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INTRODUCTIE

geschiedenis van de mensheid. Wie heeft de tijd om ze allemaal te lezen? We

hebben dit boek speciaal geschreven voor de drukke lezer. De inhoudsopgave
is meteen een executive summary, biedt een gedetailleerd overzicht van het boek, en is
zo ontworpen dat de essentie snel en gemakkelijk boven komt drijven.

Wie dit boek van begin tot eind leest, heeft de volledigste en meest diepgaande lees-
ervaring. De rondleiding begint dan met de uitdagingen van de connected wereld van
vandaag en laat de kernconcepten van de connected company zien, stap voor stap. De
tour eindigt met een paar eerste stappen die je n kunt nemen om je onderneming
naar het connected tijdperk te leiden.

Maar je hoeft het boek niet op die manier te lezen. Je kunt ook eerst de inhouds-
opgave lezen en er dan uitpikken wat je wilt. We hebben het zo scanbaar mogelijk
gemaakt: elk hoofdstuk begint met een samenvatting van de belangrijkste ideeén en
is onderverdeeld in paragrafen, aangegeven met vette koppen. Overal in het boek
staan diagrammen en illustraties die de concepten verhelderen. Achterin hebben we
een aantal vragen opgenomen voor wie op het werk een discussie wil starten over hoe
het bedrijf meer connected kan worden.

Ons overkoepelende doel was het boek makkelijk leesbaar en navigeerbaar te
maken. Dus: om een boek te schrijven dat het drukke mensen makkelijk maakt om
snel te vinden wat ze zoeken en om mee te nemen wat ze nodig hebben. Veel plezier!

'V'andaag de dag zien meer businessboeken het licht dan ooit eerder in de

— Dave Gray
@davegray
Jjuli 2012
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bouwen voort op die van hele generaties denkers en vernieuwers. Een boek als

dit evolueert langzaam, met eindeloze gesprekken die leiden tot eindeloze sug-
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en artikelen die je moet lezen.

En hoewel het een onmogelijke opgave was, probeerde ik om met iedereen te pra-
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gartner, Jerry Michalski. Alison Austin, Andy Budd, Christopher Allen, Chris Carfi,
Joe Sokohl, Johanna Kollman, Joachim Stroh, Megan Bowe, Kevin Clark, Peter Mer-
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Todd Sattersten en dr. Richard Gray.
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E en boek als De Connected Company is geen individuele prestatie. De ideeén erin
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VOORWOORD

e zijn allang voorbij, de dagen dat de wereld voorspelbaar was en je de tijd kon

nemen voor beslissingen. De dagen waarin je een organisatie nog top-down

kon managen of wegkwam met middelmatige producten en diensten. Dat
heeft te maken met de verbijsterende snelheid van het handelsverkeer, de explode-
rende computerkracht en de hevige mondiale concurrentie. Het is oud nieuws. Ieder-
een weet dat de concurrentieomgeving voor altijd is veranderd.

Al overtreffen ze zichzelf misschien met innovatieve producten en diensten, toch
zijn de meeste bedrijven er verrassend genoeg juist ontzettend traag in om hun
managementstijl, organisatiestructuur of institutionele cultuur opnieuw uit te vin-
den. Ze zijn nog steeds ongeschikt voor een snelle en connected wereld waarin con-
sumenten onmiddellijk en wereldwijd hun ongenoegen uiten over alle producten en
diensten die minder dan perfect zijn. Deze manier van organiseren — die de houd-
baarheidsdatum heeft overschreden — leidt tot ontevreden klanten, gedemotiveerde
werknemers en gemiste kansen om nieuwe waarde te creéren.

