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‘If the rate of change on the outside 
exceeds the rate of change on the 
inside, the end is near’

Jack Welch, voormalig CEO General Electric

‘Coming together is the beginning. 
Keeping together is progress. 
Working together is success’

Henry Ford, oprichter van Ford Motor Company
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Voorwoord

Toen we aan dit boek begonnen, konden we niet vermoeden hoeveel 
het bij ons en de mensen om ons heen, los zou maken. Al twintig jaar 
houden we ons bezig met onderwerpen zoals bedrijfskunde, supply 
chain management, ketensamenwerking, strategie en leiderschap. 
Jack primair vanuit de wetenschap, Michel vooral vanuit de praktijk. 
In 2011 kruisten onze wegen en gingen we steeds meer samenwerken. 
Zo richtten wij onder andere in 2012 het Supply Chain Excellence  
Leadership Platform (SCELP) op, dat een strategische visie heeft op 
ketensamenwerking en dat de link legt tussen de boardroom en de 
supply chain, tussen bedrijfskunde en ketenintegratie en tussen doe-
len en daden. We zijn dit boek gestart om de inzichten te delen die 
daaruit voortkomen. 

Toen gebeurde er iets bijzonders. De trend van de Angelsaksische, 
winstgedreven bedrijfscultuur naar een Rijnlandse cultuur die meer  
is gericht op samenwerking en stakeholder management, kreeg een 
extra impuls door de coronacrisis. Steeds meer CEO’s, bestuurders en 
managers ervaren heel direct dat wendbaarheid een kwestie is van de 
hele keten en dat samenwerking een onontbeerlijk ingrediënt is om  
te overleven in een turbulente en complexe wereld. Een andere trend 
die versnelt, is de wens om met bedrijfsactiviteiten bij te dragen aan 
een betere wereld. Om verantwoordelijkheid te nemen, in woorden  
én daden. En de realisatie dat je vooral impact kunt maken als je dat 
samen doet. 

De kennis waarmee we startten, hebben we daarom aangevuld met 
nieuwe inzichten, onderzoeken en de input van inspirerende zakelijke 
leiders, wetenschappers en managementdenkers. Het resultaat is 
tweeledig: een managementfilosofie die het verband legt tussen de 
tendens naar meer Rijnlands management en de bijdrage die keten- 
samenwerking daaraan levert, en een managementmethode die leiders 
de pragmatische mogelijkheid biedt om daarmee waarde te creëren en 
wendbaarder te worden. Het brengt bij elkaar wat wij in twintig jaar 
hebben geleerd, van elkaar en van de gedreven mensen om ons heen, 
en waarmee we graag anderen in staat stellen succes te behalen: voor 
zichzelf en voor de wereld waar ze deel van uitmaken.

Jack van der Veen
Michel van Buren
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Inleiding

Dit boek biedt CEO’s, commissarissen, directeuren en managers een 
inspirerende managementfilosofie en een concrete managementmetho-
de om hun organisatie succesvol door de turbulente, complexe wereld 
van vandaag te loodsen. Dat doet het met een combinatie van weten-
schappelijke en praktische inzichten, interviews, achtergronden, best 
practices en direct toepasbare strategische managementtools.

Voor de leesbaarheid zijn personen in het boek aanduid als ‘hij’. Uiter-
aard kan hiervoor elke gendervorm gelezen worden. 

Dit boek is verdeeld in vier delen. 

DEEL 1 – VISIE
Het eerste deel laat zien welke megatrends op dit moment plaats- 
vinden en welke impact deze hebben op het bedrijfsleven. Het zet de 
managementtheorieën op het gebied van samenwerking in perspec-
tief en beschrijft de meest recente inzichten. Ook laat dit deel zien 
waarom de Angelsaksische manier van ondernemen minder relevant 
wordt en wat dat betekent voor de populariteit van het Rijnlandse 
model, dat meer is gericht op samenwerking en beter past bij de eisen 
van de moderne tijd. Tot slot behandelt het de ontwikkeling van het 
vak supply chain management, van een operationele functie tot een 
integrale managementfilosofie. Het blijkt een belangrijk deel van het 
antwoord op de uitdagingen van de wereld van vandaag.

