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Strategie heeft betrekking op de vraag hoe een organisatie bepaalde doe-
len kan bereiken. Strategisch denken vindt plaats op verschillende niveaus 
en zowel managers als staffunctionarissen dienen van de betekenis van 
strategisch denken op de hoogte te zijn. Dit boek heeft als doel het begrip 
strategie vanuit verschillende invalshoeken te doorgronden. Ondanks die 
verschillende gezichtspunten wordt er wel van een bepaalde consensus 
over de betekenis van strategie uitgegaan en formuleren we het als volgt: 
strategie houdt in de richting en afbakening van de activiteiten van een  
organisatie op de lange termijn, hetgeen de organisatie concurrentievoordeel 
oplevert door de strategische inzet van middelen, om in een veranderende 
omgeving tegemoet te komen aan de behoeften van de markten en de ver-
wachtingen van belanghebbenden.
In de eerste hoofdstukken komt de vraag aan de orde wat de onderschei-
dende kenmerken zijn van de strategie van succesvolle ondernemingen en 
hoe het denken over strategie zich in de loop van de tijd ontwikkeld heeft, 
te weten van een statische naar een dynamische opvatting. Doel van deze 
hoofdstukken is te laten zien dat het vakgebied strategisch management 
een zelfstandige identiteit bezit en bovendien de drijfveer vormt voor de in-
vulling van andere deelgebieden als marketing, finance, logistiek, human-
resourcesmanagement en distributie. Hoofdstuk 4 accentueert de industri-
ele context waarin ondernemingen functioneren en hoezeer deze van 
invloed is op de strategieformulering van een organisatie. Belangrijk in dit 
verband is dat het denken in bedrijfstakken – of gelijksoortige industrieën 
waarbinnen men elkaar beconcurreert – steeds meer ter discussie staat en 
dat strategie meer en meer benaderd wordt vanuit het denken in nieuwe 
waarden in plaats van harde concurrentie. Vandaar dat in een apart hoofd-
stuk aandacht wordt besteed aan de bronnen van waardecreatie en de be-
perktheid van het benaderen van strategische vraagstukken vanuit slechts 
een of twee invalshoeken.
Doel van het boek is het inzicht te geven dat er niet alleen vanuit verschil-
lende invalshoeken naar strategie gekeken kan worden, maar dat in het hui-
dige tijdsgewricht met snelle veranderingen en de invloed van de virtuele 
wereld, strategie meer en meer vanuit een dynamische invalshoek bena-
derd moet worden. Vandaar dat de laatste drie hoofdstukken in het teken 
staan van de vraag hoe anders er over groei gedacht kan en moet worden 
en hoe organisaties en verdienmodellen kunnen transformeren naar een 
status die beter bij de nieuwe tijd aansluit.

Strategie en management is geschreven voor gebruik in economische en 
bedrijfskundige opleidingen in het hoger beroepsonderwijs en wetenschap-
pelijk onderwijs. Daarnaast kan het ook goed gebruikt worden voor opleidin-
gen voor het midden- en hoger management, zowel voor de publieke als de 
private sector.

Woord vooraf
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De auteurs zijn verbonden aan het Strategy Center van de Nyenrode Busi-
ness Universiteit. De auteurs danken de student-assistent van het strategy 
center, Floris Kater, voor al zijn opmerkingen en aanbevelingen het boek nog 
meer toegankelijk te maken. Het Strategy Center houdt zich bezig met on-
derwijs en onderzoek op het gebied van ‘strategic insight’, ‘strategy imple-
mentation’ en ‘strategic leadership and execution’. Meer specifiek richt het 
onderzoek zich op ‘business models’, ‘scenario analysis’, ‘networks and 
alliances’, ‘competitive gaming’, ‘creating competitive advantage’ en de ef-
fecten van digitalisering op industrietakken en bedrijven. Deze deelgebie-
den komen uitgebreid aan de orde in dit boek, geschreven vanuit de ge-
dachte dat strategisch management gekenmerkt wordt door een aantal 
essentialia waarvan iedere manager in een organisatie op de hoogte moet 
zijn.

Dr. Hans Veldman, Associate Professor Strategy,
Nyenrode Business Universiteit
Najaar 2014
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strategie duidelijk sprake is van een keuze en dat een businessmodel deze 
keuze en de uitvoering ervan illustreert. Of anders gezegd, de keuze voor 
een nieuwe strategie genereert een ander businessmodel. Een business-
model belichaamt een reeks keuzes. Met behulp van het model kan de 
reeks keuzes getest en geanalyseerd worden op consistentie en hoe zij el-
kaar versterken.

Een aardig voorbeeld van het aanpassen van het businessmodel bij het ma-
ken van een strategische keuze, geeft de divisie OnStar van General Motors 
eind jaren negentig. OnStar wilde de productie van draadloze producten ter 
hand nemen en deze integreren in het ontwerp van zijn auto’s. De vraag 
was of OnStar de industrietak van telematica, met al zijn kansen en drang 
naar innovatie, nu op zichzelf moest beoordelen en ook als zodanig moest 
benaderen met grote investeringen in infrastructuur, of dat zij het ontwerp 
van deze producten louter als onderdeel van de autoproductie moest zien. 
Deze vraag leidde tot een aantal mogelijke strategische beslissingen, bij-
voorbeeld op het gebied van positionering (opzetten nieuw service center of 
inbouwen bij bestaande autoproductie), installatie (in de fabriek of door an-
deren), product scope (alleen voor GM-auto’s of ook verkoop aan andere au-
toproducenten), call center (insource, outsource) en toepassingsontwikke-
lingen (insource, outsource). Uiteindelijk koos OnStar voor de markt van de 
telematica, dus werd er een aparte service business ontwikkeld. Het gevolg 
was dat OnStar een succesvolle speler in de bedrijfstak van de telematica 
werd en in die markt een aandeel verwierf van meer dan tachtig procent. 
Bovendien ging zij samenwerkingsverbanden aan met Honda, VW, Isuzu, en 
ging zij nauw samenwerken met belangrijke contentproviders als Dow Jones 
en Fidelity Investments.

Onderzoek heeft aangetoond dat, hoe groot de onderlinge verschillen tus-
sen businessmodellen ook zijn, organisaties succesvoller zijn als ze een 
helder en goed geformuleerd businessmodel hebben. Problemen ontstaan 
meestal doordat organisaties niet in staat blijken een goede operationele 
strategie aan hun businessmodel te hangen. Dat hangt dan weer samen 
met het gegeven dat ondernemingen niet altijd goed de economische princi-
pes doorzien van de bedrijfstak waarin ze werkzaam zijn. Businessmodellen 
helpen bij het concretiseren van de business en bij het evalueren van een 
gekozen strategie, maar zij dwingen de onderneming ook los te komen van 
de bestaande oplossingen en het gevoerde bedrijfsbeleid. OnStar (zie hier-
voor) kwam namelijk tot haar keuze voor de telematica door voortdurend 
businessmodellen te ontwerpen, terwijl zij duidelijk probeerde te maken wat 
de gevolgen voor de keuze waren voor de verschillende elementen van de 
onderneming. Zo probeerde deze divisie de economische principes van de 
bedrijfstak van de telematica te doorgronden. Had zij dat niet gedaan, dan 
waren de pogingen om businessmodellen te formuleren louter een theoreti-
sche exercitie geweest. Vandaar ook dat bij de discussie over de invoering, 
keuze of verandering van het businessmodel de discussie altijd moet gaan 
over de volgende elementen van het model:
 waardepropositie: op welke behoeften wordt ingespeeld, welke waarde 

wordt er vanuit de klantperceptie gecreëerd;
 marktsegment: voor welk segment formuleert de onderneming de waar-

depropositie;
 structuur van de waardeketen: welke positie wordt gekozen, welke activi-

teiten worden zelf gedaan en welke uitbesteed;

Elementen  
businessmodel
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 winstgeneratie en marge: hoe komen de opbrengsten tot stand, via ver-
koopbeleid of kostenopbouw;

 plaats in de waardeketen: hoe vindt het onderscheid van concurrenten 
plaats en hoe kan het onderscheid lang vastgehouden worden;

 concurrentiestrategie: wat is nodig om een duurzaam concurrentievoor-
deel op te bouwen?

§ 1.3 Profitmodellen

Terwijl businessmodellen gaan over de vraag op welke wijze de organisatie 
geld maakt, gaan profitmodellen over de vraag op welke wijze de organisa-
tie winst maakt. Dat is een belangrijk verschil, want hoewel in het business-
model vaak het creëren van waarde uitgedragen wordt, is het ook zaak om 
deze waarde binnen te halen.
Een mooi voorbeeld van het feit dat het soms moeilijk is om winst te genere-
ren, is de zoekmachine Yahoo!. Voor menig individu had en heeft Yahoo! met 
haar voortdurende uitbreidende aanbod van diensten, zoals zoeken op het 
web, e-mailaccounts, sterke informatie over financiële markten, ‘hartelijke 
groeten kaarten’ en routeplanners, een geweldige waarde. Het feit dat Yahoo! 
als zoekmachine het meest bezocht werd gaf aan dat consumenten de provi-
der zeer waardeerden. Maar opvallend is dat deze waarde amper in winst om-
gezet kon worden. Pas in 2001 vond de onderneming een manier om haar 
waarde in winst om te zetten, door diensten aan te bieden op het gebied van 
digitale muziek, download-voordelen en online games. Kortom, hier geldt ‘po-
tential value is not actual value’. Het marktaandeel is geen goede indicator 
voor de prestaties van de onderneming, de ROI is de maatstaf. Sterker nog, 
een laag marktaandeel kan toch een hoge ROI betekenen, en omgekeerd.

Profitmodellen

ROI

NRC Handelsblad, 24 april 2014

Businessmodel en profitmodel Facebook
Het gaat goed met Facebook. En dat is een 
understatement. Het bedrijf van Mark Zuc-
kerberg presenteerde gisteren cijfers over 
het eerste kwartaal. Facebook zette , mil-
jard euro om, een stijging van  procent 
ten opzichte van het jaar ervoor. De winst, 
 miljoen euro, verdrievoudigde naar 
, euro per aandeel. Dat is ver boven 
verwachting. Facebook heeft een paar 
drukke maanden achter de rug. Het bedrijf 
kocht in februari berichtendienst 
Whatsapp voor , miljard euro. Een 
maand later werd Oculus Rift, maker van 
virtual reality-brillen, ingelijfd voor , 
miljard. Dit zijn de diensten die Facebook 
klaar moeten stomen voor de toekomst. 
Beide aankopen zijn nog niet definitief be-
klonken en hadden geen invloed op de cij-

fers. Ze zijn wel bepalend voor de strategie 
van Facebook, dat meer wil zijn dan een 
site waar de , miljard gebruikers af en 
toe een foto plaatsen. Het Facebook van de 
toekomst is het internet, zo is het ideaal 
van Zuckerberg. Alles wat we online doen 
– chatten, lezen, netwerken – gaat onder 
Facebook-vlag en binnen het Facebook-
domein. Het gaat bij Facebook, pleitbezor-
ger van een ‘open en verbonden wereld’, de 
laatste tijd vooral over privacy en adver-
tenties. Bij de beursgang in mei  werd 
gevreesd dat het bedrijf er niet in zou sla-
gen een goed advertentiemodel voor mo-
biele gebruikers te ontwikkelen. Facebook 
leek in eerste instantie de slag om mobiel 
te missen. De app was niet in orde en ad-
verteerders reageerden terughoudend.

De blauwe woorden zijn 
belangrijke begrippen en 
definities die in het hoofdstuk 
behandeld worden.

Artikelen van het web of uit de 
krant tonen hoe de theorie in de 
praktijk zichtbaar is. 
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Samenvatting

▶ De strategie wordt voor de grote onderneming meestal op drie niveaus 
geformuleerd of beoordeeld, namelijk:
1 concernniveau;
2 concurrentie- of businessunitniveau;
3 operationeel niveau afdelingsniveau.

▶ Strategieën van het MKB worden eerder marktgericht dan bedrijfstakge-
richt ontwikkeld en hebben betrekking op het niveau van management 
en operationele activiteiten.

▶ Er is een uitgesproken verschil tussen de strategie van een publieke or-
ganisatie en de strategie van private organisatie. Deze verschillen ko-
men tot uiting in de volgende elementen: 
1 stuwers;
2 beslissers;
3 waardestelsel;
4 functies;
5 output.

▶ De strategie van een onderneming kan vanuit zeven verschillende on-
dernemingsperspectieven geduid worden:
1 strategisch perspectief: operational efficiency versus strategische 

positionering;
2 kanaalperspectief: fysiek versus virtueel;
3 innovatieperspectief: exploiteren versus exploreren;
4 organisatieperspectief: open versus gesloten;
5 plaatsperspectief: lokaal versus globaal;
6 uitvoeringsperspectief: uitbesteden versus zelf doen;
7 procesperspectief: differentiatie versus lage prijs.

105
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Vragen

3.1  Geef voorbeelden van strategieformuleringen op concernniveau, op busi-
nessunitniveau en op operationeel niveau of afdelingsniveau

3.2  Een belangrijk verschil tussen de publieke en private sector zit in de functie 
van allocatie. Wat wordt met deze functie bedoeld? Geef aan waarom deze 
zo duidelijk de tegenstelling tussen private en publieke strategie aangeeft.

