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TEH NAV 'MEETSYS KEIDOIREP' TEH  

LEDOMKNED NEE :NEVELSFJIRDEB 

DIEHSJIW EHCSIGETARTS ROOV

Hoe moet je strategisch denken? In de managementliteratuur is daar bjna niets over te 
vinden. Maar het is een cruciale vraag, want de bedrjfsstrateeg kan onmogeljk ale theorie 
op een voor de praktjk zinvole manier integreren. De beste strateeg is geen ‘kenner’ maar 
probeert vooroordelen te vermjden en nieuwe inzichten op te doen, om zo uiteindeljk 
betere beslissingen te kunnen nemen. Een nieuw denkmodel helpt de bedrjfsstrateeg om 
praktisch ‘handen en voeten’ te geven aan dat proces van kritische relectie.  

In recente publicaties over de herkomst van goede 

strategieën wordt het belang benadrukt van het eigen 

beeld of ‘mentale model’ dat een strateeg heet van de 

onderneming en haar omgeving. Dit model, zo wordt 

gesteld, vormt de basis voor besluitvorming (zie o.a. 

Gary & Wood, 2011; Kunc & Morecrot, 2010; Martig-

noni e.a., 2016). Overeenstemming is er ook over wat 

inteligente besluitvorming onderscheidt van niet-

inteligente besluitvorming: dat is niet de uitkomst 

van een besluit, maar de kwaliteit van de analyse die 

daaraan vooraf gaat (Nicolai & Seidl, 2010). Goed stra-

tegisch denken heet daardoor ales te maken met een 

proces waarin de strategie continu wordt verjnd, op 

basis van persoonljke meesterschap van de strateeg 

– met als ultiem doel een accuraat denkmodel dat fun-

geert als krachtige nieuwe bron van concurrentievoor-

deel (Eisenhardt, 1999; Liedtka, 1998). Voor de strateeg 

staat in dat denkmodel de eigen oordeelsvorming 

– het vermogen onahankeljk en kritisch te denken – 

voorop. Voor de onderneming betekent het vooral dat 

men zich inspant om dat kritisch denkvermogen in de 

organisatie te versterken.

Tot zover de theorie. De realiteit is helaas een an-

dere. Het wetenschappeljke ideaal is nog steeds het 

vergaren van objectieve kennis aan de hand van ob-

servatie (Sandberg & Tsoukas, 2011). Bj strategisch 

management berust dit op het misverstand dat statis-

tiek bedrjfsprestaties kan verklaren. De strateeg kan 

daardoor wel kennis puten uit de wetenschap, maar 

leert zo niet hoe je tot een goed besluit komt op basis 

van die kennis. De wetenschap reikt ingrediënten aan 

voor het denken, maar geen recept voor denken. Be-

geleiding in het denken is echter wel nodig voor een 

praktjk die graag leunt op ‘best practices’ waarin ie-

dere bedrjfsspeciieke context wordt genegeerd. 

Door het bovenstaande heet strategisch manage-

ment ook weinig van doen met het formuleren van 

‘een strategie’, als een soort masterplan dat uitvoering 
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behoet. Het pad van een onderneming wordt niet be-

paald door woorden op papier, maar door alerlei ach-

tereenvolgende beslissingen. De keuzen die een on-

derneming maakt, zjn simpelweg niet evident zodra 

eenmaal een strategie is geformuleerd. Wanneer je als 

onderneming bjvoorbeeld besluit (formulering van 

strategie) dat je wilt groeien door andere bedrjven 

over te nemen, dan weet je daarmee nog niet welke be-

drjven moeten worden overgenomen. Evenzo heb je 

nog steeds veel keuzemogeljkheden wanneer je een-

maal hebt besloten om vooral in te zeten op online-

groei. 

Goed strategisch management betekent dat je ie-

dere nieuwe dag beschouwt als een beslismoment, 

en dat je continu in staat bent gefundeerde oordelen 

te velen, ongeacht de missie en visie of de pakende 

naam van het strategisch plan. Het draait alemaal 

om het denken van de strateeg, en dat denken moet 

worden gestuurd in de bedrjfsspeciieke praktjk. On-

langs is het tweehonderdjarig bestaan van de business 

school gevierd (ESCP in Parjs), maar de misschien wel 

belangrjkste vraag in strategisch management ljkt 

nog steeds niet beantwoord: hoe moet je strategisch 

denken? 

