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Voorwoord 

De result at en van het  a fstudeerp rojec t  Innoveren Door Open Ogen w orden in d rie  

document en besp roken: het  w et enschappelijke rapport  en t w ee losse b ijlagen. Deze b ijlage  

bevat  de pub licat ie d ie is geschreven om ond ernemers t e mot iveren en t e insp ireren 

markt gericht er t e w orden. 

 





 

1 Introductie 

1.1 De kunst van ondernemen 

Ondernemen is een kunst , geen kunst je! Waar v roeger effic iënt ie en kw a lit eit  voldoende  

w aren voor succes, is het  kunnen t oepassen van d it  soort  kunst jes t egenw oord ig  slecht s een 

voorw aarde om t e kunnen overleven. 

De concurrent iële omgev ing waarin middelg rot e en kleine ondernemingen in de 

t echnolog ische indust rie – de doelg roep  van het  p rojec t Innoveren Door Open Ogen – zich 

bev inden is aan g rot e veranderingen onderhev ig . De markt  w ordt  meer geïnt ernat iona liseerd : 

door t oenemende g loba lisering , libera lisering  van markt en en sec t oren, en de opkomst  van 

econom ieën in A zië en Oost -Europa . De markt w ordt dynamischer: t echnolog ische  

vernieuw ingen hebben grot e impact  op  p roduct en en (p roduct ie)p rocessen, en w ensen van 

de markt  veranderen voort durend . En de markt  w ordt  kennisint ensiever: om succ esvol t e zijn is 

meer en  meer kennis over t echnolog ie en  markt  noodzakelijk. 

Het  gevolg  van deze ont w ikkelingen: succes is voor een onderneming  st eeds minder 

vanzelfsp rekend . Succ es is niet  meer een kw est ie van hard  w erken en het  beheersen van de 

p roduc t iep rocessen, maar veel meer een kw est ie van slim w erken en a lle beschikba re 

middelen in de onderneming  op  een int elligent e manier inzetten om t ot een aanbod  t e 

komen w aar de klant  geen ‘ nee’  t egen kan zeggen. Het  t oepassen van kunst jes is daa rvoor 

volst rekt  onvoldoende. De ondernem er d ie in de t oekomst  succesvol w eet  t e zijn, mag  met 

recht  een kunst enaa r w orden genoemd. Deze pub lica t ie w erpt een b lik op  deze kunst : het 

Innoveren Door Op en Ogen. 
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1.2 Innoveren Door Open Ogen 

Veel ondernemingen merken de gevolgen van de hierboven genoemde ontw ikkelingen, d ie  

zich uit en in t oenemende concurrent ie en een st erke d ruk op  de p rijzen. Meegaan in deze  

negat ieve p rijssp iraa l is noodzakelijk om op  kort e t ermijn t e overleven, maar op  de lange  

t ermijn kunnen indust riële bed rijven in Nederland  d e st rijd  slecht s w innen met  een 

onderscheid end  aanbod  da t  meerw aarde b iedt  t en opzicht e van het  aanbod  van de 

concurrent . De verkoopprijs w ordt  daa rdoor minder relevant. Innovat ie is in d it  opzicht het 

sleut elw oord  voor de Nederlandse  indust rie, maar d ient  verder t e gaan dan het  ontw ikkelen 

en t oepassen van de nieuw st e t echnolog ie. Om daadw erkelijk een aant rekkelijk aanbod  t e 

c reëren m oet en nieuw e p roduc t en aansluit en op  behoeft en van de klant . Voora l la t ent e 

behoeft en zijn daa rb ij int eressant . Dit  zijn behoeft en d ie de klant  heeft , maar w aar hij zich niet  

van bew ust  is of d ie hij niet  w eet  uit  t e d rukken. Door in t e spelen op  deze behoeft en verrast u 

de klant . Het  herkennen van deze behoeft en is niet  eenvoud ig , maar a ls u er eenmaa l 

bed reven in bent , heeft  u een voorsp rong  t en opzicht e van de concurrent . Het  ont dekken en 

inspelen op  la t ent e behoeft en vergt een p roduc t ontw ikkelingsp roces w aarin u a l in een vroeg  

st ad ium kijkt  naa r de huid ige markt , naa r t oekomst ige markt en, naa r concurrent en, naa r 

t echnolog ische en maa t schappelijke  ont w ikkelingen, kort om naa r de omgev ing , om  

zodoende kansen t e ont dekken en daa r op  een c rea t ieve manier op  in t e spelen. Dit  is de 

kunst  van het  Innoveren Door Open Ogen . 

De onderst aande figuur geeft  de st ruct uur van deze pub lica t ie w eer. 

 

Introductie 

Case 1: 
WP-Haton 

Case 2: 
Moulin 

Case 3: 
Drent 

Marktgericht 
innoveren 

Marktgericht 
denken 

Marktgericht 
worden 

Tot slot 

1 

2 

3 

4 



 

 9 

Na  deze int roduct ie volgen in hoofdst uk 2 d rie verha len uit  de p rakt ijk, vert eld  door 

ondernemers d ie de kunst  van het Innoveren Door Open Ogen verst aan. Ze vert ellen hoe ze 

deze kunst  in hun onderneming  hebben vormgegeven. In hoofdstuk 3 w ordt bond ig  de theorie 

van het  Innoveren Door Open Ogen behandeld , opgesp lit st  in marktgericht  innoveren, 

markt gericht  denken en markt gericht  w orden. 





 

2 Praktijkvoorbeelden 

2.1 Inleiding 

Deze pub lica t ie laat een aanta l ondernemers aan het  w oord . Zij w ist en op  de veranderingen 

in hun omgev ing  een antw oord  te formuleren. Deze ondernemers hebben in de ga t en dat het 

om in de komende decennia  succesvol t e zijn, noodzakelijk is oog  t e hebben voor de 

omgev ing , oog  t e hebben voor de markt . Dat  het  noodzakelijk is, naast  het  t oepassen van 

nieuw e t echnolog ie, een uit st ekend  beeld  t e hebben van behoeft en van de markt . Ze 

hebben in de ga t en dat om succesvol t e zijn innovat ies gew ort eld  moet en zijn in zow el de 

t echnolog ie a ls de markt , zodat p roduct en, d ienst en én p rocessen daadw erkelijk een  

op lossing  zijn voor p rob lemen van de klant . Ze verstaan de kunst van het Innoveren Door Open 

Ogen.  

De eerst e is Henk Snellink, d irec t eur van bakkerijmachinefab rikant  WP-Hat on. Na  ja ren van 

verlies is het  bed rijf nu zeer succesvol. De sleut el t ot  dat succes? Een nieuw e benadering van 

de markt . Daa rna  vert ellen market ing  manager Jochem van Deijk en market eer Ca rla  Pet ers 

van Moulin1, fab rikant  van klimaat beheersingssyst emen, over het  veranderingsp roces da t de 

onderneming  doormaakt : van een int ern, p roduct iegericht  bed rijf naa r een ext ern, 

markt gericht  bed rijf w aa r het  b ieden van een t ot aa lop lossing  aan de klant  centraa l st aat . Tot 

slot  is het  w oord  aan Rob  Teunissen, d irec t eur van d rukpersp roducent  Drent  Graphic  

Machines. Hij vert elt  hoe een naderend  fa illissement  door markt gericht e p roduct ontw ikkeling  

w erd  omgebogen in  een  commerc ieel succ es. 

In de kant lijn v indt  u lessen d ie u uit  de case t rekken. Zie d e cases en de  lessen echt er niet  a ls 

een korset , maar a ls insp ira t ieb ron en maak er, in d e w oorden van Market ing  Manager 

 

                                                                         

1 De na men Joc hem van Deijk, Ca rla  Peters en Moulin zijn gefingeerd  om d e a nonimiteit te waa rb orgen 
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Jochem van Deijk, uw  “ eigen soep ”  van, w ant  “ a lleen je eigen soep  smaakt  in de organisa t ie.”  

Dit  doet echt er niet s a f aan de boodschap  van deze pub licat ie: om in de t oekomst  a ls 

Nederlands indust rieel bed rijf  succ esvol t e zijn is een markt gericht e houd ing  essent ieel. 

 



 

Case 1 WP-Haton: geen machines, maar brood2 

Het  in het  Noord -Limburgse dorp  Panningen gevest igde bed rijf WP-Ha t on is opgericht  in 1949 

en heeft  moment eel zo’ n 160 medew erkers in d ienst . Het  bed rijf is een docht ermaat schapp ij 

van Werner & Pfleid erer Leb ensmit t elt echnik GmbH. WP-Ha t on houdt  zich bezig  met  de 

ontw ikkeling , p lanning , p roduct ie, verkoop  en a ft er-sa les-serv ice van 

deegverw erkingsmachines. A lle p roduc t en w orden b ij WP-Ha t on zelf gemaakt . 

Binnen v ijf jaa r is WP-Ha t on na  ja ren van verlies uitgeg roeid  t ot  een succesvol w inst gevend 

bed rijf. De sleut el t ot  dat  succes? Een nieuw e benad ering  van de markt . 

Brood 

Direc t eur Henk Snellink: “ 11 sept ember 2001 w as een zw arte dag  in de w ereldgeschiedenis, 

maar voor WP-Ha t on markeert  deze dag  het st a rtpunt van de w eg  naa r succes. Het  bed rijf zat 

dest ijds in zeer zw aar w eer. Er w erden a l ja ren grot e verliezen geleden. Om t e overleven moest 

er iet s gebeuren, maar w a t ? Ik zat  op  d ie elfd e sep t ember met  mijn verkoopd irec t eur in Las 

Vegas voor een g rot e bakkerijbeurs. De beurs w erd  na de aanslagen a fgelast , maar w e 

konden niet  t erug  naa r Nederland , omdat  het  luchtruim a fgeslot en w as voor a lle v liegverkeer. 

We zijn  t oen met  z’ n tw eeën aan de rand  van het  zw embad  gaan zit t en met  pen en pap ier en  

zijn simpelw eg  gaan b ra inst ormen over het  bed rijf, de p rob lemen en de oorzaken daa rvan. Zo 

hebben w e daa r de  hele  dag  gezet en.”  