In mijn werk over businessmodelinnovatie met grote, mondiale ondernemingen
loop ik hier constant tegenaan. Geconfronteerd met een veranderende concurren-
tieomgeving zijn bedrijven gedwongen om maatregelen te nemen. Slimme execu-
tives die barsten van de energie bedenken verbazingwekkend innovatieve business-
modellen met groeipotentieel — maar vervolgens is de organisatie niet in staat om
het allemaal echt te laten gebeuren. Hogere, gevestigde executives zorgen ervoor dat
de onderneming terugvalt op haar oude businessmodel en de oude manieren van
werken waarmee zij oorspronkelijk succesvol was. Op de korte termijn biedt dat mis-
schien het gemak van een bekend model; het levert minder risico's op, en wellicht
zelfs kortetermijnvoordeel. Maar op de langere termijn leidt dit vaak tot een grote
terugval of een toegenomen kans op ontwrichting door concurrenten met innovatieve
businessmodellen die wendbaarder zijn.
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Wat ik me ben gaan realiseren, is dat je zelden businessmodelinnovatie en -aan-
passing aan de snel veranderende wereld van vandaag ziet zonder organisatie- en
managementinnovatie. Om het te laten gebeuren moeten we ruimte ontwikkelen
voor experimenteren en leren. We hebben nieuwe organisatieprincipes en platforms
voor autonome teams nodig om succesvol te zijn. We hebben nieuwe incentivesyste-
men en institutionele culturen nodig om medewerkers weer gemotiveerd te krijgen.
Kortom: bedrijven hebben behoefte aan managementinnovatie.

In zijn boek De Connected Company geeft Dave Gray aan hoe ondernemingen zich
kunnen organiseren in deze nieuwe wereld. Het is verfrissend dat Dave Gray — die
ik in de loop der jaren heb leren kennen als diepgravend denker, praktische doener
en goede vriend — zich niet tevredenstelt met quick fixes. In een toegankelijke stijl,
met verhelderende visualiseringen en fascinerende voorbeelden, weeft hij de kernele-
menten aaneen die je in ogenschouw moet nemen als je de connected company ont-
werpt: transparante interactie- en communicatieplatforms, organisatiestructuren die
alle ruimte laten voor autonomie en aanpassing, een cultuur van experimenteren en

leren, en een nieuw bestuurs- en beloonsysteem dat nieuw gedrag stimuleert en de
hele boel bij elkaar houdt.

— Alexander Osterwalder
Echandens, Zwitserland
Jjuni 2012
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DEEL EEN

Waarom veranderen?

Klanten adopteren ontwrichtende
technologieén sneller dan
ondernemingen zich kunnen aanpassen.



A

HET VERDEELDE BEDRUF




Als je klanten ontevreden maakt in de
tysieke wereld, vertellen ze dat elk aan
misschien 6 vrienden. Als je klanten
ontevreden maakt op internet, kunnen
ze het elk vertellen aan 6000 vrienden.

—Jeff Bezos, oprichter en CEO Amazon.com



HOOFDSTUK EEN

De connected klant

Klanten verbinden zich met elkaar en vormen
daarbij networked community's waarin ze snel
informatie kunnen delen en zichzelf kunnen
organiseren in machtige belangengroepen.
Om te overleven zullen bedrijven beter en
sneller moeten reageren op behoeften en eisen
van klanten.
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HET MACHTSEVENWICHT VERSCHUIFT

Het machtsevenwicht verschuift van ondernemingen naar de netwerken eromheen.
Communicerende, connected klanten en medewerkers hebben meer keus en hun
stem klinkt luider dan ooit. Ze hebben meer kennis dan ooit. En deze trends worden
in de loop van de tijd alleen maar sterker. Dit betekent dat het netwerk — klanten, part-
ners en medewerkers — in toenemende mate de agenda gaat bepalen, de parameters
gaat vaststellen en gaat beslissen hoe om te gaan met ondernemingen.

EEN WAKE-UPCALL Bl STARBUCKS

In februari 2007 schreef Starbucks-voorzitter Howard Schultz een lastig memo. Het
was Schultz, die de gewoonte had om altijd overal in de wereld filialen te bezoeken,
opgevallen dat de Starbucks-ervaring slechter werd. En in 2006 was Starbucks’ legen-
darische groei voor het eerst afgenomen. Klanten gaven er minder geld uit.