3.3  Strategie voor het MKB heeft vaak betrekking op strategische marketing. 
Wat is de overeenkomst tussen de strategische marketing van het MKB en 
de strategische marketing van een grote corporatie?

3.4  Geef voorbeelden van ondernemingen in de bedrijfstak food die zich positio-
neren op basis van een strategie van operational efficiency.

3.5  Kan operational efficiency als een duurzame strategie geformuleerd wor-
den?

3.6  Op welke wijze kan een onderneming een duurzaam concurrentievoordeel 
opbouwen?

3.7  Welke van de genoemde zeven strategische perspectieven hebben volgens 
jou de grootste invloed op het bedrijfsleven?

3.8  Waarom wordt outsourcen als een ondermijning van de strategische kansen 
beschouwd?

3.9  Bespreek in het kort de strategieklok en geef bij elke strategie een voor-
beeld van een onderneming op het gebied van elektronica/computers.

3.10  Wat wordt er verstaan onder een strategie van een publieke organisatie? 
Geef aan in welk opzicht deze strategie overeenkomsten vertoont met die 
van een private onderneming.

De samenvatting geeft de kern van 
het hoofdstuk weer ven bevat de 
belangrijkste begrippen en definities.

Vragen en opdrachten aan het einde 
van het hoofdstuk helpen je om de 
theorie te verwerken. 
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5

Casus

Hollandse roos bloeit op Ugandese ruïne

Na buurland Kenia hebben Nederlandse 
bedrijven nu ook Uganda ontdekt als ge-
schikte locatie voor bloemen-kwekerijen. 
De grond is er goedkoop, de werknemers 
ook en het klimaat perfect.
‘Voor het stekken van chrysanten’, zegt 
Olav Boenders, ‘is er geen beter land dan 
dit. Het klimaat is perfect. Het hele jaar 
zon, maar nooit te heet. Voldoende re-
gen, hoge luchtvochtigheid.’ Vier jaar ge-
leden vertrokken de laatste chrysanten-
bedrijven uit Nederland. De stookkosten 
waren te hoog, de arbeid te duur. In 
Uganda kost een ongeschoolde arbeid-
ster 45 euro per maand. Buurland Kenia 
was door Nederlandse kwekers al eerder 
ontdekt als bloemenparadijs. Boenders 
werkte er voor een Nederlandse onderne-
ming, tot hij drie jaar geleden met com-

pagnon Pim de Witte en beider echtgeno-
tes onder de naam Wagagai voor zichzelf 
begon in Uganda. De jonge bloemensec-
tor groeit onstuimig. Met vijfduizend 
werknemers loopt Uganda nog ver achter 
bij Kenia, maar Wagagai is niet de enige 
onderneming met een jaarlijkse groei van 
30 procent. Alles is voor de export naar 
Europa en Noord-Amerika, met de Aals-
meerse veiling als distributiepunt.
Dit jaar exporteert 600 miljoen chrysan-
tenstekken naar Nederland, bijna 45 pro-
cent van de Nederlandse markt. Naast 
chrysanten kweekt Boenders in zijn 17 
hectare aan kassen vooral rozen. Niet de 
allermooiste, wel stevige. ‘Meer voor Al-
bert Heijn en de Aldi. De Ugandese roos 
staat bekend om zijn lange vaasleven.’ 
Een op de veertig rozen in Nederland 
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Vragen

5.1  Van welke internationaliseringsstrategieën is hier sprake?

5.2  Welk positief effect heeft het outsourcen van de Nederlandse activiteiten 
op de Nederlandse en Ugandese economie?

5.3  Zou Wagagai tussenpersonen of kanalen gebruiken en zo ja, welke?

5.4  Verklaar waarom bij Wagagai een duidelijk verband is tussen corporate 
 strategy en internationalisering

5.5  Verklaar waarom de bedrijfstak van de bloemen of sierteelt wel of niet een 
aantrekkelijke industrie is.

komt uit Uganda. Recente aanwinst van 
Wagagai is de experimentele kas met 
potplanten, kerststerren en vlijtige lies-
jes. In dit soort exportproducten moet 
Uganda als agrarisch, niet aan zee gren-
zend land zijn toekomst zoeken. Voor 
veel industrieproducten heeft dit land 
zonder havens bij voorbaat een achter-
stand op de internationale markt; de 
transportkosten zijn te hoog. Voor hoog-
waardige land- en tuinbouw, en ook de 
visserij op het Victoriameer, geldt dit niet. 
Vervoer kan hier door de lucht gebeuren.
‘Er is zó veel potentie’, zegt Bob Blake, 
vertegenwoordiger van de Wereldbank in 
Kampala. ‘Ze hebben nog maar aan het 
bovenste laagje gekrabd van wat mogelijk 
is.’ Niettemin: Uganda is nog steeds een 
zeer arm land. Het was totaal verruï-
neerd, toen Museveni in 1986 aantrad. 
Maakt Olav Boenders als buitenlandse 
investeerder dus misbruik van de armoe-
de in Uganda? Boenders kent de theo-
rieën van zijn studie ontwikkelingsecono-
mie, maar ziet geen enkel verband met 
de werkelijkheid van zijn Wagagai. De 50 
hectare grond aan het Victoriameer die 
hij gebruikt lagen voorheen braak. Zijn 
werknemers hadden geen of een lager 
inkomen. Geen sprake was er van ver-
dringen van lokale ondernemers. Het 
hele idee om bloemen in een vaas op ta-
fel te zetten is voor Ugandezen bespot-
telijk, zegt directeur Stanley Mulumba 
van Ugarose Ltd - mede daardoor is hij 

een van de weinige Ugandezen onder de 
twintig bloemenboeren.
Ugandezen die bij Wagagai kunnen wer-
ken, zijn spekkoper, mede vanwege de 
emolumenten. Ontbijt en lunch van het 
bedrijf. Een kliniek voor eerstelijns ge-
zondheidszorg. Schoon drinkwater, ook 
voor de omliggende gemeenschap. Een 
sportveld is in aanleg. Werkdagen duren 
acht uur, overwerk wordt extra betaald. 
Niet voor niets staan er elke maandag-
ochtend vijftig mensen bij het hek van 
Wagagai, hopend op werk. Voor de jonge 
moeders onder het personeel is er een 
crèche van Nederlands ogende kwaliteit, 
met kamers waar de moeders borstvoe-
ding geven. In de anderhalf jaar dat de 
crèche bestaat is nog geen zuigeling over-
leden - een bijzonderheid in Uganda. Van 
de 900 werknemers is 80 procent vrouw. 
Voordeel: zij investeren hun inkomen in 
het gezin. ‘Mannen drinken hun salaris 
op’, zegt Boenders. De economische uit-
straling van bedrijven als Wagagai en 
Ugarose strekt verder dan de eigen werk-
nemers. Rond de boerderijen ontwikkelt 
zich een micro-economie van toeleveran-
ciers, onder andere voor de bouw van 
kassen en gebouwen. Timmerlieden, elek-
triciens en metselaars vinden er werk. 
‘Wat wij doen’, zegt Boenders, ‘is een be-
tere investering voor de ontwikkeling van 
Uganda dan echte ontwikkelingshulp.’

Bron: de Volkskrant, 16 juli 2013

Afsluitende casussen met vragen 
helpen je met het toepassen en 
begrijpen van de theorie. 
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Op de website vind je onder andere een begrippentrainer en begrippentest en digitale toetsen per 
hoofdstuk met feedback en studieadvies om te oefenen met de leerstof. 
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1  
Succesvolle ondernemingen, 
businessmodellen en 
 strategie
Dr. Hans Veldman

1.1 Kenmerken van succesvolle ondernemingen
1.2 Businessmodellen
1.3 Profitmodellen
1.4 Innovatie als overlevingsmechanisme
1.5 Strategie, interne structuur en bedrijfsprocessen

In dit hoofdstuk worden de volgende vragen beantwoord:
 Wat zijn de kenmerken van een succesvolle onderneming?
 Wat is een businessmodel en welke soorten businessmodellen worden 

onderscheiden?
 Wat is het verschil tussen een businessmodel en een profitmodel?
 Welke snelheden en faseringen van innovatie zijn er en hoe houden deze 

aspecten verband met succesvolle ondernemingen?
 Waarom is strategic alignment een basiskenmerk van succesvolle onder-

nemingen?

Kenmerken succesvolle ondernemingen  13

Businessmodel  21

Categorieën businessmodel  22

Kernfuncties van een bedrijf  25

Canvas-benadering  26

Bouwstenen van een businessmodel  27
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Innoveren  32

Strategisch management  34

Structuur  35
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12

1

©
 N

o
o

rd
h

o
ff

 U
it

g
ev

er
s 

b
v

§ 1.1 Kenmerken van succesvolle ondernemingen

Theorievorming over hoe ondernemingen tot de categorie van meest suc-
cesvolle bedrijven gaan behoren en hun succes vasthouden, staat nog in 
de kinderschoenen. Ondanks de vele publicaties over de best presterende 
ondernemingen, blijkt het uitermate moeilijk een eenduidige opvatting te 
formuleren over de criteria waaraan ondernemingen moeten voldoen om 
een bedrijfsresultaat te behalen dat structureel significant hoger ligt dan 
dat van de collega’s in dezelfde bedrijfstak. Ondernemingen die niet suc-
cesvol zijn, wijten dit vaak aan allerlei externe omstandigheden en degenen 
die wel bovenmaats presteren, menen dat dit wordt veroorzaakt door de in-
terne situatie. Het gevolg is dat uitspraken over succesvolle ondernemin-
gen maar moeilijk met algemene geldigheid gedaan kunnen worden.

Deze paragraaf begint met visies op succesvolle ondernemingen. Vervol-
gens gaan we in op ranglijsten van succesvolle ondernemingen en op de 
factoren die het meest verklaren waarom een onderneming tot de categorie 
succesvolle bedrijven behoort.

1.1.1 Visies op succesvolle ondernemingen
Een baanbrekend werk over de redenen dat de ene onderneming wel en de 
andere niet een sprong voorwaarts maakt, is het welbekende Good to Great 
van Jim Collins (2002). In een uitvoerig onderzoek onder duizenden Ameri-
kaanse bedrijven identificeerde Collins over een periode van vijftien jaar on-
dernemingen waarvan de beurskoers beter was dan die van concurrenten in 
dezelfde branche. De auteur verklaarde hun bovengemiddelde prestatie voor-
al vanuit interne kenmerken. Collins ontdekte dat succesvolle ondernemin-
gen zich vaak focusten op waar ze goed in waren of waarin ze konden uitblin-
ken. Ze lieten zich niet afleiden door de waan van de dag, maar blonken juist 
uit in discipline en consequent ondernemerschap. Succes werd verkregen 
door steeds maar weer een duw te geven tegen het grote massieve vliegwiel, 
zodat er uiteindelijk een punt kwam waarop het sneller draaide. ‘Doorzetten, 
een lange adem hebben en vooral niet opgeven in de doelen die je wilt berei-
ken’ was zijn credo. In deze context maakte hij duidelijk dat de ondernemin-
gen vaak innovatiegeoriënteerd waren, niet om de innovatie zelf, maar omdat 
zij technologische vernieuwing wisten toe te passen en omdat zij duidelijk ge-
stelde doelen hadden. En ten slotte toonde hij aan dat dramatische verande-
ringen in de vorm van diversificatie of snelle herstructureringen, al dan niet 
ingegeven door opdringerige beleggingsfondsen, zelden tot succes leidden.

Good to Great kreeg vooral aandacht omdat het enkele in het oog springen-
de ontdekkingen presenteerde over leiderschap. Collins’ onderzoek wees 
uit dat het vooral leiders waren met de kenmerken van bescheidenheid, 
wilskracht en doorzettingsvermogen die de onderneming naar grotere hoog-
te hadden geleid. De aanvoerders van de tot excellent uitgegroeide onder-
nemingen koppelden bescheidenheid aan professionele gedrevenheid en on-
verschrokkenheid. Zij lieten zich vooral leiden door het streven naar een 
excellente onderneming en niet door hun ego (macht, status en aanzien). In 
het belang van de onderneming zorgden zij tijdig voor een geschikte opvolger.
Collins zag de sleutel tot succes in het humanresourcesmanagement (hrm). 
Succesvolle ondernemingen kenmerkten zich volgens hem door een 
 hrm-beleid waarin de werving van medewerkers met een mentaliteit van ‘niet 
praten maar poetsen’ centraal stond. Volgens hem waren niet de mensen 

Good to Great

Interne  
kenmerken

Technologische 
vernieuwing

Human resources-
management
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de belangrijkste motor van het succes van een onderneming, maar de juiste 
mensen. ‘Good to great’-ondernemingen zoeken eerst de juiste mensen bij 
elkaar en gaan pas daarna werk maken van een businessplan. De juiste 
mensen zijn degenen met het karakter, de mentaliteit en de talenten die 
passen bij de karakters en de idealen van de initiatiefnemers. Specifieke 
vakkennis en vaardigheden zijn hieraan ondergeschikt. Medewerkers van 
‘good to great’-ondernemingen zijn overtuigd van hun kunnen en houden fa-
natiek vast aan de basiscode van de onderneming: beperk je tot datgene 
waarin je de beste ter wereld kunt worden, tot datgene wat economisch zin 
heeft en waarvoor je gepassioneerd bent. ‘Good to great’-ondernemingen 
hebben de discipline om eerst ‘wie’-beslissingen te nemen en pas daarna 
‘wat’-beslissingen (visie, strategie, organisatie, beleid enzovoort).