“ We zagen da t  WP-Ha t on de a fgelop en 10 jaa r st il w as b lijven st aan, t erw ijl de bakkerijw ereld  

veranderde. De kleine loka le w arme bakkerij verdw een. De markt  verschoof naa r middelg rot e 

indust riële bakkers. Tegelijkert ijd  w a ren t ort illa ’ s en w raps en dergelijke st erk in opkomst . WP-

Hat on had  d it  a lles niet  in de gat en met a ls gevolg : minima le invest eringen, onduidelijk bele id , 

veel p rat en en w einig  ondernemen  en daa rdoor reorganisa t ie op  reorganisa t ie. We  w aren 

t eveel int ern gericht , w ij verkocht en t echniek en machines, t erw ijl bakkerijen om  op lossingen  

v roegen. We hebben t oen gezegd : Het  roer moet  om. Ons p roduc t  is niet  langer een 

roestv rijst a len machine, ons p roduc t  is b rood ! Dit  w as het  beg in van een reeks van g rot e 

veranderingen b innen WP-Ha t on: andere p roduct en, andere p rocessen, maar voora l een  

andere manier van denken. Het  gaat niet  om machines, maar om de t oegevoegde w aarde 

voor de klant . En d ie klant is niet  een bakkerij – ja , d ie koop t jouw  product en w el – maar 

uit eindelijk is de consument  onze klant . Deze nieuw e benadering  komt nu ook t ot  uit ing  in onze 

naam. We het en nu ‘ Dough Friend ly Company’ .”  

Crustica en Classica 

“ Wat  w ij nu eigenlijk doen is midde lg rot e bakkerijen in st aat st ellen t e voldoen aan de st eeds 

veranderende behoeft en van de klant . We verkopen daa rom  niet  langer losse ma chines, ja  

ook w el, maar voora l comp let e p roduc t ielijnen, inc lusief  rec ep t uren, behandelingsadv iezen 

en rijs- en bakt ijden. Die p roduc t ielijnen hebben w e aansp rekende namen gegeven a ls 

Crust ica  en Classica  voor respec t ievelijk med it erraan en klassiek b rood . In de folders zie je de 

nieuw e benadering  t erug . Vroeger bepaa lden machines en t echnische gegevens het  beeld . 

Nu st aan ze vol met  fot o’ s van b rood  en de klantvoordelen. Hier, neem nu de folder van de 

Crust ica : een gevulde b roodmand , flessen w ijn en Franse kazen t egen de acht ergrond  van 

een rust iek med it erraan landschap . Dan loop t  het  w at er je in de m ond . We beg innen m et 

b rood  en w erken dan naar een op lossing  t oe. In de t oekomst  klikt  een bakker op  onze w ebsit e 

een b rood soort  aan in onze b roodb ib liot heek en krijg t  dan de op lossing  w aarmee hij da t 

b rood  kan maken, inc lusief  offert e- en best elformulier.”  

 

                                                                         

2 De c a se is med e geba seerd  op : Teerling, L. &  Weijers, F. (2003). Kennis d elen werkt b eter. Integra a l 

ontwerp en: een c onc ep t voor innovatief ond ernemen. Delft: Stic hting Axis. 

Neem eens de tijd om stil te 
staan bij de situatie van uw 
bedrijf, brainstorm over het 
bedrijf, de markt en mogelijke 
oplossingen 

Klanten vragen niet om 
producten, maar om 
oplossingen. Zoek in het 
productontwikkelingsproces in 
een vroegtijdig stadium naar 
problemen bij de (mogelijke) 
klant 

Kijk niet alleen naar de klant, 
maar ook naar de klant van de 
klant. Zo kunt u proactief uw 
eigen klant benaderen met 
oplossingen hoe hij zijn klanten 
beter kan bedienen 



 

 14 

“ Om zo t e kunnen w erken is het  noodzakelijk da t  je p rec ies w eet  w at  er speelt  in de markt  en 

dat  je a lles w eet  van brood . We hebben daa rom een e igen bakkerij in de fab riek opgezet  en 

een bakker in  d ienst  genomen. Daar t est en w e met  bakkers uit  de hele w ereld  nieuw e 

bakmethoden en zoeken w e naa r verbet eringen en nieuw e t oepassingen. Het  komt  dus 

regelma t ig voor dat de fab riek gevuld is met  de geur van versgebakken b rood . Het  gaat erom 

feeling  met  de markt  t e krijgen. Ik ben b ijvoorbeeld  a ls bakkersknecht  gaan w erken. Dan zie 

pas echt  w at een bakker bezig  houdt , in w elke omst and igheden hij w erkt . Dat was een 

enorme eye -op ener. Iet s vergelijkbaa rs doen w e nu met  de mensen in de fab riek. Een g root 

aant a l had  nog  nooit  een bakkerij van b innen gezien. In g roepen gaan ze nu op  excursie  om  

t e kijken w aar de p roduc t en d ie ze maken t erecht  komen.”  

Van de markt naar structuur en processen 

De nieuw e denkw ijze  b innen WP-Ha t on had  niet  a lleen g rot e gevolgen voor de benadering  

van de markt , maar ook voor de  int erne p rocessen. C ent raa l in dat  veranderingsp roces st aat 

de t erm IPPM, Int eg raa l Product  en Proces Management : een verbet eringsp roces da t  a ls een  

golf door het  hele bed rijf t rekt  en dat  a lle onderdelen van de bed rijfsvoering  raakt , zoa ls het 

p roduc t ontw erp  en de fab ricage en mont age. Om d it  p rinc ipe st aan v ier definieerde  

kerncompet ent ies: market ing en sa les, log ist ics, p rojec t  management en t echnische 

d ienstverlening . Deze kerncompet ent ies zie je t erug in de st ruct uur van de organisat ie. IPPM 

st aat  zo cent raa l b innen WP-Ha t on dat  er een eigen logo  voor ont w orpen is. Snellink: “ We zijn  

er dest ijds op  beperkt e schaa l mee begonnen, maar het  is w erkelijk revolut iona ir w at  w e in 

rela t ief kort e t ijd  hebben bereikt . Een voorbeeld : We hadden d rie verschillende opbollers in ons 

assort iment . Hoew el ze in p rinc ipe dezelfde funct ie vervullen – het bol maken van het deeg  – 

w aren ze t ot aa l verschillend . We hebben de d rie p roduc t en gecomb ineerd  t ot  één p roduc t 

en daa r vervolgens w eer d rie verschillende versies gemaakt , maar a llemaa l gebaseerd  op  

dezelfde basis. Dit  heeft  geresult eerd  in een reduct ie van het aanta l onderdelen met 35 

p rocent . Dit  p rinc ipe voeren w e nu door in andere  p roduc t en. Nog  zo  iet s: a lles w a t  w e 

leveren is maatw erk, maar door middel van modula risering  p roberen w e het  klant order-

ont koppelpunt zo laat  mogelijk in het  p roces t e leggen. Die verschuift  van 40 naa r 90 p rocent . 

Dat  bet ekent  dat  een p roduc t  meer uit  standaardonderdelen best aat . Je kunt  dus effic iënt er 

w erken. Tel maar uit  w at een bespa ring  da t  op levert .”  

“ Ook in de  p rocessen in de fab riek boeken w e g rot e verbet eringen. Met  Japanse Ka izen 

p rinc ipes verbet eren w e het  p roduct iep roces. Zo zijn de st ellingen in het  magazijn a llemaa l op  

ooghoog t e en hebben de medew erkers in de fab riek een eigen w inkelka rret je met  daa rop 

a lle onderdelen en gereedschappen d ie nod ig  zijn voor een bepaa lde  t aak. Onnod ig  heen 

en w eer lopen w ordt  zo voorkomen. Medew erkers zijn mult ifunct ioneel inzet baar, ze kunnen 

meerdere t aken verricht en. Dat  is niet  a lleen effic iënt er – je kunt  de p roduct ie bet er p lannen – 

maar de med ew erkers hebb en ook m eer uit dag ing  en p lezier in het  w erk en da t  is heel 

belang rijk, w ant  theorieën zijn w el leuk, maar het  gaat  om de m ensen.”   

Niet mensen, maar de ju iste mensen 

Zoa ls b ij elke verandering  riep  ook de verandering  b ij WP-Ha t on w eerst and op . Snellink: 

“ Weerst and  is niet  erg . Het is goed  zelfs, het  houdt je scherp . Maar op  een gegeven moment 

moet en a lle neuzen in dezelfde richt ing  staan. Vana f het  beg in a f aan w as een belang rijke 

p riorit eit  dat  de medew erkers acht er de veranderingen moest en st aan en overt uigd  w aren 

van het  nut  ervan. Commit ment  in het  bed rijf en de v isie  is heel b elang rijk en dus moet  je ook 

ha rd  durven zijn. We hebben vana f het  beg in gezegd : Wie niet  mee kan helpen w e, maar w ie 

niet  mee w il moet  vert rekken. Het  gaat  niet  om mensen, het  gaat  om de juist e mensen, om het 

t eam.”   

“ Essent ieel is de gedacht e dat  niet  het  management , maar de mensen in de fab riek, op  de  

w erkv loer, het  geld  verd ienen. A ls d ie mensen niet  opt imaa l meew erken is het  hele p rojec t 

gedoemd t e mislukken . We hebben d e nieuw e richt ing  van WP-Hat on daa rom int ern duidelijk 

Gebruik prototypes om in een 
vroeg stadium nieuwe 
producten in de markt te kunnen 
testen 

Zoek naar inventieve manieren 
om de business van uw klant te 
doorgronden 

Veranker de een nieuwe manier 
van denken – marktgericht i.p.v. 
productiegericht – in de interne 
processen 

 

“Wie niet mee kan helpen we, 
maar wie niet mee wil moet 
vertrekken. Het gaat niet om 
mensen, het gaat om de juiste 
mensen, om het team” 

Communiceer missie, visie en 
strategie regelmatig binnen de 
organisatie. Focus op het doel 
en creëer een ‘wij-gevoel’. 
Commitment is essentieel 
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gecommuniceerd  om d raagv lak voor de veranderingen te c reëren. In w illekeurige g roepen  

van v ijfentw int ig man hebben w e de nieuw e richt ing gep resent eerd , a lt ijd  met de focus op  

het doel: een gezond  en concurrerend  bed rijf met  een st erke markt posit ie. En nog 

communiceren  w e nieuw e gedacht en voort durend  en syst emat isch aan het  personeel. Het  is 

belang rijk het  ‘w ij’ -gevoel t e bevorderen. Iedereen moet  erb ij w orden bet rokken. 

Medew erkers moet en trot s zijn op  hun bed rijf. Ik benadruk ook const ant  dat d it  bed rijf uniek is, 

dat  w e een unieke  manier van w erken hebben.”  

Dat kan mijn  kind ook 

“ A ls je de juist e medew erkers heb t  en a ls ze bet rokken zijn b ij het  bed rijf, dan kan je veel bet er 

geb ruik maken van kennis en ideeën d ie b ij het personeel leven. Om een voorbeeld  t e geven: 

aan het  beg in van het  veranderingsp roces w as het  bespa ren van kost en een belang rijk it em. 

