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Ik heb als docent ervaren dat studenten aan business-

schools het strategie-onderw�s vaak frustrerend vin-

den. Ze leren er niet wat ze zoeken. We leren hen na-

denken over strategische vraagstu�en aan de hand 

van gedegen analytische methoden: onderzoek de 

v�f krachten, teken een waarde-netwerk, breng con-

currentieposities in kaart. De studenten bese�en wel 

dat zulk analytisch gereedschap belangr�k is. Ze le-

ren ook braaf om ermee om te gaan. Maar ze bese�en 

eveneens, dat ze met die methoden eerder de bestaande 

bedr�fscontext kunnen doorgronden dan vorm geven 

aan een nieuwe. Bovendien bese�en ze dat een baan-

brekende strategie vraagt om creatief denken: een 

vonk intuïtie, verbinding tussen verschi�ende manie-

ren van denken, een sprong in het diepe.

De studenten hebben ook gel�k. Daarmee zeg ik 

niet dat we al dat analytische gereedschap, dat in de 

loop der jaren is ontwi�eld, kunnen afdanken. Dat 

zu�en we alt�d nodig hebben: om het concurrentie-

landschap te leren begr�pen en om te bepalen hoe 

je als onderneming je middelen en competenties het 

beste kunt inze�en in je concurrentie-omgeving. 

Maar als je, zoals ik, van het nadenken over strategie 

je beroep hebt gemaakt, zul je moeten erkennen dat al 

die analytische methoden niet volstaan. Je doorbreekt 

er het conventionele denken niet mee. Als we studen-

ten en topmanagers wi�en leren hoe z� baanbrekende 

strategieën kunnen ontwi�elen, dan moeten we hun 

gereedschap geven dat uitdru�el�k is bedoeld om de 

creativiteit te stimuleren.

Dat gereedschap bestaat voor een deel al. Vaak is 

het ook goed te gebruiken. Gave�i & Rivkin (2005) 

beschr�ven overtuigend hoe je aan de hand van ana-

logieën nieuwe businessmode�en kunt ontwi�elen. 

Duhigg (2016) w�st op zorgvuldig gekozen creatieve 

‘storingen’ die je kunt introduceren in werkprocessen 

om nieuwe manieren van denken te stimuleren. Moon 

(2005) stelt voor om producten te vernieuwen door de 

functionaliteit ervan te beperken in plaats van uit te 

breiden.

Met dat soort benaderingen probeer je verder te k�-

ken dan de inzichten die je vr� gema�el�k ontwik -

kelt met behulp van de gebruikel�ke methoden van 

strategievorming. Anders gezegd, het doel is om een 

vinger te kr�gen achter de ‘cognitieve horizon’. De 

alternatieve benaderingen z�n eerder geïnspireerd 
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Op het gebied van strategievorming z�n in de loop der jaren veel methoden en technieken 
ontwi�eld. Maar kun je er ook baanbrekende inzichten en strategieën mee bedenken? Daar 
wordt aan getw�feld. In dit artikel worden vier manieren van denken beschreven waarmee 
bedr�ven nieuwe wegen kunnen inslaan. 
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door de manier waarop onze denkprocessen werken 

dan door de bestaande structuur van een bedr�fstak 

of businessmodel. Je maakt er als bedr�fsstrateeg een 

creatieve sprong mee. Je laat het bestaande achter je 

en gr�pt naar een werkel�k nieuwe manier van onder-

nemen. In het besef dat het geen zin hee� om te wach-

ten op een spontaan ‘eureka’-moment.

In dit artikel bespreek ik vier benaderingen om te 

komen tot een doorbraakstrategie:1

•  Contrast – De bedr�fsstrateeg brengt in kaart welke 

aannames ten grondslag liggen aan de bestaande 

onderneming of bedr�fstak en stelt die ter discus-

sie. Dit is de meest directe en vaak ook de krachtigste 

manier om een bedr�f opnieuw op de kaart te ze�en. 

•  Combinatie – Steve Jobs zei het al: creativiteit is ‘ge-

woon een kwestie van dingen met elkaar verbinden’. 