DEEL 2 – STRATEGIE
Deel 2 geeft inzicht in de verschillende niveaus van strategie en  
introduceert het living supply chain strategy model. Het gaat daarbij 
met name in op het begrip klantwaarde. Door de eisen van de markt  
gedifferentieerd te vertalen in de primaire processen, blijkt het  
mogelijk tegelijkertijd kosten te besparen en klanttevredenheid te  
verhogen. Belangrijke onderwerpen zijn het afwegen van opties en 
het betrekken van verschillende stakeholders daarbij. De methode is 
geschikt om zowel intern als extern de keten op elkaar aan te sluiten 
en gezamenlijk waarde te creëren voor klanten, de organisatie, keten-
partners en de maatschappij. Ook komt aan bod hoe je ervoor zorgt 
dat deze strategie voldoende flexibel is om steeds alert in te spelen  
op de veranderingen in de markt.
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DEEL 3 – ORGANISATIE
Om daadwerkelijk van deze strategie te profiteren, is er nog een stap 
nodig: van denken naar doen. Van plannen naar realiseren. Dat is 
eerst en vooral mensenwerk. Dit deel laat zien welke cultuur daar- 
voor de beste basis vormt, wat voor leiderschap er nodig is om over 
afdelings- en bedrijfsgrenzen heen samen te werken en hoe het  
praktisch te organiseren is. 

De interviews met Technische Unie, Signify en McDonald’s laten zien 
hoe deze toonaangevende bedrijven de genoemde visie al in praktijk 
brengen. De tools achterin het boek zijn direct toepasbaar in de eigen 
organisatie. 

DEEL 4 – EPILOOG
De managementfilosofie die dit boek presenteert, kan reeds op veel 
bijval rekenen. Toch blijkt de praktijk vaak weerbarstig. Daarom gaan 
de auteurs ter afsluiting in gesprek met leiders die wel de stap nemen, 
die hun nek uitsteken, hard werken aan samenwerking en daar open-
hartig over vertellen. Ze bespreken de uitdagingen waar ze mee te 
maken krijgen, de noodzaak tot verandering, hun strategie, successen 
en tegenslagen en de duurzame resultaten van deze weg voorwaarts. 
Het blijkt geen kwestie van lang wikken en wegen, maar van geloven, 
begrijpen en vooral: beginnen. 





Turbulente tijden  
vragen om een  
fundamentele visie

Terwijl de wereld om ons heen steeds 
complexer wordt en veranderingen elkaar 
in hoog tempo opvolgen, functioneren veel 
bedrijven nog op een traditionele, markt-
gedreven en centraal aangestuurde manier. 
Hoe hard daar ook gewerkt wordt, in 
toenemende mate lijken zulke organisaties 
hun ambities maar ten dele waar te kunnen 
maken. Hoe kan dat beter? 

Door over de grenzen van afdelingen en  
het bedrijf heen te kijken en door samen  
te werken aan werkelijk onderscheid en 
klantwaarde. Dat moet ook wel, in een 
wereld die weinig geduld heeft. Waarvoor 
moeten bedrijven zich schrap zetten en 
welke rol speelt supply chain management 
daarin?

1DEEL VISIE
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Megatrends

Het lijkt soms of niets meer zeker is. Schijnbaar onaantastbare reuzen 
vallen om, start-ups transformeren hele bedrijfstakken, innovaties 
komen en gaan en politieke leiders scheppen een wereldtoneel dat er 
elke dag anders uitziet. Bedrijven opereren op een steeds woestere zee 
waarop het moeilijk is koers te houden en de horizon verdwijnt nogal 
eens uit zicht. Kijk je met wat afstand naar deze turbulente wereld, dan 
is een aantal onderliggende megatrends te onderscheiden.