We hebben t oen iedereen uitgedaagd  met ideeën t e komen om de uitgaven t e verminderen. 

Eén van onze medew erkers kw am op  het  idee om t e bespa ren op  kunstw erken. Vroeger 

huurden w e a lt ijd  kunst , t otdat zij zei: dat kan mijn kind  ook! Daar hebben w e w erk van 

gemaakt . Nu hangen hier schilderijen van kinderen van onze medew erkers aan de muur. Het 

bespaart  niet  a lleen geld , maar c reëert  ook b et rokkenheid  b ij het  bed rijf.”  

“ Toen ik hier b innenkw am w as de ideeënbus in de kant ine a fgep lakt . Het  t ekent de cultuur 

van d ie t ijd . De ideeënbus is inmiddels van de t ape bevrijd , maar w ordt  nog  st eeds niet  

geb ruikt  en dat is een goed  t eken! Een goed  idee m oet  je niet  in zo’ n bus gooien, maar zelf  

uit w erken. Ga  ermee aan de slag . Werknem ers moet en daa r de v rijheid  voor hebben, w at 

echt er niet  bet ekent  dat  a lles maar kan. Binnen d ie  v rijheid  is d isc ip line  is heel b elang rijk. 

Ideeën moet en b innen de a fgesp roken strat eg ische st ructuur passen, b innen de 

kerncompet ent ies. Daar hebben w e goed  over nagedacht en daa r moet je dan ook niet  

vana f dw a len.”  

Klantwaarde 

Binnen enkele  ja ren is WP-Ha t on geg roeid  van een verliesgevende naa r een w inst gevende 

onderneming . De belang rijkst e schakel in d it  p roces w as de verandering in het denken, niet  

meer in machines, maar in  b rood , niet  meer in p roduc t en, maar in op lossingen. Snellink is ervan 

overt uigd dat een st erke marktgericht heid  ook voor de t oekomst  noodzakelijk is: “ De kom ende  

tw int ig  jaa r d raa it  het  om klantw aarde!”  

Maak gebruik van ideeën van 
werknemers. Geef vrijheid om 
te innoveren, maar houdt 
gedisciplineerd vast aan de 
gekozen strategie 

“De komende twintig jaar draait 
het om klantwaarde” 





 

Case 2 Moulin: Je eigen soep3 

Moulin een ontw ikkelaa r en p roducent  van p roduct en d ie in de bouww ereld  w orden geb ruikt . 

Het  bed rijf maakt deel uit  van een int ernat iona le organisat ie, maar opereert  g rot endeels 

zelfst and ig . De Market ing  Manager van Moulin is Jochem van Deijk. Ca rla  Pet ers st aat  hem a ls 

market eer b ij. Samen p roberen ze  de  organisa t ie markt gericht er t e maken. 

De eerste marketingstappen van Moulin 

Van Deijk: “ We hebb en het hier t ienta llen ja ren zonder market ing  gedaan. Dat  w as niet  nod ig , 

w ant w e zit t en immers is een doorzicht ige business-t o-business markt . Je hebt  nauw cont act 

met  de klant  en w e kregen veel informat ie v ia  onze dea lers. Dat  er uit eindelijk een jaa r of acht 

geleden een market inga fdeling  is ont st aan kw am door het  w egpromoveren van een aant a l 

w erknemers van Verkoop  d ie t e oud  w aren om t e ont slaan. Market ing  w erd  daa rdoor echt er 

een verlengst uk van Verkoop  en da t  w erkt  dus niet .”  

“ Ikzelf za t  dest ijds b ij R&D, da t  heb  ik een jaa r of v ijft ien gedaan, en merkt e het  geb rek aan 

market ing . Ik moest  b ijvoorbeeld  budgetten opst ellen, maar er lag  niet s aan t en g rondslag . 

Heel frust rerend , want je w ilt  het  zo goed  mogelijk doen , maar je kunt  het nergens op  baseren. 

Ik dacht  b ij mezelf: ik ga  op  zoek naa r informa t ie.”  

“ Zo ben ik naa r buit en gegaan – eigenlijk a ls een ‘ einzelgänger’  en zo  st a  ik hier nog  st eeds 

bekend  volgens mij, zo van: ‘ Hij doet  maar’  – en kw am t erecht  b ij de St icht ing Esp rit , een 

st icht ing  d ie inmiddels t er ziele is g egaan, maar dest ijds een c lub  w as w aar innovat ieve 

bed rijven in de bouww ereld , van archit ect en t ot  t oeleveranc iers, elkaa r t roffen. Die c lub  sp rak 

mij aan, w ant ze dacht en vooruit  en je kw am met de hele ket en in cont act . Binnen Moulin heb 

v reselijk moet en vecht en om lid  t e mogen w orden, maar uit eindelijk is het  gelukt . Ik maakt e 

een aant a l sessies mee en kw am zo t ot  de voor mij verbazingw ekkende conc lusie da t  de 

bouw w ereld  in bew eg ing  w as. Dat  hadden w ij t ot aa l niet  in de gaten! Het  is dan ook niet  zo 

v reemd dat  men mij b innen Moulin niet  geloofde, w ant  w e kenden de bouw  en d ie w as 

absoluut  niet  in bew eg ing .”  

“ Om op  d ie bew eg ingen in t e kunnen sp ringen w as het  voor mij duidelijk da t  en hoe w ij 

moest en veranderen. We moest en marktgericht er w orden. De v raag  moet  uit  de markt komen 

en niet  uit  de t echniek. Of eigenlijk uit  beide. Die boodschap  heb  ik hier iet s t e vaak 

verkond igd , t ot  ze zeiden: ‘ A ls je het  zo goed  w eet , ga  het  dan zelf maar doen.’  Zo ben ik dus 

market ing  ingeschoven.”  

Nieuwe marketing, strategische marketing 

“ De eerst e st ap  w as een market inga fdeling  los van verkoop  t e c reëren, of e igenlijk ‘ sepera t e 

t ogether’ . Market eers denken anders dan verkopers, w ant  market eers denken vooruit , 

strat eg isch, in t egenst elling  t ot  verkopers d ie voora l met  de kort e t ermijn bezig  zijn. Het 

opbouw en van een nieuw e market inga fdeling  bet ekende eerst  het  a fbouw en van de oude 

verkoopgericht e market inga fdeling , d ie w as slecht s bezig  met  p rognoses en PR, heel 

opera t ioneel en t otaa l niet  st rat eg isch. Ik moest  eerst  een juist e p loeg  b ij e lkaa r zien t e 

b rengen. Da t  is niet  a lt ijd  leuk, maar w el noodzakelijk. Nu heb  ik d e juist e p loeg  b ij e lkaa r. We  

zijn nu met  z’ n d rieën: Ca rla , ik, iemand  voor PR en b innenkort  voegen w e nog  een v ierde 

persoon aan  de a fd eling  t oe.”  

“ Het  beg in van strat eg ische market ing  b innen Moulin is dus een langdurig  p roces gew eest , 

maar uit eindelijk is het  gelukt , a l heb  ik in da t  hele p roc es na t uurlijk w el een paa r keer g oed  

mijn kop  gest ot en en dat  heeft  ook geld  gekost . Ik moet  echt er zeggen dat  niemand  daa r 

 

                                                                         

3 Deze c a se is gea nonimiseerd . De na men Jochem van Deijk, Ca rla  Peters en Moulin zijn gefingeerd . 

Bedenk dat uw blik op de markt 
misschien niet volledig is en dat 
buiten uw gezichtveld 
belangrijke bewegingen plaats 
kunnen vinden 

Marketing is geen verlengstuk 
van verkoop, maar dient vooral 
strategisch georiënteerd te zijn 
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nooit  moeilijk over heeft  gedaan. Tot  op  de dag  van vandaag . Ik heb  dus w el de ruimt e 

gekregen voor dat p roces, anders w as het  ook nooit  gelukt . Wat w e echt er nog  missen is 

d raagv lak. Daar zijn w e nu mee bezig .”  

Oogkleppen 

Carla  Pet ers: “ Inderdaad is er geen d raagv lak, maar dat is ook niet  zo verw onderlijk. Indust riële 

bed rijven in het a lgemeen, en d it  bed rijf ook, zijn vaak erg verkoopgericht , met 

account managers en vert egenw oord igers. Het  zit  in het  denken. Wij zien w el dat  de markt in 

bew eg ing  is, maar de andere w erknemers hier merken daa r niet s van. Dat  komt  door de 

mensen met  w ie ze c ont act  hebben. Dat  zit  zo: a ls market inga fdeling  hebben w ij tw ee 

doelg roep en gedef inieerd , doelg roep  A  en doelg roep  B. Doelg roep  A  best aat  uit  de 

d ist ribut ie, de dea lers. Doelg roep  B best aat  uit  a rchit ect en en w oningbouwverenig ingen. Het 

zijn niet  de d irec t e kopers, maar de beïnv loeders. Wij zijn heel erg  met  d ie laat st e doelg roep  

bezig  en daa r zie je de ontw ikkelingen in de markt . Maar de verkopers hebben a lleen cont act 

met  doelg roep  A , de eigenlijke kopers. Het  p rob leem is dat  deze doelg roep  niet  verandert , 

ook zij zien de bew eg ingen niet . Onze verkopers staan dus in de markt  en denken d ie markt t e 

kennen, maar zien slecht s een klein deel van d ie markt en zien niet  de ontw ikkelingen d ie w ij 

zien.”  

Van Deijk: “ Bovend ien p ra t en ze met  hun klant en nooit  over andere d ingen dan over hun 

eigen p roduc t en, noo it  eens over ont w ikkelingen. Ze hebben  een  heel ander gezicht sveld , 

maar doorda t  ze veelvuld ig  cont act  met  de klant  hebben, denken ze t e w et en hoe de markt 

in elkaa r zit . En dat  w et en ze ook w el...”  

Pet ers: “ Maar het  is de markt  van vandaag .”  

Van Deijk: “ Inderdaad  en ze w et en niet  hoe de markt  bew eegt . Ze w et en niet  hoe de markt 

van morgen eruit  ziet .”  

Pet ers: “ Het  is ook niet  zo raa r. Voora l de w a t  oudere mensen d ie w et en niet  bet er. Tot  nu t oe 

w erkt e het  a lt ijd , maar de  t ijden veranderen.”  

Van Deijk: “ We zijn nu bezig  d ie ogen op en t e krijgen en ze t e la t en zien dat  er meer is dan zij 

t egenkomen. Niet  a lleen b ij verkoop , maar ook b ij R&D, w ant  d ie zijn net  zo.”  