B� heel wat slimme zakel�ke initiatieven worden 

producten of diensten aan elkaar gekoppeld die niets 

met elkaar te maken l�ken te hebben, of die zelfs op 

gespannen voet met elkaar l�ken te staan. 

•  Beperking – Een goede bedr�fsstrateeg bek�kt de be-

perkingen van een organisatie en vraagt zich af of de 

organisatie er we�icht haar voordeel mee kan doen, 

en zo ja, hoe. 

•  Context – Je kunt op verrassende inzichten stuiten 

wanneer je je verdiept in oplossingen die in een vol-

strekt andere context z�n gevonden voor een pro-

bleem dat l�kt op dat van jou.

Met deze vier benaderingen heb ik zeker niet a�e mo-

gel�kheden afgedekt. Evenmin z�n ze volslagen ver-

schi�end van elkaar. M�n ervaring is echter, dat je aan 

de hand van deze vier ‘handva�en’ een breed scala van 

mogel�kheden kunt verkennen.
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Om op basis van ‘contrast’ een strategie te kunnen 

ontwi�elen, moeten we eerst inventariseren welke 

aannames impliciet de basis vormen voor onze be-

staande strategie. Elon Musk l�kt deze benadering 

in z�n genen te hebben zi�en. B� PayPal weerlegden 

Musk en z�n companen een w�dverbreide maar nog 

niet geteste veronderste�ing over online bankieren, 

namel�k dat inste�ingen wél maar particulieren niet 

veilig online geld kunnen overmaken naar elkaar. Met 

SpaceX probeert Musk belangr�ke aannames over 

ruimtevaart te ontkrachten – namel�k, dat er volgens 

een vast schema zou moeten worden gewerkt, dat de 

overheid het a�emaal zou moeten betalen, en dat je 

een raket maar één keer zou kunnen gebruiken. Mis-

schien slaagt Elon Musk erin om een privaat ge�nan-

cierd on-demand-bedr�f op te bouwen dat rake�en 

hergebruikt.

Een bestaande strategie is gebaseerd op aannames. 

Het is belangr�k om die zo nauwkeurig mogel�k – en 

zelfs le�erl�k – te benoemen. Neem b�voorbeeld de 

markt voor videotheken een kleine twintig jaar gele-

den, in 2000. Blockbuster domineerde die markt met 

een model gebaseerd op ogensch�nl�k evidente aan-

names. Ten eerste: de consument wil voor z�n video’s 

een winkel op locatie dicht b� huis. Ten tweede: je 

voorraad moet beperkt z�n, want nieuwe video’s z�n 

duur. En ten derde: de vraag naar video’s is groot, en 

dus breng je een boete in rekening als de klant een vi-

deo te laat terugbrengt. (In feite was dit gewoon het 

model van de openbare bibliotheek.) 

Net�ix stelde die aannames echter ter discussie. 

Waarom zou je een fysieke locatie nodig hebben? Het 

zou toch goedkoper en handiger z�n om de video’s te 

versturen? En was het misschien mogel�k om goed-

koper nieuwe �lms te kr�gen in het assortiment?  

Zouden de �lmmaatschapp�en Net�ix misschien te-

gemoet wi�en komen in ruil voor een percentage van 

wat het bedr�f verdiende aan het uitlenen van �lms? 

Daar zouden ze a�ebei van pro�teren. Door deze twee 

veranderingen kon Net�ix veel meer �lms opnemen 

in z�n assortiment en �lms voor langere t�d uitlenen. 

Boetes voor te laat retourneren waren ook niet meer 

nodig. Zo kreeg de hele branche een nieuw aanzien.