SPECIALISATIE
Al sinds de industriële revolutie in de achttiende en negentiende eeuw 
is er sprake van steeds verdergaande specialisatie. In feite gaat deze 
ontwikkeling nog steeds door. Elk onderdeel van een product kan in 
een verschillende fabriek geproduceerd worden om binnen een dag  
of twee aan de andere kant van de wereld te zijn voor de assemblage. 
Een gemiddelde smartphone bestaat uit vijfhonderd tot duizend 
onderdelen waar ongeveer honderd verschillende grondstoffen voor 
nodig zijn.

Specialisatie wordt gedreven door twee krachten: efficiëntie en  
kwaliteit. Een bedrijf dat zich volledig toelegt op de productie van  
een bepaalde component, kan dat steeds goedkoper doen. Bovendien 
geeft deze focus de mogelijkheid om de kwaliteit steeds verder te  
verbeteren. De toename in efficiëntie en kwaliteit zorgt ook voor een 
beter rendement. Specialisatie is daarom een logische ontwikkeling, 
die blijft voortschrijden. Dat heeft geleid tot massale outsourcing van 
productie en van dienstverlening zoals klantenservice of onderhoud.

Die specialisatie heeft ook tot gevolg dat ketens complexer en langer 
worden; ze kunnen uitwaaieren als een delta. Er zijn veel onderlinge 
afhankelijkheden, die vaak voor de eindproducent nauwelijks nog te 
overzien zijn. Toen in het voorjaar van 2020 het COVID-19-virus zich 
aandiende, leidden dergelijke afhankelijkheden op veel plekken tot 
serieuze problemen met productie en levering.

In sommige gevallen besluiten bedrijven daarom weer activiteiten te 
insourcen of samen te werken met partners die dichterbij gevestigd 
zijn (nearshoring). Vooral bij voedsel is een trend zichtbaar naar kortere 
ketens en meer overzicht, om de voedselveiligheid te garanderen, 
duurzamer te opereren en te voldoen aan een toenemende wens van 
consumenten om te weten waar hun voedsel vandaan komt: local for 
local.

1.
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De grote trend blijft er echter een van specialisatie, omdat het eco- 
nomisch het meest voordelig blijft. Dat leidt tot een toenemende 
behoefte aan transparantie van de complexe ketens die hier het 
gevolg van zijn.

Megatrends
Megatrends ontwikkelen zich gestaag gedurende een zeer lange periode en hebben 
invloed op het dagelijks leven van mensen over de hele wereld. Voorbeelden zijn klimaat-
verandering en technologische vooruitgang. Megatrends hebben grote effecten die zich 
langzaam openbaren. Op korte termijn is nauwelijks iets zichtbaar, op lange termijn zijn de 
gevolgen enorm en meestal onomkeerbaar. Daarom is het belangrijk je bewust te zijn 	
van deze grote bewegingen. Op individueel niveau zijn ze niet te beïnvloeden, het is wel 
mogelijk op de gevolgen ervan in te spelen.

INTERNATIONALISATIE
Onderdelen laten maken in Taiwan? Geen enkel probleem. Producten 
online verkopen in twintig landen? Natuurlijk. De wereld is klein 
geworden. Grenzen binnen de EU zijn nauwelijks nog een probleem en 
handelsverdragen maken zakendoen met de hele wereld eenduidiger. 
Goedkoper en beter vervoer in combinatie met digitale communicatie 
maakt het ook praktisch gemakkelijker om over de hele wereld in te 
kopen, te verkopen, samen te werken en te innoveren.

Kosten vormen de belangrijkste reden voor internationale inkoop;  
met name de loonkosten in populaire productieregio’s liggen een stuk 
lager dan in Nederland of andere westerse landen. Daarnaast is het 
economisch vaak rendabel om een deel van de productie daar te laten 
plaatsvinden waar de grondstoffen gewonnen worden, de zogenaam-
de source-bound activiteiten.