Even belangrijk als de keuze van de juiste mensen is het besef bij succes-
volle ondernemingen dat zij zich moeten beperken in hun activiteiten en al-
leen die handelingen moeten verrichten waarin zij de beste in hun bedrijfs-
tak zijn of kunnen worden. Ze moeten de activiteiten ondernemen waarvan 
zij de economische principes en gevolgen geheel kunnen doorzien. Collins’ 
opvatting van grootsheid schuilt niet in de eerste plaats in de bedrijfskun-
dige factoren waardoor het bedrijf qua performance boven anderen uit-
steekt, maar in het diepgewortelde inzicht in het eigen kunnen en, even be-
langrijk, de eigen beperkingen. Veel succesvolle ondernemingen danken dat 
succes aan radicale koerswijzigingen en aan de onderkenning van de eigen-
lijke kracht van de onderneming (Nokia, Intel, Kimberley-Clark, Océ).

Een onderneming hoeft niet in een spectaculair winstgevende bedrijfstak te 
zitten om toch spectaculaire waarde te kunnen genereren. Belangrijker is 
dat de onderneming precies door heeft welke economische principes in de 
bedrijfstak gelden. Succesvolle ondernemingen weten precies waardoor de 
ratio’s gestuwd worden en wat bepalend is voor de winsten. Aandeelhou-
derswaarde is hier de kern van opereren en daarvoor is inzicht nodig in:
 het risicoprofiel van de activa en de activiteiten en in de rendementsei-

sen van beleggers;
 het economische rendement van verschillende activiteiten, gerelateerd 

aan geïnvesteerd vermogen en rendementseisen;
 het patroon van waardestuwers met de grootste invloed op het potenti-

eel van waardecreatie;
 de waardestuwers en gemaakte keuzes en de manier waarop deze ver-

taald moeten worden in een systeem voor management control.

Hoewel het model van Collins niet als blauwdruk voor de succesvolle onder-
neming opgevat kan worden, blijken ‘good to great companies’ zeker aan 
een aantal basisvoorwaarden of -kenmerken te voldoen.
Fred van Eenennaam, hoogleraar Strategy aan de Business Universiteit Nyen-
rode, constateerde in zijn Dynamics of Strategy (2006) eveneens dat succes-
volle ondernemingen een aantal opvallende gelijkenissen vertonen, te weten:
1 Een succesvolle onderneming heeft een uniek businessmodel, waarin 

beschreven staat waarmee geld wordt verdiend en op welke manier on-
derscheidende toegevoegde waarde aan de klant wordt geleverd.

2 Succesvolle ondernemingen begrijpen goed in welke business zij werk-
zaam zijn.

3 Succesvolle ondernemingen zijn bereid gecalculeerde risico’s te nemen 
en zijn in staat om hun markt, hun bedrijfstak en zelfs de samenleving, 

Inzicht in eigen 
kunnen en 
 beperkingen

Aandeelhouders-
waarde

Kenmerken 
 succesvolle 
 ondernemingen
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te beïnvloeden. Van Eenennaam benadrukt dat het nemen van een risico 
een waarde op zich is en dat het omgaan met risico’s en onzekerheid de 
ziel vormt van de vooruitgang en de kern blijft van het ontstaan van suc-
cesvolle ondernemingen. Degenen die dat niet doen, zullen tot de goede 
bedrijven kunnen blijven behoren, maar nimmer de top in ondernemers-
land bereiken.

4 Succesvolle ondernemingen streven naar integratie, consistentie en ver-
bondenheid in de invulling van hun businessmodel en in de ontwikkeling 
en de uitwerking van hun strategie.

En toch, hoewel deze kenmerken bij veel succesvolle ondernemingen voor-
komen, zijn er vele organisaties die deze kenmerken niet bezitten en toch 
succesvol zijn. De vraag waarom het ene bedrijf meer succesvol is dan de 
andere, blijft de bedrijfskunde bezighouden. Net als de vraag hoe het moge-
lijk is dat sommige ondernemingen meer dan honderd jaar bestaan, zoals 
General Electric, en er ondernemingen zijn die binnen vijf jaar na hun op-
richting in de top 10 van meest winstgevende ondernemingen worden ge-
plaatst, zoals Google, Facebook en ondernemingen die in de bedrijfstak van 
de grondstoffen werkzaam zijn. Is het een kwestie van goed leiderschap of 
van het juiste businessmodel? Gaat het om het vermogen om zich te onder-
scheiden van concurrenten of om het vermogen tot vernieuwen?

In de managementliteratuur zijn vele voorbeelden van onderzoeken te vin-
den, waarin is gepoogd om succes te definiëren.
In aanvulling op de kenmerken die Collins en Eenennaam formuleerden, 
noemde Michael Porter (1980) vier aspecten waarin succesvolle bedrijven 
zich onderscheiden van andere:
1 Ze beschikken over een uniek businessmodel.
2 Ze begrijpen de economie van hun businessterrein.
3 Ze zijn berekenend en zelfs agressief in het nemen van risico’s als ze 

pogen vorm te geven aan de vernieuwing van hun industrie.
4 Ze streven naar consistentie en alignment via hun businessmodel.

Peters en Waterman (1982) kwamen met het concept van de perfecte orga-
nisatie met de zeven s, of 7S genaamd: strategy, structure, systems, sha-
red values, skills, staff, style. Een juiste afstemming van deze zeven facto-
ren onderling zou tot succes moeten leiden.

Uit onderzoek naar lang bestaande ondernemingen die meerdere genera-
ties wisten te overbruggen, kwamen vier gemeenschappelijke elementen 
naar voren. De bedrijven kenmerkten zich als volgt:
1 Ze waren financieel conservatief en naar buiten gericht.
2 Ze hadden het vermogen om zich aan te passen aan de omgeving.
3 Ze beschikten over gedeelde waarden en normen.
4 Er was tolerantie voor diversiteit binnen de organisatie.

Vooral het aanpassingsvermogen van deze ondernemingen bleek bij te dra-
gen aan het overleven van externe veranderingen. Let wel, ieder van deze be-
drijven wist in zijn bestaan tientallen crises te doorstaan (De Geus, 1997).

Opvallend is dat veel van de bedrijven die deze onderzoekers hebben aan-
gedragen als lichtend voorbeeld voor het succesvol zijn – met uitzondering 
van General Electric –, na enige jaren niet langer de eerste plaats bekleed-
den op de ranglijsten van bijvoorbeeld Forbes en Fortune.

Uniek  
businessmodel

7S

Vier gemeen-
schappelijke 
elementen
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Goed leiderschap of juist businessmodel?

 TNT, de postbezorger, was onder invloed van de verdwijnende briefwisse-
lingen en postzegels gedoemd te verdwijnen. De onderneming veerde op 
door zich te specialiseren in via internet bestelde postpakketten en over-
weegt zich nu verder te ontwikkelen door middel van het installeren van 
wasmachines en ander witgoed.

 Nokia was de ster van de jaren negentig, stond onder druk rond de 
eeuwwisseling, maar werkt nu samen met Microsoft.

 3M bevond zich volgens het tijdschrift Fortune meer dan twintig jaar in 
de top 3 van de meest innovatieve bedrijven. Wat maakte dat 3M in de 
periode 2003-2008 van plaats 3 naar plaats 41 is geduikeld? En in 
2010 niet meer op de lijst voorkwam?

 Apple werd in 1990 door veel analisten afgeschreven. Nu is het een van 
de meest succesvolle en bewonderde bedrijven.

 Shell startte in 2009 met de derde concernbrede reorganisatie in deze 
eeuw. Het bedrijf is het grootste bedrijf van de wereld, maar moest op 
winstgevendheid zijn concurrenten Exxon Mobile en tot voor kort ook BP 
voor zich laten.

 Google is sinds zijn bestaan succesvol in een uiterst dynamische markt. 
In een tijdsbestek van tien jaar heeft dit bedrijf zich weten te vestigen in 
de top 10 van meest winstgevende bedrijven van de wereld.

 Toyota is door een reeks incidenten met haar autoproducten in een neer-
waartse spiraal terechtgekomen waarvan de stofwolken op dit moment 
nog niet zijn opgetrokken. Hoe kan het dat deze autogigant die in 2013 
de eerste positie onder de autoproducenten wist te bereiken door inven-
tieve productiemethoden, voor de groep uitlopende innovaties en produc-
ten en het imago van kwaliteitsleverancier, juist op zijn sterke punten te-
kortschoot? Is Toyota te veel doorgegroeid? Is de balans te ver 
doorgeschoten waardoor zij waardevolle principes moest loslaten?

 Het eens zo machtige olieconcern British Petroleum is door onvoldoende 
kwaliteitscontrole van zijn productieprocessen – het exploiteren van olie 
– met de ramp in de Mexicaanse golf een overnamekandidaat geworden.
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De vraag waarom de ene onderneming wel en de andere niet succesvol is, 
is dus bijna niet te beantwoorden. Toch is het één van de meest gestelde 
vragen in de bedrijfskunde. Zij wordt vaak gesteld vanuit de behoefte inzicht 
te krijgen in succesfactoren. Zo onderzocht het Amsterdam Center for En-
trepreneurship (ACE) in 2009 waarom sommige bedrijven sneller groeiden 
dan andere. Volgens het ACE kenmerkten deze ondernemingen zich ‘door 
een groeigeoriënteerde visie, innovatiedrang, vooral op het gebied van pro-
ducten en markten’, ze werkten samen met andere bedrijven en participeer-
den in netwerken. De groeiambitie blijkt zeer belangrijk voor het daadwerke-
lijk realiseren van groei van de onderneming. Wat ook opvalt, is dat de 
leiders van snel groeiende ondernemingen vaak hoger opgeleid zijn.

Je kunt je afvragen of we moeten blijven zoeken naar de heilige graal voor 
succes. Er is geen enkel ingrediënt dat eenduidig het succes van een be-
drijf bepaalt.

1.1.2 Ranglijsten van succesvolle ondernemingen
Het is niet verbazingwekkend dat in de literatuur over succesvolle onderne-
mingen groei vaak wordt geassocieerd met succes. Zo publiceren gerenom-
meerde tijdschriften jaarlijks een overzicht van de snelst groeiende, meest 
winstgevende, meest innovatieve en, luidt de veronderstelling, meest suc-
cesvolle ondernemingen in de wereld. Kenmerkend voor deze ranglijsten is 
dat er verschillende criteria worden gebruikt waarmee ze proberen een ver-
klaring te geven voor het succes van een onderneming. De bekendste lijsten 
zijn Forbes Global 2000 en Fortune 500.
Forbes stelt sinds 2004 de lijst samen. Bij de ondernemingen die op de 
lijst staan, werken 75 miljoen werknemers die in 2007 bijna de helft van de 
mondiale productie voor hun rekening namen. De ranglijst van Forbes is ge-
baseerd op vier criteria: totale omzet, nettowinst, marktwaarde en totale 
bezittingen. De Forbes Global 2000 werd voorheen aangevoerd door HSBC 
Holdings, gevolgd door General Electric en JP Morgan Chase. Onder invloed 
van de recessie zijn deze ondernemingen ingehaald door de olieproducen-
ten Exxon Mobil, Shell en BP. Behalve omzet en grootte wordt er ook naar 
innovatie gekeken, en dan ziet de lijst van Forbes er weer anders uit. Dan 
zijn het vooral virtuele ondernemingen als Google en Apple die de lijst aan-
voeren, op de voet gevolgd door ondernemingen die werkzaam zijn in de be-
drijfstakken die gerelateerd zijn aan gezondheidszorg of biochemie (Intuitive 
Surgival, Unilever, Natura Cosmeticos).

De Fortune 500 wordt sinds 1994 samengesteld. Op deze lijst staan de 
grootste ondernemingen ter wereld, waarbij inkomsten en winst de belang-
rijkste criteria zijn. In de loop van de jaren komen er op de lijst steeds min-
der Amerikaanse ondernemingen (153) voor en steeds meer bedrijven uit 
het Verre Oosten. Zo haalde in 2006 Toyota Motors General Motors in, dat 
toen nog in de top 10 van de lijst stond. Toch zijn het nog steeds Amerikaan-
se ondernemingen als Walmart en Exxon Mobil die de lijst aanvoeren. Exxon 
Mobil behaalde in 2007 zelfs een opbrengst van 40 miljard, een winstbe-
drag dat niet eerder door een onderneming behaald was. In 2013 waren 
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deze ondernemingen geleidelijk verdrongen door nieuwe ondernemingen. Sil-
ver Whaeton, productie en verwerking van zilver, wordt door Fortune als het 
snelst groeiende bedrijf getypeerd, met op de tweede plaats chipfabrikant 
Cirrus Logic en op de derde plaats, Baidu, de zoekmachine van China.
Ondernemingen uit Brazilië, Rusland en India zijn ook nog steeds de groot-
verdieners in grondstoffen als olie en mineralen en de verwachting is dat 
deze landen veel ondernemingen op de toekomstige ranglijsten zullen gaan 
afvaardigen. In dit opzicht treden zij in het voetspoor van China, dat met 
maar liefst met 29 ondernemingen vertegenwoordigd is in de Fortune 500. 
De snelst groeiende Chinese ondernemingen zijn het olie- en chemiecon-
cern Sinopec en computerleverancier Lenovo, die in 2005 de computerdivi-
sie van IBM kocht en de eerder genoemde Chinese zoekmachine Baidu.

