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In lei ding

Dit boek gaat over be drij ven die de over hand niet kun nen be hou den
in hun be drijfs tak als ze ge con fron teerd wor den met be paalde ver an -
de rin gen op de markt of in de tech no lo gie. En we heb ben het niet
over het fa len van de eer ste de beste, maar van goede be drij ven; het
soort be drij ven dat veel ma na gers be won der den en pro beer den te 
imite ren, be drij ven die be kend ston den om hun ver mo gen om in no -
va ties te be den ken en door te voe ren. Er zijn na tuur lijk veel re de nen
waarom be drij ven strui ke len: bu reau cra tie, ar ro gan tie, ver veeld ma -
na ge ment, slechte plan ning, een kor te ter mijn per spec tief bij het in ves -
te ren, in ade quate vaar dig he den en mid de len, en ge woon pech. Maar
dit boek gaat niet over be drij ven met zulke zwakke pun ten. Het gaat
over goed ge leide be drij ven met een an tenne voor de con cur ren tie;
be drij ven die scherp naar hun klan ten luis te ren, agres sief in ves te ren
in nieuwe tech no lo gie ën en toch hun do mi nante po si tie op de markt
kwijt ra ken.

Zulke schijn baar on ver klaar bare mis luk kin gen ko men voor in al -
ler lei be drijfs tak ken, of ze zich nu lang zaam of snel ont wik ke len, of ze
nu ge ba seerd zijn op elek tro nica, che mie of me cha ni sche tech no lo gie,
of het nu gaat om pro duc tie of dienst ver le ning. Se ars Roe buck werd
bij voor beeld tien tal len ja ren be schouwd als een van de scherp zin nigst
ge leide de tail lis ten van de we reld. Op zijn hoog te punt nam Se ars
meer dan 2 pro cent van de hele de tail han del som zet in de Ver enigde
Sta ten voor zijn re ke ning. Het be drijf nam het ini ti a tief tot di verse in -
no va ties, zon der welke de meest be won derde de tail lis ten van van daag
niet had den kun nen sla gen: ma na ge ment van de toe le ve rings ke ten,
huis mer ken, ca ta lo gus- en cre dit card ver koop. Hoe zeer het ma na ge -
ment van Se ars werd be won derd blijkt uit deze pas sage uit For tune
van 1964: ‘Hoe krijgt Se ars het voor el kaar? In ze kere zin is het frap -
pant ste dat het zon der franje ging. Het be drijf trok geen tru ken doos
open, stak geen vuur pij len af. Het leek juist alsof ie der een in de or ga -
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ni sa tie ge woon pre cies het juiste deed, ge mak ke lijk en van zelf spre -
kend. En al les bij el kaar werd zo een dijk van een be drijf op ge bouwd.’1

Maar te gen woor dig laat nie mand zich meer in deze trant over 
Se ars uit. Het be drijf zag de komst van de dis count-han del en de doe-
het-zelf za ken ge heel over het hoofd. Mid den in de hausse van de ca ta -
lo gus win kels werd Se ars uit deze sec tor ge dron gen. Er wor den zelfs
vraag te kens ge zet bij de haal baar heid van zijn de tail han dels ac ti vi tei -
ten. Een com men ta tor merkte op dat de mer chan di se groep van Se ars
in 1992 een ver lies leed van 1,3 mil jard dol lar, waar bij nog een her -
struc tu re rings ope ra tie van 1,7 mil jard dol lar komt. Se ars was door zijn
ar ro gan tie blind voor ele men taire ver an de rin gen op de Ame ri kaanse
markt.2 Een an dere au teur klaagde:

Se ars is een te leur stel ling voor be leg gers die hun aan de len deer -
nis wek kend heb ben zien zak ken, ter wijl de be loofde ken te ring
op zich liet wach ten. De oude mer chan di sin gaan pak van Se ars
– een groot mid den klas se-as sor ti ment goe de ren en dien sten
voor een mid den klas se prijs – is niet meer con cur re rend. De
voort du rende te leur stel lin gen en de her haal de lijk be loofde ken -
te ring die maar niet komt, heb ben on ge twij feld de ge loof waar -
dig heid van het ma na ge ment van Se ars ge schaad, zo wel in de 
fi nan ci ële we reld als in mer chan di sing krin gen.3

Het is op mer ke lijk dat de lof aan het adres van Se ars kwam op het
mo ment dat dit be drijf de op komst van de dis count win kels en doe-
het-zelf za ken over het hoofd aan het zien was, na me lijk me dio ja ren
zes tig. Deze goed ko pere for mu les voor de mar ke ting van duur zame
merk con sump tie goe de ren na men Se ars uit ein de lijk zijn kern klan ten
af. Se ars werd ge pre zen als een van de best ge leide be drij ven ter we -
reld, ter wijl het pre cies op dat mo ment toe liet dat Visa en Mas ter Card
de gi gan ti sche voor sprong be nut ten die zij had den op ge bouwd in het
ge bruik van cre dit cards in de de tail han del.

In som mige be drijfs tak ken her haalt dit pa troon van de fa lende lei -
der zich meer dan eens. Neem de com pu ter sec tor. ibm do mi neerde
de main fra me markt, maar was ja ren lang blind voor de op komst van
mi ni com pu ters, die tech no lo gisch veel een vou di ger wa ren dan main -
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fra mes. Ei gen lijk werd geen en kel be lang rijk pro du cent van main -
frame com pu ters een be lang rijk spe ler in de mi ni com pu ter sec tor. 
Di gi tal Equip ment Cor po ra tion schiep de markt voor mi ni com pu ters
en kreeg ge zel schap van an dere agres sief ge leide be drij ven: Data Ge -
ne ral, Prime, Wang, Hew lett-Pac kard en Nix dorf. Maar al deze be -
drij ven za gen op hun beurt de markt voor desk top com pu ters over het
hoofd. Het was Ap ple – sa men met Com mo dore, Tandy en de ibm-
di vi sie voor op zich zelf staande pc’s –7die de pc-markt cre ëerde. Met
name Ap ple was uniek in de ma nier waarop dit be drijf de stan daard
zette voor ge bruiks vrien de lijke com pu ters. Maar Ap ple en ibm lie pen
vijf jaar ach ter op de toon aan ge vende be drij ven die draag bare com -
pu ters op de markt brach ten. En ook de be drij ven die de markt voor
tech ni sche werk sta ti ons schie pen – Apollo, Sun en Si li con Grap hics –
wa ren alle nieuw ko mers in deze be drijfs tak.