In zijn memo uit 2007, getiteld ‘The commoditization of the Starbucks experience’,
zette Schultz zijn zorgen uiteen. De espressomachines, die steeds efficiénter waren
geworden, waren te groot: ze vormden een muur die de gezichtslijn tussen de klanten
en de barista’s blokkeerde — een barriére in het gesprek en in de connectie met de
klant. Starbucks flavor-lock-verpakking, die garandeerde dat elke kop werd gezet met
vers gebrande koffie, maakte de winkel ook sterieler en elimineerde de volle geuren
van intense koffiearoma’s. De stroomlijning van het winkeldesign had de efficiéntie
vergroot, maar veel klanten vonden de inrichting steriel en doorsnee.

‘We waren allemaal betrokken bij deze beslissinger’, schreef Schultz. ‘Tk neem zelf
de volle verantwoordelijkheid. Maar we moeten in de spiegel kijken en beseffen dat
het tijd is om terug te gaan naar de kern, om veranderingen aan te brengen die nodig
zijn om het erfgoed, de traditie en de passie die we allemaal hebben voor de echte
Starbucks-ervaring weer op te wekken.’

Dit memo was bedoeld als wake-upcall voor het senior-executiveteam toen dat begon
aan zijn jaarlijkse proces van strategische planning. Maar het werd snel veel meer dan
dat. Ruim een week later stapte een collega Schultz kantoor binnen. ‘lemand heeft
het memo gelekt, zei hij. ‘Het staat op internet.’
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Schultz was gechoqueerd.

Journalisten hingen meteen aan de telefoon, maar Schultz was te veel van slag om
interviews te geven. Dit was een vertrouwelijk memo aan de CEO en een kleine groep
senior executives in de onderneming. Hij kon niet geloven dat iemand van hen zoiets

had gedaan.
Het memo verscheen eerst op de Starbucks Gossip-blog en was daarna
snel opgepikt door de reguliere media. De snelheid waarmee het nieuws
rondzong en de breedte en diepte van de online conversaties die er het
gevolg van waren, verbijsterden Schultz:
De dag nadat het memo was gepost, sprongen de reguliere media er
bovenop. The Wall Street Journal. The New York Times. De Associ-
ated Press. Bloomberg, Reuters, de Financial Times. Sites voor
financieel nieuws en onafhankelijke blogs. In artikelen werd
geciteerd uit het memo en werden mijn woorden ontleed,
meestal met sombere koppen die suggereerden, of ronduit be-
weerden, dat er narigheid op komst was bij Starbucks. Online

postten lezers het ene na het andere commentaar. Veel van die ~ HOWARD SCHULTZ

commentaren deden pijn. Tk was verbluft dat het memo was

gelekt, maar ik was ook verbluft door de diepte van de conversa-

tie die het losweekte en de snelheid ervan. Het leek of iedereen — klanten, part-
ners, analisten, verslaggevers, insiders uit de branche en ‘businessexperts’ —
een mening had over het memo, de aanleiding ervan, wat het betekende voor
de toekomst van de onderneming én wat het zei over mij als leider.

Schultz zegt twee belangrijke lessen te hebben getrokken uit deze ervaring. Ten
eerste: niets kan als vertrouwelijk worden beschouwd. Ten tweede: Starbucks heeft

geen stem in de mondiale conversatie:

De verhitte online gesprekken over het memo waren buiten Starbucks’ in-
vloedssfeer, méér dan welke eerdere controverse ook die we hebben meege-
maakt. [...] Onze goede kanten, onze waarden, dat wat ons onderscheidt: het
ging allemaal kopje onder in de publieke conversatie. De miljoenen dollars die
we investeerden in lokale gemeenschappen. De gezondheidszorgdekking en
aandelen die we hebben uitgebreid naar parttimers, met aanzienlijke kosten
voor het bedrijf. Terwijl we nooit persberichten de deur uitdoen over veel van
deze initiatieven — omdat we vinden dat het gewoon de juiste dingen zijn om
te doen — kregen we er ook geen credits voor...

Onze website, met zijn prachtig ontworpen pagina’s, [...] was primair eenrich-
tingsverkeer, ontoereikend in het digitale tijdperk. Starbucks was online niet
interactief aanwezig. We hadden geen manier om snel zelf dingen te zeggen,
om rechtstreeks te praten met klanten, beleggers en partners, om hen recht-
streeks met ons te laten praten. [...] We raakten de controle kwijt over ons
eigen verhaal, in de winkels én in de echte wereld.