EEN NIEUW DENKMODEL DAT LEIDT TOT 

STRATEGISCHE WIJSHEID

In dit artikel presenteer ik een denkmodel dat wel 

een antwoord formuleert op die vraag. In zjn meest 

praktische vorm omvat dit model een overzicht van 49 

opeenvolgende vragen (zie de vereenvoudigde weer-

gave in iguur 1). Bj elkaar vormen de antwoorden op 

deze vragen de elementen – de bouwstenen of ‘brokjes 

kennis’ – die nodig zjn om een accuraat denkmodel 

te construeren van een onderneming. Het denkmodel 

toont deze bouwstenen en laat zien hoe die voor het 

doel van ons denken logisch met elkaar samenhan-

gen, enigszins vergeljkbaar met de ordening van de 

elementen van onze fysieke wereld in het periodiek 

systeem in de scheikunde. Door de vragen in de juiste 

volgorde te beantwoorden, doorloopt de strateeg de 

denkstappen die nodig zjn om te komen van een staat 

van bedrjfsspeciieke onwetendheid tot een staat van 

bedrjfsspeciieke wjsheid. Elke stap volgt logisch op 

de vorige. In mjn proefschrit beschrjf ik hoe elke 

vraag in de praktjk kan worden beantwoord.

In deze opzet stel ik dus nadrukeljk niet wat een 

strateeg moet zien of denken. Daarmee wjkt het model 

af van veel bekende strategiemodelen, waaronder het 

dominante vjf-krachtenraamwerk van Michael Porter. 

In plaats daarvan toont het denkmodel de strategisch 

denker waar hj of zj naar moet kjken, in welke volg-

orde, en waarom, zodat hj/zj zelf de voor besluitvor-

ming noodzakeljke kennis kan vergaren. Met andere 

woorden, het model geet antwoord op de vraag hoe je 

moet denken om je een correct mentaal beeld te vor-

men van de onderneming en haar omgeving.

Dit denkmodel is het ‘kind’ van drie ‘moeders’. Dat 

zjn: twintig jaar ervaring in corporate inance, priva-

te equity en strategy consulting; vjtien jaar ervaring 

als docent strategie; en een zeker niveau van kennis op 

het gebied van epistemologie en analytische ilosoie. 

In zjn meest uitgebreide vorm incorporeert het denk-

model ales wat ik fundamenteel acht op het vlak van 

strategisch management. Dat varieert van wat inanci-

ele waardecreatie precies inhoudt, en welke bronnen 

van waardecreatie te onderscheiden zjn, tot hoe je de 

relevante concurrentieomgeving van een bedrjf vast-

stelt, wat het verschil is tussen risico en onzekerheid, 

tussen analyse en synthese en tussen absolute en rela-

tieve uitspraken, en aan welke zes criteria strategische 

wjsheid kan worden getoetst. Het resulterende denk-

werk is de enige ‘tool’ die ik dageljks gebruik in mjn 

adviespraktjk.

WIJSHEID IS NIETS MÉÉR, MAAR OOK NIETS 

MÍNDER, DAN TOEGEPASTE KENNIS

Graag reik ik de lezer die onbekend is met mjn denk-

model een advies aan dat ten grondslag ligt aan het 

denkmodel. Dat is: stop met het zoeken naar tjdloze 

antwoorden, want het is verspiling van tjd. Tjdloze 

strategische kennis bestaat niet, en kan door niemand 

worden aangereikt, simpelweg omdat de kennis die 

wj zoeken ahankeljk is van de manier waarop wj 

elke dag informatie verzamelen, organiseren en in-

terpreteren in een unieke situatie. Het woord ‘kennis’ 
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is hierbj cruciaal. Niet zozeer omdat toegepaste kennis 

een deinitie is van de wjsheid die wj zoeken, maar 

omdat velen van ons geen idee hebben wat kennis is. 

Dat is verrassend, niet aleen gezien het belang, maar 

ook omdat de gangbare deinitie van kennis al door 

Socrates is vastgesteld. Hj zei: kennis is een gerecht-

vaardigde, ware overtuiging. Daarmee bedoelde hj 

dat een overtuiging pas als kennis kan worden geac-

cepteerd (!) wanneer deze volgt uit 

een logisch geldige redenatie, en 

indien de stelingen in die redena-

tie voldoende gerechtvaardigd zjn.

Ik pleit ervoor om deze deinitie 

te hanteren binnen het gehele vak-

gebied strategisch management. 

Dat biedt nameljk de mogeljk-

heid om tot een veel betere besluitvorming  te komen. 