Even als Se ars in de de tail han del wer den deze toon aan ge vende
com pu ter fa bri kan ten ooit be schouwd als de best ge leide be drij ven ter
we reld. Jour na lis ten en ma na ge ment we ten schap pers be stem pel den ze
tot het voor beeld dat ie der een vol gens hen moest vol gen. Neem het
oor deel over Di gi tal Equip ment, uit 1986: ‘Con cur ren tie aan gaan met
Di gi tal Equi pment Corp. is zo iets als voor een rij dende trein gaan
staan. De com pu ter fa bri kant van 7,6 mil jard dol lar maakt steeds meer
vaart, ter wijl de meeste con cur ren ten vast zit ten in de in zin king van de
com pu ter sec tor.’4 Ver vol gens waar schuwt de au teur ibm dat het op
de rails staat en zich van het ge vaar be wust moet zijn. Di gi tal was zelfs
een van de be drij ven die het pro mi nentst fi gu reerde in het on der zoek
van McKin sey dat leidde tot het boek In Se arch of Ex cel lence.5

Maar en kele ja ren la ter werd dec heel an ders ge ka rak te ri seerd:

Di gi tal Equip ment Cor po ra tion moet eens goed ge sa neerd wor -
den. In de be lang rijk ste mi ni com pu ter lijn droogt de om zet op.
Een her struc tu re rings plan van twee jaar ge le den is jam mer lijk
mis lukt. Pro gno se- en pro duc tie plan ning sys te men heb ben ge -
faald. En on danks de kos ten be spa rin gen is winst nog steeds ver
te zoe ken. (...) Maar de echte pech zijn waar schijn lijk de kan sen
die dec heeft ge mist. Het be drijf heeft twee jaar ver spild met
half zachte maat re ge len om te re a ge ren op de pc’s en werk sta ti -
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ons die de com pu ter sec tor in grij pend heb ben ver an derd, ter wijl
dit sec to ren met een kleine winst marge zijn.6

In het ge val van Di gi tal wer den – net als bij Se ars – de be slis sin gen die
leid den tot de neer gang van het be drijf ge no men op het mo ment dat
het door ve len werd be schouwd als een daad krach tig ge leid be drijf.
Het werd ge pre zen als een school voor beeld van uit mun tend ma na ge -
ment op het mo ment dat het geen oog had voor de op komst van de
desk top com pu ters, die het be drijf en kele ja ren la ter zou den be la gen. 

Se ars en Di gi tal zijn in op mer ke lijk ge zel schap. Xerox do mi neer -
de reeds lang de markt voor ko pieer ap pa ra ten met ge woon pa pier, 
die wor den ge bruikt in grote ko pieer cen tra met een hoge om zet.
Maar de gi gan ti sche groei- en winst kan sen in de markt voor kleine,
ta fel mo del fo to ko pieer ap pa ra ten ont gin gen het be drijf. In deze markt
werd het slechts een kleine spe ler. Hetzelfde fenomeen deed zich voor
bij graafmachineproducent Bucyrus Erie. Mi ni-staal fa brie ken heb ben
nu  40 pro cent van de Noord-Ame ri kaanse staal markt ver overd, en
bijna de ge hele markt in de re gio voor sta ven, stan gen en con struc tie -
staal. Maar geen én kele ge ïn te greerde staal fa briek in Ame rika, Azië of 
Eu ropa had in 1995 een fa briek met de ‘mi ni tech no lo gie’ ge bouwd.
Van de der tig fa bri kan ten van via ka bels be diende graaf ma chi nes
over leef den slechts vier de vijf en twin tig ja rige over gang naar hy drau li -
sche graaf tech no lo gie.

Zo als we zul len zien is er een lange lijst van toon aan ge vende be -
drij ven die ten on der gin gen toen ze wer den ge con fron teerd met 
ont wrich tende ver an de rin gen op het ge bied van tech no lo gie en markt -
struc tuur. Op het eer ste ge zicht kun nen we geen pa troon on der schei -
den in de ver an de rin gen die het be drijf op een zij spoor zet ten. In som -
mige ge val len kwam de nieuwe tech no lo gie snel op zet ten; in an dere
ge val len duurde de over gang tien tal len ja ren. In weer an dere ge val len
was de fa tale tech no lo gie ge woon een voort zet ting van wat de toon aan -
ge vende be drij ven al be ter de den dan alle an dere. Al deze mis luk kin -
gen heb ben ech ter één thema ge meen: de be slis sin gen die tot de mis -
luk king leid den, wer den ge no men toen de kop lo pers in kwes tie 
al ge meen wer den be schouwd als een van de beste be drij ven ter we reld.

Er zijn twee ma nie ren om deze pa ra dox aan te pak ken. Men zou
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kun nen con clu de ren dat be drij ven als Di ti gal, ibm, Ap ple, Se ars, 
Xerox en Bu cy rus Erie ei gen lijk nóóit goed ge leid wer den. Mis schien
had den ze suc ces om dat ze ge luk had den en een goede ti ming, en wa -
ren hun pres ta ties he le maal niet aan goed ma na ge ment te dan ken.
Mis schien kre gen ze uit ein de lijk pro ble men om dat hun ge luk op was.
Het zou kun nen. Een an dere ver kla ring is dat deze be drij ven zo goed
ge leid wer den als men men se lij ker wijs kan ver wach ten, maar dat de
kiem voor toe kom stige mis luk kin gen moet wor den ge zocht in de ma -
nier waarop in som mige ge slaagde or ga ni sa ties be slui ten wor den ge -
no men.