Nu is lang niet iedere strategie op basis van ‘con-

trast’ zo revolutionair als die van Net�ix (dat zich later 

opnieuw op de kaart ze�e door �lms te gaan streamen 

en zelf �lms te gaan produceren) of van SpaceX (als 

dat een succes wordt). Iedere organisatie kan zich ech-

ter wel afvragen of er we�icht wat te winnen valt door 

de dingen in een andere volgorde te doen. Neem de 
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detailhandel. Het traditionele model was om eerst een 

�agship store te openen (meestal in het centrum van 

een stad). Vervolgens werden elders (in de voorste-

den) winkels naar dat voorbeeld geopend. Vervolgens 

kregen we de pop-up-winkels. Soms wordt daarb� nog 

steeds het beproefde model aangehouden – kleinere  

winkels die het grote voorbeeld volgen. Maar in an-

dere geva�en is de pop-up-winkel de vernieuwing, en 

wordt die (mits succesvol natuurl�k) het model voor 

volgende winkels op nieuwe locaties.  In New York 

City is de w�k Soho een proe�uin geworden voor deze 

strategie.

Een andere benadering is om te bek�ken of de waar-

deketen op de schop kan. Iedere branche hee� van 

oudsher een bepaalde waardeketen: sommige part�en 

z�n leverancier,  andere z�n klant. Als je de waarde-

keten anders inricht, kan dat een nieuw business-

model opleveren. Neem de fondsenwerving voor een 

goed doel. Daar wordt de donateur alt�d beschouwd 

als slechts een geldschieter. DonorsChoose.org be-

sloot echter om de donateur te gaan behandelen als 

een klant. Deze organisatie verspreidt aanvragen om 

�nanciële ondersteuning van leraren uit heel de Ver-

enigde Staten. Het gaat om de aanschaf van lesmate-

riaal en hulpmiddelen waar scholen geen geld voor 

hebben. Als donateur kies je de aanvraag die je wilt 

ondersteunen. Later kr�g je foto’s toegestuurd van de 

activiteiten in de klas die (mede) met jouw b�drage 

z�n ge�nancierd. Als donateur ‘koop’ je als het ware 

voldoening over hetgeen er op ‘jouw’ school is bereikt 

dankz� je donatie.

Nog een ander voorbeeld van ‘contrast’ als ingang 

naar baanbrekende strategie is ‘ontvlechting’. In som-

mige sectoren z�n sterk gebundelde, dure producten 

of diensten de norm geworden. Kunnen die misschien 

weer ‘uit elkaar’ worden gehaald? Misschien wi�en be-

paalde groepen consumenten onderdelen van het ge-

bundelde aanbod liever los kopen 

als ze er dan minder voor hoeven te 

betalen. In de ene na de andere be-

dr�fstak is ontvlechting mogel�k 

gemaakt door internet: muziek, 

televisie en onderw�s z�n voor-

beelden b� uitstek. De gevestigde 

aanbieders moeten intern grote 

veranderingen doorvoeren om te kunnen concurreren 

met een ‘ontvlechter’. Dat maakt deze aanpak b�zon-

der doeltre�end.

Hoe begin je?

Benoem zorgvuldig de aannames die ten grondslag 

liggen aan het conventionele denken in je bedr�f of 

branche. Vraag je af wat er te winnen valt wanneer een 

of meer van deze aannames kunnen worden ontkracht. 

Verstoor opze�el�k een aspect van het normale werk-

patroon om ingeba�en aannames te doorbreken.

Waar moet je op le�en?

De aannames achter het bestaande businessmodel 

z�n ingebed in a�e processen. Bovendien hee� een 

stabiel bedr�f voorspelbaarheid nodig. Om die rede-

nen zal het niet eenvoudig z�n om van koers te ver-

anderen. Organisaties z�n er heel goed in om zich te 

verze�en tegen verandering.
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In de kunst en de wetenschap is de ‘combinatie’ alt�d 

al een beproefde aanpak geweest. Zoals Brandt & Ea-

gleman (2017) verte�en, kwam Albert Einstein op het 

spoor van de relativiteitstheorie door twee heel ver-

schi�ende ideeën te combineren: een ritje in een li� 

en een ruimtereis. Ook in het bedr�fsleven kunnen we 

creatieve en succesvo�e stappen ze�en door dingen 

te combineren die niets met elkaar te maken (l�ken 

te) hebben. Dergel�ke kansen kr�g je vaak b� com-

plementaire producten en diensten. Het artikel en het 

betalingssysteem, b�voorbeeld, waren alt�d aparte 

onderdelen van de waardeketen. Het Chinese social-

mediaplatform WeChat (eigendom 

van Tencent) kwam echter met een 

geïntegreerd platform voor mobiel 

betalen, WeChat Pay. Daarmee kan 

de consument in het eigen sociale 

netwerk artikelen kopen en verko-

pen. Tencent en Alibaba werken in 

hun expansie buiten het Chinese 

NIEUWE 
TECHNOLOGIEËN 
BIEDEN ALLERLEI 

MOGELIJKHEDEN OM 
NIEUWE COMBINATIES 

TE MAKEN
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ecosysteem samen met buitenlandse betalingsbedr�-