Het gelekte memo en de nasleep daarvan waren een wake-upcall voor Schultz. ‘Ik
wist niet precies waar we moesten beginner, schijft hij nu, ‘maar we moesten iets

doen.’

DE CONNECTED KLANT / HOOFDSTUK 1



ER GEBEURT HIER IETS

Als Starbucks al geen stem had in de mondiale conversatie, wie had dat dan wél? De
Starbucks Gossip-blog, de reguliere media, lezers, klanten, analisten enzovoort — met
andere woorden, alles en iedereen was geinteresseerd. Het hele netwerk. En omdat
het memo interessant was, stroomde het door het hele netwerk heen — onderweg
steeds sterker wordend, als een vloedgolf.

WATERVALEFFECTEN KUNNEN IN GANG WORDEN GEZET
DOOR KLANTEN

In 2005 leerde Dell een harde les, toen de
onderneming de stekker trok uit peer-to-
peer klantenforums en toen Dell-klant
(en blogger) Jeff Jarvis, die net een
apparaat had gekocht dat bijna meteen
niet goed werkte, zijn ongenoegen uitte in
een post met de titel ‘Dell lies. Dell sucks’. Hij
bedacht de term ‘Dell Hell', waarmee hij aangaf WATERVALEFFECTEN

dat Dell ‘klanten onvoldoende respecteerde om

naar ze te luisteren’.

Binnen een week was Dell Hell een verhaal in The New York Times en Businessweek.
Honderden andere bloggers vielen Jarvis bij met hun eigen Dell Hell-verhalen. In die
tijd had Dell de interne beleidsregel dat er niet openbaar werd gereageerd op blogs.
Dus zweeg de onderneming en escaleerde de pr-nachtmerrie steeds verder. De omzet
ging drastisch in de mineur, net als Dells reputatie.

Dell leerde van deze fout. Het lanceerde in 2010 een ‘customer listening command
center’ om online conversaties te monitoren en proactief te reageren. Oprichter en
CEO Michael Dell is actief op sociale media, waar hij rechtstreeks contact heeft met
klanten.

Nog een voorbeeld. In 2008 reisde de Canadese musicus Dave Carroll met Uni-
ted Airlines. Hij had zijn gitaar als ruimbagage ingecheckt. Nadat zijn vliegtuig was
geland op O’Hare in Chicago, voor een overstap naar Omaha, begon hij zich zorgen te
maken: hij zag dat bagagemedewerkers die het ruim leeghaalden met gitaren stonden
te gooien. Toen hij in Omaha was aangekomen, kwam hij erachter dat de hals van
zijn Taylor-gitaar van 3500 dollar was gebroken. Hij diende een schadevergoedings-
aanvraag in bij de luchtvaartmaatschappij. Die werd niet toegekend, omdat Carroll de
schadeclaim niet binnen 24 uur had ingediend. Negen maanden lang probeerde hij
om eruit te komen met United Airlines. Uiteindelijk schreef hij uit pure frustratie een
liedje met de titel ‘United breaks guitars’ en postte een muziekvideo op YouTube. Het
refrein van de song: ‘I should have flown with someone else, or gone by car, ‘cause
United breaks guitars.’

De video werd een internethit. Binnen één dag was hij al 150.000 keer bekeken.
Een paar weken later stond de teller op 5 miljoen, en in december stond Carrolls song
op de 7¢ plaats in Time’s lijst van meest bekeken virale video’s van 2009.
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Toen de video online stond, nam United contact op met Carroll om het onrecht te
herstellen — maar het was te weinig en te laat. Bob Taylor, eigenaar van Taylor Guitars,
deed Carroll twee gitaren cadeau. Carroll weigerde schadevergoeding van United en
vroeg de luchtvaartmaatschappij in plaats daarvan het klantenservicebeleid te herzien
en het geld aan een goed doel te geven. United doneerde 3000 dollar aan het The-
lonious Monk Institute of Jazz als gebaar van goodwill. Maar de schade was op dat
moment al aangericht.