Het on der zoek waar van in dit boek ver slag wordt uit ge bracht on -
der steunt deze laat ste vi sie: we zien dat in goed ge leide be drij ven zo als
de hier bo ven ge noemde, góéd ma na ge ment een van de be lang rijk ste
re de nen was waarom ze in hun be drijfs tak niet de over hand hiel den.
Juist om dat deze be drij ven naar hun klan ten luis ter den en voort va -
rend in ves teer den in nieuwe tech no lo gie waar mee ze hun klan ten
meer en be tere pro duc ten kon den bie den; om dat ze zorg vul dig
markt trends be stu deer den en sys te ma tisch in ves te rings ka pi taal toe -
we zen aan in no va ties die het beste ren de ment be loof den, ver lo ren ze
hun lei der schaps po si tie.

Op een die per ni veau houdt dit in dat een groot aan tal van de nu
al ge meen ge ac cep teerde prin ci pes van goed ma na ge ment ei gen lijk
slechts ge schikt zijn voor de hui dige si tu a tie. Er zijn tij den waarop het
juist goed is om níet naar de klan ten te luis te ren, om te in ves te ren in
min der goed pres te rende pro duc ten die een lá gere winst be lo ven; om
voort va rend juist kleine en niet grote mark ten na te ja gen. Op grond
van zorg vul dig op ge zet on der zoek en ana lyse van ge slaagde en mis -
lukte in no va tie in disk drive- en an dere sec to ren komt dit boek tot een
stel re gels. Ma na gers kun nen aan de hand hier van be oor de len wan -
neer ze de al ge meen ge ac cep teerde prin ci pes van goed ma na ge ment in
acht moe ten ne men en wan neer an dere prin ci pes be ter ge schikt zijn.

Deze re gels, die ik de prin ci pes van ont wrich tende (of disruptieve)
in no va tie noem, la ten zien dat be drij ven vaak fa len om dat hun ma na -
gers deze prin ci pes ne geer den of zich daar te gen ver zet ten. Ma na gers
kun nen zelfs de moei lijk ste in no va tie vaak uit zon der lijk goed lei den
als ze pro be ren de prin ci pes van ont wrich tende in no va tie te be grij pen
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en te ka na li se ren. Zo als in veel van de moei lij ker op drach ten in het le -
ven is het nut tig om de ‘ma nier waarop de we reld werkt’ on der de
knie te heb ben en re ke ning te hou den met deze krach ten in de ma nier
waarop men in no va tie aan pakt.

Dit boek is be doeld om al ler lei ver schil lende ma na gers, ad vi seurs,
aca de mici en pro duc tie be drij ven en de dienst ver le nende sec tor, high-
tech of niet, bij te staan in een zich lang zaam of snel ont wik ke lende
om ge ving. Ge zien dit doel wordt de term tech no lo gie in dit boek ge -
bruikt in de zin van pro ces sen waar mee een or ga ni sa tie ar beid, ka pi -
taal, ma te ri a len en in for ma tie om zet in pro duc ten en dien sten met
een ho gere waarde. Alle be drij ven heb ben tech no lo gie ën. Een de tail -
list als Se ars heeft een be paalde tech no lo gie om pro duc ten in te ko -
pen, te pre sen te ren en aan zijn klan ten te ver ko pen en te le ve ren. Een
dis count ma ga zijn als Price Costco past een an dere tech no lo gie toe.
Dit con cept van tech no lo gie gaat ver der dan werk tuig bouw en pro -
duc tie, en om vat een reeks mar ke ting-, in ves te rings- en ma na ge ment -
pro ces sen. Met in no va tie wordt een ver an de ring in een van deze tech -
no lo gie ën be doeld.

het di lemma

Om de the o re ti sche diep gang van de idee ën in dit boek, de breedte
van het nut en de toe pas baar heid op de toe komst en het ver le den te
ont wik ke len, heb ik dit boek in twee de len ver deeld. In deel i – hoofd -
stuk 1 t/m 4 – wordt een ka der ge for mu leerd dat ver klaart waarom 
de ge lijke be slis sin gen van uit ste kende ma na gers toch de oor zaak kun -
nen zijn van een mis luk king. In deze hoofd stuk ken wordt een re a lis -
tisch beeld ge ge ven van het di lemma van een in no ve rend be drijf: de
lo gi sche, com pe tente be slis sin gen van het ma na ge ment die on ont -
beer lijk zijn voor het suc ces van het be drijf, zijn te vens de re den
waarom dit be drijf zijn lei der schaps po si tie ver liest. In deel ii – hoofd -
stuk 5 t/m 107–7pro beer ik dit di lemma op te los sen. Op ba sis van ons
in zicht in de oor za ken waar door7–7en de om stan dig he den waar on -
der7–7nieuwe tech no lo gie ën voor uit ste kende be drij ven tot een mis -
luk king lei den, pre sen te ren we hier ma na ge ment op los sin gen voor het
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di lemma: hoe de staf de juiste maat re ge len kan ne men om de ge zond -
heid van de ge ves tigde ac ti vi tei ten op korte ter mijn te be vor de ren, en
te ge lij ker tijd ade quate mid de len kan in zet ten te gen de ont wrich tende
tech no lo gie ën die het be drijf in kwes tie uit ein de lijk ten val zou den
kun nen bren gen.