Waarom? Omdat die deinitie grote consequenties 

heet. Bjvoorbeeld, het hanteren van de kennisdei-

nitie maakt duideljk dat het genoemde vjf-krachten-

raamwerk van Michael Porter in zichzelf helemaal niet 

leidt tot kennis, simpelweg omdat het aleen aangeet 

dat je uitspraken moet doen over ‘threats’ of ‘bargai-

ning powers’, niet hoe je dergeljke conclusies onder-

bouwt. Ontbreekt die rechtvaardiging, dan kan zo’n 

uitspraak niet worden geaccepteerd als kennis; dan 

is het slechts een mening. Ter ilustratie: iguur 1 laat 

zien hoe de uitspraken waarop Porter anticipeert ant-

woorden vertegenwoordigen op vragen 27 en 37 in het 

denkmodel. Die locatie in het denkproces volgt uit het 

feit dat Porters model zich richt op waardeoordelen 

(‘Sensemaking’; later in dit artikel kom ik daarop te-

rug) met betreking tot een bedrjfstak. Die oordelen 

kunnen enkel worden gebaseerd op gebeurtenissen in 

het verleden (observaties dat afnemers of toeleveran-

ciers een sterke onderhandelingspositie hadden), of 

in de toekomst (een bedreiging kan aleen in de toe-

komst liggen). Deze plaatsing van Porter’s raamwerk 

in het denkmodel toont ook de denkstappen die moe-

ten worden doorlopen om uitspraken over ‘bargaining 

power’ en ‘threats’ te kunnen rechtvaardigen. Figuur 1 

laat ook zien hoe het denkmodel andere bekende con-

ceptuele modelen – waaronder de Value Chain, de 

PESTEL-checklist en het Business Model Canvas – in-

tegreert en zinvol verbindt in één denkstructuur.

Naast bovengenoemde consequenties heet het hante-

ren van de kennisdeinitie nog een ingrjpend efect. 

Het betekent nameljk dat managementjargon kennis-

vergaring onmogeljk maakt. Immers, stel jezelf deze 

vraag: hoe toets ik of wat iemand zegt waar is, wan-

neer niet duideljk is wat wordt gezegd? Het antwoord 

is simpel: dat kan je niet. Dit is een wezenljk punt, 

want iedereen die accepteert dat kennis leidt tot beter 

handelen – en dit is het hele idee 

achter educatie – zou ook de con-

sequenties daarvan moeten aan-

vaarden. Of, zoals Calori (1998) het 

stelt: een strateeg zou niet iets voor 

waar moeten aannemen als daar 

geen bewjs voor is, en dat begint 

met eenduidig taalgebruik. Dat 

betekent dus ook dat woorden als disruptie, succes, 

dreiging, transformatie, kerncompetentie, waarden, 

leiderschap, en zelfs ‘strategie’, weliswaar fenomenen 

beschrjven, maar ook dat ze een discussie buiten het 

kennisdomein houden als niet precies duideljk is wat 

daarmee wordt bedoeld.

SYSTEEMDENKEN ALS OPLOSSING OM KENNIS 

OP TE DOEN VAN EEN BEDRIJF

In het voorgaande stel ik dat de beste strateeg streeft 

naar wjsheid, dat wjsheid toegepaste kennis is, en 

kennis een gerechtvaardigde, ware overtuiging. Hoe 

deze uitgangspunten konden leiden tot de ontwik-

keling van een denkmodel dat de strateeg daadwer-

keljk begeleidt in de richting van die strategische 

wjsheid, illustreer ik aan de hand van twee conclu-

sies die weliswaar worden getrokken in de literatuur 

over strategisch management, maar die tot op heden 

niet met elkaar konden worden verenigd. Deze zjn i) 

een bedrjf is een complex adaptief systeem, en ii) wj 

denken in woorden. Beide inzichten, en ook wat vol-

gens de literatuur op beide punten ontbreekt, licht 

ik kort toe, waarna ik laat zien hoe beide constate-

ringen conceptueel samenkomen in het denkmodel, 

en welke theoretische en praktische problemen daar-

mee worden opgelost.