ven, om detai�isten in andere landen in staat te ste�en 

hun mobiele betaaldiensten te accepteren.

Een ongebruikel�ke ‘combinatie’ kan ook bestaan 

uit concurrenten die proberen 

de gezamenl�ke ‘taart’ groter te 

maken door met elkaar samen te 

werken. (Barry Nalebu� en ik on-

derzochten dit idee in ons boek Co-

opetition; Brandenburger & Nale-

bu�, 1996.) Een voorbeeld daarvan 

z�n BMW en Daimler. Z� hebben 

plannen aangekondigd om hun 

mobiliteitsdiensten – autodelen, ri�en regelen, par-

keren, elektrische auto’s opladen, kaartjes voor het 

openbaar vervoer – in elkaar te schuiven. De beide 

autofabrikanten hopen waarsch�nl�k dat ze op deze 

manier iets kunnen doen tegen Uber en andere par-

t�en die een bedreiging vormen voor de traditionele 

auto-industrie.

‘Combinatie’ kan ook betekenen dat je samen met een 

bedr�f uit een geheel andere sector nieuwe waarde cre-

eert voor klanten door dingen samen te voegen. Apple 

en Nike doen dat sinds de introductie in 2006 van de 

Nike+ iPod Sport Kit. Daarmee houd je op een iPod b� 

hoeveel stappen je zet in je Nike-schoenen. Recentere 

versies van de Apple Watch z�n uitgerust met een vol-

ledig geïntegreerde Nike+ Run Club-app. Ook Nest Labs 

en Amazon vu�en elkaar aan: met de spraakbesturing 

via de virtuele assistent van Amazon, Alexa, wordt de 

slimme thermostaat van Nest nog waardevo�er.

Nieuwe technologieën bieden ook a�erlei mogel�k-

heden voor nieuwe combinaties. Kunstmatige intel-

ligentie (AI) en blockchain, b�voorbeeld: een b�na 

natuurl�ke combinatie voor de bescherming van de 

privacy van a�e persoonl�ke gegevens die nodig z�n 

om in de gezondheidszorg en op andere gevoelige ge-

bieden algoritmen te trainen. Of neem Blockchain en 

het ‘internet der dingen’, die samenkomen in sensoren 

en veilige gegevens in decentrale toepassingen, zoals 

levensmiddelenketens, transportsystemen en slimme 

huizen, met geautomatiseerde verzekeringen opgeno-

men in slimme contracten.

De a�ergrootste combinatie vandaag de dag is mis-

schien wel die van mens en machine. Sommigen z�n 

daar vr� somber over. Z� verwachten dat mens en 

machine elkaar in de toekomst zu�en beconcurreren, 

in plaats van samen te werken, en dat de mens dan op 

a�erlei gebieden van het economisch leven het on-

derspit zal delven. Anderen heb-

ben een positiever toekomstbeeld: 

machines ontwi�elen cognitie op 

een lager niveau, en de mens wordt 

creatiever. Reeves & Ueda (2016) 

schreven over algoritmen waarmee 

bedr�ven frequente, gekalibreerde 

aanpassingen kunnen aanbrengen 

in hun businessmode�en, zodat 

mensen kunnen werken aan doelste�ingen op hoog 

niveau en verder vooruit kunnen denken.

B� strategievorming op basis van ‘combinatie’ zoek 

je in essentie verbindingen over traditionele grenzen 

heen – of het nu gaat om een koppeling van een product 

en een dienst, van twee technologieën, van upstream en 

downstream, of van andere ingrediënten. Ook in dit ge-

val moet je als creatieve bedr�fsstrateeg de status quo 

ter discussie ste�en. Maar nu moet je niet van één, maar 

van meerdere gebaande paden afw�ken.