Een ka der voor mis luk kin gen for mu le ren

Ik wil om te be gin nen diep gra ven al vo rens ik het be reik ver breed en
al ge mene con clu sies ga trek ken. In de eer ste twee hoofd stuk ken be -
han del ik vrij uit voe rig de ge schie de nis van de disk drive sec tor, waar
de ge schie de nis van goede be drij ven die het moei lijk krij gen zich
steeds op nieuw her haalt. Deze be drijfs tak is een ide aal ter rein om
mis luk kin gen te be stu de ren om dat er over vloe dige in for ma tie over
be staat en om dat het – om met Kim B. Clark, de de caan van Har vard
Bu si ness School te spre ken – ‘snelle ge schie de nis’ is. In slechts en kele
ja ren zijn markt seg men ten, be drij ven en tech no lo gie ën op ge ko men,
vol was sen ge wor den en in de neer gangs fase be land. Slechts twee van
de zes keer dat een nieuwe ar chi tec tuur tech no lo gie op kwam, wist het
do mi nante be drijf in de be drijfs tak zijn lei der schaps po si tie ook in de
vol gende ge ne ra tie te be hou den. Op ba sis van het te rug ke rende pa -
troon van mis luk king in de disk drive sec tor kon ik een voor lo pig ka -
der ont wik ke len om te ver kla ren waarom de aan van ke lijk beste en
groot ste be drij ven uit de be drijfs tak mis luk ten. Ver vol gens testte ik
dit ka der in de vol gende cy cli van de be drijfs tak ge schie de nis om te
zien of het so lide ge noeg was om ook de mis luk kin gen van de re cen -
tere kop lo pers uit de be drijfs tak te ver kla ren.

In hoofd stuk 3 en 4 ver die pen we ons in zicht in de re den waarom
de markt lei ders in de disk drive sec tor her haal de lijk strui kel den. Te -
vens tes ten we hoe breed het nut van dit ka der is als we be drij ven wil -
len on der zoe ken in be drijfs tak ken met heel an dere ken mer ken. In
hoofd stuk 3 on der zoe ken we dus de sec tor me cha ni sche graaf ma chi -
nes en ko men tot de con clu sie dat de zelfde fac to ren die de val van de
be lang rijk ste disk drive fa bri kan ten ver haast ten, ook de toon aan ge -
vende pro du cen ten van me cha ni sche graaf ma chi nes ten val brach ten.
En dat ter wijl deze be drijfs tak qua tempo en in ten si teit van de tech no -
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lo gie sterk van de eer ste af wijkt. In hoofd stuk 4 vol tooien we het ka -
der en ge brui ken we het om te la ten zien waarom ge ïn te greerde staal -
be drij ven over de hele we reld zo mach te loos blij ken te staan te gen -
over de aan val len van de mi ni-staal fa brie ken.

waarom goed ma na ge ment tot mis luk king 

kan lei den

Het mis luk king mo del be rust op drie be vin din gen uit dit on der zoek.
Ten eer ste is er een stra te gisch be lang rijk on der scheid tus sen ver ster -
kende en ont wrich tende tech no lo gie ën. Dit zijn heel an dere con cep ten
dan het on der scheid in cre men teel/ra di caal dat in on der zoek naar dit
pro bleem vaak wordt ge han teerd. Ten tweede over treft het tempo van
de tech no lo gi sche voor uit gang vaak de be hoef ten van de markt. Dit
be te kent dat de re le van tie en het con cur ren tie ver mo gen van ver schil -
lende tech no lo gi sche be na de rin gen voor ver schil lende mark ten met -
ter tijd kan ver an de ren. Ten derde be pa len de klan ten en fi nan ci ële
struc tuur van ge slaagde be drij ven in sterke mate het soort in ves te ring
dat hun aan trek ke lijk lijkt; voor nieuw ko mers ligt dit an ders.

Ver ster kende en ont wrich tende tech no lo gie ën

De meeste nieuwe tech no lo gie ën cul ti ve ren de ver be te ring van de
pro duct pres ta ties. Ik noem dit ver ster kende tech no lo gie ën. Som mige
ver ster kende tech no lo gie ën zijn dis con tinu of ra di caal van aard, an -
dere veel eer in cre men teel. Alle ver ster kende tech no lo gie ën heb ben
ge meen dat zij de pres ta ties van ge ves tigde pro duc ten ver be te ren in de
as pec ten die de hoofd moot van con su men ten in be lang rijke mark ten
van ouds her waar deer den. Tech no lo gi sche voor uit gang in elke wil le -
keu rige be drijfs tak is gro ten deels ver ster kend. In dit boek rap por te ren
we de be lang rijke be vin ding dat zelfs de al ler moei lijk ste ver ster kende
tech no lo gie ën zel den toon aan ge vende be drij ven ten val brach ten.

Soms dient zich ech ter een ont wrich tende tech no lo gie aan: een
tech no lo gie die leidt tot slech tere pro duct pres ta ties, in ie der ge val op
de korte ter mijn. De iro nie wil dat in alle ge val len die in dit boek 
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wor den be stu deerd, het fa len van een toon aan ge vend be drijf werd
ver oor zaakt door een ont wrich tende tech no lo gie.

Ont wrich tende tech no lo gie ën ge ven de markt een heel an der
waar de aan bod dan voor dien be schik baar was. Door gaans le ve ren
ont wrich tende tech no lo gie ën min der goede pres ta ties dan ge ves tigde
pro duc ten in hoofd mark ten. Maar ze heb ben an dere func ties die
door een nieuwe rand groep (en door gaans nieuwe) klan ten op prijs
wor den ge steld. Pro duc ten op ba sis van ont wrich tende tech no lo gie ën
zijn door gaans goed ko per, een vou di ger, klei ner en vaak ge mak ke lij -
ker in het ge bruik. Er zijn een groot aan tal voor beel den, naast de
desk top-pc’s en dis count win kels die we reeds noem den. Kleine ter -
rein mo tor fiet sen die in Noord-Ame rika en Eu ropa wer den ge ïn tro -
du ceerd door Honda, Ka wa sai en Ya maha, wa ren een ont wrich tende
tech no lo gie ten op zichte van de sterke weg mo tor fiet sen van Har ley-
Da vid son en bmw. Tran sis tors wa ren een ont wrich tende tech no lo gie
ten op zichte van va cu üm bui zen. hmo’s (he alth main te nance or ga ni -
za ti ons) wa ren een ont wrich tende tech no lo gie voor con ven ti o nele
ziek te ver ze ke rin gen. In de na bije toe komst wor den in ter net ap pa ra ten
mis schien een ont wrich tende tech no lo gie voor aan bie ders van pc’s en
bij be ho rende soft ware.