Organisatiestructuur en management 

Van Deijk: “ Daar komt  nog  b ij da t  de organisa t ie gew oon niet  goed  in e lkaa r zit . Market ing  va lt  

moment eel onder de  c ommerc ieel d irec t eur: een verkoper pur sang . In mijn op t iek moet 

market ing  onder de a lg emeen  d irec t eur va llen, w ant  market ing  is st rat eg isch, gericht  op  de  

lange t ermijn en het is de t aak van de a lgemeen d irec t eur ervoor t e zorgen dat het bed rijf 

over zoveel jaa r nog  best aat . Een commerc ieel d irec t eur is echt er gericht  op  de kort e t ermijn. 

De organisa t iest ruct uur is dus niet  goed  en da t  houd t  het  veranderingsp roces t egen.”  

“ Het  is een p rob leem dat  je op  moet  lossen in het  management  t eam. Maar dat is last ig , w ant 

dat  is één g rot e bak met operat ionele mensen. Wij m oet en d ie mensen overtuigen. 

Overtuigen van de noodzaak markt gericht er t e w orden. Onze erva ring  is da t  je da t  a lleen 

maar voor elkaa r krijg t  a ls je het  heel p ragmat isch doet . Je kunt w el bord jes maken met  ‘ Jouw 

pc  w ordt  bet aa ld  door de klant ’  maar dat zet  geen zoden aan de d ijk. Wij hebben gezegd : 

w e w orden eerst  v riend jes met  Verkoop  en ondert ussen ben ik aan d e t op  aan het  friemelen. 

Het  is een verschrikkelijk lang  p roces, w ant  je moet  de bocht en niet  t e haaks maken.”  

Pet ers: “ A ls je t e snel gaa t  accept eren de mensen het  niet  en zett en ze de hakken in het 

zand .”  

Van Deijk: “ Ik heb  zo vaak de opmerking  gehoord : ‘ Jij loop t  zo ver voor de muziek uit  dat je 

niet  eens in de ga t en hebt  dat  a ls jij linksa f gaa t , w ij recht sa f gaan.’  En dat  is ook zo . Je  moet 

const ant  peilen w aar de organisa t ie zit  en zonod ig  een st ukje t eruggaan.”  

Verschillende afdelingen binnen 
de organisatie hebben een 
verschillende blik op de 
omgeving. Hou daar rekening 
mee en verspreid informatie 
door het bedrijf of laat mensen 
buiten hun eigen blikveld kijken 

Het gaat niet om een beeld van 
de huidige markt, maar om 
ontwikkelingen in de markt. Het 
gaat om de markt van morgen 

Marketing is een strategische 
activiteit en geen 
verkoopactiviteit. De 
marketingafdeling dient dus 
onder de algemeen directeur te 
vallen en niet onder de 
commercieel directeur 
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Pet ers: “ Om een voorbeeld  t e geven: ons eerst e p lan, een soort  market ingp lan, is t ot aa l niet  

aangekomen, omda t  het  t e w einig  verw even w as met  w at  er a l speelde . Je kunt  dan bet er 

een eenvoud iger p lan schrijven da t  inspeelt  op  w at  er in de organisa t ie gebeurt .”  

Van Deijk: “ Daarb ij moet  je er ook erg  voor oppassen dat  je niet  te abstract  w ordt . Op het 

moment  dat  je d ingen gaat doen d ie niet  operat ioneel zijn, schrikken ze zich dood . Het  is t e 

zw everig ! Een verkoper moet  d irec t  result aat  zien van w at  hij doet  en een p roduc t ieman en 

een inkoopman is niet  anders.”  

Vriendjes met Verkoop 

Pet ers: “ Ik ben voora l bezig  om d e re la t ie met  verkoop  op  t e bouw en. In het  beg in is da t  een 

g rot e st rijd , omdat  ze denken dat jij hun w erk gaat doen of je met hun w erk gaat bemoeien. 

Dan moet  je uit leggen dat  dat  helemaa l niet  zo is. Ik p robeer ze  t e lat en zien da t  ze met 

andere ogen naa r de markt moet en kijken. Heel p rakt isch. A ls ik b ijvoorbeeld  in de krant een 

a rt ikel t egenkom over een w oningbouwverenig ing  d ie een nieuw  p rojec t  st a rt , dan knip  ik het 

uit  en geef het  aan Verkoop . Da t  moet en ze eigenlijk zelf doen, maar zover zijn ze  nog  niet  

a llemaa l. Of a ls ik hoor da t  een p rojec t ontw ikkelaa r in Rott erdam een g root  p rojec t  gaat 

neerzett en, v raag  ik: kennen jullie d ie lui e igenlijk? A ls het  antw oord  ‘ nee’  is dan zeg  ik: ik za l je 

de cont act gegevens even doorma ilen. La t er v raag  ik dan w at eruit  gekomen is. Je b lijft  zo 

heel d icht  b ij hun belev ingsw ereld  en ze zien da t  het  w erkt . Ik laat het  ze voora l zelf uitv inden, 

door v ragen t e st ellen. Je  laa t  ze zeggen w at  jij eigenlijk w ilt  zeggen, w aardoor het  veel bet er 

b lijft  hangen.”  

Van Deijk: “ In het  beg in zag  je ze nooit  in de buurt  van de a fdeling . Daarna liepen ze er 

schoorvoet end  voorb ij. En nu vragen ze: hé, is Ca rla er niet  vandaag? Ze zien dat ze er zelf ook 

bet er van w orden.”  

Pet ers: “ A llerlei int eressant e markt informat ie w as versp reid  over het  bed rijf. R&D had  een  

beet je, Verkoop  een beet je. Iedereen had  zijn eigen deel dat ze niet  los w ilden lat en, w ant d ie 

informa t ie w as van hen. Voor beiden w as het  echt er t e w einig  om mee t e kunnen w erken. Het 

gebeurde nauw elijks da t  mensen van Verkoop  naa r R&D liep en. We hebben  a l d ie  informa t ie 

op  een int ranet  gezet  en iedereen krijgt  een ma ilt je b ij een updat e. En nu zie je da t een 

verkoper b ij je komt , zo van: ik heb  d ie informa t ie a l voor je. Ze snappen langzamerhand  het 

belang  van d ie informa t ie voor ons en  voor de rest  van het  bed rijf.”  

Friemelen aan de top 

Van Deijk: “ Ca rla  is dus voora l op  lager niveau bezig . Ze bereikt  echt er niet s a ls ik op  hoog  

niveau niet  de handen op  elkaa r krijg . Het  is erg  belang rijk verschillende niveaus t e bew erken. 

Voor het  echt  veranderen van het  bed rijf moet  je de  nieuw e aanpak inbedd en in d e st rat eg ie. 

En dat is me inmiddels gelukt , v ia  de a lgemeen d irec t eur. Die w as het  eenvoud igst t e 

overt uigen, w ant  hij moet  ervoor zorgen dat  het  bed rijf b lijft  best aan. Om zo’ n d irect eur t e 

overt uigen moet  je eerst  goed  naa r buit en kijken, naa r t oekomst gericht e ontw ikkelingen in je 

omgev ing  en je markt . Vervolgens moet  je d ie p roc essen in kaa rt  b rengen en lat en zien dat 

verandering  noodzakelijk is, omda t  het  anders de verkeerde kant  opgaat  met  het  bed rijf. Da t 

w as mijn aanpak, met  a ls voordeel da t ik a l een oude rot  ben b innen het  bed rijf. Dan kan je 

t och w at meer gew icht in de schaa l leggen. A ls je dat overtuigend  kan lat en zien, kan je in de 

t op  w at  veranderen en er zodoend e voor zorgen da t  informat ie uit  de markt  ook st rat eg ische 

geb ruikt  w ordt . Bijvoorbeeld  in  het  bepa len van het  assort iment .”  

“ Je ziet  dat  er st eeds meer spec ia ls b ijkomen, w ant  w e volgen veel t e veel onze dea lers. We  

zijn reac t ief in p laat s van p roact ief. Op  een gegeven moment w orden a l d ie spec ia ls t e duur 

en w ordt  de hele handel geschrap t , maar t och zie je w eer da t  het  uitd ijt . Verkopers zijn t e 

t oeschiet elijk naa r de klant , t erw ijl een st andaardp roduct  misschien ook volst aat . Elke spec ia l 

kost  extra  geld . Door de g rot e lijnen t e zien kun je veelgevraagde spec ia ls opnemen in het 

assort iment  en de rest  eruit  gooien en dan ook echt  niet  meer aanb ieden.”  

Peil continu waar de organisatie 
zit en pas de veranderingen 
daarop aan. Zoek een goede 
balans tussen toekomst en 
heden en tussen abstract en 
operationeel 

Laat de waarde van informatie 
uit de markt zien aan Verkoop 
en R&D door zelf het goede 
voorbeeld te geven en 
informatie te verspreiden en 
toegankelijk te maken 

Zonder ondersteuning van het 
management zijn veranderingen 
gedoemd te mislukken 

Overtuig het management door 
processen in de omgeving in 
kaart te brengen en daar 
conclusies aan te verbinden 
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“ Om d it  soort  d ingen duidelijk t e maken hebben w e het  assort iment  opgedeeld  in oud e, 

huid ige en nieuw e p roduc t en. De d irec t ie zegt  a lt ijd  dat w e met  zoveel nieuw e p roduc t en 

bezig  zijn, maar a ls je het  op  een rijt je zet , va lt  b ijna  a lles in d e oude ca t egorie.”  

Pet ers: “ En dan v ragen ze: ‘ En dat nieuw e p roduct  w aar w e mee bezig  zijn, va lt  dat ook in de  

oude ca t egorie?’  ‘ Ja ,’  zeggen w e dan , ‘ da t  hebben w e a l een  keer eerd er gedaan.’ ”  

Van Deijk: “ Wa t  Moulin dus doet  is het  verbet eren van de huid ige p roduc t en, maar da t  is geen  

innovat ie. Daa r red  je  het  niet  mee!”  

Pet ers: “ Wij zijn dan ook w el gemeen hoor. Want  w at  w e dan doen is dat  w e de p rest at ie-

ind ica t or ernaast leggen, w aarin st aat dat zoveel p rocent van de omzet  uit  nieuw e p roduct en 

moet  komen. Dat  is hun eigen d ing . En dan zie je dus dat  dat lang niet  uitkomt . Het  is een 

enorme eye-op enener.”  

Van Deijk: “ Uit eindelijk moet en w e er naa r t oe dat  w e a ls organisa t ie een t ot aa lconcep t 

verkopen. We p ra t en er a l w el over en het  st aat op  de w ebsit e, maar onze p roduct en kunnen 

dat  t ota le concep t  lang  niet  ga randeren. Eigenlijk zouden w e naast  de p roduct en d ienst en 

aan moet en b ieden. Bijvoorbeeld  het  verzorgen van het  onderhoud . Zover zijn w e echt er nog 

lang  niet .”  