Hoe begin je?

Vorm groepen met verschi�ende expertise en ervaring 

en brainstorm over nieuwe combinaties van produc-

ten en diensten. Zoek naar mogel�kheden om aanbie-

ders van complementaire producten (die zelfs elkaars 

concurrenten kunnen z�n) b� elkaar te brengen.

Waar moet je op le�en?

In een onderneming wordt de winstgevendheid vaak 

gemanaged en gemeten voor elk product of iedere ac-

tiviteit afzonderl�k. Combinaties vragen echter om 

systeemdenken en -meten.
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Mary She�ey schreef het eerste science�ctionverhaal 

ter wereld, ‘Frankenstein’, t�dens een ongewoon kou-

de en stormachtige zomer in de buurt van het meer 

van Genève. Omdat het geen weer was om naar buiten 

DE AANNAMES ACHTER 
HET BESTAANDE 

BUSINESSMODEL ZIJN 
INGEBED IN ALLE 

PROCESSEN
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te gaan en ze niets anders om handen had, liet ze haar 

verbeelding de vr�e loop. De ‘beperking’ is bepaald 

geen vreemde voor kunstenaars. Sommige kregen 

te maken met diep ingr�pende gebeurtenissen, zo-

als ernstige tegenslag. Andere legden zichzelf doel-

bewust een beperking op in structuur – denk aan de 

dichter die volgens een op voorhand vaststaand r�m 

een gedicht van veertien regels wil schr�ven. Ook in 

het bedr�fsleven kun je door creatief te denken van 

een beperking een kans maken.

Dit klinkt misschien paradoxaal. Waarom zou juist 

een beperking leiden tot een creatieve strategie? Im-

mers, als je die beperking wegneemt, kun je nog steeds 

doen wat je daarvoor ook al kon. Hoogstwaarsch�nl�k 

is er dan zelfs meer mogel�k. Het punt is echter dat 

je in een bepaalde situatie op verschi�ende manieren 

kunt denken. Een beperking kan je op volstrekt andere 

gedachten brengen. Natuurl�k geldt hierb� ook weer 

het principe van de gulden middenweg: te veel beper-

king verstikt iedere mogel�kheid, helemaal geen be-

perking is ook een probleem.

Tesla had geen gebrek aan geld toen het van start 

ging in de automarkt. Wat wel ontbrak, was een tradi-

tioneel netwerk van dealers die de auto’s konden ver-

kopen. Zo’n dealernetwerk wordt van oudsher gezien 

als een hoeksteen in het businessmodel van een auto-

fabrikant. Tesla besloot echter zo’n netwerk niet op te 

bouwen. In plaats daarvan ging het de auto’s online 

verkopen en opende Apple-achtige winkels met ver-

koopmedewerkers op een vast salaris. Hierdoor is het 

bedr�f goed gepositioneerd ten opzichte van concur-

renten. Voor een dealer kan het een probleem z�n om 

elektrische auto’s te verkopen in 

plaats van auto’s met een klassieke 

verbrandingsmotor. Bovendien be-

houdt Tesla op deze manier de con-

trole over de pr�zen; de pr�zen van 

elektrische voertuigen kunnen b� 

traditionele dealers sterk verschil-

len.

Strategie ontwi�elen vanuit be -

perking mag overigens niet worden verward met de 

klassieke SWOT-analyse. In de SWOT-analyse breng je 

de voordelen en nadelen respectievel�k de kansen en 

bedreigingen voor je organisatie in kaart. Vervolgens 

bedenk je hoe je de voordelen en kansen kunt benut-

ten, terw�l je de nadelen en bedreigingen probeert 

te ondervangen. Dat is geen strategievorming vanuit 

beperking. Daarb� probeer je juist van het nadeel een 

voordeel te maken. Samen met verbeelding kan de be-

perking een kans opleveren.