Vec tor van de markt be hoefte ver sus ver be te ring van 
de tech no lo gie

Het tweede ele ment van het mis luk king mo del is de ob ser va tie dat
tech no lo gie soms snel ler voor uit gang boekt dan de markt vraag, het -
geen in af beel ding i.1 is ge ïl lu streerd. Dit be te kent dat aan bie ders hun
markt vaak voor bij schie ten in hun stre ven be tere pro duc ten te bie den
dan de con cur rent, ho gere prij zen te re ke nen en meer winst te ma ken.
Ze ge ven de klant meer dan hij wil en ook meer dan waar voor hij wil
be ta len. En wat nog be lang rij ker is: het be te kent dat ont wrich tende
tech no lo gie ën die van daag nog te wei nig pres te ren in ver hou ding tot
wat ge brui kers op de markt vra gen, mis schien mor gen op de zelfde
markt vol le dig con cur re rend zijn qua pres ta ties.

Veel af ne mers die vroe ger een main frame com pu ter no dig had den
voor hun ge ge vens ver wer king hoe ven nu geen main frame meer te ko -
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pen. De pres ta ties van main fra mes over tref fen de ei sen van een groot
aan tal oor spron ke lijke klan ten. Deze heb ben ech ter ont dekt dat een
desk top mo del dat aan ge slo ten is op een fi le ser ver ge schikt is voor hun
doel ein den. Met an dere woor den: de be hoef ten van veel com pu ter ge -
brui kers zijn min der snel toe ge no men dan het tempo van ver be te ring
dat com pu ter ont wer pers kun nen bie den. Het win ke lend pu bliek
meende in 1965 in een wa ren huis te moe ten ko pen om ver ze kerd te
zijn van kwa li teit en keus. Een groot deel van deze con su men ten be -
vre digt deze be hoef ten nu re de lijk goed bij Tar get en Wal-Mart.

Ont wrich tende tech no lo gie ën ver sus ra ti o nele 
in ves te rin gen

De con clu sie die ge ves tigde be drij ven trek ken – na me lijk dat agres sief
in ves te ren in ont wrich tende tech no lo gie ën voor hen geen ra ti o nele 
fi nan ci ële be slis sing is – vormt het laat ste ele ment van het mis luk -
king mo del en be rust op drie fac to ren. Ten eer ste zijn ont wrich tende
pro duc ten een vou di ger en goed ko per. Ze be lo ven door gaans la gere
winst, geen ho gere. Ten tweede wor den ont wrich tende tech no lo gie ën
door gaans com mer cieel ge ïn tro du ceerd in op ko mende of on be te ke -
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nende mark ten. Ten derde heb ben de meest winst ge vende klan ten
van het toon aan ge vende be drijf niet di rect be lang stel ling voor de pro -
duc ten die op ont wrich tende tech no lo gie be rus ten; ze kun nen deze
aan van ke lijk ook niet ge brui ken. Het zijn door gaans de minst winst -
ge vende klan ten in een markt die de ont wrich tende tech no lo gie als
eer sten met open ar men ont van gen. Van daar dat de meeste be drij ven
die echt naar hun beste klan ten luis te ren en nieuwe pro duc ten zoe ken
die een gro tere winst en groei be lo ven, zel den in ves te ren in ont wrich -
tende tech no lo gie ën voor dat het te laat is.

het mis luk king mo del toet sen

In dit boek for mu le ren we het pro bleem van ont wrich tende tech no lo -
gie ën en be schrij ven we hoe deze ge leid en be ge leid kun nen wor den.
Met zorg pro be ren we de in terne en ex terne gel dig heid van het aan bod
te be pa len. In hoofd stuk 1 en 2 ont wik kel ik het mis luk king mo del in
de con text van de disk drive sec tor, en op de be gin pa gi na’s van hoofd -
stuk 4 t/m 8 ko men we te rug op deze sec tor om zo een steeds die per
in zicht op te bou wen in de re den waarom de con fron ta tie met ont -
wrich tende tech no lo gie ën voor goede ma na gers zo’n kwel ling is,
waar mee ze zel den suc ces vol om gaan. We ge ven zo’n com pleet beeld
van één be drijfs tak om de in terne gel dig heid van het mis luk king mo -
del te be pa len. Als we met een mo del niet be trouw baar kun nen ver -
kla ren wat er bin nen één be drijfs tak ge beurde, kan het niet be trouw -
baar wor den toe ge past op an dere si tu a ties. 

In hoofd stuk 3 en de laat ste ge deel ten van hoofd stuk 4 t/m 9 on -
der zoe ken we de ex terne gel dig heid van het mis luk king mo del, de 
si tu a ties waarin het mo del naar ver wach ting een nut tig in zicht zou
kun nen op le ve ren. In hoofd stuk 3 wordt aan de hand van het mo del
on der zocht waarom de toon aan ge vende fa bri kan ten van ka bel graaf -
ma chi nes uit het grond werk wer den ver dre ven door fa bri kan ten van
hy drau li sche ma chi nes en in hoofd stuk 4 wordt be spro ken waarom
de groot ste staal fa bri kan ten van de we reld blun der den in de con fron -
ta tie met de tech no lo gie van mi ni-staal fa brie ken. In hoofd stuk 5 on -
der zoe ken we aan de hand van het mo del het suc ces van dis count win -
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kels in ver ge lij king met de con ven ti o nele ke tens en wa ren hui zen. Ook
gaan we na welk ef fect ont wrich tende tech no lo gie ën in de com pu ter-
en prin ter sec tor had den. In hoofd stuk 6 on der zoe ken we de op ko -
mende sec tor van de per soon lijke di gi tale as sis tent en be kij ken ver der
hoe de markt van de elek tro mo to ri sche be die nings sys te men op zijn
kop werd ge zet door een ont wrich tende tech no lo gie. In hoofd stuk 7
wordt ver haald hoe nieuw ko mers met ont wrich tende tech no lo gie ën
in mo tor fiet sen en het lo gi ca scha kel sys teem de markt lei ders ont -
troon den. In hoofdstuk 8 wordt behandeld hoe en waarom compu-
terfabrikanten ten prooi vielen aan ontwrichting. In hoofd stuk 9 
wor den de schijn wer pers ge zet op het zelfde ver schijn sel in de ac coun -
tings oft ware- en in su li ne sec tor. In hoofd stuk 10 pas sen we het ka der
toe op een case stu die van elek tri sche voer tui gen, en vat ten daar de in
an dere be drijfs tak ken ge leerde les sen sa men: we la ten zien hoe we
daar mee de kan sen en be drei gin gen van elek tri sche voer tui gen kun -
nen be oor de len en be schrij ven hoe we deze les sen kun nen toe pas sen
om elek tri sche voer tui gen tot een com mer cieel suc ces te ma ken. In
hoofd stuk 11 wor den de be vin din gen van het boek sa men ge vat. Bij el-
kaar bieden deze hoofdstukken een theoretisch onderbouwd, alge-
meen geldend, praktisch toepasbaar kader om inzicht te krijgen in
ontwrichtende technologieën, en hoe hierdoor enkele van de best ge-
leide bedrijven uit de geschiedenis van de troon zijn gestoten.