Je eigen soep 

Van Deijk: “ Zo bew erken w ij dus st ap je voor st ap je de organisa t ie. Deze st apsgew ijze manier 

w erkt  b ij ons het  best e, maar b ij andere bed rijven w erkt het  misschien comp leet  anders. Je 

moet  ook niet  simpelw eg  op lossingen of w erkw ijzen van anderen kop iëren. A ls ik b ijvoorbeeld  

op  een cong res zit , en dat deed  en doe ik regelma t ig , schrijf ik kladb lokken vol. Niet  met  w at ik 

hoor, maar met  aant ekeningen van wat  ik ermee kan doen. In mijn R&D t ijd  leerde ik dat  de 

p rob lema t iek van een Fokker of Shell he lemaa l niet  zoveel verschilt  van d ie van ons, a lleen de  

schaa l is anders. O ok van de verha len van dat  soort  bed rijven kun je dus enorm veel leren. A ls 

je het  maar vertaa lt  naar je eigen  sit uat ie. En zo is het  met  a lles: je m oet  er je eigen d ingen  

uit ha len en het  zodanig  t oepassen dat  het  past  b ij je eigen organisa t ie. Je moet  er je eigen  

soep  van maken, da t  is heel be lang rijk, w ant  a lleen je  eigen soep  smaakt  in de organisa t ie.”  

“Je moet er je eigen soep van 
maken, want alleen je eigen 
soep smaakt in de organisatie” 



 

Case 3 Drent Graphic Machines: De bijl aan de wortel 

Rob  Teunissen, a lgemeen d irec t eur van Drent Graphic  Machines B.V. introduceert  het  bed rijf: 

“ Drent  is in 1938 opgericht . Vanuit  een kleine eng ineeringacht ige machinefab riek is het  bed rijf 

uit geg roeid  t ot  een volw aard ige w ereldspeler d ie g ra fische en d rukmachines ontw ikkelt , 

bouwt  en verkoopt  voor de g ra fische indust rie.”  

Kostenreductie en innovatie 

 Teunissen vert elt  het  verhaa l van de w ederopst and ing van het  bed rijf: “ In 1992 g ing het bed rijf 

linea  rec t a  richt ing de a fg rond . Ik w as net een ha lfjaa r b innen t oen w e met  een aant a l 

mensen een ‘ t ask force’  vormden om een overlev ingsp lan t e schrijven. De eerst e 

noodzakelijke st ap  w as saneren; personeel a f  la t en v loeien om  kost en t e bespa ren. Vana f 1993 

begon het  bed rijf in rust iger vaa rwat er t e komen. De  ergst e klap  w as gew eest , maar w e 

beseft en dat  kost enbesparing  a lleen ons niet  verder zou b rengen. We zagen in dat  w e op  dat 

moment  st erk verouderde p roduct en hadden d ie niet  meer op  de markt behoeft en w aren 

a fgest emd. Innovat ie w as dus noodzakelijk. Het  leidde ert oe dat  w e in 1994 het  besluit  namen 

een markt st ud ie t e doen met  a ls d oelst elling  de  behoeft en van d rukkerijen, onze  klant en, t e 

inventa riseren. Cent ra le v raag  daa rb ij w as hoe zij dacht en dat de t oekomst ige d rukpers eruit  

zou moet en. Niet  w at bet reft  de lay-out , maar voora l wat  voor funct iona lit eit  men van zo’ n 

machine verw achtte.”  

Pionnen in het veld 

“ De markt stud ie w erd  geleid  door iemand  van een ext ern onderzoeksbureau. Zij hadden veel 

meer expert ise op  dat  geb ied  dan w ij, maar ze hebben geb ruik gemaakt  van onze p ionnen in 

het  veld . We hebben int ern mensen voor dat  onderzoek v rijgemaakt , zow el commerc iële a ls 

t echnische mensen van R&D. En dat  w as heel aa rd ig , w ant een aanta l van hen w as nog  nooit  

b ij de klant  gew eest . Ze hadden a lleen maar b innen de muren van hun eigen hok gezet en; er 

g ing  een w ereld  voor hen open. Bijvoorbeeld : olielekkende machines, oe i, hoe kan dat ? Maar 

de serv icea fde ling  klaag t  daa r a l ja ren over en er w erd  a l ja ren niet s aan gedaan.”  

“ De p ionnen in het  veld  zijn met  een opd racht  van de onderzoeker het  veld  ingest uurd , niet  

a lleen in Nederland  en Belg ië, maar ook in andere cult uren zoa ls Noord -A merika , Rusland  en 

A zië. Dan zie je enorme verschillen. In Indonesië maakt het de klant w einig uit  of er t ien 

opera t ors aan de machine staan, w ant ze kost en niet s. In Duit sland is d it  echt er heel belang rijk. 

Zo krijg  je heel veel da t a b innen d ie je om moet  zett en t ot  b ruikba re informat ie. Het  onderzoek 

is door een g root  aant a l mensen uit gevoerd , maar int ern hebben w e met een kleine g roep  

van commerc iële en t echnische mensen de da t a  geïnt erp ret eerd  en omgezet  in een 

‘ b idbook’ , een definit ie van hoe de t oekomst ige machine eruit  zou moet en zien. Da t  b idbook 

w as eigenlijk een opd racht  aan R&D: ontw erp  een machine  d ie  aan deze  eisen voldoet .”  

Samenwerking met een klant 

“ Tegelijkert ijd  kw amen w e met één van onze klant en in Frankrijk in gesp rek en ont dekt en dat 

deze klant in zijn drukkerij a l v ier w eken lang camera ’ s had  hangen, om eracht er t e komen 

w aar zij geld  verloren. Ze w ilden  ont dekken of zij aan hun p roc es, niet  aan de d rukmachine  

zelf, verandering  moest en b rengen. We vert elden van ons markt onderzoek en hebben 

gezegd : ‘ La t en w e jullie onderzoek eens naast  de onze leggen.’  En w at b leek? 90 p rocent van 

de result at en kw am met  elkaa r overeen.”  

“ Dit  heeft  ert oe geleid  da t  w e een samenw erkingsverband  zijn aangegaan. We vormden een 

gezamenlijk p rojec tt eam en in 1995 hadden w e een eerst e p rot ot ype. Dit  p rot ot ype hebben 

w e een jaa r b ij de klant gezet om onder d rukkerijomst and igheden, a ls w a re het een norma le 

d rukpers, mee t e draa ien in het d rukp roces. Zo kun je de kinderziekt es eruit  ha len en 

t egelijkert ijd  heb  je een referent ie van een w erkende machine onder 

d rukkerijomst and igheden.”  

Succes wordt bepaald door een 
combinatie van strategieën: 
kostenbesparing om te 
overleven op korte termijn en 
marktgerichte innovatie voor 
succes op lange termijn 

Marktonderzoek met 
commerciële én technische 
mensen levert rijkere informatie 
en creëert commitment, 
waardoor toepassing van de 
resultaten eenvoudiger wordt 

Het interpreteren van data is 
heel belangrijk. Zet grote 
bergen data, verzameld met 
een groot aantal mensen met 
een klein team (niet 
vanzelfsprekend het 
management) om in bruikbare 
informatie 

Formuleer een duidelijke 
opdracht aan R&D: ontwerp een 
product dat voldoet aan deze 
door de markt gedefinieerde 
eisen 

Door samen te werken met een 
klant kunt u een prototype 
testen onder ‘echte’ 
omstandigheden en heeft u 
tegelijkertijd een referentie 
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“ Het revolut iona ire aan de nieuw e machine w as de modula ire opzet  en daa rmee 

samenhangend  de aand rijv ing . We hadden het  idee van een g rot e Legodoos m et  b lokjes. 

Het  maakt niet  uit  w elke b lokjes je pakt , je kunt  ze aan elkaa r zett en. Dit  bet ekende dat  a lle 

modules een zelfst and ige aand rijv ing moest en hebben, elke module een eigen servomot or. 

Dat  best ond  op  da t  moment  niet  in de markt , a lt hans niet  in ons markt segment . Wij hebben  

dus a ls eerst e een d rukpers op  de markt geb racht , ontw orpen volgens een modula ir syst eem 

en daa rmee de aand rijft echnolog ie in deze markt  volled ig  op  zijn kop  gezet . Het  w as w erkelijk 

revolut iona ir.”  

Succes 

“ De machine w erd  een g rot e hit , w aa rmee w e onze concurrent en een enorme klap  hebben 

t oegebracht . De eerst e tw ee jaa r hield en c oncurrent en zich nog  w el overeind  d oor t egen 

klant en t e zeggen: ‘ Zou je dat  nou w el doen, in zo’ n nieuw e t echnolog ie st appen? A llemaa l 

elekt ronica , houdt  het maar b ij de aand rijfas en de tandw ielen.’  Maar uit eindelijk w as ons 

succes zo g root , dat  een aanta l concurrent en d irec t  in zw aar w eer kw amen en t oen in 2000 

onze g root st e concurrent  in Duit sland t er ziele g ing , hebben w e deze maar overgenomen. En 

dat  w as a llemaa l het  gevolg  van onze zeer revolut iona ire op  markt behoeft en gebaseerde  

machine.”  

“ De invest eringsp rijs van ons p roduct  w as w el hoger, maar nu komt  de g rap . Op  een d rukpers 

w orden verschillende opd racht en ged rukt . Na  een opd racht  moet  zo’ n machine omgest eld  

w orden. De machine d rukt niet  en levert  dus niet s op , t erw ijl de operat ors w orden 

doorbet aa ld . Omst ellen kost dus geld . Het  best e p roduct  dat dest ijds beschikbaa r w as, had 

tussen de anderha lf en tw ee uur nod ig  om omgest eld  t e w orden, met tw ee of zelfs d rie 

opera t ors. Met  onze machine kon je b innen een ha lf uur de machine omst ellen, met maar één 

opera t or. Dat  kw am door onze zogenaamde ‘ t oolless’  ma chine. Met  een convent ionele 

d rukpers w erkt e een operat or met  heel veel sleut els om bout en los t e d raa ien et  cet era . Eén 

van onze eisen w as: er mag  geen sleut el aan te pas komen, het moet  een geaut omatiseerd  

p roces zijn. Een t w eede eis: t e bed ienen door slecht s één operat or. En een derde eis: de  

dow nt ime t ussen tw ee opd racht en mag  niet  meer zijn dan 30 minut en. Dus ja , de init iële  

invest ering  is dan hoger, maar ga  maar eens uit rekenen w at  de machine je aan kost en 

scheelt . Dan kom  je  er niet  onderuit .”   