B� strategievorming vanuit beperking wordt het 

SWOT-raamwerk ook nog op een andere manier op 

z�n kop gezet. Net zoals een kennel�k nadeel kan wor-

den omgebogen tot een voordeel, kan een ogensch�n-

l�k voordeel een nadeel bl�ken te z�n. De kans daarop 

neemt vaak gaandeweg toe: de middelen waarmee een 

bedr�f aanvankel�k succes behaalde, worden haar tot 

nadeel wanneer de omgeving verandert. Neem de gro-

te winkelketens. Voor hen betekende ‘succes’ ooit dat 

ze veel artikelen konden verkopen aan de bezoekende 

klant. Daarvoor waren grote winkelpanden en veel 

voorraad nodig. Een van de vele veranderingen waar-

mee z� tegenwoordig te maken kr�gen, is de opkomst 

van de ‘guideshop’, zoals herenmodezaak Bonobos 

het noemt. Als klant pas je het kostuum in de winkel, 

maar je neemt het niet mee. Je bestelt het ter ple�e of 

naderhand online en dan wordt het thuis bezorgd. In 

zo’n omgeving z�n veel vierkante meters aan vloerop-

pervlak in de winkel eerder een nadeel.

Een andere manier om strategie te ontwi�elen 

vanuit de beperking is om je af te vragen of je mis-

schien kunt pro�teren van een beperking die je jezelf 

oplegt. (Kunstenaars doen iets dergel�ks wanneer ze 

ervoor kiezen om a�een in een bepaald medium te 

werken.) Het beroemde restaurant Noma in Kopenha-

gen houdt vast aan het ‘New Nordic Food’-manifest, 

waarin de nadruk ligt op puurheid, 

eenvoud, schoonheid, seizoen-

gebondenheid, lokale traditie en 

innovatie. Die strategie, waarb� 

ingrediënten uitsluitend worden 

betro�en van lokale leveranciers, 

is toegepast door duizenden res-

taurants over de hele wereld. Een 

uitdru�el�ke keuze voor strenge 

milieunormen, rechtvaardige arbeidsvoorwaarden 

en ethisch ketenbeheer kan een sterk recept vormen 

voor organisaties die verandering wi�en brengen in 

hun branche of sector.

ELON MUSK LIJKT 
STRATEGIEVORMING OP 
BASIS VAN ‘CONTRAST’ 

IN ZIJN GENEN TE 
HEBBEN 
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Een zelfopgelegde beperking kan ook aanze�en tot 

innovatie. Morgan & Barden (2015) beschreven hoe 

Audi zich begin jaren 2000 voornam om de 24-uurs-

race van Le Mans te winnen vanuit de gedachte dat 

hun auto’s niet sne�er konden r�den dan die van de 

concurrentie. Audi ontwi�elde raceauto’s met diesel-

motoren die minder vaak hoefden te tanken dan auto’s 

met benzinemotoren en won Le Mans drie jaar op r� 

(2004-2006). In 2017 legde Audi zichzelf een nieuwe 

beperking op, voor een nieuwe ambitie: de ontwik-

keling van een vo�edig elektrische raceauto voor het 

nieuwe Formule E-kampioenschap.

Hoe begin je?

Maak een l�st van de ‘incompetenties’ (in plaats van 

de competenties) van je organisatie, en test of ze 

daadwerkel�k kunnen worden omgezet in voordelen. 

Overweeg om jezelf bewust enkele beperkingen op te 

leggen, en zo mensen aan te moedigen om nieuwe ma-

nieren van denken en handelen te vinden.

Waar moet je op le�en?

Een succesvo�e onderneming hee� op het oog nauwe-

l�ks te kampen met beperkingen. Dan ontbreekt mis-

schien de behoe�e om te onderzoeken hoe met nieuwe 

beperkingen nieuwe mogel�kheden kunnen worden 

aangeboord.
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De hier per categorie van strategievorming ge-

noemde boeken en artikelen staan in alfabetische 

volgorde vermeld in het onderdeel ‘Literatuur’ aan 

het eind van het artikel:

Strategie op basis van ‘contrast’: Grant, 2016; 

Schi�ing, 2018; Duhigg, 2016 (h. 7).