de prin ci pes van ont wrich tende in no va tie 

ka na li se ren

Col le ga’s die mijn aca de mi sche pa pers heb ben ge le zen waarin de be -
vin din gen van hoofd stuk 1 t/m 4 wor den ge rap por teerd, wer den ge -
trof fen door de aan fa ta lisme gren zende uit komst. Als goede ma na ge -
ment prak tij ken de oor zaak zijn van het fa len van ge slaagde be drij ven
op het mo ment dat deze te gen over ont wrich tende tech no lo gi sche
ver an de rin gen ko men te staan, dan ma ken de ge brui ke lijke op los sin -
gen – be tere plan ning, har der wer ken, ster kere klant ge richt heid en
een lan ge reter mijn per spec tief – de zaak nog er ger. Een goede door voe -
ring, zor gen dat het pro duct snel op de markt komt, to taal kwa li teits -
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ma na ge ment en her struc tu re ring van be drijfs pro ces sen zijn al even
wei nig ef fec tief. Het hoeft geen be toog dat dit een ver ont rus tende
bood schap is voor men sen die de ma na gers van de toe komst on der -
wij zen.

In hoofd stuk 5 t/m 10 wordt ge sug ge reerd dat er ef fec tieve ma nie -
ren zijn om dit pro bleem aan te pak ken, hoe wel de op los sing voor
ont wrich tende tech no lo gie ën niet ge zocht moet wor den in het stan -
daard in stru men ta rium van goed ma na ge ment. Elk be drijf in elke be -
drijfs tak werkt on der be paalde krach ten – de or ga ni sa tie wet ten – die
in sterke mate be pa len wat dit be drijf kan doen en wat niet. Ma na gers
die wor den ge con fron teerd met een ont wrich tende tech no lo gie, stel -
len hun be drijf te leur als ze zich door deze krach ten la ten over wel di -
gen.

Een ana lo gie: de men sen uit de oud heid die pro beer den te vlie  -
gen door vleu gels met ve ren aan hun ar men te bin den en zo hard als
ze kon den op en neer te slaan, kwa men niet ver. On danks hun dro -
men en de moeite die ze de den, moes ten ze het af leg gen te gen en kele
zeer sterke na tuur krach ten. Nie mand is sterk ge noeg om dit ge vecht
te win nen. Vlie gen werd pas mo ge lijk toen men sen in zicht kre gen in
de re le vante na tuur wet ten en prin ci pes die be pa len hoe de we reld
werkt: de zwaar te kracht, het prin cipe van Ber noulli, de con cep ten van
stijg kracht en weer stand. Toen de men sen ver vol gens vlieg sys te men
ont wier pen die re ke ning hiel den met deze wet ten en de krach ten ka -
na li seer den – en zich er niet te gen ver zet ten – kon den ze uit ein de lijk
vlie gen op on ge kende hoogte en af stan den af leg gen die voor dien on -
voor stel baar le ken.

Met hoofd stuk 5 t/m 10 be ogen we het be staan van vijf principes
van ont wrich tende tech no lo gie aan te to nen. In ana lo gie met het vlie -
gen zijn deze principes zo sterk dat ma na gers die ze ne ge ren of zich
er te gen ver zet ten wei nig kun nen doen om hun be drij ven door een
storm van ont wrich tende tech no lo gie te lood sen. In deze hoofd stuk -
ken laat ik zien dat ma na gers spec ta cu laire suc ces sen kun nen boe ken
als ze de ont wrich tende krach ten be grij pen en deze ka na li se ren, en
zich er niet te gen ver zet ten. Ik wil managers met klem aanraden deze
hoofdstukken te lezen om hun inzicht te vergroten. Verwacht geen
simpele antwoorden. De uitstekende managers om wie het gaat in dit
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boek acht ik prima in staat om het antwoord te vinden dat het best bij
hun situatie past. Maar ze moeten eerst begrijpen hoe die situatie tot
stand is gekomen, en welke krachten van invloed zijn op de haalbaar-
heid van hun oplossingen. In de vol gende ali ne a’s geef ik een sa men -
vat ting van deze prin ci pes en de maat re ge len die ma na gers kun nen
ne men om ze te ka na li se ren of zich er aan aan te pas sen.

Prin cipe 1: be drij ven zijn voor hun mid de len af han ke lijk van
klan ten en be leg gers

De ge schie de nis van de disk drive sec tor laat zien dat ge ves tigde be drij -
ven de over hand hiel den in op een vol gende gol ven van ver ster kende
tech no lo gie ën (die de klan ten no dig had den), ter wijl ze stee vast blun -
ders maak ten met op zich veel een vou di ger ont wrich tende tech no lo -
gie ën. Dit ge ge ven on der steunt de the o rie van de af han ke lijk heid van
mid de len.7 In hoofd stuk 5 wordt een sa men vat ting ge ge ven van deze
the o rie, vol gens welke ma na gers mis schien dén ken dat ze greep heb -
ben op de stroom van mid de len in hun be drijf, maar uit ein de lijk de
klan ten en be leg gers dic te ren hoe het geld wordt uit ge ge ven. Be drij -
ven met in ves te rings pa tro nen die de klan ten en be leg gers niet be val -
len, is geen lang le ven be scho ren. Be drij ven die hierin het beste sco ren,
pres te ren ook het best. Zij heb ben goede sys te men ont wik keld om
idee ën af te kap pen die hun klan ten niet wil len. Zulke be drij ven vin -
den het dus ui ter mate moei lijk om ade quate mid de len te in ves te ren in
ont wrich tende tech no lo gie ën voor dat de klan ten deze tech no lo gie
echt wil len. En als die klan ten de tech no lo gie wil len is het al te laat.