Verkoop op internationale schaal wordt uiteraard ingegeven door de 
wens om omzet te vergroten. Dat alles maakt zakendoen complexer. 
Want hoewel bijna alles mogelijk is, komen er met elk land complice-
rende factoren bij zoals taal, cultuur, valutaschommelingen, vervoer, 

Ohpen: de achterkant van de bank
Het bedrijf Ohpen ontwikkelt innovatieve software waarmee banken hun klantrekeningen 
kunnen beheren. Het duurde vele jaren voordat de eerste financiële partij durfde over te 
stappen van hun traditionele systeem op de nieuwe cloudbased technologie. Begrijpelijk, 
want prudentie is in deze sector een groot goed en daarnaast waren legacy-systemen 
alomtegenwoordig. Na de eerste klant, Robeco, volgden snel andere grote namen: Aegon, 
SNS Bank, ASN Bank, Knab en Nationale Nederlanden. Het aansluiten van elke nieuwe 
klant is als een complexe openhartoperatie. Inmiddels lopen er honderdduizenden rekenin-
gen en miljarden euro’s via de software van Ohpen. De banken die er gebruik van maken 
hebben minder IT-kosten en krijgen meer mogelijkheden voor productontwikkeling. Consu-
menten zien er niets van en toch is dit een technologische revolutie in de financiële wereld.
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verzekeringen, internationale wetgeving, financiële en fiscale regel- 
geving, arbeidsomstandigheden en veiligheid. Ondanks dat zijn de 
internationale mogelijkheden nog nooit zo groot geweest. Economisch 
gezien is er een duidelijke beweging naar een wereld die steeds toe-
gankelijker wordt voor steeds meer bedrijven.

TECHNOLOGISCHE ONTWIKKELINGEN
Fundamentele ontwikkelingen in technologie leiden tot nieuwe toe-
passingen die hele markten veranderen. Dat gebeurt continu en op 
zeer uiteenlopende vlakken. Heel zichtbaar zijn populaire thema’s 
zoals artificial intelligence, internet of things, blockchain, virtual en 
augmented reality, robotisering en 3D-printing. Minder zichtbaar, 
maar minstens zo indrukwekkend zijn de technische innovaties in  
bijvoorbeeld productiemethoden, financiële dienstverlening en com-
putertechnologie: ze maken processen sneller, foutlozer, kwalitatief 
beter en betrouwbaarder.

Wie deze technologie omarmt en gebruikt, behaalt een voorsprong. 
Wie afwacht, loopt een grote kans verrast te worden en de concurrentie- 
strijd te verliezen. Zeker is dat technologie elke dag de wereld een 
beetje verandert en dat het nodig is uit het raam te blijven kijken.

In dit kader is Gartners hype cycle vermeldenswaardig: de toepassing 
van technologie wordt op korte termijn overschat en op lange termijn 
onderschat.

De hype cycle
De hype cycle werd rond 1995 ontwikkeld door onderzoeks- en IT-firma Gartner 1 om te 
laten zien hoe het gebruik van nieuwe technologieën zich kan ontwikkelen. De premisse 
van het model is dat mensen de toepassing van technologie op korte termijn overschatten 
en tegelijkertijd onderschatten hoeveel impact een technologie op lange termijn kan 	
hebben. 

Bij de veelbelovende start hoort uitgebreide aandacht, met name vanuit de media. Echte 
producten zijn er nog niet. De verwachtingen lopen op, de eerste producten verschijnen en 
maken de beloften vaak niet (helemaal) waar. De overschatting leidt tot een flinke teleur-
stelling en het brede publiek verlies zijn belangstelling. Vaak betekent dit een shake-out 
van bedrijven die met de betreffende techniek bezig zijn. Een enkeling blijft over en zet 
door. Veelal blijkt de technologie dan andere voordelen of toepassingen te hebben dan in 
eerste instantie werd verwacht. Die zijn vaak zo groot dat ze juist leiden tot brede accepta-
tie en gebruik.
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Een goed voorbeeld is e-commerce. Na de start van de eerste internetwinkels in 1995, 
waaronder Amazon en eBay, haken al snel veel partijen aan en is iedereen ervan overtuigd 
dat online shoppen de toekomst heeft. Er wordt veel geld geïnvesteerd en de media zijn 
enthousiast over de mogelijkheden. In 2000 spat de internetzeepbel uiteen. De desillusie 	
is groot en veel mensen lijden grote verliezen. Enkele sterke spelers blijven overeind en 
bouwen rustig verder aan hun webshops. Sociale media en internet advertising gaan daar-
bij een belangrijke rol spelen, online betaalsystemen verbeteren en er wordt hard gewerkt 
aan goede communicatie en levering. Inmiddels is e-commerce niet meer weg te denken 
en is het een groeiend onderdeel van het retaillandschap geworden.