Kijk naar de markt van morgen 

“ De kern van het  verhaa l: Drent  w as t ot  1995 een t yp isch bed rijf – zoa ls vele anderen vandaag 

nog , ook in Ned erland , hee l veel best aan – w aar machines ont w orpen w erden door de ogen  

van de const ruct eur. Met andere w oorden: de t echneut en w ist en w el wat de markt w ilde 

hebben. Zij ontw ikkelden met  hun t echnische b ril een p roduc t  en zeiden vervolgens t egen de 

a fdeling  Verkoop : ‘ A lsjeb lieft  een machine, verkoop  hem maar.’  Tot  1995 w as d it  zoa ls het  hier 

g ing . Sindsd ien hebb en w e met  de nieuw e revolut iona ire machine bew ezen  da t  het  t en eerst e 

anders kan en t en tw eede anders m oet ! Om op  de lange t ermijn succesvol t e zijn zul je een 

p roduc t  moet en ontw ikkelen w aar de markt  van morgen om v raagt  en niet  de markt  van 

vandaag  of g ist eren. Wij hebben da t  gedaan door de markt  t e v ragen naa r de d rukmachine 

van de t oekomst .”  

“ A ls je je markt onderzoek goed  in de hand  hebt , en je b rengt uit eindelijk een p roduc t op  de 

markt  dat nauw  aansluit  b ij de behoeft en d ie gedefinieerd  zijn, dan kan het  niet  anders dan 

dat  je met  d ie machine suc ces za l hebben ! En da t  hadden w ij dus ook, w e hebben heel veel 

succes gehad !”  

Niet achteroverleunen 

“ Maar zo’ n succes had  het  bed rijf a l eerder gehad . In de tacht iger ja ren maakt e d it  bed rijf 

een heel suc cesvolle period e door. Men verkeerde in een soort  roes en dacht : d it  gaat t och 

nog  w el t ien jaa r door. Nou, er is niks gevaa rlijker dan acht erover t e gaan zit ten en t e geniet en 

Wees bereidt de regels van het 
spel in de sector her te 
definiëren. Denk revolutionair 

Door meerwaarde te creëren 
voor de klant vermindert het 
belang van de aanschafprijs 

“Om op de lange termijn 
succesvol te zijn zul je een 
product moeten ontwikkelen 
waar de markt van morgen om 
vraagt en niet de markt van 
vandaag of gisteren” 

“Er is niks gevaarlijker dan 
achterover te gaan zitten en te 
genieten van je succes” 

 

“Als je je marktonderzoek goed 
in de hand hebt, en je brengt 
uiteindelijk een product op de 
markt dat nauw aansluit bij de 
behoeften die gedefinieerd zijn, 
dan kan het niet anders dan dat 
je met die machine succes zal 
hebben!” 
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van je succes. Wij w a ren st erk in de markt van kett ing formulieren, maar niemand  b innen d it  

bed rijf had  gerekend  op  de komst  van de laserp rint er. De mensen d ie v roeger een 

kett ing formulier nod ig  hadden om hun fact uur t e maken, de tanda rt s, de advocaat , de 

not aris, d ie  kregen nu een st om apparaa t je van 2000 gulden in hun kant oor, w aa rmee ze  zelf  

hun fact uur konden uitp rint en en deze d irec t  aan de klant  konden meegeven. Na  acht  jaa r 

succes, gaat  de w ereld  van kett ing formulieren a ls een law ine naa r beneden en zit  het 

management  met de handen in het jaa r: wat nu? Het is inmiddels 1992 en het  bed rijf st aat 

aan de rand  van de a fg rond , met  echt  geen cent  meer op  de bank.”  

“ We hebben hiervan geleerd . Na  het succes van de nieuw e machine hebben w e gezegd : 

‘ Lat en w e nu niet  dezelfde fout maken a ls het  vorige managementt eam, maar laten w e kijken 

w elke behoeft en er in een aant a l aanverw ant e markt en zijn.’  We zagen da t  w e met  deze 

nieuw e machine niet  a lleen in  de t rad it ionele pap iermarkt  t erecht  konden, maar ook in  

verpakkingsmarkt en, w aar a llerlei folies bed rukt  w orden. We beslot en w eer een 

markt onderzoek t e doen naa r de behoeft en in de t oekomst , maar nu in de verpakkingsmarkt . 

Zo gezegd  zo gedaan, w e hebben het  onderzoek uit gevoerd , een definit ie van de machine 

van morgen opgest eld  en w eer voorgelegd  aan R&D. Op  het zelfde moment  hebben w e één 

van de g rot ere verpakkingsbedrijven in Europa  benaderd , uit gelegd  waar w e mee bezig  

w aren en gevraagd  of ze int eresse hadden om t e part ic iperen in het p rojec t . Zij hebben dan 

d irec t  een machine w aar hun concurrent en a lleen maar van d romen en w ij hebben d irect 

een mooie referent ie. Het  w erd  een herha ling van zett en: een p rot ot ype gebouw d  en b ij d ie 

klant  neergezet . En ook het result aat is het zelfde: de machine is een goudmijnt je en w ordt  in 

a lle de len van de w ereld  verkocht . Weer is de  aanscha fp rijs hoger, maar a ls je het  uit rekent 

ben je  over de levensduur veel goedkop er uit . We zijn nu met  een derde  p rojec t  bezig  en w eer 

op  exac t  dezelfde  manier.”   

Marktgerichter 

“ We zijn veel marktgericht er gew orden. Op a llerlei aspec t en. We sturen nu b ijvoorbeeld  

eng ineers mee naa r de klant . Om bewustw ord ing  t e c reëren, w ant daar gaat het om. 

Eng ineers a lleen maar b innen la t en zit ten, eenzaam acht er hun CAD-scherm, is funest . A ls je 

een synt hese w il maken tussen t echnolog ie en de markt , moet  je eng ineers in de markt lat en 

kijken. Je moet  ze la t en zien w aar de markt  t egenaan loop t  en w aar de kansen liggen. Een  

bed rijf a ls het  onze heeft  absoluut geen behoeft e aan een eng ineer d ie a lleen het  vak 

eng ineering  verst aat . Wij hebben behoeft e aan eng ineers d ie een p ro jec t  kunnen managen 

en met  klanten om kunnen gaan. Daar selec t eren w e nieuw e w erknemers op  en w e p roberen 

op leid ingen ook zover t e krijgen da t  ze meer van dat  soort  mensen op le iden.”  

“ Ook de ro l van verkopers en serv icemensen is veranderd . Eigenlijk zijn da t  de best e 

market eers. We hebben ze  de a fg elop en ja ren b ijgeb racht  dat  een bezoek aan de  klant  meer 

is dan a lleen maar een verkooppraa t je. Neem eens de moeit e en de t ijd  om de d rukkerij in t e 

gaan en met de operat or t e p rat en. Ze w et en dat de markt van vandaag niet  de markt van 

morgen is en da t  kennis van d ie markt  in het  belang  van het  bed rijf is.”  

“ Maar klant en zijn niet  de enige informat ieb ron. We kijken ook naa r t echnolog ische  

ontw ikkelingen, lezen in vakb laden en raadp legen oc t rooien. En leveranc iers zijn een g rot e 

b ron van informat ie, w ant ook zij zijn met  ontw ikkelingen bezig  én ze hebben cont act en met 

concurrent en. Jouw  t oekomst  is ook in hun belang .”  

Verandering 

De nieuw e w erkw ijze bet ekende een t ot aa l nieuw e manier van w erken b ij Drent . Teunissen: “ In 

het  beg in w erd  daa r volslagen v reemd op  gereageerd . Het  w as ‘ not  done’ , men kende het 

niet . Maar op  het  moment  dat  je b lijft  volha rden van ‘ d it  is de manier w aarop  w e het  gaan 

doen en het  kan niet  anders’  – en dat neigt  een beet je naa r indoct rinat ie, dat geeft  ik t oe – 

dan ont st aat er op  enig  moment een cultuuromslag . Imp lement at ie is soms t ien keer het zelfde 

Leer van fouten uit het verleden 

Laat engineers niet alleen 
binnen zitten, maar laat ze in de 
markt kijken 

Verkopers en mensen van 
service zijn de beste 
marketeers, maar breng ze bij 
dat de markt van morgen niet 
de markt van vandaag is 

Maak gebruik van andere 
bronnen dan alleen klanten: 
denk aan vakbladen, octrooien 
en leveranciers 

Blijf volharden, blijf het verhaal 
herhalen, op een gegeven 
moment ontstaat er een 
cultuuromslag 
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verhaa l vertellen, maar uit eindelijk lukt  het . En je moet  zorgen dat je een g roep  met  ka rtrekkers 

hebt . Een g roep  van tw int ig  mensen met  een voort rekkersrol. A ls je d ie mensen mee krijg t , krijg  

je de  rest  ook mee . Er komt  een omslagpunt  en dan raakt  iedereen enthousiast . Men ziet  ook 

dat  het  bet er gaat  dan in eerdere  p rojec t en.”  

“ Ik heb  de verandering  hier heel erg  t op -dow n gedaan. Ik w ist  dat  het  rad icaa l anders moest 

na  het  lezen van een boek van Michael Hammer met  de t it el ‘ De b ijl aan de w ort el’  

(Oorsp ronkelijke t it el: Reeng ineering  the corpora t ion). Ik vond  het  echt  een openbaring . 

Kappen met  a lles w at  t ot  nu t oe zo w as en rad icaa l veranderen. Ik heb  het  boekje hier onder 

het  management  en middenmanagement  uitgedeeld  en geëist  dat  ze het  een w eek lat er uit  

zouden hebben en da t  ik dan hun react ie w ilde w et en. Dat w as w el een aa rd ige exerc it ie. En 

het  w erkt e, t acht ig  p rocent  w as overtuigd  van de noodzaak t ot  verandering . Dat  boek had  

mij geg repen en ik liet  het  de anderen ook g rijp en. Het  is een bew ustw ord ingsp roces; een  

noodzakelijk bew ustw ord ingsp roces. A ls je  niet  kijkt  naar w at  de markt  w il, heb  je een heel 

zw are dobber.”  

2.2 Conclusie 

In d it  hoofdst uk zijn de verha len van d rie verschillende  bed rijven gep resent eerd . Het  verhaa l 

WP-Ha t on kenmerkt  zich door een andere  b lik op  d e markt  – “ w ij verkopen geen machines, 

maar b rood ”  – en een int eg ra le benadering . In a lle aspec t en van de organisat ie w ordt deze 

nieuw e markt benadering  verankerd . Het  verhaa l van Moulin kenmerkt  zich door het 

moeizame p roces da t  de market eers doorlopen om de organisa t ie marktgericht er t e maken. 