Minder bekend maar niet minder relevant is de SEE Top 100, die betrekking 
heeft op succesvolle niet-financiële ondernemingen in Zuidoost Europa 
(South East Europe, SEE). Deze lijst is samengesteld uit bedrijven uit Alba-
nië, Bosnië-Herzegovina, Bulgarije, Kroatië, Macedonië, Moldavië, Montene-
gro, Roemenië, Servië en Slovenië. Het idee achter deze lijst is dat het suc-
ces van een onderneming een indicatie is voor de maatschappelijke 
betekenis die zij vertegenwoordigt. Dit succes wordt dan uitgedrukt in de 
ratio voor de relatie tussen de nettowinst en het aantal inwoners van een 
land. De kritiek op deze lijst zou kunnen luiden dat zij een scheef beeld 
geeft omdat ondernemingen in dunbevolkte of kleine landen hoger scoren 
dan de ondernemingen die hun hoofdkwartier hebben in een groot land of 
grote regio met een hoge bevolkingsdichtheid. Toch is dat niet het geval. De 
meeste ondernemingen vestigen zich immers het liefst in dichtbevolkte re-
gio’s, omdat daar meer omzet gegenereerd kan worden.
Net als de Fortune 500 en Forbes 2000 wordt de SEE Top 100 aangevoerd 
door bedrijven die werkzaam zijn in de grondstoffenindustrie, zoals Ina In-
dustrija Nafte (Kroatië), Petrom (Roemenië), Naftna Industrija Srbije (Servië) 
en Petrol (Slovenië) en Kombinat Aluminijuma Podgorica a.d. (Montenegro).

Naast de hiervoor genoemde lijsten kunnen andere overzichten genoemd 
worden. Bijvoorbeeld de 400 best big American Companies, die onderne-
mingen vermeldt op basis van hun financiële groeicijfers en de waardering 
voor hun corporate governance.

In tabel 1.1 staat een overzicht van Forbes van de twintig meest succes-
volle bedrijven in de periode van 1975-2010. Daarin is te zien dat elke peri-
ode een type succesvolle bedrijven kent: waren het eerst de fysieke of pro-
ductiegerichte ondernemingen die hoog scoorden, vanaf de jaren tachtig 
van de vorige eeuw werden dat de financieel georiënteerde ondernemingen. 
Aan het eind van de vorige eeuw zijn de technologisch georiënteerde onder-
nemingen de lijst gaan aanvoeren en de verwachting is dat in het volgende 
decennium de ondernemingen dominant zijn, die hun businessmodel geba-
seerd hebben op de virtuele wereld.

SEE Top 100
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TABEL 1.1 Succesvolle bedrijven 1975-2010

Rank Company

1975 1990 2000 2005 2010

1 Exxon Mobil General Motors General Motors Walmart Stores Gazprom

2 General Motors Ford Motor Walmart Stores BP Exxon Mobil

3 Ford Motor Exxon Mobil Exxon Mobil Exxon Mobil Industrial &  
Commercial   
Bank of China

4 Texaco Int. Business 
 Machines

Ford Motor Royal Dutch/Shell BP

5 Mobil General Electric General  Electric General Motors China 
 Construction 
Bank

6 Chevron Texaco Mobil Intl. Business 
Machines

Daimler Chrysler Petrobras

7 Gulf Oil Altria Group Citigroup Toyota Motor Barclays

8 General Electric Chrysler AT&T Ford Motor Microsoft

9 Intl. Business 
 Machines

DuPont Altria Group General Electric Walmart Stores

10 ITT Industries Texaco Boeing Total Vodafone

11 Chrysler Chevron Texaco Bank of  America 
Corp.

Chevron Texaco Procter & Gamble

12 U.S. Steel Amoco SBC  
Communications

Conoco Philips Intl. Business 
 Machines

13 Amoco Shell Oil Hewlett  Packard AXA Goldman Sachs 
Group

14 Shell Oil Procter & Gamble Kroger Allianz Merck

15 AT&T 
 Technologies

Boeing Insurance Cos Volkswagen AT&T

16 Conoco Occidental 
 Petroleum

Sears Roebuck Citigroup Royal Dutch

17 DuPont United 
 Technologies

American Intl. 
Group

ING Group Banco Santander

18 Atlantic 
 Richfield

Eastman Kodak Enron Nippon Telegraph 
 & Telephone

Wells Fargo

19 CBS Marathon Oil TIAA-CREF American Intl Group Johnson & 
 Johnson

20 Occidental 
 Petroleum

Dow Chemical Compaq 
 Computer

Intl. Business 
 Machines

Bank of China

1.1.3 Succesfactoren
Natuurlijk is het succes van ondernemingen niet alleen afhankelijk van de 
behaalde nettowinst, de opbrengst van de investeringen, de omzetgroei of 
andere financiële kengetallen. Net zomin als dat de aandeelhouderswaarde 
als blauwdruk voor de sturing van een onderneming is op te vatten. Ander-
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zijds is het financiële resultaat vaak wel het resultaat van succesvol onder-
nemerschap en kan daarom als criterium voor de plaats op een ranglijst 
worden gebruikt. Dit neemt niet weg dat niet-financiële factoren evengoed 
worden onderkend in de discussie over succesvolle ondernemingen. Tegen 
deze achtergrond heeft het Strategy Center van de Universiteit van Nyen-
rode sinds 2003 een onderzoek geïnitieerd onder vertegenwoordigers van 
het Nederlandse bedrijfsleven met de vraag welke factoren volgens hen het 
meest verklaren waarom een onderneming tot de categorie succesvolle be-
drijven behoort. De uitkomst van het onderzoek gaf aan dat er zelfs in deze 
tijd van teruggang een redelijke consensus bestaat over de factoren die het 
succes van een onderneming bepalen. Het onderzoek geeft de volgende 
factoren naar belangrijkheid aan die succes kunnen verklaren:
1 nettowinst;
2 opbrengst van de investeringen;
3 leiderschap;
4 dynamiek in de onderneming;
5 innovatiekracht;
6 concurrentiekracht;
7 duurzaamheid;
8 kwaliteit van de service;
9 aandeelhouderswaarde;
10 internationalisering;
11 interne communicatie;
12 groei;
13 expertise
14 externe communicatie;
15 toekomstgerichtheid en strategische horizon.

Naast genoemde factoren worden in het huidige tijdsgewricht ‘inspelen op 
een veranderende omgeving’, ‘leiderschap’, en ‘innovatie’ als de meest be-
langrijke succesfactoren genoemd. De mondiale recessie zal deze succes-
factoren en de weging ervan ongetwijfeld beïnvloeden. Of daardoor de over-
zichten van succesvolle ondernemingen spectaculair zullen veranderen, is 
maar de vraag. Bij de ene onderneming zal het innovatie zijn, bij de andere 
onderneming het leiderschap of het vermogen te veranderen. Het ene mo-
del stelt innovatie centraal, terwijl in het andere model leiderschap een cen-
trale plek krijgt. Dat neemt niet weg dat er een consensus is in de overtui-
ging dat het vaak een combinatie van factoren is die een onderneming 
succesvol maakt en dat ondernemingen deze factoren goed in lijn weten te 
brengen met hun interne en externe omgeving.

Succesvolle ondernemingen weten het spanningsveld te beheersen dat 
elke organisatie kent als het gaat om het bepalen van de strategie: de 
spanning tussen moeten, willen en kunnen. Het succes van een gekozen 
ondernemingsstrategie is sterk afhankelijk van het vermogen van een on-
derneming om strategie, interne structuur en bedrijfsprocessen in onder-
linge samenhang op een lijn te krijgen. Ondernemingen die in deze context 
het predicaat succesvol kregen, waren bijvoorbeeld Ikea, ZARA, Ryanair, 
Exxon Mobil en, in 2009, Walmart. Laatstgenoemde supermarktketen wist 
zich goed in de economische neergang te handhaven en kreeg vanwege zijn 
succes in alignment de prijs voor meest succesvolle onderneming in zowel 
de Fortune 500 als de Forbes 2000. De volgende recensie illustreert dat 
succesvolle ondernemingen echter vaak te laat een neergaande lijn herken-
nen en onderkennen.

Succesfactoren
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het Financieele Dagblad, mei 2007

Uit de Apenval
Het voorkomen van verval en het redden 
van bedrijven in nood

PAUL VERVOORT EN HANS VAN DE 
VORST
Managers hebben de menselijke neiging 
de goede resultaten van de onderneming 
toe te schrijven aan de eigen acties.
Vooral als er sprake is van een groot suc-
ces, wordt de huidige strategie dieper in-
gebed en werkt het een bedrijfscultuur in 
de hand die gestoeld is op de gedachte 
‘never change a winning team’. Het moge-
lijke gevolg is dat uitmuntende bedrijven 
in een crisis geraken, omdat het manage-
ment de voorkeur blijft geven aan strate-

gieën en activiteiten die gestoeld zijn op 
voorbije successen. De neergang wordt 
vaak te laat onderkend. In het voortreffe-
lijk geschreven ‘Uit de Apenval’ behande-
len bedrijvendokters Paul Vervoort en 
Hans van de Vorst de oorzaken en sympto-
men van ondernemingen in verval. Hun 
ervaring heeft hun geleerd dat in proble-
men verkerende ondernemingen vaak te 
maken hebben met een ‘reality gap’. Op 
het moment dat zij geïnviteerd worden om 
een onderneming door te lichten, blijkt 
dat het bedrijf er vaak slechter voor staat 
dan het management wil geloven. De au-
teurs onderscheiden twee fasen:
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§ 1.2 Businessmodellen

Succesvolle ondernemingen hebben een onderscheidend businessmodel, 
ook wel een business design genoemd. Sinds het e-commercetijdperk in de 
vorige eeuw is begonnen, zijn businessmodellen ‘hot’. Meer dan veertig 
procent van de Fortunes lijst van 500 ondernemingen maakte melding van 
hun businessmodel.

1.2.1 Definitie, inhoud en soorten businessmodel
De term businessmodel wordt gebruikt om het succes van een onderne-
ming te duiden, dan wel om aan te geven hoe een organisatie de verschil-
lende activiteiten gebruikt om toegevoegde waarde voor klanten te genere-
ren. Het beschrijft de manier waarop de organisatie de visie op de business 
operationaliseert, zaken doet en geld verdient. Zo verdient bijvoorbeeld 
Spotify geld door middel van Facebook, mobiele telefoon en download op 
de pc, Facebook door middel van advertenties en Apple door de verkoop 
van fysieke en virtuele producten.

Een dominant businessmodel bestaat niet: elke onderneming hanteert een 
uniek model en dat maakt een definitie ervan een moeilijke opgave. Zo kan 
bijvoorbeeld het succes van autofabrikant Toyota en, hiermee samenhan-
gend, de neergang van General Motors moeilijk alleen maar vanuit de door 
hen gehanteerde businessmodellen worden verklaard. Datzelfde geldt voor 
bijvoorbeeld ondernemingen die succesvol internationaliseren door middel 
van sourcing of voor het bank- en verzekeringswezen dat efficiency-opera-
ties uitvoert ter verhoging van de aandeelhouderswaarde. Maar met de ver-
klaringen voor succesvol ondernemen is nog niet gezegd dat zij ook een 
succesvol businessmodel hebben.

Businessmodel

 In de recoveryfase zijn de acties erop 
gericht om het rendement van de on-
derneming te optimaliseren. Met de 
juiste combinatie van omzetverhoging, 
kostenverlaging, investeringen en 
werkkapitaal moeten de kosten van de 
onderneming worden verlaagd en de 
omzet verhoogd. Er gaat dan ook veel 
aandacht uit naar de verlies-en-winst-
rekening van de onderneming.

 In de survivalfase heeft het verhogen 
van de inkomende kasstroom en het 
verlagen van de uitgaande kasstroom 
boven alles prioriteit. In deze fase wordt 
dan ook voornamelijk naar de balans 
gekeken en met name naar de vlotten-
de activa en kortlopende schulden.

Het belang van het onderscheid in beide 
fasen is dat de prioriteiten anders komen 

te liggen en het geheel verschillende rol-
len vraagt van de adviseur in de benade-
ring van het management.
Het sterke van ‘Uit de Apenval’ is dat het 
bol staat van de voorbeelden over hoe ma-
nagers op een slechte situatie reageren. Zo 
wordt de casus besproken van een groot 
uitzendbureau dat vocht voor overleven. 
Eén werkmaatschappijdirecteur had struc-
tureel zijn kasstromen niet onder controle. 
Er waren voortdurend aanvragen voor kas-
gelden (cash calls). De crisismanager ver-
telde hem dat een volgende cash call niet 
zou worden gehonoreerd. Toen het zover 
was, hield de crisismanager zijn woord. De 
werkmaatschappijdirecteur werd bijna ge-
lyncht door ruim  uitzendkrachten 
toen hij de salarissen niet kon betalen. 
Vanaf dat moment nam iedereen de kas-
stroomprognose uiterst serieus.
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Integendeel, ondanks spetterende en bijna sexy presentaties, geven de mo-
dellen vaak geen afdoende verklaring voor het succes of falen van een on-
derneming. De reden hiervan is dat slechts weinig organisaties in staat zijn 
een goede operationele strategie aan hun businessmodel te hangen, laat 
staan dat er op de verschillende niveaus van de onderneming een eendui-
dige opvatting heerst over wat de kern van het businessmodel is.