Ten aanzien van het eerste punt: onderzoekers zjn 

DE WETENSCHAP KAN 

EEN STRATEEG NIET 

BEGELEIDEN IN DE 
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het erover eens dat systeemdenken superieur is aan 

andere benaderingen in het omgaan met complexiteit 

(Maani & Maharaj, 2004). Systeemdenken is een vorm 

van lineair denken gericht op het beter begrjpen van 

een niet-lineair, complex adaptief systeem. Omdat 

ook een bedrjf is aan te merken als een complex adap-

tief systeem, heet de strateeg logischerwjs baat bj 

het toepassen van systeemdenken. In de praktjk bete-

kent dit dat iemand zich eerst een beeld vormt van de 

componenten van het systeem, tezamen met de rela-

ties tussen die componenten, en vervolgens probeert 

die elementen als functionerend systeem te begrjpen, 

om zich ten slote voor te bereiden op besluitvorming 

door zich een beeld te vormen van de werking van dat 

systeem in de toekomst. In de literatuur zjn het be-

lang en de complexe aard van dergeljke analyses van 

complexe systemen wel degeljk onderkend (Kunc & 

Morecrot, 2010), maar is ook geconstateerd dat we 

nog nauweljks weten hoe dergeljke zoekprocessen in 

de praktjk moeten worden gestructureerd (Baumann 

& Siggelkow, 2013).

Ten aanzien van het tweede punt: hoewel het belang 

van taal bj strategievorming algemeen wordt erkend, 

gaat het in de literatuur voornameljk over het feno-

meen storyteling, en niet over het proces van auteur-

schap (Brown & hompson, 2013). Met andere woor-

den, de dialoog wordt gezien als een proces waarmee 

een strateeg probeert onzekerheid en complexiteit 

te reduceren (Liedtka, 1998), maar onduideljk is hoe 

iemand een integraal, samenhangend en functioneel 

verhaal zelf kan formuleren. Enige hulp daarbj is wel 

gewenst, want hoe dat verhaal het beste kan worden 

verteld, is niet evident. Enerzjds omdat een bedrjf 

zich nu eenmaal niet aan ons presenteert als een co-

herent waarneembaar geheel en wj dus ahankeljk 

zjn van incoherente informatie, en anderzjds om-

dat strategisch denken een doel heet: in directe zin 

is dat de reductie van onzekerheid, zodat de kans op 

een gewenste uitkomst toeneemt, en in indirecte zin 

is het waardecreatie op de lange termjn (Hax & Wilde, 

2001). Dit leert ons dat strategisch denken uiteindeljk 

vraagt om een compleet en functioneel verhaal van 

een bedrjf. Accepteren wj dat, dan ljkt een strateeg 

het beste geholpen als hj of zj beschikt over de in-

houdsopgave van dat verhaal.

DE INHOUDSOPGAVE VAN HET VERHAAL 

VAN EEN BEDRIJF

Gebruikers van het nieuwe denkmodel leren dat de 

antwoorden op de 49 vragen de inhoudsopgave vor-

men van het verhaal van een bedrjf en zjn omgeving. 

Deze vragen zjn verdeeld over zeven ‘hoofdstuken’, 

en elk hoofdstuk adresseert altjd dezelfde zeven on-

FIGUUR 1. HET 'PERIODIEK SYSTEEM' VAN HET BEDRIJFSLEVEN
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derwerpen (7 x 7 = 49). De indeling in zeven onderwer-

pen is afgeleid van de gedachte dat kennis omtrent een 

systeem bestaat uit kennis over de componenten in dat 

systeem, en tevens over de relaties tussen die compo-

nenten, die zorgen voor de ‘systemische eigenschap-

pen’.

In het geval van een bedrjf zjn twee componenten 

zinvol te onderscheiden: het bedrjf en de afnemer. 

Wanneer wj die twee componenten nader beschou-

wen om te bepalen uit welke zinvol te onderscheiden 

onderwerpen ze bestaan, dan komen wj uit op (a) acti-

viteiten en (b) ‘assets’ voor het bedrjf, (c) de klant (wie 

deze is, en welk gedrag deze vertoont); en (d) geograi-

sche markten (waar de klant zich bevindt). Daarnaast, 

aangezien kennis over de systemische eigenschappen 

van een onderneming aleen kan worden verkregen in 

de loop der tjd, moeten we ook kjken naar de relatie 

tussen het bedrjf en de afnemer. Die tjd-gerelateer-

de informatie is op te delen in drie onderwerpen: de 

uitkomsten van ontwikelingen in de loop der tjd; 

de afzonderljke gebeurtenissen in de tjd; en wat nu 

waarneembaar is en kan leiden tot een gebeurtenis 

(een ‘trend’).