In hoofd stuk 5 wordt ma na gers een ma nier aan ge reikt om deze
wet te ka na li se ren of op één lijn te bren gen met hun po gin gen om met
een ont wrich tende tech no lo gie om te gaan. Op en kele uit zon de rin gen
na kon den slechts ge ves tigde grote be drij ven die een au to nome or ga -
ni sa tie had den om nieuwe en on af han ke lijke ac ti vi tei ten op te zet ten
rond de ont wrich tende tech no lo gie, hierin tij dig een markt po si tie op -
bou wen. Zulke or ga ni sa ties die be vrijd zijn van de macht van de klan -
ten van het hoofd be drijf, nes te len zich in een an dere groep klan ten,
die de pro duc ten van de ont wrich tende tech no lo gie ook echt wil len.
Met an dere woor den: be drij ven kun nen sla gen in ont wrich tende
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tech no lo gie ën wan neer ze de or ga ni sa tie op één lijn bren gen met de
krach ten van de af han ke lijk heid van mid de len, en deze niet ne ge ren
of zich er te gen ver zet ten.

Dit be te kent dat men niet kan ver wach ten dat men sen en pro ces -
sen die zich te gen over een be drei gende ont wrich tende tech no lo gie 
ge steld zien, vrij e lijk de es sen ti ële fi nan ci ële mid de len en men sen
kun nen toe wij zen om een sterke po si tie te ver ove ren in de kleine op -
ko mende markt. Het is voor een be drijf waar van de kos ten struc tuur is
ge richt op con cur ren tie in ho gere markt seg men ten, moei lijk om ook
in la gere markt seg men ten ren da bel te wer ken. Ge ves tigde be drij ven
moe ten een on af han ke lijke or ga ni sa tie op zet ten, met een kos ten struc -
tuur die ge richt is op ren da bi li teit in de lage markt seg men ten die zo
ka rak te ris tiek zijn voor de meeste ont wrich tende tech no lo gie ën. Dit is
voor hen de enige haal bare ma nier om dit prin cipe te ka na li se ren.

Prin cipe 2: kleine mark ten voor zien niet in de groei-
be hoef ten van gro te be drij ven

Ont wrich tende tech no lo gie ën lei den door gaans tot de op komst van
nieuwe mark ten. Er zijn te ke nen die er sterk op wij zen dat be drij ven
die deze op ko mende mark ten als eer ste be tre den, een aan zien lijke
voor sprong heb ben op be drij ven die la ter gaan mee spe len (voor deel
van de first mo ver). Maar naar mate deze be drij ven suc ces heb ben en
groeien, wordt het juist steeds moei lij ker om toe te tre den tot weer
nieu were kleine mark ten, die de grote mark ten van de toe komst wor -
den.

Wil len ge slaagde be drij ven hun aan de len koer sen hoog hou den en
hun me de wer kers in tern de kans ge ven om hun ver ant woor de lijk he -
den uit te brei den, dan moe ten ze blij ven groeien. Een be drijf met een
om zet van 40 mil joen dol lar hoeft slechts een om zet van 8 mil joen
dol lar te ge ne re ren om het vol gend jaar 20 pro cent te groeien. Voor
een be drijf van 4 mil jard dol lar be draagt dit 800 mil joen dol lar in
nieuwe om zet. Geen en kele nieuwe markt is zo groot. Daarom geldt
het vol gende prin cipe: hoe gro ter een be drijf wordt en hoe meer suc -
ces het heeft, des te zwak ker wordt het ar gu ment dat op ko mende
mark ten een nut tige groei mo tor vor men.
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Veel grote be drij ven wach ten af tot de nieuwe mark ten zo groot
zijn dat ze in te res sant wor den. Maar in hoofd stuk 6 la ten we zien
waarom dit vaak een wei nig vrucht bare stra te gie is.

De grote ge ves tigde be drij ven die een sterke po si tie op bouw den in
de nieuwe, op ont wrich tende tech no lo gie ën be rus tende mark ten, de -
den dit als volgt: zij ga ven een or ga ni sa tie die qua grootte op de doel -
markt was af ge stemd de ver ant woor de lijk heid om de ont wrich tende
tech no lo gie com mer cieel haal baar te ma ken. Kleine or ga ni sa ties kun -
nen het ge mak ke lijkst re a ge ren op de groei kan sen in een kleine markt.
Vele te ke nen wij zen erop dat for mele en in for mele mid de len toe wij -
zings pro ces sen het voor grote or ga ni sa ties moei lijk ma ken om een
ade quate hoe veel heid ener gie en ta lent in kleine mark ten te ste ken,
zelfs als deze lo gi scher wijs ooit groot zou den kun nen wor den.

Prin cipe 3: mark ten die niet be staan kun nen niet 
ge a na ly seerd wor den

De ge lijk markt on der zoek en goede plan ning, ge volgd door een uit -
voe ring die deze plan ning volgt, zijn de ken mer ken van goed ma na ge -
ment. Als we deze toe pas sen op ver ster kende tech no lo gi sche in no va -
tie, dan zijn deze prak tij ken van on schat bare waarde. Deze fac to ren
vor men ei gen lijk de be lang rijk ste re den waarom ge ves tigde be drij ven
als lei ders uit de bus kwa men bij elk ge val van ver ster kende in no va tie
in de ge schie de nis van de disk drive sec tor. Zulke be re de neerde be na -
de rin gen zijn haal baar als we te ma ken heb ben met een ver ster kende
tech no lo gie, om dat de grootte en het groei tempo van de markt door -
gaans be kend, de vec tor van tech no lo gi sche voor uit gang be paald en
de be hoef ten van de be lang rijk ste klan ten meestal dui de lijk ge for mu -
leerd zijn. Aan ge zien in no va ties voor het over grote deel ver ster kend
zijn, heb ben de meeste top func ti o na ris sen ge leerd ze te lei den in een
ver ster kende con text, waar ana lyse en plan ning haal baar wa ren.

