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Corporate venturing en de
concurrentieomgeving
Bestendiging of verstoring van de marktdynamiek?

J. Henri Burgers, Frans A.J. van den Bosch en Henk W. Volberda

Introductie

Deze tijd van steeds snellere technologische ontwik-
kelingen, veranderende consumentenbehoeften en
een toenemende wereldwijde concurrentie stelt geves-
tigde ondernemingen voor grote uitdagingen. Steeds
sneller moeten nieuwe businesses worden ontwikkeld
om de concurrentie voor te blijven. Corporate ventu-
res zijn een belangrijk instrument voor het ontwikke-
len van nieuwe businesses binnen gevestigde onder-
nemingen. Het grootste probleem wat betreft het
creëren van een nieuwe business binnen een onderne-
ming is dat deze door de huidige organisatie beperkt
wordt in zijn mogelijkheden. Corporate venturing
vermindert dit probleem door de venture een hoge
mate van autonomie te geven binnen de huidige
organisatiestructuur, bijvoorbeeld door een separate
‘New Venture Division’ (Fast, 1979).
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Er is relatief weinig aandacht besteed aan de gevolgen
van een corporate venture voor de onderneming en
haar concurrentieomgeving. Om managers en weten-
schappers meer inzicht te verschaffen in de gevolgen
van een corporate venture, beantwoorden wij in dit
artikel de volgende vraag: Hoe zijn de concurrentie-
omgeving en corporate venturing aan elkaar gerela-
teerd? Voor de beantwoording van deze vraag wordt
een conceptueel raamwerk ontwikkeld van vier typen
concurrentiedynamiek, waarbij managers twee moge-
lijkheden hebben wat betreft de omgeving: aanpassen
aan de omgeving of proberen de omgeving te veran-
deren (Child, 1972). Bedrijven die zich aanpassen zoe-
ken fit met de omgeving en gebruiken ventures die de
marktdynamiek bestendigen (‘following the rules of
the industry’). Bedrijven die de concurrentieomgeving
willen veranderen, gebruiken ventures die marktdyna-
miek verstoren (‘changing the rules of the industry’).
Het artikel is als volgt opgebouwd. Allereerst worden
corporate venturing en de relatie met de concurren-
tieomgeving behandeld. Ten tweede wordt onder-
zocht welke typen ventures de marktdynamiek
bestendigen. Vervolgens wordt onderzocht in welke
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context een onderneming ventures kan gebruiken die
de marktdynamiek verstoren. De praktische relevan-
tie van het ontwikkelde raamwerk wordt geïllustreerd
aan de hand van de e-banking strategieën van de
Rabobank en de ING. Het artikel wordt afgesloten
met conclusies en implicaties.

Corporate venturing

2.1 Typen corporate ventures

Corporate ventures kunnen onder andere worden
gebruikt om nieuwe producten of technologieën te
ontwikkelen, geografische expansie te verwezenlijken,
nieuwe klanten te bedienen of een combinatie van
deze. Om deze diversiteit te omvatten, onderscheiden
wij drie dimensies van corporate venturing, namelijk:
(1) de technologie waarop het product gebaseerd is,
(2) het product dat geleverd wordt en (3) de markt
waar het product voor bedoeld is (zie ook Block en
MacMillan, 1993). Op basis van deze dimensies kan
de nieuwheid van een corporate venture worden
bepaald. ‘Overeenkomst’ met de technologie van de
onderneming betekent dat de venture en de onderne-
ming min of meer dezelfde technologie gebruiken en
‘niet overeenkomstig’ betekent dat de technologie van
de venture nieuw is voor de onderneming. Een initia-
tief dat gerelateerd is aan de onderneming op zowel
de product-, de technologie- als de marktdimensie, is
niets meer dan een productextensie. Volgens Sykes
(1986) zijn productextensies te weinig vernieuwend
voor de onderneming om bestempeld te worden als
een corporate venture. Dit leidt tot zeven (2 x 2 x 2,
verminderd met 1) typen ventures (zie tabel 1).

Drie typen corporate ventures opereren op de huidige
markt van de onderneming: de productinnovatie,

technologie-innovatie en productontwikkeling ventu-
re (zie tabel 1).