Het Strategy Center van Business Universiteit Nyenrode hanteert de volgen-
de definitie voor een businessmodel:

Een businessmodel geeft de dominante logica van een onderneming 
weer door te beschrijven hoe ze de activiteiten organiseert om waar-
de te creëren en te verzilveren.

Het begrip businessmodel wordt vooral gebruikt om aan te geven dat een 
bedrijf een ontwerp heeft waarmee getracht wordt omzet te genereren. Het 
is een samenvatting van de manier waarop een bedrijf haar klanten weet te 
bedienen. In dit kader is het ook belangrijk te vermelden dat een business-
model zowel betrekking heeft op strategie als op de manier waarop het uit-
gevoerd wordt. Het is in het kort de optelsom van hoe een onderneming:
 klanten of segmenten selecteert en structureel aan zich weet te binden;
 het product- of dienstenaanbod definieert en naar de segmenten weet te 

differentiëren;
 nut of toegevoegde waarde creëert voor haar klanten;
 beschikbare resources inzet;
 winst weet te genereren.

1.2.2 Categorieën businessmodel
Een nauwkeurige blik op businessmodellen leert echter dat ondernemingen 
vaak op een andere manier geld verdienen dan op het eerste gezicht lijkt. 
Autoproducent General Motors overleefde de eerste depressie van de 21ste 
eeuw omdat zijn onderneming diep verankerd was in de bank- en verzeke-
ringsbranche, Ryanair gebruikt het product ‘snelle vluchten’ om geld in de 
hotelbranche te verdienen en vastgoedonderneming Q-park maakt beton 
rendabel door het verhuren van parkeerplaatsen. Het gaat erom dat onder-
nemingen activiteiten in de ene bedrijfstak gebruiken om geld te verdienen 
in een andere bedrijfstak.

De manier waarop ondernemingen geld verdienen, verandert ook razend-
snel. Zo wordt er tegenwoordig steeds intensiever gebruikgemaakt van soci-
ale netwerken en communiceert meer dan negentig procent van de Neder-
landse internetgebruikers ongeremd met bellen via het web (voip), chat of 
videogesprek. En dat gebeurt niet alleen via de pc, maar ook met de mo-
biel, de tablet of de smartphone en dat alles via gratis of niet gratis te 
downloaden apps. Het verdienmodel of businessmodel van de telecomsec-
tor kraakt onder de explosieve groei van dit ‘gratis’ dataverkeer. De melk-
koeien van mobiel spraak- en sms-verkeer hebben hun beste tijd gehad en 
de vraag is hoe de telecombedrijven nu geld moeten gaan verdienen of, an-
ders gezegd, zij moeten opnieuw hun businessmodel gaan inrichten.
Ondernemingen in welke sector dan ook, kunnen alleen maar overleven in-
dien zij in staat zijn hun verdienmodel aan te passen.

Businessmodel

Doel  
businessmodel
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In de literatuur bestaat er overeenstemming over het feit dat er drie catego-
rieën businessmodellen bestaan:
1 Het revenuemodel heeft een strategische invalshoek en verwijst naar de 

specifieke manieren waarop de onderneming met een businessmodel in 
staat is om opbrengsten te genereren.

2 Het bedrijfsstructuurmodel heeft betrekking op de inrichting van de on-
derneming en refereert aan de architectonische configuratie van een or-
ganisatie.

3 Het geïntegreerd businessmodel benadrukt dat het model op zich uniek 
is en bestaat uit elementen die er primair op gericht zijn om waarde te 
creëren voor klanten en om succesvol te concurreren in de markt.

Deze verschillende typen businessmodellen geven aan dat er vele wegen 
zijn om bedrijfskundige vraagstukken te categoriseren en te analyseren en 
dat managers verschillende modellen kunnen hanteren om bedrijfskundige 
problemen vanuit verschillende perspectieven te benaderen. Een voorbeeld 
van een bedrijf dat het businessmodel veranderde is Dell.

Revenuemodel

Bedrijfs-
structuurmodel

Geïntegreerd 
businessmodel

NRC Handelsblad, 9 juni 2007

De truc van Dell is uitgewerkt
Michael Dell bedacht ooit dat Dell beter 
zelf zijn pc’s aan de klant kon verkopen 
dan via de winkel. Nu komt de oprichter 
daar van terug.
Oprichter Michael Dell legt uit waarom. De 
opperpriester van het ‘direct from Dell-mo-
del’ heeft nog geen half jaar na zijn terug-
keer als topman het einde afgekondigd van 
Dell’s strategie om computers zelf bij de 
klant thuis te brengen, niet via de winkel. 
Dell werd de grootste verkoper van pc’s 
door ze goedkoper te maken dan ooit. Dat 
kon doordat het bedrijf de tussenpersoon 
oversloeg. Bedrijven en particulieren kon-
den hun computer zelf bij Dell bestellen, 
via de telefoon of internet, en zelf kiezen 
welke onderdelen zij wilden hebben. Pas 
als de bestelling binnen was, zette Dell het 
apparaat in elkaar. Een revolutionair model 
waarmee de nieuwkomer oude pc-makers 
als IBM en HP achter zich liet. Maar, zei 
Michael Dell gisteren in een gesprek met 
Europese journalisten: ‘Raad eens waar 
klanten in computerzaken nu naar vragen, 
en wat er dan niet is?’ Juist, Dell. Want de 
tijden veranderen, en dat heeft Dell ge-
merkt. De winst kelderde vorig jaar, con-
current HP kreeg zijn eerste plaats op de 

pc-markt weer terug. Dus vandaar dat de 
Dell-computer straks ook bij het Ameri-
kaanse supermarktconcern Walmart ligt. 
En gisteren verzekerde Michael Dell dat het 
geen experiment is, maar dat er nog vele 
andere winkelketens zullen volgen. Zo wil 
het bedrijf de consument beter bedienen.
‘Het is nogal wat om te zeggen dat je een 
bedrijfsmodel had dat goed werkte maar 
dat niet meer voldoet’, zei Dell. ‘De oprich-
ter in het bijzonder is dan in de positie om 
te zeggen: we gaan het anders doen.’ Ter-
wijl Dell het grootste deel van zijn omzet 
bij bedrijven boekt, komt de meeste groei 
in de pc-markt nu van consumenten. En 
die willen geen grijs bakbeest meer, maar 
gaan naar een computerwinkel voor een 
laptop. Die verschuiving is één van de re-
denen dat Dell zijn marktleiderschap is 
kwijtgeraakt. Verder is ook de concurrentie 
efficiënter en goedkoper geworden. Om 
marktaandeel te behouden heeft het be-
drijf vorig jaar de prijzen net te veel laten 
zakken, wat leidde tot een spectaculaire 
winstval. Het is lang niet het enige pro-
bleem van Dell. Gebruikers lieten het 
merk in de steek omdat de eens geprezen, 
maar te veel uitgeklede klantenservice hen 
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tot wanhoop dreef. En vorig jaar zomer 
moest het bedrijf zijn grootste terugroe-
pactie ooit doen, toen , miljoen laptop-
batterijen brandgevaarlijk bleken. De fo-
to’s van een brandende Dell-laptop gingen 
de hele wereld over. Verder loopt er een 
onderzoek van de Amerikaanse beursau-
toriteit SEC naar onregelmatigheden in de 

boekhouding, waardoor het bedrijf waar-
schijnlijk verschillende jaarrekeningen zal 
moeten herzien. Michael Dell heeft dus 
veel te doen. Vorige week kondigde hij aan 
dat % van de banen het komend jaar 
verdwijnt. Dell geeft toe dat het een lange 
weg wordt, en dat de financiële resultaten 
voorlopig niet altijd goed zullen zijn.

1.2.3 Relatie tussen kernfuncties en businessmodel
In de loop van de tijd zijn er vele businessmodellen ontwikkeld en bijna al-
lemaal waren ze erop gericht de onderneming een langdurig concurrentie-
voordeel te laten behalen. Maar de dynamiek van markten en bewegingen 
in de bedrijfstak nopen ondernemingen hun businessmodellen voortdurend 
opnieuw te bekijken en in te richten. Vaak wordt bij deze nieuwe inrichting 
gebruikgemaakt van Unbundling the corporation van Hagel en Singer 
(1999). Deze auteurs stellen zich op het standpunt dat de keuze van inrich-
ting van de onderneming afhankelijk is van de interactiekosten, waarmee 
tijd en geld bedoeld worden die nodig zijn om tastbare en niet-tastbare goe-
deren uit te wisselen. Deze uitwisseling kan plaatsvinden binnen de be-
drijfstak, binnen het bedrijf zelf of tussen bedrijven werkzaam in verschil-
lende bedrijfstakken. Bedrijven streven er vaak naar zich zo efficiënt 
mogelijk te organiseren en een gevolg hiervan is dat activiteiten uitgevoerd 
worden zolang dit goedkoper is dan uitbesteden.

Onder invloed van internet zijn de markten transparanter geworden, is de 
concurrentie toegenomen en zijn nog meer bedrijven zich gaan specialiseren. 
Het gevolg hiervan is dat activiteiten die voorheen onder de kernactiviteiten 
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van een onderneming werden geschaard, nu eerder worden losgekoppeld en 
uitbesteed. ‘Make or buy’ is een steeds vaker terugkomende strategische 
vraag en deze vraag heeft natuurlijk veel te maken met de inrichting van het 
businessmodel. De beslissing op de vraag welke activiteiten de onderneming 
intern houdt en welke zij uitbesteedt, hangt volgens Hagel en Singer samen 
met de drie kernfuncties die in elk bedrijf bestaan, namelijk die van produc-
tinnovatie, klantrelatiemanagement en infrastructuurmanagement. Volgens 
Hagel en Singel hebben deze drie kernfuncties van een bedrijf hun eigen ka-
rakteristieken in termen van economie, concurrentie en cultuur; de keuze 
voor één van de functies bepaalt in sterke mate de inrichting van het busi-
nessmodel. Zie tabel 1.2.

TABEL 1.2 Kernfuncties volgens Hagel en Singer

Karakteristieken Kernfuncties

Productinnovatie Klantrelatiemanagement Infrastructuurmanagement

Economie Vroege marktentree met 
lage prijs en groot markt-
aandeel; snelheid is de 
sleutel.

Hoge kosten van klantac-
quisitie om een groot 
marktaandeel te verkrijgen; 
‘economies of scope’ is de 
sleutel.

Door hoge vaste kosten van 
essentieel belang een groot 
volume te genereren om lage 
gemiddelde kosten te genere-
ren; ‘economies of scale’ is 
de sleutel.

Cultuur Werknemergericht, accent 
op ontwikkeling en creati-
viteit van medewerkers.

Hoog servicegeoriënteerd, 
cultuur van ‘klant komt 
eerst’.

Kostenfocus, nadruk op stan-
daardisatie, voorspelbaarheid 
en efficiency.

Concurrentie Veel kleine spelers, ‘battle 
for talent’, lage barrières 
voor toetreding.

Strijd om ‘scope’, snelle 
consolidatie, een paar grote 
dominante spelers.

Strijd om ‘scale’, snelle con-
solidering, een paar grote do-
minante spelers.

De keuze betreffende ‘make or buy’ wordt bepaald door het gekozen busi-
nessmodel. Zo is snelheid het sleutelwoord wanneer de onderneming de 
kernfunctie van productinnovatie als uitgangspunt neemt. Hoe sneller de 
onderneming een innovatie op de markt kan lanceren, des te groter de mo-
gelijkheid is dat zij de gewilde prijspremium kan vragen en een structureel 
marktaandeel kan behalen. Innovatie door medewerkers is de kern van het 
model. In beginsel verkrijgt de onderneming een bepaald marktaandeel, 
maar dat aandeel verandert geleidelijk doordat nieuwe spelers door middel 
van acquisities het speelveld verkleinen.

Bij het businessmodel van klantrelatiemanagement staat het opbouwen 
van langdurige klantrelaties centraal, dus gaat het om het bereik of de 
scope. Het bestaansrecht van dit businessmodel is er als de onderneming 
in staat is in de verwerving van de loyaliteit van klanten de baten groter te 
laten zijn dan de kosten die gemaakt zijn. Dit soort organisaties ontstaan in 
de markt wanneer de verschillen tussen de concurrerende productvariaties 
kleiner worden en de onderneming dan in onderscheidende waarden pro-
beert te differentiëren, vaak op service.

Terwijl bij de eerste twee businessmodellen snelheid respectievelijk bereik 
centraal staan, heeft de schaal de beslissende rol in het derde business-
model, met als kernfunctie infrastructuurmanagement. In dit derde model 

Make or buy

Kernfuncties van 
een bedrijf

Productinnovatie

Klantrelatie-
management

Infrastructuur-
management
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streeft het management naar efficiency en worden bedrijfsactiviteiten zo 
routinematig mogelijk opgezet. Lagere gemiddelde kosten en operatie zijn 
de credo’s in dit model. Dit type organisatie dient zich aan op de markt 
wanneer de transactiekosten dalen en er gespecialiseerde bedrijven ont-
staan die gestandaardiseerde taken uitvoeren in opdracht van ondernemin-
gen die deze afgestoten hebben.