In hun om gang met ont wrich tende tech no lo gie ën die lei den tot
nieuwe mark ten, heb ben markt on der zoe kers en be drijfs plan ners ech -
ter stee vast een slechte staat van dienst. Als we kij ken naar de ge ge vens
uit de sec to ren disk drives, mo tor fiet sen en mi cro pro ces sors die in
hoofd stuk 7 wor den be spro ken, dan kun nen we slechts één ding met
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ze ker heid zeg gen, na me lijk dat de ex perts het al tijd bij het ver keerde
eind heb ben met hun pro gnose hoe groot een op ko mende markt zal
wor den.

In veel ge val len is een lei der schaps po si tie in ver ster kende in no  -
va tie – waar over in for ma tie be kend is en waar voor men kan plan -
nen – uit con cur ren tie oog punt niet be lang rijk. De tech no lo gie vol gers
doen het on ge veer net zo goed als de lei ders. Maar bij ont wrich tende
in no va tie, waar we het minst we ten over de markt, heb ben first mo vers
grote voor de len. Dit is het di lemma van de in no va tor.

Be drij ven wiens in ves te rings pro ces sen kwan ti fi ce ring van de
markt om vang en fi nan cieel ren de ment ver ei sen voor dat ze een markt
be tre den, ra ken ver lamd of ma ken ern stige ver gis sin gen als ze te ma -
ken krij gen met een ont wrich tende tech no lo gie. Ze ver lan gen markt -
ge ge vens die niet be staan en ba se ren hun oor deel op fi nan ci ële pro -
jec ties, ter wijl noch de om zet noch de kos ten ge kend kun nen wor den.
Als u plan ning- en mar ke ting tech nie ken die zijn ont wik keld om ver -
ster kende tech no lo gie ën te lei den, ge bruikt voor ont wrich tende tech -
no lo gie ën – een heel an dere con text – dan is dit zo iets als flap pe ren
met uw ar men om te pro be ren te vlie gen.

In hoofd stuk 7 wordt een an dere aan pak van stra te gie en plan ning
be spro ken, die re ke ning houdt met het feit dat men van te vo ren niet
kan we ten welke mark ten de juiste zijn en met welke stra te gie men
deze het best kan uit bui ten. Deze aan pak wordt ‘plan ning op ba sis
van ont dek king’ ge noemd en ad vi seert ma na gers er van uit te gaan dat
de pro gno ses on juist zijn en dat de stra te gie die ze heb ben ge ko zen
ook on juist is. Ma na gers die met zulke uit gangs pun ten moe ten lei -
ding ge ven en in ves te ren, wor den ge dwon gen ma nie ren te vin den om
te le ren wat ze moe ten we ten, een ef fi ci ën tere ma nier om de con fron -
ta tie met ont wrich tende tech no lo gie ën aan te gaan.

Principe 4: de capaciteiten van een organisatie bepalen
haar handicaps

Als managers een innovatieprobleem aanpakken, zoeken ze capabele
mensen. En als ze die gevonden hebben, nemen managers vaak aan
dat de organisatie ook capabel is om de klus te klaren. Dat is gevaar-
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lijk, omdat organisaties capaciteiten hebben die losstaan van de men-
sen die er werken. De capaciteiten van een organisatie liggen op twee
vlakken. Ten eerste zijn er de processen: de methoden waarmee men-
sen input uit arbeid, energie, materialen, informatie, geld en techno-
logie omzetten in output van een hogere waarde. Ten tweede zijn er
de waarden van de organisatie – de criteria die managers en werkne-
mers hanteren om prioriteiten te stellen. Mensen zijn behoorlijk flexi-
bel – ze kunnen getraind worden om uiteenlopende dingen goed uit
te voeren. Werknemers bij ibm kunnen gemakkelijk hun werkwijze
aanpassen om in een kleine, jonge onderneming te werken. Processen
en waarden zijn niet flexibel. Een proces om het ontwerp van een mi-
nicomputer te begeleiden, is niet effectief voor het ontwerp van een
desktop-pc. En met waarden die leiden tot prioriteit voor projecten
die producten met een hoge marge tot stand brengen, kun je niet te-
gelijk ook prioriteit geven aan producten met een lage marge. Juist de
processen en waarden die in de ene context de capaciteiten vormen,
zijn in een andere context de handicaps. 

In hoofdstuk 8 wordt een kader gepresenteerd om beter te kunnen
zien waar in de organisatie de capaciteiten en handicaps zijn gelegen.
Het kader is gebaseerd op onderzoek in de sector diskdrives en com-
puters en biedt instrumenten waarmee managers nieuwe capaciteiten
kunnen ontwikkelen, wanneer de huidige organisatie met haar pro-
cessen en waarden niet capabel is om een nieuw probleem aan te pak-
ken.

Prin cipe 5: het tech no lo gie aan bod is wel licht niet ge lijk aan
de markt vraag

Ont wrich tende tech no lo gie ën wor den aan van ke lijk mis schien slechts
ge bruikt in kleine mark ten, ver van de hoofd moot. Ze zijn ont wrich -
tend, om dat ze ver vol gens qua pres ta ties ge heel con cur re rend kun nen
wor den met ge ves tigde pro duc ten bin nen de hoofd markt. Zo als u zag
in af beel ding I.1 komt dit om dat het tempo van de tech no lo gi sche
voor uit gang in pro duc ten vaak ho ger ligt dan het tempo van de pres -
ta tie ver be te ring die klan ten in hoofd mark ten vra gen of kun nen ab -
sor be ren. Pro duc ten waar van de ken mer ken en func ti o na li teit mo -
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