WATERVALEFFECTEN KUNNEN IN GANG WORDEN GEZET DOOR
MEDEWERKERS

In 2009 maakten twee medewerkers van Domino’s een video van zichzelf terwijl ze
smerige dingen deden met voedsel — de een stak kaas in zijn neus en smeerde snot
op sandwiches terwijl de ander commentaar leverde. Zij postten de video op internet.
Een van de medewerkers, die zichzelf als Kristy voorstelde, zei bij de beelden: ‘Over
zo'n vijf minuten gaat het de deur uit om te worden bezorgd bij iemand die het gaat
opeten. Ja, opeten. Zonder te weten dat de kaas in iemands neus zat en dat de salami
bewerkt is met ontvlambaar gas. Kijk, zo doen we dat bij Domino's.’

Binnen een week was de video al meer dan een miljoen keer bekeken. ‘We zijn
onaangenaam verrast door twee idioten met een videocamera en een vreselijk idee’,
zei Domino’'s-woordvoerder Tim Mclntyre tegen The New York Times.

Kristy Hammonds, 31 jaar, zei later in een bedrijfsmail dat het maar een grapje was
en dat het haar speet. Maar de schade was aangericht.

WATERVALEFFECTEN KUNNEN IN GANG WORDEN GEZET DOOR VIJANDEN
OF CONCURRENTEN

Maart 2011 maakte de conservatieve activist James O’Keefe, zich voordoend als lid van
een groep voor moslimonderwijs, in het geheim een video-opname van Ron Schiller,
hoofd fundraising van non-profitinstelling NPR (National Public Radio). Schiller zei
daarin dat republikeinen ‘racistisch en ‘xenofobisch’ waren en dat NPR geen federale
financiering nodig had. Schiller nam ontslag en de CEO trad kort daarna af.

WATERVALEFFECTEN KUNNEN IN GANG WORDEN GEZET DOOR SENIOR
EXECUTIVES

Op 30 juni 2011 publiceerde hightechblog The Boy Genius Report een anoniem
memo van een executive bij Blackberry-maker Research in Motion (RIM), gericht aan
RIM’s senior-managementteam. Het begon met de woorden: ‘Ik geloof er niet meer
in. Ik verstop me op m'n werk, m'n passie is opgedroogd.’ In de brief hield de execu-
tive daarna een pleidooi voor drastische veranderingen.

De onderneming gaf een offici€le reactie uit, met de boodschap: ‘Het is bijzonder
moeilijk om te geloven dat een gerespecteerde werknemer met een hoge positie bij
het bedrijf ervoor zou kiezen om anoniem een brief op het web te publiceren in plaats
van collega-executives op een constructieve manier te benaderen. [...] RIM is er zich

niettemin volledig van bewust en werkt keihard aan de uitdagingen en kansen van
het bedrijf.’
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The Boy Genius Report publiceerde de reactie maar tegelijkertijd ook andere ano-
nieme brieven van RIM-medewerkers die het oorspronkelijke memo onderschreven
en RIM beschuldigden van slecht leiderschap, dat het moreel overal in de onderne-
ming verlaagde.

DE GELDAUTOMAATOPSTAND

In september 2011 kondigde Bank of America aan dat het zijn cliénten 5 dollar per
maand in rekening ging brengen om te shoppen met hun betaalpas. Begin oktober
maakte een 27-jarige galeriehoudster in Los Angeles, Kristen Christian, op Facebook
een evenement aan; zij nodigde 500 van haar Facebook-vrienden uit om hun reke-
ning op 5 november over te zetten naar een lokale kredietvereniging — en die dag
noemde zij ‘Bank Transfer Day'.

‘Samen kunnen we ervoor zorgen dat deze bankinstituten de 5¢ november nooit
zullen vergeter?, schreef zij. ‘Als we ons geld voor deze datum verplaatsen
van commerciéle banken naar not-for-profitkredietverenigingen, stu-
ren we een heldere boodschap dat bewuste consumenten bedrijven
met onethische zakelijke praktijken niet ondersteunen.’