De g root st e ba rrière d ie w ordt  ondervonden is het  geb rek aan d raagv lak voor de 

veranderingen. Toch w orden ook met  de geleidelijke w eg  d ie b innen d it  bed rijf bew andeld  

w ordt  successen behaa ld . Het  derde verhaa l, dat  van Drent  Graphic  Machines, kenmerkt  zich 

door het  w eerga loze suc ces van enkele op  basis van markt behoeft en ontw ikkelde p roduc t en. 

Het  volgende hoofdst uk introduceert  de t heorie van het  Innoveren Door Open Ogen, 

opgedee ld  in markt gericht  innoveren, markt gericht  denken en markt gericht  w orden. 

Zoek voorlopers in het bedrijf, 
mensen die de rest op 
sleeptouw nemen 

“Als je niet kijkt naar wat de 
markt wil, heb je een heel zware 
dobber” 



 

3 Marktgericht ondernemen 

3.1 Inleiding 

Een deel van de kunst  van het  ondernemen is Innoveren Door Open Ogen. De d rie verha len 

van WP-Hat on, Drent  en Moulin la t en zien dat  voor deze kunst  d rie aspec t en van belang  zijn:  

- Markt gericht  innoveren: het  ontw ikkelen van onderscheidende p roduc t en met 

t oegevoegde w aarde voor de klant  

- Markt gericht denken: het  inbedden van de marktgericht e benadering  in de 

organisa t ie 

- Markt gericht  w orden: het  veranderen van de organisat ie 

De volgende pa rag ra fen besp reken deze d rie punt en. In de kant lijn v indt u verw ijzingen naa r 

de cases. 

3.2 Marktgericht innoveren 

Innoveren is van levensbelang , maar innoveren is meer dan de  nieuw st e t echnolog ie  

geb ruiken. Om succesvolle p roduc t en t e ontw ikkelen is het  essent ieel dat  gedurende het 

p roduc t ontw ikkelingsp roces goed  naa r de markt  w ordt  gekeken naa r w elke kansen daa r 

liggen en met w elke p rob lemen uw  klanten of mogelijke klant en kampen. Prob lemen w aar uw 

p roduc t een op lossing  voor kan zijn. Het  gaat erom feeling  met de markt t e krijgen. Het  is 

daa rom belang rijk om d e markt  a l in een v roeg  st ad ium b ij het  innovat iep roces t e bet rekken. 

Juist  in de eerst e fasen van d it  p roces w ordt  het  nieuw e p roduct  gedefinieerd . Onderst aande 

figuur geeft  een st appenp lan van deze fasen: onderverdeeld  in de cont inue monit oring , de 

koersbepa ling  en de  doelbepa ling . 
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Fase 0: Continue monitoring 

De eerst e fase hoort  niet  b ij het  daadw erkelijke p roduc t ontw ikkelingsp roces, maar geeft  het 

belang  aan van het cont inu in de gat en houd ing van de omgev ing , d ie immers voort durend 

verandert . Het  is daa rom belang rijk deze ont w ikkelingen in de gat en t e houden om in een  

v roegt ijd ig  st ad ium t e ont dekken dat  het  vernieuw en van uw  aanbod  noodzakelijk is. Er 

ont staat  de urgent ie een ont w ikkelingsp rojec t  t e st a rten, w aarmee u in de volgende fase  

beland t , de koersbepa ling . 

Fase 1: Koersbepaling 

De koersbepa ling  st a rt  met  het  formeren van een p rojec tt eam en het v rijmaken van middelen 

(t ijd  en geld ). De eerst e ont w ikkelingsfase van het p rojec tt eam is de koersbepa ling . In deze 

fase w ord t  de st rateg ische richt ing  bepaa ld , ook w el ‘ zoekveld ’  genoemd. Een zoekveld  is een  

voorst elbaa r p laat je van t oekomst ige act iv it eit en w aarin kansen in de omgev ing 

gecomb ineerd  w orden met  st erkt en van de organisat ie. In deze fase is een ext ern onderzoek 

van g root  belang  om een p roduc t  te kunnen ontw erpen dat daadw erkelijk een op lossing  

continue 
evaluatie 

externe 
monitoring 

 

urgentie 

zoekvelden 
genereren 

externe 
analyse 

 

zoekvelden 

evaluatie 

zoekveld 

ideeën 
genereren 

 externe 
behoefteanalyse 

ideeën 

evaluatie 

ontwerpdoel 

Fase 0: Continue m onitoring  

Fase 1: Koersbepa ling  

Fase 2: Doelbepa ling  

De proefbakkerij van WP-Haton 
is een goed voorbeeld van hoe 
men continu nieuwe 
ontwikkelingen met klanten kan 
bespreken en direct uit kan 
testen 
 
In het geval van Moulin is de 
Stichting Esprit een goed 
voorbeeld van een manier 
waarop Jochem van Deijk de 
omgeving in de gaten hield. 
Daar kwam hij in contact met 
voorlopers in de markt 

Het marktonderzoek van Drent 
naar de drukmachine van de 
toekomst is een voorbeeld van 
een extern onderzoek in de 
koersbepaling 
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vormt voor p rob lemen in de markt . Het  zoekveld  vormt het  uitgangspunt voor de volgende 

fase, d e d oelb epa ling . 

Fase 2: Doelbepaling 

In deze fase w ord t  b innen het  gekozen zoekveld  gezocht  naa r de spec ifieke behoeft en van 

de markt  en naa r concret e p roduc t ideeën d ie daa rop  in kunnen spelen. De doelbepa ling  

eind ig t  met het  formuleren van het  ontw erpdoel, da t omschreven kan w orden a ls de 

opd racht  aan de ont w erpa fdeling . In het  ontw erpdoel w orden de  belang rijkst e spec ifica t ies 

van het  t e ontw ikkelen p roduc t  vastgelegd . 

En verder… 

Het innovat iep rojec t  houdt  uit eraa rd  niet  op  b ij het ontw erpdoel. Het  eindpunt van fase 2 

vormt t egelijkert ijd  het  sta rt punt van de ontw ikkeling . In de ontw ikkelingsfase w ordt  het idee 

omgezet  naar een uitgew erkt p roduct ontw erp  en w orden een p roduct ie- en market ingp lan 

opgest eld , w aarna  uit eindelijk het  p roduct  w ordt  gep roduceerd  en op  de  markt  w ordt 

geb racht . Deze st rikt e ontw ikkelingsfasen en d e markt int roduct ie lat en w e hier verder buit en 

beschouw ing . 

3.3 Marktgerichte denken 

Markt gericht  ged rag , w at  een marktgericht  innovat iep roces is, m oet  ged ragen w orden door 

een marktgericht e cult uur. Deze cult uur is d rieled ig : gericht  op  het  c reëren van klantwaarde, 

t oekomst gericht  en open-minded . 

Gericht op het creëren van k lantwaarde 

Het c reëren van t oegevoegde w aarde voor de klant is meer dan a lleen marktgericht 

innoveren. De marktgericht heid  d ient  in de hele organisa t ie verw even t e zijn, zodat  elke 

w erknemer op  st eeds zoek is naa r manieren om w aarde t e c reëren voor de klant . Veel 

ondernemingen hebben echt er nog  een t echnische cult uur, w aa r techneut en een p roduct 

bedenken da t  de verkopers maar m oet en zien kw ijt  t e raken. 

Toekomstgericht 

Innovat ie is een p roces. Tussen het a llereerst e beg in van het p roces t ot  de uit eindelijke 

markt introduct ie van het eind resultaat , het  p roduct , kunnen meerdere ja ren liggen. Innoveren 

is dus invest eren in de t oekomst . U kunt  er pas op  langere t ermijn de v ruchten van p lukken. Dit  

besef is zeer belang rijk b ij het  vormen van een beeld  van de markt . Het gaat niet  om de markt 

van vandaag , maar om bew eg ingen in d e markt , om d e markt  van de t oekomst .  

Open-minded 

Innoveren bet ekent  vernieuw en en vaak ook w eerstand . Veel mensen zijn geneigd  om a lles b ij 

het  oude t e lat en: vernieuw en is p rima , a ls het  maar niet  t eveel is en b innen d e huid ige  

denkw ereld  past . Zo’ n inst elling  is funest  voor het  innovat iep roces, w aar c rea t iv it eit  en 

ruimdenkendheid  juist  van enorm belang  is. Vaak liggen juist  buit en de gebaande paden 

g rot e mogelijkhed en om u t e onderscheiden van de concurrent ie en p roduct en t e 

ontw ikkelen met  meerw aarde voor de klant . 

3.4 Marktgericht worden 

Vele indust riële ondernemingen missen één of m eerdere van de hierboven genoemde 

component en van een marktgericht e cult uur. Ze zijn gericht op  t echnolog ie in p laat s van op 

Op basis van alles wat Drent 
geleerd had van het 
marktonderzoek schreef men 
een ‘bidbook’, een opdracht aan 
R&D 

WP-Haton is een goed 
voorbeeld van een cultuur 
gericht op het creëren van 
klantwaarde. Kenmerkend is de 
uitspraak: “Wij verkopen geen 
machines, wij verkopen brood” 

Bij Drent keek men naar de 
lange termijn toen men in het 
marktonderzoek vroeg naar de 
drukmachine van de toekomst 

Drent trad buiten de gebaande 
paden met een drukmachine 
met een revolutionaire 
aandrijftechniek. Daardoor was 
het mogelijk tegemoet te komen 
aan behoeften van de markt 
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de markt , int ern in p laat s van ext ern, gefocust  op  de kort e in p laat s van de lange t ermijn of 

houden t e veel vast  aan de huid ige denkw ereld . Het  marktgericht er maken van de 

organisa t ie bet ekent  derha lve een verandering . De volgende fact oren bepa len het  succes of 

fa len van deze verandering : leiderschap , mensen , v isie, m iddelen, syst emen en st ructuur. De 

fac t oren w orden hieronder kort  t oegelicht . Hoew el b ij elke  fac t or enkele a lgem ene  

aanw ijzingen w orden gegeven, bet ekent d it  niet  dat het  opvolgen van deze aanw ijzingen in 

elke sit uat ie aanbevelingsw aard ig  is. Daa rvoor is ondernemen t eveel een kunst . Gebruik de 

fac t oren eerder a ls een checklist  en bedenk voor elk asp ec t  hoe d it  in uw  onderneming  

ingevuld  zou moet en w orden. 