Dat wil niet zeggen dat elke technologie deze hele ontwikkeling doorloopt. Er zijn ook 	
technieken die de trog van desillusie nooit meer verlaten.

Het is geen wetenschappelijk model en er is ook de nodige kritiek op. Toch kan het in al 	
zijn eenvoud helpen verklaren dat de toepassing van nieuwe technieken in het begin vaak 
zo tegenvalt: de verwachtingen zijn te snel te hoog. Dat komt vooral omdat de meeste 
technologie niet direct toepasbaar is – het ontwikkelen van toepassingen en het imple-
menteren daarvan kost tijd. Het is dus verstandig om in de trog van desillusie niet alle 
belangstelling te verliezen, maar juist de ontwikkelingen te blijven volgen. De impact van 
de technologie kan, na enige tijd, groot zijn en wezenlijke veranderingen teweegbrengen.
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COMMUNICATIETECHNOLOGIE: IEDEREEN PRAAT MET IEDEREEN
Ongetwijfeld de grootste motor van de huidige marktontwikkelingen 
is de digitale communicatierevolutie. Internet, apps, sociale media, 
platforms en e-commerce: ze bepalen steeds meer de manier waarop 
we met elkaar communiceren en zakendoen. Iedere ondernemer kan 
een leverancier vinden door een goede search te doen op het internet. 
Informatie en contacten zijn met enkele muisklikken te vinden. Men-
sen zijn overal ter wereld te bereiken en de communicatie komt via 
verschillende kanalen gemakkelijk tot stand. Door sociale media zijn 
we niet meer afhankelijk van de traditionele kanalen om een bood-
schap over te brengen; iedereen heeft de mogelijkheid om zijn stem te 
laten horen of zijn oor te luisteren te leggen.

Het democratiseert het zakendoen: iedereen kan een app ontwikke-
len, iedereen kan een webshop beginnen, iedereen kan zorgen dat  
hij online gevonden wordt. Bovendien draagt het bij aan een wereld 
die bijna geen geheimen meer heeft. Het aloude adagium ‘kennis is 
macht’ raakt achterhaald, want nagenoeg alle kennis is digitaal toe-
gankelijk voor iedereen. De winnaars zijn degenen die de beschikbare 
informatie het best weten te benutten.

VRIJHANDEL EN MARKTWERKING
De wereldeconomie is ook sterk beïnvloed door het neoliberalisme dat 
sinds de jaren 1980 dominant is in de westerse wereld. De overheid 
stimuleert hierbij vrijhandel en marktwerking, met de overtuiging dat 
dit leidt tot een optimum in welvaart en welzijn.

Het gevolg is dat het Angelsaksische economische model overheer-
send is geworden, met een sterke nadruk op efficiëntie, winstgevend-
heid, concurrentie en aandeelhouderswaarde, ook in Nederland. Veel 
publieke taken zijn in meer of mindere mate geprivatiseerd, waardoor 
we te maken hebben met marktwerking in essentiële functies zoals  
de zorg, het openbaar vervoer en de energievoorziening. De burger is 
klant geworden. Met belastingen en wetgeving speelt de overheid een 
sturende rol in de economische ontwikkelingen, tegelijkertijd voeren 
grote bedrijven een forse lobby op dat beleid. Economische groei lijkt 
de belangrijkste drijfveer binnen dit gedachtegoed, dat is gebaseerd op 
het idee: het beste voor het bedrijfsleven is het beste voor de wereld.