Belangrijk is het om te beseffen dat een keuze voor een bepaald business-
model de consequentie inhoudt dat er bepaalde bedrijfsonderdelen uitbe-
steed of afgestoten moeten worden, dan wel binnengehaald moeten wor-
den. Dit is makkelijker gezegd dan gedaan, want deze strategische beslis- 
sing heeft grote gevolgen voor de onderneming en haar personeel. De  
keuze voor het outsourcen of het acquireren van bepaalde bedrijfsonderde-
len kan alleen maar plaatsvinden als er een rotsvaste overtuiging is dat 
een bepaald businessmodel bij de specifieke bedrijfssituatie past.

1.2.4 Relatie tussen ondernemingsstrategie en 
businessmodel

De hoofdreden voor het gebruiken van en het denken over modellen is dat 
het een kader vormt voordat de formulering van de strategie kan plaatsvin-
den. In de benadering van de strategische keuzes staat steeds de vraag 
centraal van wie, wat en hoe. Bij de inrichting van het businessmodel moet 
steeds stilgestaan worden bij de vraag voor welke marktsegmenten of klan-
ten de onderneming kiest (wie), welke producten en diensten zij aan deze 
klanten gaat leveren, de zogenoemde waardepropositie (wat), en op welke 
manier zij het wat naar de wie brengt.

Uitwerken strategische doelen in businessmodel

Een goede formulering van een businessmodel heeft een positieve uitwer-
king op het denken over strategie van de onderneming. Toch is het opval-
lend dat er weinig duidelijkheid bestaat over wat een businessmodel is. Dit 
gebrek aan overeenstemming hangt natuurlijk samen met het gegeven dat 
verschillende ondernemingen en verschillende sectoren ook verschillende 
businessmodellen hebben, die bovendien voor elke onderneming anders 
zijn en hierdoor moeilijk met elkaar te vergelijken zijn. Zo zette Sun Micro-
systems in op een beleid waarin zij op gestandaardiseerde wijze chips en 
software op de markt bracht, terwijl Apple Computers haar model juist cen-
treerde rond het uitgangspunt van differentiatie en customer relationship. 
Zo outsourcet sportschoenfabrikant Puma de meeste activiteiten en con-
centreert hij zich verder volledig op de marketing, terwijl concurrent Nike 
het meeste zelf en centraal begeleidt.

In de literatuur is veel onderzoek te vinden over de manier waarop onderne-
mingen hun businessmodel inrichten. Een belangrijke auteur op dit gebied 
is Osterwalder en zijn canvas-benadering van het businessmodel. Zijn defi-
nitie van een businessmodel is dat het de grondgedachte bevat hoe een 
organisatie waarde creëert, levert en weet te behouden. In het kort ziet Os-
terwalder de zin van een businessmodel in de volgende doelen:
 de manier waarop de onderneming segmenteert en positioneert;
 de manier waarop de onderneming toegevoegde waarde voor de klanten 

creëert;
 de manier waarop en welke resources de onderneming aanwendt;

Strategische 
keuzes

Canvas- 
benadering
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 de manier waarop de onderneming omzet genereert;
 de manier waarop de onderneming een duurzaam concurrentievoordeel 

kan behouden.

Deze doelen worden dan gevat in een businessmodel dat volgens hem ne-
gen componenten of bouwstenen bevat, te weten:
1 klantsegmenten;
2 waardeproposities;
3 kanalen;
4 klantrelaties;
5 inkomstenstromen;
6 key-resources;
7 kernactiviteiten;
8 key partners;
9 kostenstructuur.

Zie tabel 1.3.

TABEL 1.3 Bouwstenen van een businessmodel

Pilaar Bouwsteen van het 
businessmodel

Omschrijving

Product Value proposition Het aanbod van het bedrijf, zowel in product als service, vertaald 
naar de gepercipieerde waarde voor de klant

Customer interface Doelgroep De klant of klantgroep waar het bedrijf zich met de value 
 propositions op richt; karakteristieken van een (potentiële) klant

Distributiekanaal De manier waarop contact met de klant gelegd wordt

Klantrelatie De manier waarop de relatie met de klant opgebouwd is

Infrastructure 
 management

Value configuration De activiteiten die ondernomen moeten worden en de bronnen die 
aangeroerd moeten worden om waarde voor de klant te realiseren

Capability De herhalende stappen die gezet moeten worden en de kerncom-
petenties die de onderneming moet gebruiken om waarde voor de 
klant te realiseren

Partnership De samenwerkingsverbanden met andere bedrijven die invloed 
hebben op het succes van het businessmodel

Financiële 
 aspecten

Kostenstructuur Het geld dat gebruikt wordt om alle onderdelen van het 
 businessmodel te laten werken

Revenuemodel De manier waarop de onderneming meerwaarde realiseert, kortom, 
het verdienmodel

Bron: Osterwalder, 2004

Aanpassen van het businessmodel aan (nieuwe) strategie

Uit tabel 1.3 blijkt dat de meeste componenten van het businessmodel be-
trekking hebben op het besef dat ondernemingen geld moeten verdienen 
door zich te blijven onderscheiden van de concurrenten. Dit wil echter niet 
zeggen dat ondernemingen hiermee ook hun strategie geformuleerd heb-
ben. Want hoe moeilijk de definitie van een businessmodel ook is, één ding 
is het zeker niet, namelijk een strategie! Een businessmodel is een manier 
om strategische keuzes van de onderneming te testen of kracht bij te zet-
ten, het is in zichzelf geen strategie. Maar wat is dan de relatie tussen de 
ondernemingsstrategie en een businessmodel? Het verband is dat er bij 

Bouwstenen 
van een  
businessmodel
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strategie duidelijk sprake is van een keuze en dat een businessmodel deze 
keuze en de uitvoering ervan illustreert. Of anders gezegd, de keuze voor 
een nieuwe strategie genereert een ander businessmodel. Een business-
model belichaamt een reeks keuzes. Met behulp van het model kan de 
reeks keuzes getest en geanalyseerd worden op consistentie en hoe zij el-
kaar versterken.

Een aardig voorbeeld van het aanpassen van het businessmodel bij het ma-
ken van een strategische keuze, geeft de divisie OnStar van General Motors 
eind jaren negentig. OnStar wilde de productie van draadloze producten ter 
hand nemen en deze integreren in het ontwerp van zijn auto’s. De vraag 
was of OnStar de industrietak van telematica, met al zijn kansen en drang 
naar innovatie, nu op zichzelf moest beoordelen en ook als zodanig moest 
benaderen met grote investeringen in infrastructuur, of dat zij het ontwerp 
van deze producten louter als onderdeel van de autoproductie moest zien. 
Deze vraag leidde tot een aantal mogelijke strategische beslissingen, bij-
voorbeeld op het gebied van positionering (opzetten nieuw service center of 
inbouwen bij bestaande autoproductie), installatie (in de fabriek of door an-
deren), product scope (alleen voor GM-auto’s of ook verkoop aan andere au-
toproducenten), call center (insource, outsource) en toepassingsontwikke-
lingen (insource, outsource). Uiteindelijk koos OnStar voor de markt van de 
telematica, dus werd er een aparte service business ontwikkeld. Het gevolg 
was dat OnStar een succesvolle speler in de bedrijfstak van de telematica 
werd en in die markt een aandeel verwierf van meer dan tachtig procent. 
Bovendien ging zij samenwerkingsverbanden aan met Honda, VW, Isuzu, en 
ging zij nauw samenwerken met belangrijke contentproviders als Dow Jones 
en Fidelity Investments.

Onderzoek heeft aangetoond dat, hoe groot de onderlinge verschillen tus-
sen businessmodellen ook zijn, organisaties succesvoller zijn als ze een 
helder en goed geformuleerd businessmodel hebben. Problemen ontstaan 
meestal doordat organisaties niet in staat blijken een goede operationele 
strategie aan hun businessmodel te hangen. Dat hangt dan weer samen 
met het gegeven dat ondernemingen niet altijd goed de economische princi-
pes doorzien van de bedrijfstak waarin ze werkzaam zijn. Businessmodellen 
helpen bij het concretiseren van de business en bij het evalueren van een 
gekozen strategie, maar zij dwingen de onderneming ook los te komen van 
de bestaande oplossingen en het gevoerde bedrijfsbeleid. OnStar (zie hier-
voor) kwam namelijk tot haar keuze voor de telematica door voortdurend 
businessmodellen te ontwerpen, terwijl zij duidelijk probeerde te maken wat 
de gevolgen voor de keuze waren voor de verschillende elementen van de 
onderneming. Zo probeerde deze divisie de economische principes van de 
bedrijfstak van de telematica te doorgronden. Had zij dat niet gedaan, dan 
waren de pogingen om businessmodellen te formuleren louter een theoreti-
sche exercitie geweest. Vandaar ook dat bij de discussie over de invoering, 
keuze of verandering van het businessmodel de discussie altijd moet gaan 
over de volgende elementen van het model:
 waardepropositie: op welke behoeften wordt ingespeeld, welke waarde 

wordt er vanuit de klantperceptie gecreëerd;
 marktsegment: voor welk segment formuleert de onderneming de waar-

depropositie;
 structuur van de waardeketen: welke positie wordt gekozen, welke activi-

teiten worden zelf gedaan en welke uitbesteed;

Elementen  
businessmodel
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 winstgeneratie en marge: hoe komen de opbrengsten tot stand, via ver-
koopbeleid of kostenopbouw;

 plaats in de waardeketen: hoe vindt het onderscheid van concurrenten 
plaats en hoe kan het onderscheid lang vastgehouden worden;

 concurrentiestrategie: wat is nodig om een duurzaam concurrentievoor-
deel op te bouwen?

§ 1.3 Profitmodellen

Terwijl businessmodellen gaan over de vraag op welke wijze de organisatie 
geld maakt, gaan profitmodellen over de vraag op welke wijze de organisa-
tie winst maakt. Dat is een belangrijk verschil, want hoewel in het business-
model vaak het creëren van waarde uitgedragen wordt, is het ook zaak om 
deze waarde binnen te halen.
Een mooi voorbeeld van het feit dat het soms moeilijk is om winst te genere-
ren, is de zoekmachine Yahoo!. Voor menig individu had en heeft Yahoo! met 
haar voortdurende uitbreidende aanbod van diensten, zoals zoeken op het 
web, e-mailaccounts, sterke informatie over financiële markten, ‘hartelijke 
groeten kaarten’ en routeplanners, een geweldige waarde. Het feit dat Yahoo! 
als zoekmachine het meest bezocht werd gaf aan dat consumenten de provi-
der zeer waardeerden. Maar opvallend is dat deze waarde amper in winst om-
gezet kon worden. Pas in 2001 vond de onderneming een manier om haar 
waarde in winst om te zetten, door diensten aan te bieden op het gebied van 
digitale muziek, download-voordelen en online games. Kortom, hier geldt ‘po-
tential value is not actual value’. Het marktaandeel is geen goede indicator 
voor de prestaties van de onderneming, de ROI is de maatstaf. Sterker nog, 
een laag marktaandeel kan toch een hoge ROI betekenen, en omgekeerd.

Profitmodellen

ROI

NRC Handelsblad, 24 april 2014

Businessmodel en profitmodel Facebook
Het gaat goed met Facebook. En dat is een 
understatement. Het bedrijf van Mark Zuc-
kerberg presenteerde gisteren cijfers over 
het eerste kwartaal. Facebook zette , mil-
jard euro om, een stijging van  procent 
ten opzichte van het jaar ervoor. De winst, 
 miljoen euro, verdrievoudigde naar 
, euro per aandeel. Dat is ver boven 
verwachting. Facebook heeft een paar 
drukke maanden achter de rug. Het bedrijf 
kocht in februari berichtendienst 
Whatsapp voor , miljard euro. Een 
maand later werd Oculus Rift, maker van 
virtual reality-brillen, ingelijfd voor , 
miljard. Dit zijn de diensten die Facebook 
klaar moeten stomen voor de toekomst. 
Beide aankopen zijn nog niet definitief be-
klonken en hadden geen invloed op de cij-

fers. Ze zijn wel bepalend voor de strategie 
van Facebook, dat meer wil zijn dan een 
site waar de , miljard gebruikers af en 
toe een foto plaatsen. Het Facebook van de 
toekomst is het internet, zo is het ideaal 
van Zuckerberg. Alles wat we online doen 
– chatten, lezen, netwerken – gaat onder 
Facebook-vlag en binnen het Facebook-
domein. Het gaat bij Facebook, pleitbezor-
ger van een ‘open en verbonden wereld’, de 
laatste tijd vooral over privacy en adver-
tenties. Bij de beursgang in mei  werd 
gevreesd dat het bedrijf er niet in zou sla-
gen een goed advertentiemodel voor mo-
biele gebruikers te ontwikkelen. Facebook 
leek in eerste instantie de slag om mobiel 
te missen. De app was niet in orde en ad-
verteerders reageerden terughoudend.
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Maar het bedrijf heeft zich gerevancheerd. 
Het is nog lang geen Google, dat een factor 
acht groter is in advertentie-inkomsten, 
maar Facebook is wel bezig een serieuze 
concurrent te worden. Het afgelopen kwar-
taal werd ruim , miljard euro omgezet in 
advertenties, waarvan bijna tweederde op 
mobiel: een groei van ruim  procent. Er 
zijn ook vragen. Want hoe hard kan Face-

book blijven groeien in gebruikersaantallen? 
In Europa en de Verenigde Staten hebben 
zelfs opa en oma en de hond een Facebook-
account; het plafond is bereikt. Een zorg-
wekkende trend voor het bedrijf: tieners ke-
ren zich af van Facebook. Vorig jaar gaf het 
bedrijf voor het eerst toe zich zorgen te ma-
ken over deze afname van jong publiek.