Door deze opdeling in zeven onderwerpen (zie de 

eerste kolom in iguur 1) kunnen we elk bedrjf als 

complex adaptief systeem leren kennen, waarmee 

deze indeling een nieuwe ‘sleutel’ vormt voor het op-

delen van informatie over het bedrjfsleven. Aange-

zien, bovendien, die sleutel betreking heet op elk 

hoofdstuk (zie ale kolommen in iguur 1), zjn er in 

totaal 49 ‘brokjes kennis’ te onderscheiden. Bj elkaar 

vormen deze een ‘periodiek systeem der elementen’ 

van het bedrjfsleven. Formuleren we vervolgens voor 

elk brokje kennis een vraag, dan ontstaat een recept 

voor denken waarmee de strateeg zichzelf richting 

strategische wjsheid kan begeleiden.
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DE DRIE FASEN VAN HET STRATEGISCHE 

DENKPROCES

Langs het pad naar strategische wjsheid staan zeven 

kennismjlpalen, die corresponderen met de hoofd-

stuken van het verhaal van een bedrjf. Het eerste 

hoofdstuk is daarbj gericht op het opdoen van nood-

zakeljke niet-bedrjfsspeciieke kennis. Dit is de alge-

mene kennis over wat bedrjven kunnen doen, welke 

soort assets zj kunnen hebben, welke klantgroepen te 

onderscheiden zjn, welke geograische markten, etc. 

Wanneer dergeljke algemene kennis aansluit bj de 

opdeling in zeven onderwerpen die in het denkmodel 

centraal staan, dan maakt dat een eiciënte analyse 

van speciieke bedrjven vervolgens mogeljk. 

De overige hoofdstuken hebben betreking op 

een speciiek bedrjf, wat betekent dat ze de strateeg 

begeleiden in een concreet strategisch denkproces.1  

De volgorde van deze hoofdstuken sluit aan bj de  

bekende Data-Informatie-Kennis-Wjsheid-hiërarchie 

(zie o.a. Rowley, 2007). De eerste twee hoofdstuken 

vormen de ‘Empirical’ fase. In deze fase richt de stra-

teeg zich op het bouwen van een fundament van feiten 

en vermeende of aantoonbare causale verbanden, zo-

wel voor de betrefende bedrjfstak2 (‘hoofdstuk’ 2), als 

voor het speciieke bedrjf zelf (‘hoofdstuk’ 3). Of eerst 

de bedrjfstak wordt geanalyseerd, of eerst het bedrjf 

maakt daarbj niet uit, zolang ze maar alebei worden 

bekeken.

Een voorbeeld. Veronderstel, dat de strateeg in 

antwoord op de vragen 15 en 16 vaststelt dat Fastned 

snelaadstations ontwikelt, bouwt, instaleert, ex-

ploiteert en onderhoudt. Veronderstel bovendien, dat 

wordt geconstateerd dat de bedrjfsmiddelen die Fast-

ned nodig heet om dit goed te kunnen doen in ieder 

geval bestaan uit de stations zelf, maar bjvoorbeeld 

ook uit de juiste sotware, vergunningen en conces-

sies van de overheid. In antwoord op de vragen 17 en 

18 constateert de strateeg vervolgens dat de markt van 

Fastned zich vrjwel voledig in Nederland bevindt, en 

dat de klant in de meeste gevalen een zakeljk rjder 

is die aleen bj Fastned stopt wanneer dat nodig is, 

en dat zaken als imago of emotie daarbj nauweljks 

een rol zulen spelen. Vragen 19-21 leren de strateeg 

bjvoorbeeld dat Fastned sinds 2014 actief is, dat haar 

concessies nu nog gemiddeld elf jaar lopen, en dat er 

vele inancieringsronden zjn geweest om te kunnen 

bljven groeien. Richt de strateeg zich op de vragen 

over de bedrjfstak (‘hoofdstuk’ 2), dan zal hj of zj 

vanzelf constateren dat Fastned tot op heden weinig 

concurrentie heet gehad van andere snelaadstations, 

maar ook dat de onderneming wel concurreert met an-

dere laadopties, zowel die bj rjders thuis als die op 

kantoor en op andere openbare locaties. Die alterna-

tieven laden enerzjds langzamer, wat gunstig is voor 

Fastned, maar laden is daar ook goedkoper, en die lo-

caties bieden meer mogeljkheden voor de rjder om 

niet bj de auto te hoeven wachten. Het zjn alemaal 

feiten of goed te onderbouwen constateringen die in 

de volgende fase nodig zjn om waardeoordelen te 

kunnen treken.