Strategie op basis van ‘combinatie’: Brandenbur-

ger & Nalebu�, 1996 (h. 2); Brandt & Eagleman, 2017 

(h. 5); Kasparov, 2017. 

Strategie op basis van ‘beperking’: Morgan & 

Barden, 2015; Moon, 2005; Nalebuff & Ayres, 2006 

(h. 3).

Strategie op basis van ‘context’: Gave�i & Rivkin, 

2005; Hippel, 2006; Kneebone, 2017.
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Er is een compleet vakgebied, biomimetica, gew�d 

aan het vinden van oplossingen in de natuur voor pro-

blemen in onder meer techniek, materiaalkunde en 

geneeskunde. George de Mestral liet zich b�voorbeeld 

in de jaren veertig van de vorige eeuw inspireren door 

de bramen van de klitplant (Arctium, ook wel klisplant 

genoemd). Die verspreiden zich doordat ze met kleine 

haakjes vastraken aan de vacht van dieren. De Mestral 

bedacht dat hier we�icht een mogel�kheid lag voor 

een kledingsluiting die niet vastloopt (zoals vaak ge-

beurt met de rits). Zo ontstond het kli�enband. Dit is 

een klassieke methode om een probleem op te lossen. 

Pak een probleem in de ene context, zoek een andere 

context waarin een vergel�kbaar probleem al is opge-

lost, en neem die oplossing over.

Dat is wat Intel ook deed toen het begin jaren ne-

gentig op de proppen kwam met z�n beroemde Intel 

Inside-logo. Intel wilde van z�n microprocessoren een 

merkproduct maken. De gedachte was dat de consu-

ment op die manier zou kunnen worden gestimuleerd 

om sne�er over te stappen op de volgende generatie 

computerchips. Ook hoopte Intel zo de PC-industrie 

meer in het algemeen te kunnen aanjagen. B� be-

paalde typen consumentenproducten waren merk-

ingrediënten al goed ingeburgerd; voorbeelden waren 

Te�on en NutraSweet. Met technologische producten 

was het echter nog niet geprobeerd. Intel paste het 

idee toe op high tech en wist met een nieuwe reclame-

campagne een voorheen onzichtbaar computeronder-

deel uit te bouwen tot een toonaangevend merk.

Schakelen van context kan dus betekenen dat je je 

licht opsteekt in een andere sector, zoals Intel deed. 

Je kunt je echter ook laten inspireren door een andere 

t�d. Neem de ontwi�eling van de gra�sche gebrui -

kersinterface voor computers. Die was in zekere zin 

het resultaat van een stap terug in de t�d. De ontwik-

kelaars schoven de traditionele tekstuele context van 

programmeren terz�de en lieten zich in plaats daar-

van inspireren door de sterk visuele hand-oog-om-

geving waarin jonge kinderen opereren. Op dezelfde 

manier zoeken sommige AI-onderzoekers b� de ont-
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wi�eling van processen voor machinaal leren inspi-

ratie in de manier waarop kinderen leren.

Nu z�n bedr�ven natuurl�k alt�d al nieuwsgierig 

geweest over wat de toekomst brengt. De methoden 

om daar meer zicht op te kr�gen, z�n goed ingebur-

gerd. Denk aan de innovatiestrategieën waarb� je je 

laat inspireren door de belangr�kste of de meest ex-

treme gebruiker van jouw aanbod. Je dwingt jezelf dan 

om het gros van je markt even te vergeten en vooral te 

k�ken naar klanten die hun eigen versies ontwerpen 

of die jouw aanbod in een b�zonder veeleisende om-

geving op een onverwachte manier gebruiken. In de 

marge van de huidige markt vind je misschien aanw�-

zingen voor wat morgen de hoofdmoot van de markt 

zal z�n. Extreme sporten, zoals mountainbiken, 

skateboarden, snowboarden en windsurfen, z�n daar 

goede voorbeelden van. Sonali Shah schreef daar een 

scriptie over aan de MIT Sloan School of Management. 

De lie�ebbers van de genoemde sporten hebben sinds 

de jaren v��ig de stoot gegeven tot a�erlei innovaties 

op hun gebied, aldus Shah. Vervolgens voegden grote 

fabrikanten daar kostene�ciëntie en marketing aan 

toe om ze binnen het bereik te brengen van het grote 

publiek. 