Bron: NRC Handelsblad, 24 april 2014/MJ/Bloomberg 
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1,6 miljard euro zette Facebook het afgelopen kwartaal om met advertenties

Gelukkig voor Facebook wordt er per ge-
bruiker wel steeds meer verdiend. Deze 
week lekte uit dat Facebook werkt aan een 
nieuw platform, waarmee het adverteer-
ders de mogelijkheid wil geven ook op 
websites te adverteren waar Facebook mee 

samenwerkt. Dit zijn websites die de mo-
gelijkheid bieden om in te loggen met een 
Facebook-account. Een aantrekkelijke op-
tie voor adverteerders: geen bedrijf weet 
tenslotte meer van zijn gebruikers dan 
Facebook.
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Adrian Slywotzky omschreef in zijn beroemde boek The Profit Zone. How 
strategic business design will lead you to tomorrow’s profits (1998) een 
reeks modellen op basis waarvan ondernemingen winst maken. In The Pro-
fit Zone werden vragen gesteld over hoe het kwam dat sommige onderne-
mingen jaar in jaar uit steeds hogere winsten maakten en hoe sommige on-
dernemingen een enorme voorsprong behielden op hun rivalen. Hoe komt 
het dat diezelfde ondernemingen er steeds in slagen als eerste een nieuw 
winstgevend afzetgebied in hun markt te ontdekken? Slywotzky bestudeer-
de (samen met Morrison) de succesvolle strategieën van twaalf onderne-
mingen, waaronder Walt Disney, Coca Cola, Intel en Microsoft; bedrijven 
met een gezamenlijke marktwaarde van 700 miljard dollar. Zij destilleerden 
hieruit enkele belangrijke lessen en beschreven op basis hiervan welke ver-
anderingen ondernemingen moeten doormaken om succesvol te worden. 
Kern van hun betoog is dat die ondernemingen de moed hadden hun busi-
nessmodel aan te passen en, hiermee samenhangend, hun winstmodel 
aan te passen om zodoende in de profit zone te blijven of te geraken. In het 
boek worden 22 winstmodellen besproken die waren ontwikkeld door de on-
dernemingen die zij bestudeerden. Op zich waren de winstmodellen van Sly-
wotzky niet revolutionair of nieuw. Bij de meeste beschrijvingen van een mo-
del kan een onderneming als voorbeeld geplaatst worden, maar de kracht 
van de profitmodellen is dat zij duidelijk maken dat een succesvolle onder-
neming meestal een duidelijk model heeft gekozen om winst te maken.
In tabel 1.4 worden de profitmodellen kort besproken.

Winstmodel

TABEL 1.4 Categorieën profitmodellen

Model Toelichting

1 Customer solution profit Winst op basis van klantprofilering. Onderneming investeert in klanton-
derzoek en ontwikkeling goede verstandhouding met klanten.

2 Product pyramid profit Winst op basis van de productpiramide. Onderneming onderkent diffe-
rentiaties van het product.

3 Multicomponent profit Winst op basis van multicomponenten. Onderneming bepaalt waar in de 
keten van de organisatie winst wordt gemaakt en maximaliseert deze 
verder.

4 Switchboard profit Winst op basis van het switchboardmodel. Onderneming probeert een 
centrale schakel in ondoorzichtige markt te zijn door een schakel te vor-
men tussen aanbieders en klanten.

5 Time profit Winst op basis van voorsprong. Vroege of eerste introductie zorgt voor 
meeste winst.

6 Blockbuster profit Winst op basis van kassuccessen. Hoge investeringskosten in innovatie 
of R&D kunnen alleen terugverdiend worden door kassuccessen.

7 Multiplier model profit Winst op basis van het multiplier-model. Volledig uitmelken van product 
levert de grootste bijdrage aan winst.

8 Entrepreneurial profit Winst op basis van ondernemerschap. Echt ondernemerschap kan alleen 
behouden blijven als organisatie in kleine eenheden georganiseerd blijft, 
dus voorkomen van overhead en nadelen van schaal.

9 Specialisation profit Winst op basis van specialisatie. Organisatie richt zich louter op product, 
doelgroep of segment om daarmee zo veel mogelijk voordelen te genere-
ren.

10 Installed base profit Winst op basis van installed base. Grote investeringskosten maar lage 
gemiddelde kosten in productie, winst wordt gerealiseerd door productie 
van grote volumes.
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Model Toelichting

11 De facto standard profit Winst op basis van een de facto standard. Uitstraling dat jouw product 
de standaard in de markt is of tot de markstandaard behoort. Als deze 
standaard geaccepteerd is, wordt er volledig geprofiteerd van marktgroei.

12 Brand profit Winst op basis van merknaam. Extra waarde wordt verkregen door bran-
ding, hiervoor kan een premium verkregen worden die winst genereert.

13 Specialty product profit Winst op basis van exclusiviteit. Markt wordt afgeroomd doordat product 
exclusief is en dat blijft zolang concurrenten geen goedkopere versies 
introduceren.

14 Local leadership profit Winst op basis van plaatselijk leiderschap. Er vindt een keuze voor een 
regionale afzetmarkt plaats en daar richt de onderneming zich op.

15 Transaction scale profit Winst op basis van schaalvoordelen bij transacties. Schaalvoordelen ge-
nereren winst en de organisatie is hierop ingericht.

16 Value chain position profit Winst op basis van de waardeketen. Bepaald wordt waar in de keten 
meeste winst wordt gemaakt en de organisatie legt zich toe op de activi-
teiten van deze schakel.

17 Cycle profit Winst op basis van vraag-aanbodcyclus. Winst wordt gegenereerd door 
inspelen op seizoenen of cycli in vraag en aanbod.

18 After sales profit Winst op basis van after sales. Naast kernartikel zijn er nog vele aanvul-
lende diensten waarmee winst behaald kan worden.

19 New product profit Winst op basis van nieuw product. Nieuwe producten zijn bij succes de 
basis voor grotere winsten per eenheid.

20 Relative market share profit Winst op basis van relatief marktaandeel. Groot marktaandeel betekent 
schaalvoordelen en meer winst per verkochte eenheid.

21 Experience curve profit Winst op basis van de ervaringscurve. Het leereffect betekent daling van 
productiekosten per eenheid dus meer winst per eenheid.

22 Low cost business design profit Winst op basis van bedrijfsmodel met lage kosten. Naast streven naar 
kostenverlaging kan er gekozen worden voor een businessmodel dat erop 
gericht is om kosten laag te houden.

Bron: Slywotzky, 1998

§ 1.4 Innovatie als overlevingsmechanisme

De competitieve omgeving van bedrijven verandert snel. De impact van 
deze veranderingen is ingrijpend wanneer concurrenten – meestal nieuwko-
mers – met nieuwe concurrentiestrategieën en businessmodellen de domi-
nante spelers in de verdediging dan wel in het rood duwen of uit de markt 
concurreren. Weinig ondernemingen zijn in staat een afdoend antwoord te 
bieden op dergelijke veranderingen. In veel gevallen operationaliseren ze de 
operationele effectiviteit, maar dit verhoogt hun winstgevendheid op lange 
termijn niet. Het kost grote ondernemingen of bedrijven die lang een be-
paalde positie in de markt innemen, veel moeite om met nieuwe concurren-
tiestrategieën de nieuwkomers van zich af te houden.

Innoveren blijkt een van de meest belangrijke maar ook moeilijke manieren 
te zijn om de concurrentie voor te blijven. Innoveren moet, iedere organisa-
tie moet vernieuwen, anders raakt men ‘out of business’.
In het algemeen kent het proces van innovatie drie (deel)processen, te weten:
1 het managementproces met de strategische keuzes: doelstellingen, mar-

keting, fabricage;

Innoveren

TABEL 1.4 Categorieën profitmodellen (vervolg)
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2 het kennisverwervingsproces: R&D-management, licenties, overnames;
3 het invoeringsproces met zowel interne acceptatie als marktfactoren: 

markt- en non-markt-omgeving als fabricage en verkoop.

Het succes van innovatie hangt vaak samen met de snelheid waarmee zij 
in- en uitgevoerd kan worden. Figuur 1.1 geeft aan welke innovatiesnelheid 
eigenlijk nodig is bij verschillende marktsituaties. Naarmate men meer naar 
rechts in het kwadrant komt, neemt de (noodzaak van) snelheid toe.

FIGUUR 1.1  Innovatiesnelheid en marktsituatie

Bron: Setz & Den Hoed, 2007 
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Duidelijk is dat succesvolle ondernemingen beter inspelen op een verande-
rende externe omgeving. Ze innoveren succesvol omdat ze bereid zijn hun 
businessmodel structureel te veranderen. Ze realiseren zich dat zij hun con-
currentie- en ondernemingsmodel moeten aanpassen aan de snel verande-
rende wereld. Voordelen verdwijnen door nieuwe substitutieproducten die 
beter inspelen op de behoefte van de klant, nieuwe technologieën, globali-
sering en deregulering met de daaraan gekoppelde verscherpte concurren-
tie, nieuwkomers met een nieuw businessmodel die de bestaande structuur 
in de bedrijfstak op zijn kop zetten of gewoonweg door het ‘red-queen-ef-
fect’ waarbij bedrijven door de concurrentiedruk gemiddeld beter worden en 
de marges kleiner. Vaak reageren bedrijven op de nieuwkomers met zoge-
noemde anorexia-strategieën; die resulteren dan wel in een betere financi-
ele situatie, maar de bedrijven worden daarmee nog niet slagvaardiger. 
 Bovendien gaan de concurrenten ook deze afslankmethodes gebruiken, met 
als gevolg dat de winstgevendheid van de sector op termijn terugloopt. In 
deze situatie is innovatie geboden. Dit houdt dan in dat er nieuwe manieren 
gevonden worden om te concurreren, dat de onderneming haar positie her-
definieert en dat het concurrentiespel anders gespeeld gaat worden.

Concurrentie- en 
ondernemings-
model

Concurrentie-
druk
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Kortom, belangrijke veranderingen in het businessmodel moeten doorge-
voerd worden en dat kan op verschillende manieren. Een onderneming kan 
bijvoorbeeld een radicale technologische doorbraak forceren, waardoor be-
staande technologische competenties van concurrerende bedrijven econo-
misch waardeloos worden. Of ze kunnen nieuwe markten creëren door het 
innovatieve gebruik van internettechnologie, overnames in de bedrijfstak of 
de introductie van nieuwe producten of diensten. Bedrijven die innoveren 
maken zich daarom los van hun bestaande wijze van concurreren en trach-
ten via een vernieuwd product of nieuwe dienst een sprong voorwaarts te 
maken in het creëren van waarde voor de afnemer. Succesvolle onderne-
mingen hebben die stap gemaakt; in dit verband valt te denken aan Ikea, 
Southwest Airlines, Dell Computers, Wallmart, Accor Hotels (Formule-1), 
Body Shop, Sephora, Cirque du Soleil en Amazon.com. Toch slagen grote 
ondernemingen er vaak moeilijk in een nieuw businessmodel te ontwerpen, 
dan wel strategische vernieuwingen door te voeren.

Innoveren blijft een van de moeilijkste processen en de vraag is waarom on-
dernemingen het zo moeilijk over een andere boeg kunnen gooien. Onder-
zoek toont aan dat innoveren zo moeizaam verloopt omdat het vaak inhoudt 
dat hiermee de identiteit van de onderneming moet veranderen. Net zoals 
bij andere strategische belangrijke veranderingen in een onderneming, 
vraagt strategisch innoveren meestal een ingrijpende verandering in de or-
ganisatiecultuur en de rol van verschillende managementlagen. Het gaat 
om het vermogen om nieuwe ideeën te laten ontstaan en die te laten door-
groeien tot een nieuwe business of tot een interne vernieuwing van de on-
derneming. Strategische innovatie raakt de kern van de onderneming en is 
daarom zo moeilijk te implementeren. Het verandert de werkwijze, structuur 
en identiteit van de onderneming. Alleen een succesvolle onderneming kan 
deze weerstanden overwinnen en een innovatie doorvoeren waarmee ze de 
concurrentie voorblijft.

