitale 

technologie. De gebruikserva-

ring is vaak belegd bj marketing 

of ontwerpers; die hebben vaak 

weer niet de strategische blik om 

datgene te maken wat de onderne-

ming nodig heeft. De technologie, 

ten slotte, is vaak het domein van 

software-techneuten; zj onder-

schatten door hun achtergrond 

wellicht het belang van eenvoud, 

emotionele weerklank en intrinsieke levering aan de 

klanten en medewerkers die hun systemen gebrui-

ken. Meestal opereren die drie groepen los van elkaar. 

Misschien weten ze ook niet hoe ze met elkaar moe-

ten praten. Neem een woord als effectief. Dat betekent 

voor een bedrjfsstrateeg misschien lage kosten, voor 

een ontwerper nauwe klantinteractie (‘high-touch’), en 

voor een technisch specialist toonaangevend. Lukt het 

niet meteen om de mensen uit die drie gebieden met 

elkaar te laten samenwerken, houd dan vol. Metter-

tjd zullen ze elkaar gaan waarderen.

Als niet zo duideljk is hoe het veranderingstraject 

het beste kan worden gestart, duik dan om te begin-
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nen in de ervaringen van klanten en medewerkers. 

Dat is wat CEO Hubert Joly deed bj Best Buy toen ze 

daar gingen bouwen aan een digitale identiteit: me-

dewerkers werd gevraagd naar hun ervaringen in het 

werk. Als de medewerkers klaagden over een gebrek-

kige interne zoekmachine die ten onrechte aangaf 

dat bepaalde artikelen nog op voorraad waren, dan 

werd die zoekmachine meteen verbeterd. Met die 

eerste stap werd een traject ingezet om de activitei-

ten zowel vóór als achter de schermen doorlopend te 

verbeteren.

Baanbrekende digitale innovatie – disruptie – ljkt 

een bedreiging te zjn. Maar het kan ook de bakens 

helpen verzeten voor een onderneming. Nog nooit 

waren er zulke grote kansen om de bedrjfsvoering op 

een volkomen andere leest te schoeien. Zelfs de meest 

uitontwikelde onderneming staat nu voor dezelfde 

uitdaging als een startend bedrjf: ontwikel een 

nieuw businessmodel, een nieuwe waardepropositie 

en een stelsel van capaciteiten voor het klantcontact, 

en positioneer daarmee de onderneming voor succes 

op de lange termjn. 
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