Een onderneming die onderzoek en ontwi�eling 

fysiek op afstand houdt van het hoofdkantoor, er-

kent daarmee het belang van contextwisseling. Dit 

is niet a�een maar een strategie voor grote bedr�ven 

die mensen naar Silicon Va�ey sturen voor nieuwe 

technologie of naar de regio Boston voor biotech-

nologie. Ook startende bedr�ven 

moeten zichzelf in de beste context 

plaatsen om te leren en te groeien. 

Een voorbeeld is de context die in 

Shenzhen, China, wordt geboden 

door de groeiversne�er HAX, die 

zich toelegt op startende fabrikan-

ten van apparatuur. Starters vanuit 

de hele wereld kunnen zich in het 

sne�e ecosysteem van de ‘hardware-hoofdstad van de 

wereld’ razendsnel ontwi�elen: iteraties met proto-

typen worden er vier keer zo snel doorlopen als elders. 

Contextgerichte strategievorming kan betekenen 

dat een oplossing min of meer in de reeds bestaande 

vorm wordt overgezet van de ene omgeving naar de 

andere. Het kan ook betekenen dat er een volstrekt 

nieuwe manier van denken (of een kans) wordt gevon-

den door te k�ken naar vooroplopende pioniers. In es-

sentie gaat het erom, niet vastgeroest te raken in één 

enkel verhaal.

Hoe begin je?

Leg een buitenstaander uit een andere sector uit wat 

jouw bedr�f doet. Een frisse blik vanuit een andere 

context kan helpen nieuwe antwoorden te vinden en 

kansen bloot te leggen. Zoek contact met vooraan-

staande afnemers, extreme afnemers en innovatie-

hotspots.

Waar moet je op le�en?

Bedr�ven moeten zich concentreren op interne pro-

cessen om hun huidige waardepropositie waar te ma-

ken. Door de druk van die interne aandacht kan het 

moeil�k z�n om te leren van de verschi�ende contex-

ten waarin andere spelers opereren.

����	•���

In de wereld van het managementadvies gr�pen ‘stra-

tegie’ en ‘innovatie’ steeds meer in elkaar. Het in ont-

werp en innovatie toonaangevende IDEO is ook actief 

geworden in strategieconsulting. Omgekeerd hee� 

strategieconsultant McKinsey methoden uit design-

thinking toegevoegd. Deze convergentie roept een 

voor de hand liggende vraag op: als het onderscheid 

tussen strategie en innovatie ver-

vaagt, is het dan nog wel nodig om 

goed na te denken over de rol van 

creativiteit in het proces van stra-

tegievorming?

Ik beantwoord die vraag volmon-

dig met ‘ja’. In essentie betekent 

strategie nog steeds dat je manie-

ren vindt om waarde te creëren en 

te claimen door je te onderscheiden van de concur-

rentie. Dat is een ingewi�elde, moeil�ke klus. We 

hebben inderdaad gereedschap nodig om verrassende 

en creatieve ideeën te bedenken die breken met het 

conventionele denken. Maar we hebben ook het ana-

lytisch gereedschap nodig waarmee we duidel�kheid 

IN ESSENTIE GAAT 
HET EROM, NIET 

VASTGEROEST TE 
RAKEN IN ÉÉN ENKEL 

VERHAAL
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kunnen kr�gen over de concurrentieomgeving, de dy-

namiek die een bedreiging vormt voor die omgeving, 

en de middelen en competenties van de onderneming. 

Als docent strategievorming moeten we de student 

aan de businessschool en de manager leren om zowel 

creatief als gedisciplineerd te z�n.

Noten

1. Voor een meer academische verhandeling over deze ideeën, zie Bran-

denburger, 2017.

Over de auteur

A. Brandenburger bekleedt de naar J.P. Va�es vernoemde leerstoel aan 

de Stern School of Business, is ‘Distinguished Professor’ aan de Tandon 

School of Engineering en leidt het onderw�s van het Shanghai Program 

on Creativity + Innovation aan New York University.
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