TOENEMENDE WELVAART EN CONSUMPTIE
Dat neoliberale model heeft ook gestimuleerd dat landen zich zijn 
gaan specialiseren in industrieën waar ze vergeleken met andere het 
best in zijn, wat in veel gevallen tot economische groei heeft geleid. Zo 
is de levensstandaard in bijna alle landen verbeterd, zijn markten 
gegroeid en is de internationale handel toegenomen. Het betekent  
ook dat landen afhankelijker van elkaar zijn geworden.

De toename van de wereldwijde welvaart is te zien in het volgende 
figuur.
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Bruto binnenlands product van de wereld en de grootste economieën 1980-2017

        Wereld        VS        China        VS + China        Wereld m.u.v. VS en China
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bron: IMF, oktober 2017 (via Wikipedia)

Enerzijds kunnen meer mensen meer kopen en anderzijds kunnen 
bedrijven efficiënter produceren. Een bijeffect daarvan is overcon-
sumptie, die zichzelf versterkt. Ga maar na: door de efficiëntere pro-
ductie worden producten goedkoper. Dat betekent dat consumenten 
meer van die producten kunnen kopen. De concurrentie verhevigt, 
waardoor bedrijven beter moeten aansluiten bij de vraag van de con-
sument. Dat kan door efficiënter en dus goedkoper te produceren, door 
de kwaliteit te verhogen, of door de vraag aan te jagen, bijvoorbeeld 
met nieuwe innovaties. In alle branches is de groei zichtbaar. Of het 
nu gaat om food, mode, elektronica, b2b, b2c: de vraag neemt toe, het 
aanbod neemt toe, de consumptie neemt toe.

Het laatste decennium kenmerkt zich doordat de verheerlijking van  
de vrije markeconomie afneemt. Dit heeft een aantal oorzaken. Ten 
eerste heeft de kredietcrisis van 2008 een diep wantrouwen in grote 
organisaties en hun leiders teweeggebracht. De publieke opinie 
spreekt nu onverholen over ‘graaiers’ die alleen maar aan hun eigen-
belang denken, die wel bonussen opstrijken maar niet thuisgeven 
wanneer de zaak met publiek geld gered moet worden. Ten tweede is 
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er steeds meer aandacht voor de toenemende inkomensongelijkheid: 
grote bedrijven, beleggers en managers verdienen veel geld terwijl  
de hardwerkende lagere en middenklasse er niet op vooruitgaan, 
maar wel te maken hebben met (semi)overheidsdiensten waarop fors 
bezuinigd wordt. Dat leidt niet alleen tot ongelijkheid, het lijkt ook  
het succes van de economie als geheel te remmen. Tot slot krijgt de 
integriteit van bedrijven steeds meer aandacht: zijn ze er alleen voor 
de aandeelhouders of hebben ze ook een maatschappelijke verant-
woordelijkheid? Voorbeelden hiervan zijn de discussie over de lage 
belastingen die Apple en Starbucks zouden betalen, privacy-issues bij 
sociale platforms zoals Facebook en Twitter, en onderwerpen zoals 
dierenwelzijn en arbeidsomstandigheden.

KLIMAATVERANDERING EN DUURZAAMHEID
De toegenomen welvaart in combinatie met een groeiende wereld- 
bevolking leidt ook tot ecologische effecten. Grondstoffen raken op,  
de milieuvervuiling neemt toe en de afvalbergen worden steeds 
hoger. Er wordt per Nederlands huishouden per jaar 34 kilo voedsel 2 
weggegooid en elk jaar belandt er in ons land 145 miljoen kilo kleding 
bij het restafval. Elektronisch afval, ofwel e-waste is de snelst groeien-
de afvalstroom ter wereld. 

Dat veroorzaakt ook een tegenbeweging. Zowel onder consumenten 
als bij bedrijven neemt het bewustzijn toe over de problemen die het 
gevolg zijn van deze moderne consumptiepatronen. Dat leidt tot een 
behoefte om zaken fundamenteel anders te aan te pakken. Anders 
consumeren, anders produceren, anders omgaan met grondstoffen: 
het zijn allemaal stukken van een complexe puzzel die ervoor moet 
zorgen dat de mens het nog een tijd op deze aarde kan uithouden.