Om nog een ander voorbeeld te noemen: wanneer de 

strateeg op een vergeljkbare manier met het denkmo-

del het bedrjf Spyker Cars in de periode 2004-2008 

had geanalyseerd, dan zou hj of zj op een systema-

tische manier hebben geconstateerd dat het bedrjf 

van plan was om supercars te ontwerpen, ontwik-

kelen, produceren en assembleren, te verkopen en te 

onderhouden. Uit deze opsomming bljkt dan nog 

geen groot verschil met Fastned, maar dat verandert 

abrupt wanneer de strateeg vervolgens aan de hand 

van de vragen 10 en 11 had gekeken naar de klant en 

de geograische markt. Dan was duideljk geworden 

dat, volstrekt anders dan bj Fastned, de potentiële af-

zetmarkt over de wereld verspreid is en dat de koper 

zich bj dit product in zeer grote mate zal laten leiden 

door emotie. Vraag 13 van ‘hoofdstuk’ 2 leert de stra-

teeg daarnaast bjvoorbeeld dat de fabrikant van een 

supercar iedere zeven à negen jaar een nieuw model 

moet uitbrengen, en dat de investering dus binnen die 

periode moet worden terugverdiend. Het zjn slechts 

enkele van de vragen die de strateeg zich stelt in deze 

‘empirische’ fase (de ‘hoofdstuken’ 2 en 3), maar het 

ilustreert hoe dit denkmodel de strateeg helpt om 

stelselmatig relevante, feiteljke, kennis te vergaren.

Na de ‘Empirical’-fase volgt de ‘Sensemaking’-fase, 

waarbj de strateeg aan de hand van het model functi-

onele betekenis toekent aan de kennis die is verzameld 
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in de eerste fase, door waardeoordelen te velen. Die 

waardeoordelen valen samen met wat die feiteljke 

kennis kan betekenen voor inanciële waardecreatie, 

en dat betekent dat bedrjven in een bedrjfstak op elk 

van de zeven onderwerpen (activi-

teiten, assets, klanten, etc.) moeten 

worden vergeleken. Enerzjds is 

deze vergeljking nodig omdat ver-

schilen uiteindeljk bepalend zjn 

voor inancieel succes, anderzjds 

omdat voor waardecreatie een rela-

tieve norm wordt gehanteerd: een 

bedrjf kan winst maken, maar als haar concurrenten 

verhoudingsgewjs meer winst maken, creëren zj meer 

waarde. Voor Fastned en Spyker Cars betekent dit dat 

de strateeg in deze fase door de vragen wordt uitgeno-

digd om te constateren hoe Fastned en Spyker Cars an-

ders zjn dan de concurrenten op elk van de zeven ele-

menten, en wat dat logischerwjs zegt over de relatieve 

positie van deze bedrjven. Door de vragen een voor een 

langs te lopen, constateert de strateeg dan bjvoorbeeld 

dat die positie voor Fastned gunstig is ten aanzien van 

de locaties van de laadstations, maar zeer ongunstig als 

je kjkt naar de schuldenpositie, en de kortere resteren-

de concessieperioden. Voor Spyker Cars betekent het 

dat de strateeg constateert dat de onderneming geen 

enkel voordeel geniet ten opzichte van concurrenten 

als Ferrari en Lamborghini, en tegeljk op vele cruciale 

elementen als naamsbekendheid, imago, verkooppun-

ten en productiekennis op een grote achterstand staat 

ten opzichte van die concurrenten.

Aan de hand van de denkstappen in deze tweede fase 

(‘Sensemaking’) kan op basis van kennis worden ge-

schetst hoe de bedrjfstak respectieveljk het bedrjf in 

kwestie kan werken. Zo kan de strateeg een praktische 

waardecreërende theorie ontwikelen over een bedrjf of 

bedrjfstak (zie onderaan iguur 1), en daarmee onder-

bouwd uitspraken doen over de relatieve positie van 

een bedrjf ten opzichte van de concurrentie. Tezamen 

omvaten de Empirical- en Sensemaking-fasen ale 

denkstappen die nodig zjn om een bestaand bedrjf 

of bestaande bedrjfstak als waardecreërend systeem 

te begrjpen en er kritisch op te relecteren. 

