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Onderzoek 200 managers: 70 vragen
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Moderne economie: de rationele mens
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De mens terug in het businessmodel

“To understand how economies work and how we can manage them
and prosper, we must pay attention to the thought patterns that 

animate people’s ideas and feelings, thair animal spirits.”

2009, Akerlof and Shiller, “Animal Spirits “
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Verandermanagement: Changing Minds?
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Waarom verandertrajecten vaak mislopen…

Zeg dat je dit
businessmodel ziet zitten

Ja, ja ik
geloof er in

Hoe het vaak gaat….
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Excelleren in turbulentie

1. Context, Crisis en Vernieuwing

Introductie Case – Opdracht 1 : contextanalyse

2. Lineaire verandering: de veranderformule

3. Creeren van Urgentie

Opdracht 2 : statement personeel

4. Interventies en instrumenten

Opdracht 3: interventieplan

5. Cyclische verandering: dynamische capabilities

- Pauze -
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1. Context, Crisis en Vernieuwing

Keus Crisis

Vernieuwing Continuiteit

Creatieve DestructieGroei
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1. Polaroid – achterhaald door de praktijk
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1. Context en mentaal model

Peter Drucker

Assumpties context

Missie

Competenties

Externe
Context

Interne
Context
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1. Perceptie is beperkt: ‘flatland’
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1. Contextanalyse met het CRRT model

Consumenten Resources

ReguleringTechnologie

Ontwerpruimte
businessmodellen



12

©
copyright

1. Contextanalyse met het CRRT model

Consumenten Resources

ReguleringTechnologie

Ontwerpruimte
businessmodellen

Nieuwe ruimte

Verloren ruimte
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1. Classificatie verandertrajecten
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1. Totale transformatie - Swatch
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Introductie case: kranten model onder druk
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Oplage dagbladen Huishoudens met abbonnement

• Vermindering aantal lezers

• Komst gratis nieuwsbladen

• Lagere inkomsten advertenties

• Online vangt verlies niet op
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Parool daalt met de dalers

oplageontwikkeling betaalde regionale dagbladen 2005-2008

-18% -16% -14% -12% -10% -8% -6% -4% -2% 0%
Barneveldse krant

Friesch dagblad

Eindhovens dagblad

Noordhollands Dagblad

Provinciale Zeeuw se Courant

Leidsch Dagblad

Het Parool

Brabants Dagblad

De Stentor

Dagblad De Limburger

De Gooi en Eemlander

De Tw entsche Courant Tubantia

De Gelderlander

Haarlems Dagblad Combinatie

BN/De Stem

Leeuw arder Courant

Dagblad van het Noorden

Limburgs dagblad

Rapport Brinkman 2009Rapport Brinkman 2009
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Introductie Case: Het Parool

Jullie vormen de directie van Het Parool. Jullie hebben in 2008 een
oplage van circa 86.000. Tot 2005 ging het nog goed met de krant, 
maar vanaf dat moment gaat het bergafwaarts. De oplage is in die 
periode gedaald met 8,4%. Toch zijn er ook wel positieve signalen. In 
2008 is de oplage weer licht gestegen. Maar of het hier gaat om een
tijdelijke opleving of structurele verbetering is niet duidelijk. 
Aandeelhouders die verenigd zijn in ‘Onverveerd NV’ met daarin
grootaandeelhouder de Persgroep uit Vlaanderen willen niet wachten
op een nieuwe terugloop en willen nieuwe maatregelen om het Parool
weer op tempo te krijgen. Een aantal medewerkers hebben al 
alternatieve businessmodellen uitgewerkt. De redacteuren verzetten
zich hier echter tegen en wijzen op de positieve groeicijfers. Per slot 
van rekening ga je toch niet sleutelen aan een goed werkende motor. 
De RvC verwacht van de directie een veranderplan, waarin behalve het 
businessmodel ook de organisatorische verandering aandacht krijgt.
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Beantwoord de volgende vragen

1. Hoe zou je het soort verandering voor Het Parool
classificeren als je kijkt naar de ontwikkelingen?

2. Wat zijn de belangrijkste obstakels voor
verandering in jullie optiek?

Opdracht:

Buzz: we werken met tweetallen
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Introductie Case – Opdracht 1 : contextanalyse
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Michael Beer, ‘Leading Change’, Harvard Business Review