Christians tsunami zwol in hoog tempo aan. Binnen drie dagen
hadden 8ooo mensen zich aangemeld voor deelname aan het eve-
nement. ‘Ik had er de buik van vol’, schreef Christian in een andere
post. ‘De buik vol van de tariefstijgingen, van dat ik geen toegang heb
tot m'n geld wanneer ik dat wil, van dat zij het kleine beetje geld dat ~ KRISTEN
ik heb, gebruiken om mijn broeders en zusters te onderdrukken. Dus CHRISTIAN
ben ik in opstand gekomen, en het heeft me getroffen hoeveel mensen
naast me zijn komen staan. Bij iedereen die zich aanmeldt voor deze gebeurtenis,
gaat m'n hart sneller kloppen. Als ik in mijn eentje mijn rekening had opgeheven
had dat niks uitgemaakt voor die rijke stinkerds. Maar nu JULLIE ook in opstand
komen ... lukt het ze niet om het lawaai dat wij maken te overstemmen.’

Op 4 november, de dag voor Bank Transfer Day, hadden ruim 650.000 mensen
4,5 miljard dollar overgebracht naar rekeningen bij kredietverenigingen. Diezelfde
week schrapte Bank of America zijn plan om extra kosten in rekening te brengen.

MACHT IN HET NETWERK
Sociale netwerken veranderen de machtsstructuren in de samenleving, doordat ze
de manier veranderen waarop we informatie creéren, gebruiken en delen. Klanten
als Kristen Christian kunnen op elk moment een megafoon pakken — en als zij een
boodschap hebben die weerklank krijgt binnen het netwerk, kan die boodschap heel
snel aan momentum winnen.

Eén individu kan je op de korrel nemen in een sting-operatie, zoals James O’Keefe
deed. Meerdere mensen kunnen zich gewoonweg dom gedragen, zoals de Domino's-
medewerkers. Ontevreden werknemers kunnen hun boodschap naar de buitenwereld
brengen via lekken of anonieme memo’s als die van Starbucks en RIM. Hoe het ook
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gebeurt: als iets eenmaal bekend is gemaakt binnen een netwerk, kan het snel uit de
hand lopen.

Het is duidelijk dat sociale netwerken als Twitter en Facebook, die in 1999 nog niet
bestonden, veel sneller aan momentum hebben gewonnen bij het grote publiek dan in
het bedrijfsleven. Klanten maken veel sneller contact met elkaar en delen informatie in
een veel hoger tempo dan de bedrijven door wie ze worden bediend. Het lijdt geen twij-
fel dat bedrijven als het op social networking aankomt achterliggen op hun markten.

Connected klanten kunnen formele kanalen gemakkelijk omzeilen om rechtstreeks
van elkaar informatie en ondersteuning te krijgen. In het algemeen ga je eerst naar
peers. Als je naar een restaurant wilt, ga je misschien naar Yelp! of Urbanspoon om
aanbevelingen en reviews van klanten te lezen. Hotel boeken? Als comfort en service
belangrijk voor je zijn, ga je bijvoorbeeld naar Tripadvisor of Hotels.com om een paar
reviews te lezen. Als de prijs je prioriteit is, ga je wellicht naar Priceline, waar je je
eigen prijs kunt bepalen. Wil je een film kijken? Je kunt de beste films vinden bij Rot-
ten Tomatoes, Netflix of IMDB, waar filmkijkers een stem hebben.

Deze peer-to-peer netwerken ondermijnen traditionele marketingkanalen. Klanten
vertrouwen elkaar meer dan dat ze bedrijven vertrouwen — die er een gevestigd belang
bij hebben om zichzelf goed uit de verf te laten komen. In een Nielsen-studie uit
2009 kwam naar voren dat 9go% van de klanten aanbevelingen van andere klanten
meer vertrouwde dan elke andere vorm van reclame. Klanten zijn begonnen om hun
macht te onderkennen — en uit te oefenen.