§ 1.5 Strategie, interne structuur en bedrijfsprocessen

Het vaststellen van de koers is iets anders dan het uitwerken ervan. Het 
streven naar integratie, consistentie en verbondenheid in de invulling van 
het businessmodel en, op basis hiervan, het uitwerken van een strategie, 
vormen de kern van strategisch management. Bij strategisch management 
is de aandacht voortdurend gericht op het behouden of het versterken van 
het concurrentievoordeel van de onderneming in de bedrijfstak. Dat is voor 
een groot deel een kwestie van mentaliteit, van de houding van de mede-
werkers of de mate waarin ze overtuigd kunnen worden van de noodzaak 
van voortdurende verbetering en innovatie, en de mate waarin ze bereid zijn 
zich daarbij te spiegelen aan de gewenste situatie. Binnen de organisatie is 
het strategisch denken breed verspreid en tot diep in de organisatie worden 
meningen en ideeën geformuleerd die voor de strategische planning en uit-
voering van belang zijn. Het idee of het besef over het businessmodel is in-
gedaald en iedere afdeling of divisie weet welke plaats zij in het model 
 inneemt of op welke wijze een bijdrage wordt geleverd aan een succesvolle 
uitvoering van het businessmodel. Althans, zo kenmerken zich succesvolle 
ondernemingen. Zij zijn in staat de uit het businessmodel voortvloeiende 

Strategisch  
innoveren

Strategisch  
management

http://www.amazon.com
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strategie door te laten werken in de organisatiestructuur. Deze doorwerking 
van de geformuleerde strategie is misschien wel de bepalende factor voor 
het succesvol opereren van bedrijven.

De aanzet tot het denken over de relatie tussen strategie en organisatie-
structuur werd gegeven in een klassiek boek van de economisch historicus 
Alfred Chandler, getiteld Strategy and Structure (1962). In dit werk beschrijft 
Chandler de organisatorische ontwikkeling van een honderdtal Amerikaanse 
bedrijven in de eerste helft van de 20ste eeuw. De belangrijkste conclusie 
die Chandler uit zijn onderzoek trekt, is dat de structuur van een onderne-
ming aangepast wordt indien de strategie van de onderneming verandert. 
Volgens Chandler behoort de structuur de strategie te volgen. De redenering 
van Chandler is dat veranderingen in de omgeving van ondernemingen en in 
de interne beschikbaarheid van middelen leiden tot een aanpassing van de 
strategie. Indien dan niet tevens de nodige organisatorische aanpassingen 
doorgevoerd worden, leidt dit tot ineffectiviteit en strategische onbestuur-
baarheid.

Anderzijds kan ook het standpunt verdedigd worden dat de strategie de 
structuur volgt. De bedrijfscultuur, de geschiedenis van en de machtsverde-
ling binnen de onderneming bepalen in grote mate hoe de strategie binnen 
de onderneming aanvaard wordt. Innovatie, internationalisering, diversifica-
tie, het zijn handelingen waarvan de richting bepaald wordt door de manier 
waarop de onderneming georganiseerd is. Eenvoudig gezegd: de strategie, 
voortvloeiend uit het businessmodel, kan er een van internationalisering 
zijn, maar als de afdeling Marketing de ‘export’ erbij doet, dan zal van een 
structureel internationaliseringbeleid nimmer sprake kunnen zijn. Kortom, 
structuur volgt strategie, en strategie volgt structuur of zoals Mintzberg in 
dit verband opmerkte: ‘De structuur volgt de strategie, zoals de linkervoet 
de rechter, maar bij de volgende stap is het precies andersom.’

Strategie en structuur zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. Dit ver-
klaart meteen waarom strategieformulering nooit los van implementatie ge-
zien mag worden, eenvoudigweg omdat de mooiste strategieformuleringen 
en ontwerpen van businessmodellen nooit goed tot leven kunnen komen 
indien er niet goed nagedacht is over de manieren waarop deze binnen en 
buiten de onderneming doorgevoerd moeten worden. In dit verband spreken 
we van strategic alignment. Hiermee wordt de afstemming aangeduid waar-
mee een onderneming strategie, interne structuur en bedrijfsprocessen in 
onderlinge samenhang bestudeert en op één lijn probeert te krijgen. Be-
langrijk is dat er een strategische aansluiting (strategic fit) en functionele 
integratie is; anders gezegd moet de interne organisatie een spiegel zijn 
van de strategie die extern gevoerd wordt.
De centrale vraag van strategic alignment is hoe het management een stra-
tegie kan uitvoeren waarbij de interne organisatie duidelijk aansluit bij de 
wensen van de markt en stakeholders van de organisatie. Succesvolle on-
dernemingen slagen erin hun gekozen strategie intern door te vertalen om-
dat het management weet wat het wil bereiken en waartoe de organisatie 
in staat is. Succesvolle ondernemingen weten het spanningsveld te over-
bruggen dat elke organisatie kent als het gaat om het bepalen van de stra-
tegie: de spanning tussen moeten, willen en kunnen.

Doorwerking  
geformuleerde 
strategie

Structuur volgt 
strategie

Structuur

Strategic  
alignment

Strategic fit
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1

Samenvatting

De kenmerken van succesvolle ondernemingen zijn dat ze:
▶ een uniek businessmodel hebben;
▶ goed door hebben in welke markt of business zij werkzaam zijn;
▶ in staat zijn risico’s te nemen en de bedrijfstak waarin ze werkzaam zijn 

te beïnvloeden;
▶ streven naar een strategie waarin hun businessmodel geheel uitge-

voerd wordt.

Succesvolle ondernemingen weten precies wat bepalend is voor hun op-
brengsten en kosten en laten zich in hun strategievorming leiden door aan-
deelhouderswaarde. Hiermee samenhangend hebben succesvolle onderne-
mingen een goed inzicht in:
▶ de rendementseisen van hun beleggers;
▶ het economische rendement van de activiteiten;
▶ het patroon van waardestuwers en inzicht in de manier waarop deze 

stuwers invloed hebben op het rendement.

Een businessmodel is moeilijk te definiëren, maar geeft meestal aan:
▶ op welke manier de onderneming segmenteert en haar producten op 

het segment aanpast;
▶ op welke manier de onderneming toegevoegde waarde voor de klanten 

creëert;
▶ op welke manier de onderneming haar middelen aanwendt;
▶ op welke manier de onderneming omzet maakt.

Er bestaan drie soorten businessmodellen, namelijk:
1 het revenuemodel, dat gericht is op de manier waarop de onderneming 

opbrengsten kan genereren;
2 het bedrijfsstructuurmodel, dat gericht is op de manier waarop de on-

derneming qua organisatie ingericht moet worden;
3 het geïntegreerde model, dat gericht is op het creëren van waarde voor 

klanten en het behalen van concurrentievoordeel.

Businessmodellen geven aan hoe de onderneming omzet genereert, profit-
modellen geven aan hoe de onderneming winst kan maken. Er zijn verschil-
lende winstmodellen en vaak worden deze gestuurd door de businessmo-
dellen.

Succesvolle ondernemingen weten hun businessmodel aan te passen en 
hun strategie te corrigeren opdat dan bij de eisen van de veranderende om-
geving ingespeeld wordt en een strategic alignment gerealiseerd wordt.
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Vragen

1.1  Wat wordt verstaan onder een succesvolle onderneming? Geef enkele voor-
beelden.

1.2 a Succesvolle ondernemingen of ondernemingen in het algemeen hebben 
waardestuwers. Wat zijn de waardestuwers van Shell, Microsoft en Rabo-
bank?

 b Zijn waardestuwers altijd de producten waar het meest aan verdiend wordt 
of kunnen ze ook uit andere onderdelen bestaan?

1.3  Succesvolle ondernemingen hebben een specifiek businessmodel. Geef 
aan wat een businessmodel is en welke criteria er zijn om businessmodel-
len te onderscheiden.

1.4  Selecteer aan aantal succesvolle ondernemingen en geef aan waarin hun 
businessmodel onderscheidend is.

1.5  Wat is het verschil tussen een businessmodel en een profitmodel?

1.6  In het hoofdstuk worden 22 profitmodellen besproken. Geef voor de volgen-
de ondernemingen aan welk profitmodel zij mogelijk hanteren: Apple 
(Notebooks), Nestlé (Nescafé), Tomtom (autonavigatie).

1.7  Waarom is innovatievermogen een belangrijk kenmerk van succesvolle on-
dernemingen?

1.8  Succesvolle ondernemingen hebben een specifieke strategie. Welke inhoud 
wordt in dit hoofdstuk aan strategie gegeven?

1.9  Waarom is strategic alignment een van de moeilijkste maar belangrijkste 
elementen van de uitvoering van een strategie?

1.10  Geef commentaar op de uitspraak: ‘Succesvolle ondernemingen van nu zijn 
de succesvolle ondernemingen van morgen.’
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Casus

Taxi-branche bedreigd: UBER!

Taxi-app Uber ligt in diverse steden onder 
vuur en is tegelijkertijd zeer geliefd bij 
consumenten. Hoe kon dit bedrijf in vijf 
jaar ruim 17 miljard dollar waard worden 
en wat doet het eigenlijk precies? Uber 
werd in 2009 opgericht als UberCap. De 
oprichters zijn Garrett Camp en Tracis Ka-
lanick, de laatste is ook ceo van het be-
drijf. De dienst van Uber ging officieel 
van start in juni 2010 in San Francisco, 
de thuisbasis van het bedrijf. Inmiddels 
is de taxi-app beschikbaar in ruim 100 
steden in 36 landen. Ook in Nederland 
rijden Uber-taxi’s rond, onder meer in Am-
sterdam en Rotterdam.

Investeringen

Het bedrijf heeft in de afgelopen vijf jaar 
furore gemaakt. Investeerders en consu-
menten omarmen het concept. Eind 2011 
had het bedrijf al 49,5 miljoen dollar bij 
elkaar gesprokkeld bij investeerders. On-
geveer twee jaar later was echter opnieuw 
geld nodig. Tegen die tijd was Uber vooral 
in de Verenigde Staten al vrij bekend, ze-
ker bij de investeerders in San Francisco. 
In augustus van dat jaar sloot het bedrijf 
een investeringsronde van 361,2 miljoen 
dollar af. Onder meer Google en Amazon-
ceo Jeff Bezos staken toen geld in het be-
drijf. De waarde van Uber kwam daarmee 
uit op zo’n 3,5 miljard dollar.

Wat doet Uber?

Kort gezegd biedt Uber taxi’s aan via een 
app. In de applicatie kunnen gebruikers 
een auto oproepen en kijken waar de taxi 
zich bevindt; zo is het mogelijk exact te 

meten hoe lang het duurt voor de auto er 
is. De klant beoordeelt de chauffeur (met 
licentie) via de app, zodat slechte chauf-
feurs automatisch worden opgemerkt. 
Ook betalingen lopen via de app. Klanten 
betalen bij Uber per kilometer en de duur 
van de rit. Er is ook een starttarief dat in 
Nederland op 3 euro ligt.

Nieuwe diensten

De afgelopen jaren heeft Uber flink uitge-
breid. Behalve de privéchauffeurs die in 
relatief luxe auto’s rondrijden, zijn er 
diensten als UberX en UberPop. UberX is 
een goedkope versie van het normale 
Uber. Het gaat nog steeds om chauffeurs 
met een licentie, maar in een minder 
luxe auto. Later kwam daar nog UberXL 
bij, een soortgelijke dienst alleen dan 
voor auto’s met minimaal zes plekken. 
Eerder dit jaar begon het bedrijf nog met 
Uber Family, wederom hetzelfde model 
maar dan voor auto’s met kinderzitjes. 
UberPop is echter een heel ander ver-
haal. Normale consumenten kunnen zich-
zelf hierbij registreren als chauffeur. Deze 
mensen worden gecontroleerd op leeftijd, 
rijbewijs en rijgeschiedenis en worden 
ook via de app beoordeeld; niet zomaar 
iedereen kan dus meedoen.
In Nederland zijn voorlopig alleen de nor-
male diensten van Uber beschikbaar, met 
privéchauffeurs met licentie. UberBlack 
is de standaarddienst en UberLux biedt 
de beste chauffeurs en auto’s voor een 
hogere prijs. Wel wordt sinds juli getest 
met UberPop in Amsterdam.
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Controverse

Mede vanwege UberPop ligt het bedrijf 
onder vuur in veel Amerikaanse en Euro-
pese steden. Taxibedrijven klagen over 
oneerlijke concurrentie en het gebrek 
aan licenties voor de particulieren die 
zichzelf aanbieden via UberPop. In Brus-
sel werd in april een verbod op UberPop 
uitgesproken, tot woede van Eurocom-
missaris Neelie Kroes. De dienst maakt 
zich volgens de rechter schuldig aan on-

eerlijke concurrentie en chauffeurs die 
zich niet aan het verbod houden, riskeren 
een boete van 10.000 euro. In Berlijn is 
Uber als geheel verboden. Niet vanwege 
ridesharing, maar vanwege het feit dat 
Uber-auto’s volgens de Duitse wet geen 
taxi’s, maar limousines zijn. Die moeten 
na elk ritje terug naar de basis gaan, ter-
wijl ze bij Uber gewoon doorrijden.

Bron: www.nu.nl, april 2014

Vragen

1.1  Bespreek in het kort het businessmodel van Uber.

1.2  Kan Uber als een succesvolle onderneming beschouwd worden?

1.3   Beschrijf in welk opzicht de gevestigde taxibranche zich kan beschermen 
tegen Uber. Vind je het verzet en de protesten tegen deze taxidienst-app te-
recht?

1.4   Kan je meer voorbeelden noemen van ondernemingen in bedrijfstakken die 
innovaties proberen tegen te houden?

1.5   Welke strategische adviezen zou de bestaande taxibranche ter harte kun-
nen nemen?

http://www.nu.nl
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