� V =  U   x   M   x   P   >   K
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� V =  U   x   M   x   P   >   K� V
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3. Creeren van Urgentie

Opdracht 2 : statement personeel

4. Interventies en instrumenten

Opdracht 3: interventieplan

5. Cyclische verandering: dynamische capabilities

- Pauze -



27

©
copyright

3. Creeren van urgentie

Intern Extern

Heden

Toekomst

Kansen
Bedreigingen

Complexiteit
TurbulentieCrisis

Ambitie
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3. Creeren van urgentie

Intern Extern

Heden

Toekomst

Kansen
Bedreigingen

Complexiteit
TurbulentieCrisis

Ambitie

Van buiten
naar binnen
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3. Creeren van urgentie

Intern Extern

Heden

Toekomst

Kansen
Bedreigingen

Complexiteit
TurbulentieCrisis

Ambitie

Van toekomst
Naar heden
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3. Diagnose: model based scoping

Business attractiveness
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3. Diagnose: hypothese gedreven

Doelstelling
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Case Vervolg: Het Parool

Jullie als directie zien de snelle aftakeling van de krantensector in 
Nederland. Maar niet iedereen in het bedrijf is er van overtuigd dat er
maatregelen nodig zijn. Per slot van rekening is de oplage weer wat
gestegen en lijkt de noodzaak niet bij iedereen op het netvlies te staan. 
De redacteuren zijn verandermoe. In 2008 zijn al een aantal
redacteuren vertrokken. Ze vinden daarom dat nu iemand anders aan
de beurt is. Er is een flinke groep in de organisatie die vindt dat rust 
nodig is. Jullie als directie zien echter een steeds verder
verslechterende financiele situatie als gevolg van de dalende
advertentieinkomsten, maar zijn terughoudend geweest om de 
medewerkers er teveel mee lastig te vallen. De Persgroep uit Belgie
begint zich steeds meer te roeren en zetten jullie onder druk. De 
directie is op zich wel van overtuigd dat er nu echt iets moet gebeuren. 
Maar wat zijn de eerste stappen?
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Beantwoord de volgende vragen

1. Hoe urgentie te creeren in dit geval?

Opdracht:

Buzz: we werken met tweetallen
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4. Interventies & instrumenten

Verandering
mentaal model

Gedragsverandering

Howard Gardner: changing minds
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4. Interventies: hefbomen voor verandering

Ratio

Research

Resonance

Real world events

Redescriptions

Resources

Rewards

Howard Gardner: changing minds
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4. Interventies & instrumenten
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4. Interventies: modernisering gevangeniswezen
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4. Interventies & instrumenten
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4. Interventies & instrumenten
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4. Effectieve interventies: ‘ fireside chat’
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Case Vervolg 3: Het Parool

Door een zeer intensieve campagne waarbij vele kanalen zijn ingezet
is het inmiddels zover dat vrijwel iedereen snapt waarom verandering
noodzakelijk is. Ook het businessmodel dat is gekozen wordt gedragen
door de organisatie. Maar nu moet de organisatie gaan volgen. De 
vraag is hoe dit proces moet worden vormgegeven. Besloten wordt om
een interventieplan samen te stellen waarin de overgang naar de 
nieuwe organisatie wordt vastgesteld.
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Beantwoord de volgende vragen

1. Welke 5 interventies stel je voor om te plegen als
onderdeel van het interventieplan?

2. Geef voor elke interventie aan welke kleur het heeft
3. Welke volgorde (serieel, parallel)?

Opdracht:

Buzz: we werken met tweetallen
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5. Verhogen verandervermogen: dyncaps

DynamicDynamic
CapabiliesCapabilies
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5. Taxonomie van capabilities

Routines

Vaardigheden

Capabilities

Kennis

Strategieen

Dyncaps
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5. Verhogen verandervermogen: dyncaps

‘Organizational and Strategic Routines by which managers acquire, shed, integrate
and recombine resources to generate new value-creating strategies’

Teece, Pisano & Shuen, 1997, Strategic Management Journal
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5. Geluk dat je omarmt – DSM en Dyneema
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5. Wat kun je ermee? businessmodel ontwerp

Consumenten Resources

ReguleringTechnologie

Marketing

Sales

Audit

Legal

ProcurementHRM

ICTR&D
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5. Resultaat van de cyclische aard van dyncaps


