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Maar aan elk succes komt een einde en in

het huidige tijdperk veel sneller dan de

meesten denken en wellicht gewend zijn.

Businessmodellen hebben tegenwoordig

een v66l korlere levensduur en redenen voor

toekomstig succes zijn meestal niet meer

dezelfde als de redenen die historisch suc-

ces brachten. Alle producten worden com-

modities en instandhoudende innovatiestra-

tegie6n faciliteren dit alleen maar. Deze vorm

van innovatie of het wegduiken in een niche

levert slechts een tijdelijk uitstel van het on-

vermijdelijke scenario waarin producten

worden gekopieerd, in prijs dalen, overbodig

worden of voorbij schieten aan de uiteenlo-

pende behoeften van klanten. Gereed-

schappen voor de bouwplaats zijn hiervan

een voorbeeld: hier heeft Hilti ervaren dat

klanten niet altijd meer bereid zijn te betalen

voor'betere' productversies. Gereedschap

is een commodity geworden, een probleem

dat je niet met productverbeteringen oplost

maar met innovatie van het businessmodel.
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De beperkingen van die dominante logica en

het (onbewust) gekozen businessmodel ko-

men niet zelden tot uiting bij het nastreven

van internationale groei. De traditionele aan-

pak van een expofieur werkt dan niet in de

markt van het beoogde exportland. Dat

heeft meestal te maken mei het feit dat de

aannames die ten grondslag liggen aan het

succes van het businessmodel niet opgaan

in de markt van het exportland. Alleen door

te breken met de dominante logica is in dat

geval internationale groei mogelijk. Dit is de

kern van businessmodel-innovatie.

Ter illustratie nog een praktijkvoorbeeld. Een

producent van zonnepanelen wil exporteren

naar Afrika, Met ongeveer 600 miljoen mensen

die zonder elektriciteit leven, is dit een enorme

exportkans. Dit product-geori6nteerde bedrijf

heeft zich gerealiseerd dat een low-cost pro-

duct nodig is op basis van een nieuwe techno-

logie. Het eerste idee is om Aftikaanse consu-

menten in plattelandsgebieden te voorzien van
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'DsR't fix what isn't broken', V*er veel $ilcoe$vslle onderRemers i$ dat h*t mottil" Meental

CIpgesrCIeid in *6n businessmnde!, riehten xij xieh met product* en prscesinnovatie op

vcrb*teringen die voor$pelbare resultaten lijken te geven. Daarmce eijn zij gevanseneR van

de dominante lngiea van hun eisen $ueffeehi$torie-



goedkoop licht in hun woning door gebruik te

maken van zonne-energie. Daarvoor is - in

samenwerking met de universiteit - een

nieuw product en productieproces ont-

,. wikkeld met lage kostprijs op basis

van plastic zonnecelmodules. Toch is

dit - alleen productinnovaiie -

onvoldoende om succesvol

te zijn in deze exporimarkt.

Er zijn namelijk nog diverse

barridres die succes in de

weg staan: barrieres die zijn

verbonden aan hel Lraditio-

nele businessmodel en de

aannames die daaraan ten

grondslag I'ggen. De vol-

gende twee aannames

gaan hier namelijk niet

op. Ten eerste de aan-

name dat de klant

- de landelijke
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boer die leeft van drie dollar per dag - zich de

initiele uitgave van zeventig dollar voor een

zonne-energiesysteem kan veroorloven. Deze

drempel zou wellicht eenvoudig te nemen zijn

met financiering. Helaas gaai ook de tweede

aanname, namelijk die van het bestaan van

een efficient en betrouwbaar bancair systeem,

Businessmodel-innovatie (BMl) biedi een uit-

weg met het georkestreerd simultaan en sig-

nificant wijzigen van tenminste twee van de

vier businessmodel-dimensies: wie, wat, hoe,

waarom. Hiermee kunnen ondernemers een

geheel nieuwe markt of concurrentieland-

schap creeren op basis van nieuwe klant-
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waarde die moeilijk te kopioren is door con-

currenten. Om deze waarde te vinden moet

de ondernemer meestal verder dan de tradi-

tionele product- of marktgrenzen denken.