Het gestructureerd toepassen van de kennis staat 

ten slote centraal in de derde en laatste fase, ‘Envisi-

oning’. In deze fase wendt de strateeg aan de hand van 

de vragen ale opgedane functionele kenniselementen 

systematisch aan om zich een beeld te vormen van 

de toekomst van een bedrjfstak, en van de relatieve 

positie van een bedrjf binnen die 

bedrjfstak. Het product van deze 

laatste fase is een toekomstgericht 

mentaal beeld, dat onder andere 

is opgebouwd door het in de tjd 

plaatsen van wat kan worden aan-

gemerkt als een bedrjfstak-speci-

ieke (vraag 37) dan wel bedrjfsspe-

ciieke (vraag 44) kans of bedreiging. Het denkbeeld 

dat daardoor ontstaat, tezamen met de waardecreë-

rende theorie uit de vorige fase (‘Sensemaking’), verte-

genwoordigt ale kennis die nodig is om wjze beslis-

singen te nemen over voorgestelde plannen en acties. 

AANSLUITING BIJ DE LITERATUUR: 

MEER INTEGRATIE EN REFLECTIE

Het nieuwe denkmodel kan op alerlei manieren wor-

den geconceptualiseerd, bjvoorbeeld als methode of 

methodologie, als denksysteem, aandachtstructuur, 

verklaringsmodel of, simpelweg, als analysemodel. 

Zowel de uitgangspunten als implicaties van het 

denkmodel worden bovendien breed ondersteund 

door belangrjke theoretische inzichten, bjvoorbeeld 

op het vlak van strategische cognitie en strategy-as-

practice, en door de literatuur die zich richt op verbe-

tering van strategie-educatie. 

Relevant in deze context is dat de strategie-edu-

catie-literatuur eensgezind is over de twee grootste 

problemen bj business-school-onderwjs: een tekort 

aan integratie van wat studenten krjgen aangereikt, 

en te weinig mogeljkheden voor kritische relectie op 

besluitvorming door de studenten. Business-schools 

vinden dat ales bj het vak strategie moet ‘samenko-

men’, en dat zj studenten moeten leren om argumen-

ten af te wegen en hoe zj ontbrekende informatie, 

fouten en misleidende analysetools kunnen identii-

ceren. Maar de business-schools vinden ook dat hen 

dat onvoldoende lukt. Aan de hand van het werk van 

De Déa Roglio & Light licht ik toe hoe het denkmo-
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del invuling geet aan wat in de literatuur is bespro-

ken, en hoe het een mogeljke oplossing biedt voor 

deze twee problemen. Volgens De Déa Roglio & Light 

(2009) is een combinatie van denkwjzen kenmerkend 

voor het soort relectieve oefeningen dat studenten 

zouden moeten doorlopen. Deze typen zjn: persoon-

ljk denken, verbindend denken en kritisch denken. 

Volgens de auteurs stelen deze drie typen oefeningen 

professoren in staat het klaslokaal te transformeren 

in een soort ‘relectief practicum’ waarin de rol van 

de leraar niet is om studenten te leren wat ze moeten 

weten, maar om hun ontdekingsproces te sturen en 

begeleiden (Schön, 1991). Het eerste type denken, ‘per-

soonljk denken’,  is daarbj gericht op zelbewustzjn 

en introspectie. Dit wordt in het denkmodel op twee 

manieren ondersteund. Ten eerste maakt het de denk-

stappen zichtbaar, waardoor de strateeg zich bewust 

wordt van blinde vleken en ontbrekende onderbou-

wing. Ten tweede hangt de volgorde van de vragen in 

het model samen met de noodzaak om uitspraken te 

rechtvaardigen, en dat vereist altjd relectie.

Het tweede concept, ‘verbindend denken’, is volgens 

De Déa Roglio & Light (2009) gebaseerd op de notie 

van systeemdenken. Als zodanig wordt verbindend 

denken beschouwd als een manier van denken die de 

strateeg helpt de werkeljkheid op een systemische 

manier te zien en te interpreteren. Dat het denkmodel 

ook systeemdenken omarmt en ondersteunt, is eerder 

al toegelicht.

Het laatste type, ‘kritisch denken’, draait om het 

mentale modelvormingsproces zelf. Volgens de De 

Déa Roglio &  Light (2009) stelt dit denken de strateeg 

in staat i) impliciete denkmodelen te identiiceren die 

beslissingsprocessen en acties beïnvloeden, ii) denk-

modelen te bevragen door ze te vergeljken met an-

dere manieren om de werkeljkheid te interpreteren, 

iii) openljk kritiek te leveren op de dominante denk-

modelen in groepen, en iv) hun eigen denkmodelen 

te veranderen. Ook hier is sprake van een praktische 

invuling, aangezien het denkmodel zich daar juist op 

richt: op het vormen, bevragen, en verjnen van denk-

modelen.