Deze macht is op zich niet noodzakelijkerwijs nieuw. Klanten hebben altijd de
macht gehad om te kiezen wat ze wilden kopen. Klanten en werknemers hadden
altijd al de macht om hun ervaringen te delen met vrienden en andere klanten en
werknemers. Ze hadden altijd al de macht om een bedrijf te promoten — of degra-
deren — op basis van wat het beloofde en wat het leverde. Klanten konden altijd al
stemmen met hun portemonnee.

Maar ze waren niet eerder aangesloten op een mondiaal netwerk met het potentieel
om meningen en ervaringen te versterken tot orkaankracht. En dat simpele verschijn-
sel dat we ‘linkery noemen, maakt het verschil.

Elke dictator zal je vertellen dat je om de staat onder controle te houden de media
onder controle moet hebben. Vraag jezelf dus af: wie heeft de media tegenwoordig
onder controle? En in welke richting bewegen de trends zich?

In februari 2010 begon de non-profitorganisatie WikiLeaks geclassificeerde berich-
ten te publiceren die het Amerikaanse ministerie van buitenlandse zaken en zijn con-
sulaten, ambassades en diplomatieke missies in de hele wereld met elkaar hadden uit-
gewisseld. Het was het grootste lek van geclassificeerde informatie in de geschiedenis
van de mensheid. En de Amerikaanse overheid kon er niets tegen ondernemen. Als
informatie eenmaal gepubliceerd is in een netwerk, kan die niet meer worden terug-
getrokken. WikiLeaks had definitief aangetoond dat geen enkel geheim, bedrijfsmatig
of politiek, lang veilig is.

We hebben zo lang gezegd dat de klant koning is dat het een cliché is geworden.
En in de meeste gevallen sloten onze daden niet goed aan op die woorden. Maar
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klanten worden echt koningen en koninginnen, niet alleen in woorden maar ook de
facto. Stuk voor stuk onderkennen klanten de macht die verbonden is aan een wereld
waarin ze oneindig de keus hebben en waarin hun stem wordt versterkt. Ze ‘connec-
ten'. Ze organiseren zich. Ze winnen aan massa en momentum.

Klanten hoeven niet op een actieve manier te rebelleren. Het enige wat ze nodig
hebben, is dat er een nieuw bedrijf voorbijkomt dat betere dienstverlening biedt. Con-
nected klanten raken veel makkelijker dan vroeger op de hoogte van nieuwe diensten
en delen die informatie ook veel sneller. Als de nieuwe dienst interessant is, ver-
spreidt die zich snel door het netwerk.

Sommige bedrijven hebben uitgedokterd hoe je dit soort directe relaties kunt creé-
ren. Amazon stond het klanten vanaf dag één toe om negatieve reviews te schrijven
over de website van de winkel. Waarom zou een retailer iemand toestaan om infor-
matie te posten op grond waarvan een klant misschien beslist om niets te kopen? Jeff
Bezos herinnert zich dat een uitgever hem belde en zei: ‘Ik denk niet dat je je busi-
ness begrijpt. Je verdient geld als je boeken verkoopt.” Maar Bezos wist wel beter. Hij
begreep dat connected klanten een bedrijf dat ze helpt om betere aankoopbeslissingen
te nemen juist waarderen. Vandaag de dag begrijpen we dat allemaal.

Het is naief om te denken dat deze klantenrevolutie jouw business niet gaat raken.
Die revolutie gaat elke business raken. Zij verschuift nu al het machtsevenwicht.
Zij verandert de manier waarop macht wordt gecontroleerd en uitgeoefend, waarop
bedrijven zijn georganiseerd en waarop ze zakendoen.

Uiteindelijk zal elke klant een connected klant zijn. En als je connected klanten voor
je wilt winnen, zul je een connected company moeten worden.
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De meeste verhalen in dit hoofdstuk zijn makkelijk terug te vinden via Google.
Invloedrijke bronnen zijn onder meer de uitspraken en geschreven teksten van Doc
Searls, David Weinberger, Clay Shirky, Peter Kim en Dion Hinchcliffe. Als je ze nog
niet hebt gelezen, check dan The Cluetrain Manifesto (zie de literatuur achterin).