Het is gebaseerd op de 6chte redenen waar-

om mensen producten gebruiken, de zoge-

naamde jobs-to-be-done. Van de onderne-

ming vraagt het een herconfiguratie van de

bestaande competenties, aangevuld met

nieuwe, bijvoorbeeld afkomstig van paftners.

Door dit alles is BMI zeer specifiek verbon-

den aan de kracht van de onderneming die

dit onderneemt, hetgeen kopidren door an-

deren zeer bemoeilijki. Daar staat tegenover

dat voor een BMl-traiect tijd en middelen no- .**.
dig ziln die in een succesvolle onderneming :i!''



senvoudiger te vjnden zijn dan in onderne

'r ngen waar het al minder goed gaat, Dat is

ret schilnbaar tegenstrijdige: BMI dient u

.,-rist te ondernemen op het moment dat

daartoe weinig aanleidlng lijkt te bestaan.

ln ons voorbeeld ls het naast een goedkoper

product (wat), ook nodig om het omzetmo-

del (waarom) en de gehele waardeketen

(hoe) te herzien om expodsucces mogelijk te

maken. De hoge penetratie van mobiele tele-

foons in Afrika biedt een uitweg. Mensen ko-

pen geen zonnecelmoduie maar kri.lgen deze

in bruikleen. Om het te kunnen gebruiken

rnoeten ze via hun teLefoon een code active-

ren via kraskaaften die bij standhouders te

koop zijn. Hiermee verandert het business-

model van een traditioneel productiemodel in

een krachtig 'mobile power nuggets'- model.

Voor het innoveren van een business model

hoeft u geen staft-up zonder gevestigde infra-

structuur, of multinational met ruime middelen

te zijn. Ook succesvolle Nederandse produc-

tiebedrijven met een lange bestaanshistorie

en niet meer dan 100 medewerkers innoveren

hun business model. Daaruit zijn de volgende

lessen te leren:

. begin met een divers kernteam van onge-

veer vijf personen bestaande uit mensen

van verschillende disciplines, leeftijden en

laren in de business;

o breng eerst het huidige business model

en de dominante logica in kaart: stel je

"bijvoorbeeld 
de vraag "waaraan moet

voldaan zijn om op deze manier waarde

te kunnen creeren?" (doe dit mei hulp

van outsiders vanwege een zekere blind-

heid in je eigen team);

. smoor het project niet vroegtijd g met finan-

ci6le targets en significantiedrempes: eke

markt is klein begonnen en aan het begin is

het vo ledige potent eel vaak niet zichtbaar;

. eer met andere ogen naar waarde, klan-

ten en markten kijken: het observeren

van gebruikers is daaftoe een goede eer-

ste stap en vraag je daarbij af welke klus-

sen een gebruiker van je product pro

beert ie klaren, hoe hij hierin wordt

gedwarsboomd en welke voordelen hrj

daadwerkelijk krilgt als het goed gaat

(vreemde ogen dwingen ook hie|;

. maak g66n uitgebreide business plannen

die bol staan van aannames over 66n bes-

te oplossing maar experimenteer en ltereer

naar een betere oplossing: omarm het ma-

ken van fouten en beloon leerervaringen in

plaats van alleen financidle resultaten;

. gebrurk verandermanagement om draag-

vlak te creeren bij het betrekken van een

groter deel van de organisatie: begin met

medewerkers een reden te geven om

mee te veranderen en bij te dragen omdat

ze begrijpen wat dit voor hen oplevert,

Wacht niet tot het businessmodel van uw

onderneming overjarig s maar siaft nu met

het bouwen van de competentie om nieuwe

businessmodellen te ontwikkelen en imple-

menLeren. Dat is de basis voor groei en cor

currentiekracht in de wereld van vandaag en

fi-lO[Qel. r-..:,
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