Ten slote stelt een enkele auteur expliciet dat de ‘ul-

tieme oplossing’ voor strategen te vinden is in een me-

thode om de geest te trainen om hard na te denken en 

eenvoudige oplossingen te vermjden (Henkel, 2011). 

Rousseau (2011) stelt dat studenten er sowieso aan 

moeten worden herinnerd dat zj modelen gebruiken 

die de logica bevorderen, zodat zj zich meer bewust 

worden van hun eigen vooroordelen en beperkte in-

formatie. Hj is zeer enthousiast over de voordelen die 

dergeljke modelen kunnen bieden: ‘Stel je voor dat 

de normen van de managementpraktjk verschoven 

naar een nadruk op het gebruik van duideljke logica 

en bewjs’ (Rousseau, 2012, blz. 614). Het is eenvoudig 

te verdedigen dat het denkmodel aansluit bj derge-

ljke wensen van de academisch gemeenschap.

WAARDE VOOR STRATEGISCH MANAGEMENT

Het denkmodel en het theoretische fundament ervoor 

dragen op ten minste drie manieren bj aan het vak-

gebied strategisch management. Ten eerste brengt 

het model het nog nauweljks onderzochte veld van 

het ‘hoe’ van strategisch denken in kaart. Ten tweede 

kunnen studenten met het denkmodel voor het eerst 

kritisch nadenken over besluitvorming op basis van 

herkenbare bedrjfs- of bedrjfstak-gerelateerde in-

houd, in plaats van enkel theorie op het gebied van 

logica en retorica. Het denkmodel biedt hiermee 

een praktische oplossing voor het eerdergenoemde 

tekort aan mogeljkheden om studenten te leren re-

lecteren. De visualisatie van de denkstappen maakt 

het voor professoren bovendien mogeljk om leter-

ljk aan te wjzen waar eenieder zich bevindt in zjn 

of haar denkproces. In één oogopslag bljkt dan welke 

denkstappen nodig zjn om het besprokene te kunnen 

accepteren als kennis, en welke vragen nog moeten 

worden beantwoord voordat er sprake kan zjn van 

bedrjfsspeciieke strategische wjsheid. Deze instru-

mentele functionaliteit van het denkmodel stelt de 

docent in staat om sturing te geven aan plenaire dis-

cussies, terwjl tegeljk individuele relectieproces-

sen worden doorlopen.

De visualisatie van het strategisch denkproces zorgt 

ook voor het derde voordeel. Dit is de mogeljkheid die 

het denkmodel biedt om gebruik te maken van onsa-

menhangende theorieën en technieken, zoals bjvoor-

beeld Business Model Canvas, PESTEL en value chain, 
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terwjl tegeljk duideljk is hoe die bjdragen aan een 

coherente analyse (zie iguur 1). Dit perspectief om 

door middel van één structuur ale uitspraken over 

bedrjven logisch met elkaar te kunnen verbinden is 

welicht de grootste intelectuele bjdrage aan het vak-

gebied strategisch management. 

Ten slote, en uiteindeljk belangrjker: de integratie 

die het denkmodel biedt is ook van praktisch nut voor 

de strateeg zelf. Veel studies tonen aan dat strategen 

in het bjzonder op zoek zjn naar hulpmiddelen om 

bjvoorbeeld kritieke succesfactoren te kunnen iden-

tiiceren, en dit is een centrale activiteit in de Empi-

rical-fase van het denkmodel. Daarnaast wilen zj het 

concurrentievoordeel van een bedrjf beter kunnen 

begrjpen, wat weer centraal staat in de Sensemaking-

fase van het model. Wright e.a. (2013) wjzen er boven-

dien op, dat strategen niet aleen conclusies wilen 

kunnen treken, maar er ook gemakeljk over wilen 

kunnen communiceren. Dit is iets wat in iedere fase 

van het denkmodel gebeurt. Wanneer de strateeg het 

denkmodel gebruikt in een groepsdiscussie, vergroot 

dat bovendien de efectiviteit van die discussie, om-

dat de kans op het ontdeken van nieuwe patronen, 

nieuwe inzichten en het bedenken van nieuwe oplos-

singen wordt vergroot wanneer iedereen tegeljk aan 

hetzelfde denkproces bjdraagt.
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Noten

1. Strategische beslissingen en executie zjn per deinitie geen onder-

deel van strategisch denken.

2.   Voor de eenvoud gebruik ik hier ‘bedrjfstak’. Het gaat echter om de 

voor een bedrjf relevante concurrentie-omgeving. 
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