MEGATRENDS EN HUN INVLOED OP HET BEDRIJFSLEVEN
Deze megatrends zijn op individueel niveau niet, of slechts in zeer 
beperkte mate, te beïnvloeden. Het zijn mondiale ontwikkelingen 
waar het bedrijfsleven rekening mee moet houden. Het is wel belang-
rijk om ze te herkennen en vooral om te beseffen wat ze betekenen 
voor een land, een bedrijfstak en natuurlijk voor een individueel 
bedrijf. Hoe zorg je dat je er niet door overvallen wordt? Hoe kun je 
juist kansen creëren? Hoe kun je deze trends volgen, herkennen en 
vertalen naar je eigen situatie? En wat kun je vervolgens doen om 
erop in te spelen en bij te sturen?
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De impact op het bedrijfsleven

De geschetste megatrends zoals toenemende specialisatie, internatio- 
nalisatie en technologische vooruitgang leiden tot interessante markt-
ontwikkelingen. Hoe veranderen markten hierdoor? Wat betekent dat 
voor individuele bedrijven? Hoe is het mogelijk om die ontwikkelingen 
tijdig te zien en erop in te spelen? Een ding is duidelijk: geen bedrijf kan 
dit meer alleen. 

DISRUPTIE
Door snelle ontwikkelingen in technologie en communicatie wordt 
het makkelijker voor bedrijven om een markt te betreden. We spreken 
van disruptie als een nieuwe speler het speelveld ook fundamenteel 
verandert.

Disruptie was zo ongeveer het managementmodewoord van de afge-
lopen tien jaar. Nog steeds staan managementmedia vol met artike-
len, interviews en briljante inzichten over het onderwerp. Er bestaan 
zelfs handboeken om een disruptor te worden. Of om je te verweren 
tegen de disruptieve praktijken van andere partijen.

In de basis is disruptie niets meer dan iemand met een goed idee en 
een vernieuwende aanpak, die daarmee andere bedrijven te slim af is. 
Een van de misverstanden over disruptie is dat het snel gaat en dat je 
het niet kunt zien aankomen. De uitvinders van het begrip (zie kader 
op pagina 25) beweren juist het tegendeel: veel disruptieve ontwikke-
lingen hebben jaren nodig voordat ze grote verschuivingen veroorza-
ken. Bovendien gaat het niet alleen over techniek. Disruptors vinden 
doorgaans hun entree aan de randen van een markt; een niche, de 
onderkant of juist het bovenste segment. Deze delen van de markt zijn 
door de gevestigde bedrijven wel degelijk te zien, maar ze kiezen 
ervoor deze niet te bedienen. De disruptor richt zich op die minder 
populaire segmenten en verwerft zich zo een positie in de markt. Kort-
om, het is niet iets dat de markt of een organisatie overkomt, er zijn 
altijd signalen te zien en keuzes te maken.

Een voorbeeld kan dat illustreren. Toen de personal computer (pc)  
voor het eerst opkwam, waren de producenten van grote mainframes 
totaal niet bezorgd; in verhouding tot hun megamachines konden die 
pc’s drie keer niets. Op technisch niveau was dat waar. Toch zat er wel 
degelijk een klantbehoefte achter de pc: die was handzaam, toeganke-
lijk voor een breed publiek en had voldoende capaciteit voor eenvou- 
dige werkzaamheden. Daardoor wonnen pc’s snel aan populariteit en 

2.
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werden de mainframes verdrongen. Kijken we met deze wijsheid naar 
bijvoorbeeld 3D-printen, dan zijn de parallellen duidelijk. De techniek 
staat in de kinderschoenen en kent nog een beperkt aantal toepassin-
gen, maar voorziet wel degelijk in een behoefte en kan binnen een 
aantal jaren belangrijke verschuivingen veroorzaken. Vooral partijen 
die markten aanspreken die nog onderbelicht waren, kunnen de toe-
pasbaarheid van deze techniek snel vergroten.