 

 

Leiderschap 

De klassieke le ider st uurt , controleert  en beheerst de fac t oren t ijd , geld , kw a lit eit , organisat ie, 

informa t ie en communica t ie. De besluitvoering  en de uitvoering  zijn in de klassieke organisa t ie 

gescheiden . De leid er besluit , de w erknemer voert  uit . In een st eeds comp lexer en  

dynamischer omg ev ing  is het  echt er voor niemand  meer mogelijk a ls enkeling  de t ouwtjes in 

handen t e houden. De veranderende omgev ing  vraagt een leider d ie niet  meer boven, maar 

tussen de troepen st aat . Iemand  d ie mot iveert , doceert  en onderst eunt . Dit  bet ekent  dat meer 

verantw oordelijkheid  en beslissingsbevoegdheid  op  de w erkv loer komt  t e liggen. Zo kan 

op t imaa l geb ruik w orden gemaakt van het belang rijkst e bezit  van de onderneming : de 

mensen. 

Mensen 

Een duidelijke goede v isie, voldoende middelen en de juist e syst emen en structuren zijn 

belang rijk, maar zonder de juist e mensen zijn ze w aardeloos. Het  hebben van capabele 

mensen in de organisa t ie is een kw est ie van het  aannemen én behouden van de juist e 

mensen, maar ook het  la t en gaan van degenen d ie niet  in de organisa t ie passen. Daarnaast 

spelen b eloningssyst emen en op leid ing  een b elang rijke rol. 

 

 

 

Structuur 

Mensen 

Middelen  
 

Systemen 

 

Visie 
 

 
Cultuur 

Leiderschap 
 

Bij WP-Haton is de nieuwe 
manier van het benaderen van 
de markt verweven in de hele 
organisatie. Elk aspect wordt 
daarin meegenomen 

Zowel bij WP-Haton als bij 
Drent luidde de komst van een 
nieuwe directeur veranderingen 
in. Beide fungeerden ze als 
aanjager voor de veranderingen 
in hun bedrijf 

“Het gaat niet om mensen, maar 
om de juiste mensen. Wie niet 
mee kan die helpen, maar wie 
niet mee wil moet vertrekken.” 
De woorden van Henk Snellink 
spreken voor zichzelf 
 
De eerste prioriteit van Jochem 
van Deijk bij het opzetten van 
de marketingafdeling was het bij 
elkaar brengen van de juiste 
mensen 
 
Drent heeft geen behoefte aan 
engineers die alleen het vak 
engineering verstaan. Een 
engineer moet een project 
kunnen managen en met 
klanten om kunnen gaan 
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Visie 

Een v isie is een b eeld  van de t oekomst , w aar de organisa t ie naa r t oe w il, en geeft  bovend ien 

aan w aarom w erknemers ernaa r zouden moet en st reven d ie v isie bew aarheid  t e lat en 

w orden. Een v isie insp ireert  en mot iveert , maar is w aardeloos a ls d ie niet  ged ragen w ordt in de 

organisa t ie. A ls de hele organisa t ie commit ment  t oont  in de v isie sp reken w e van een 

gedeelde  v isie. 

 

 

 

Middelen 

Innovat ie kost  t ijd , geld  en mankracht . Dat klinkt  log isch maar t och b lijkt  dat een geb rek aan 

middelen nog  vaak innovat iep rocessen of veranderingst ra ject en doet  mislukken. 

 

Systemen 

De succ esfac t or syst emen is op  t e delen in p rocedures en rout ines. Procedures zijn formeel 

vastgelegde w erkw ijzen. Ze kunnen w erknemers b elemm eren hun eigen c rea t iv it eit  t e 

geb ruiken, maar ook juist  posit ief w erken. Denk b ijvoorbeeld  aan p rocedures d ie het 

p roduc t ontw ikkelingsp roces st ruct ureren of p rocedures d ie verkopers st imuleren b ij elk bezoek 

aan de klant  even in de fab riek t e kijken. 

Rout ines zijn w erkw ijzen d ie niet  formeel zijn vastgelegd , maar zijn geleerd  door erva ring . Ze 

voorkomen da t  je elke sit uat ie opnieuw  moet  beoordelen. Rout ines zijn de aut omat ische 

p iloot . Door veranderingen kunnen rout ines echt er verouderen. In een markt gericht e 

onderneming  zijn veel rout ines uit  het verleden, t oen men nog  t echnisch georiënt eerd  w as, 

niet  meer b ruikbaa r. 

Structuur 

Een belang rijke ob st akel voor markt gericht  ondernemen is het  hokjesdenken. Vaak w ord t  d it  

geïllust reerd  met  een t ekening  van de R&D-a fdeling  d ie een p roduc t  over de muur gooit  naa r 

de a fdeling  Verkoop  d ie maar m oet en zien w at  ze ermee  doen . Dit  denken in hokjes is m ede  

het  gevolg  van de organisat iest ructuur, w aa rin de onderneming  onderverdeeld  is in  

funct ionele a fde lingen. In een markt gericht e onderneming  is c ommunica t ie tussen 

b ijvoorbeeld  de a fd elingen Market ing  en R&D heel belang rijk. Daa rom w ord t  in d it  soort  

ondernemingen vaak mult id isc ip lina ir gew erkt . In een p rojec tt eam zijn dan a lle relevant e 

a fdelingen vert egenw oord igd . 

 

 

 

 

 

 

 

WP-Haton zag het belang van 
commitment in het bedrijf en de 
visie en creëerde draagvlak 
door de werknemers in het 
veranderingsproces te 
betrekken, de visie te 
communiceren en steeds te 
focussen op het doel: een 
gezond en concurrerend bedrijf 
met een sterke marktpositie 
 
Rob Teunissen van Drent: “Als 
je blijft volharden – dit is de 
manier waarop we het doen en 
het kan niet anders – dan 
ontstaat op een gegeven 
moment een cultuuromslag” 

Jochem van Deijk: “Ik heb 
natuurlijk wel eens mijn hoofd 
gestoten en dat heeft ook geld 
gekost. Maar ik moet zeggen, 
daar is nooit moeilijk over 
gedaan. Ik heb wel de ruimte 
gekregen, anders was het nooit 
gelukt” 

Kaizen-principes in de productie 
en montage ondersteunen bij 
WP-Haton de nieuwe 
benadering van de markt 
 
Bij Moulin staat alle informatie 
op een intranet. Medewerkers 
krijgen een mailtje bij een 
update 

WP-Haton gooide de structuur 
om. Integraal Product- en 
Proces Management (IPPM) 
staat nu centraal. Vier 
kerncompetenties vormen de 
structuur van de organisatie 
 
Jochem van Deijk hamert op het 
belang van een 
marketingafdeling los van 
Verkoop. Ook zou Marketing 
onder de algemeen directeur 
moeten vallen en niet onder de 
commercieel directeur. 
Marketing is strategisch, gericht 
op de lange termijn. Verkoop is 
meer gericht op de korte termijn 
 
Drent voerde het 
marktonderzoek multidisciplinair 
uit. Ook technische mensen 
werden erbij betrokken. Dan 
pas krijg je een optimale 
samensmelting van technologie 
en markt 





 

4 Tot slot 

Een d riet a l p rakt ijkverha len en theorie over markt gericht innoveren, markt gericht  denken en 

markt gericht  w orden hebben in deze pub licat ie get racht u t e p rikkelen eens krit isch na  t e 

denken over de marktgericht heid  van uw  onderneming . Sluit en uw  p roduct en nog  w el aan op 

de huid ige en t oekomst ige markt? Waarom kopen uw  klant en eigenlijk uw  p roduct en? Met 

w elke ontw ikkelingen krijgt  u in de nab ije t oekomst  t e maken? Hoe moet  u daarop  inspelen? 

En sluit  de organisat ie daa r w el op  aan? 

Om u op  w eg  te helpen is een w ebsit e ontw ikkeld  w aar u p rakt ische t ools voor t oepassing  in 

de p roduc t ontw ikkeling  v indt . Enkele voorbeelden zijn t ools voor het  leiden van een c rea t ieve 

sessie, voor observat ie van de klant  en voor het  opst ellen van t oekomst scena rio’ s. Het  ad res 

van de sit e: w ww .marktgericht innoveren.nl. U kunt  zelf met  de t ools aan de slag , maar in de  

meest e geva llen is het  verst and iger iemand  van buit en in t e schakelen . Iemand  met  meer 

erva ring op  d it  geb ied  en iemand  met  een frisse b lik, d ie op lossingen ziet  waar u zelf misschien  

niet  d irect  aan denkt . De adv iseurs van Synt ens st aan voor u klaa r. Het  d icht stb ijzijnde kant oor 

van Synt ens v indt  u op  w ww .synt ens.nl.  

Tot  slot  nog  enkele int eressant e boeken over innovat ie, market ing , veranderingen en succ es. 

Integrale Productontwikkeling  

Jan Buijs en Rianne  Va lkenburg  

Dit  boek gaat  in op  a lles w a t  met  p roduct ontw ikkeling  t e maken heeft . Het 

p roduc t ontw ikkelingp roces, management , het  w erken in t eams en c reat iv it eit  zijn enkele 

onderw erpen.  

Productontwikkeling en Marketing  

Erik Jan Hult ink & Jan Schoormans 
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Dit  boek besp reekt  onderw erpen op  het  raakv lak van p roduct ontw ikkeling  en market ing . 

Enkele voorbeelden van onderw erpen zijn: p roduc t strat eg ie, leveranc ierssamenw erking , 

consument enonderzoek en int roduct iest rateg ie. 

Good to Great. Why Some Companies Make the Leap… and Others Don’t  

Jim Collins 

Deze insp ira t ieb ron van Henk Snellink van WP-Ha t on beschrijft  een w et enschappelijk 

onderzoek naa r de kenmerken van excellent  p rest erende ondernemingen. Enkele result at en: 

‘ Level-5 leadership ’  en ‘ First  who t han w hat ’ . 

Leiderschap bij Verandering 

Kott er, John P. (oorsp ronkelijke t it el: Lead ing  Change) 

Dit  boek vormt de leid raad  voor de veranderingen b ij WP-Hat on. Het besp reekt een 

st appenp lan voor verandering  om de meest  voorkomende  va lkuilen t e voorkomen en  

veranderingsp rocessen t ot  een succ es t e la t en w orden. 

Business Marketing  

C.J. Ge lderman & H.W.C. Van der Ha rt  

Int roduct ie in business market ing  met  veel p rakt ijkcases. 

Reengineering the Corporation. A Manifesto  for Business Revolution  

Michael Hammer & James A . Champy 

Gegrepen door d it  boek sloeg  Rob  Teunissen met  Drent een nieuw e w eg  in. Over het opnieuw 

uit denken van de inricht ing  van de organisa t ie. Denk niet  in st ructuren, maar in p rocessen. 
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