STARBUCKS

Voor deze anekdote ben ik schatplichtig aan de openhartige gedachten van Howard
Schultz in zijn boek Onward: How Starbucks Fought for its Life without Losing its Soul
(New York: Rodale Inc., 2o011).

DOMINO’S

Stephanie Clifford, ‘Video Prank at Domino’s Taints Brands’, The New York Times,
15 april 2009.

BANK OF AMERICA

Cijfers over geldopname uit de Credit Union National Association-nieuwsbrief van
4 november 2011.

KLANTENAANBEVELINGEN
2009 Nielsen Global Online Consumer Surveys.

AMAZON

‘Jeff Bezos herinnert zich dat een uitgever hem belde en zei: “Ik denk niet dat je je
business begrijpt. Je verdient geld als je boeken verkoopt.”” Uit ‘A Conversation with
Jetff Bezos’, door Frangois Bourboulon, Les Echos (blog), 23 juni 2011.
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Hebben we pods binnen onze organisatie? Waar zijn ze? Hoe werken ze? Zouden we manieren
kunnen vinden om het elders in de organisatie ook te laten werken?

HOOFDSTUK 15. Pods hebben platforms nodig ........c.cocveveernnccrnnecinneccrninneeenen 155
Welke platforms hebben we die ons werk ondersteunen? Wanneer en waar helpen platforms en
wanneer en waar staan ze in de weg? Wat zijn de trade-offs tussen efficiency en flexibiliteit en hoe
kunnen we ze managen?

HOOFDSTUK 16. Hoe connected company’s leTen .........coeeueenvieuereneninieienenneeeneneenens 167
Hoe leert en groeit ons bedrijf door de tijd heen? Hoe worden individueel leren en teamleren
bedrijfsleren? Hoe delen we kennis bedrijfsbreed en -diep? Hoe zouden we dat beter kunnen doen?

HOOFDSTUK I77. Macht en controle in netwerken .........coeeevverecrnnrereccnnerecrcnennens 183
Naar welke netwerken ga je als je dingen voor elkaar wilt krijgen? Hoe werken die netwerken? Zijn
ze formeel of informeel? Waarom vind je dat ze zo goed werken?

HOOFDSTUK 18. Strategie als pool van experimenten ........c.c.cccoeeeeeeeecrereeccrceenene 197
Hoe kunnen we meer mensen betrekken bij de strategie en visie van het bedrijf? Staan we tolerant
tegenover experimenten en risico's? Investeren we overal binnen het bedrijf in nieuwe ideeén?
Waarom, of waarom niet? Hoe makkelijk is het om een nieuw idee af te schieten?

HOOFDSTUK 19. De connected company leiden........c.ovevevererennencncncncncncncncncncnencncnccnes 209
Hoe zullen onze leiders moeten veranderen als we richting connected company opschuiven? Wat is het
profiel van een connected leider? Hoe zou het een connected leider vergaan in onze huidige organisatie?
Wat moet er eventueel veranderen om het een betere plek te maken voor connected leiders?

HOOFDSTUK 20. De connected company managem.......coeeeevereeverereneererecrereerereresennene 223
Hoe zouden we meer mensen kunnen betrekken bij platformbeslissingen? Zou dat een goede zaak
zijn? Waarom? Heeft ons bedrijf de neiging om te warm te worden, of te koud? Is de temperatuur
precies goed of schommelt die tussen heet en koud?

HOOFDSTUK 21. De risico’'s van verbondenheid.........cccoveveecinnneinnnceninncecen 241
Wat zijn de grootste risico's bij onze move naar verbondenheid, naar een connected company?
Hoe zou het kunnen misgaan met onze connected company? Hoe zouden we die risico's kunnen
vermijden of temperen?

HOOFDSTUK 22. Beginnen aan de T€iS ... 251
Wat is de eerste stap in onze reis naar verbondenheid? Wat houdt ons mogelijk tegen om die stap te
nemen? Waar kunnen we maandagochtend mee beginnen?
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de oprichting van het Information Architecture Institute en bedacht de term ‘folkso-
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