Bedrijven die blijven hangen in oude structuren en dogma’s en denken: 
ik heb het prima voor elkaar, zijn veelal de grootste slachtoffers van 
disruptie. Het is belangrijk altijd in de gaten te houden wat er speelt  
in de markt, zodat het mogelijk is om bewuste beslissingen te nemen. 
Dat vereist een open houding; open voor nieuwe ideeën, voor kritiek 
en voor informatie. Een goede relatie met klanten en leveranciers is 
daarbij van grote waarde, zowel voor het verkrijgen van informatie  
als voor het snel erop inspelen. Goede informatie, de wil om te ver- 
anderen en de bereidheid om daarbij slim samen te werken, vormen 
de beste combinatie om disruptors het hoofd te bieden – of om er zelf 
een te zijn.

Unicorns
Naast techniek, kan ook hoge investeringsbereidheid een aanjager zijn van marktverschui-
vingen. Zo zijn er start-ups die al snel een miljard waard zijn, de zogenaamde unicorns. 
Vaak wordt er dan nog niet eens winst gemaakt. Bekende voorbeelden van unicorns zijn 
Uber, Airbnb en Pinterest. Door lange tijd verliezen te accepteren, hebben deze initiatieven 
de tijd om traditionele spelers uit de markt te werken, waarna er een soort legaal mono-	
polie ontstaat: winner takes all.

De term unicorns werd in 2013 voor het eerst gebruikt door venture capitalist Aileen Lee.
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De theorie van disruptieve innovatie

De theorie van disruptieve innovatie werd in 1995 voor het eerst 
beschreven door Joseph L. Bower en Clayton M. Christensen in Harvard 
Business Review 3 en later in het boek The Innovator’s Dilemma.4 Disrup-
tie is een proces waarbij gevestigde ondernemingen worden ingehaald 
door een kleiner bedrijf met minder middelen, dat inspeelt op een 
behoefte die de bestaande spelers over het hoofd zien, die ze negeren of 
waar ze niet op in kúnnen spelen. Wanneer de belangrijke klanten van de 
gevestigde ondernemingen massaal overstappen op het nieuwe aanbod, 
is er sprake van disruptie.

Sustaining innovation
Dit wordt vooral veroorzaakt door het feit dat veel bestaande bedrijven 
dicht bij hun klanten blijven. Met hun sustaining innovation streven ze er 
vooral naar een product of dienst voor de belangrijkste klanten beter te 
maken: een scherper beeld van een televisie of een langere accuduur van 
een telefoon bijvoorbeeld. Technologieën die niet helpen om hun klanten 
beter te bedienen, negeren ze omdat die niet relevant lijken. Ze kijken 
niet naar klantsegmenten die in hun ogen aan de onderkant van de 
markt zitten of buiten hun corebusiness vallen. In dat gat springen de 
disruptors.

Pas op voor verkeerde interpretatie
In 2015 publiceren Christensen, Raynor en McDonald een vervolg 5 op 
hun artikel, waarin ze duidelijk maken dat het begrip disruptie vaak ver-
keerd geïnterpreteerd wordt. Dat is een risico, omdat het dan lastig is de 
disruptors te onderscheiden van concurrentie in de marge. Dat verkleint 
de kans op een effectieve reactie. Ze verduidelijken de theorie daarom  
als volgt.

Een product of dienst is op zichzelf niet disruptief. Het is vooral het pad 
van de periferie naar de mainstream dat bepaalt of er sprake is van  
disruptie. Ontwrichters beginnen aan de onderkant van de markt of in 
een nieuwe markt, hollen het marktaandeel van de bestaande bedrijven 
uit en schalen dan op naar de mainstream. Dat kan decennia duren en 
daarom worden disruptors vaak over het hoofd gezien. Bovendien ver-
oorzaakt alleen een innovatief product nog geen disruptie: disruptors 
maken ook gebruik van nieuwe businessmodellen. Tot slot is het voor 
bestaande bedrijven niet verstandig zich te verweren tegen disruptie 
door hun eigen (nog steeds winstgevende) business te ontmantelen.  
Het is verstandiger om de bestaande business sterk te houden en daar-
naast te onderzoeken welke andere groeikansen er zijn.

bron: Bower & Christensen 1995, 2015, 2016
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