Een productinnovatie venture ontwikkelt een nieuw
product gebaseerd op door de onderneming gebruik-
te technologieën. Deze ventures kunnen een bestaand
product van de organisatie vervangen of een aanvul-
ling zijn op de huidige productrange. Een vervangend
product heeft significant meer waarde voor een klant
dan het bestaande product. Intel brengt bijvoorbeeld
regelmatig nieuwere en snellere processors op de
markt tegen een lagere prijs dan de vorige versie.
Microsoft gebruikt vaak ventures die aanverwante
producten ontwikkelen. Het integreren van Internet
Explorer met Windows 98 verhoogt de waarde van
Windows 98 en creëert tegelijk lock-in effecten voor
Internet Explorer. Productinnovaties worden geasso-
cieerd met dynamische productmarkten, aangezien
deze ventures de snelheid van productvervanging ver-
hogen of het assortiment verbreden.
Een technologie-innovatie venture ontwikkelt een nieu-
we technologie voor een bestaand product. Een voor-
beeld daarvan is de introductie van de compact disk,
waardoor geluidsdragers digitaal in plaats van analoog
werden. Dit type venture wordt geassocieerd met een
dynamische factormarkt, aangezien de bestaande
technologie wordt vervangen door een betere.
Een productontwikkeling venture creëert een nieuw
product gebaseerd op een nieuwe technologie in de
bestaande markt. Deze ventures leiden tot radicale
veranderingen in zowel de product- als de factor-
markt van de onderneming. Microsoft controleerde
bijna de gehele markt voor besturingssoftware voor
de PC met MS-DOS. Toch besloot Microsoft om een
radicaal nieuw besturingssysteem (Windows) te lan-
ceren dat MS-DOS verving. Microsoft maakte zo het
eigen besturingssysteem en dat van de concurrentie
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Venture type Overeenkomst met bestaande:

Technologie Product Markt

Productinnovatie Ontwikkelt nieuw product op basis van huidige technologie Ja Nee Ja

Technologie-innovatie Ontwikkelt nieuwe technologie voor huidige product(en) Nee Ja Ja

Productontwikkeling Ontwikkelt nieuw product met nieuwe technologie Nee Nee Ja

Marktuitbreiding Ontwikkelt nieuwe markt voor huidige producten Ja Ja Nee

Productcommercialisering Ontwikkelt nieuwe markt voor een huidig product op basis van nieuwe technologie Nee Ja Nee

Technologiecommercialisering Ontwikkelt nieuwe toepassingen voor huidige technologie Ja Nee Nee

Blue-sky Ontwikkelt nieuw product op basis van nieuwe technologie voor een nieuwe markt Nee Nee Nee

Bron: gebaseerd op Block en MacMillan (1993)

Tabel 1. Zeven typen corporate ventures
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overbodig door een nieuwe standaard voor bestu-
ringssoftware te creëren.

Tabel 1 onderscheidt vier typen ventures die zich
richten op het ontwikkelen van nieuwe markten: de
marktuitbreiding, productcommercialisering, techno-
logiecommercialisering en de blue-sky venture.
Marktuitbreiding ventures ontwikkelen nieuwe mark-
ten voor de huidige productrange, gebaseerd op gere-
lateerde technologieën. Dit type venture kan voor de
onderneming aanzienlijke schaalvoordelen behalen
door het leveren van hetzelfde product op verschil-
lende markten.
Bij productcommercialisering ventures gebruikt de
onderneming de productcompetenties in combinatie
met nieuwe technologieën en nieuwe markten. Dit
type venture is met name waardevol wanneer een
nieuwe technologie het makkelijker maakt om klan-
ten aan te trekken op nieuwe locaties. Met name
internettechnologie zorgt ervoor dat ondernemingen
niet meer fysiek aanwezig hoeven te zijn. Voorbeelden
hiervan zijn ING Direct en de opkomst van weten-
schappelijke tijdschriften die alleen nog maar via het
internet worden aangeboden.
Een technologiecommercialisering venture gebruikt de
bestaande competenties op technologisch gebied in
nieuwe producten en markten om schaalvoordelen te
behalen op de technologie. Honda gebruikt deze stra-
tegie met het toepassen van haar technologiekennis
van het maken van kleine, maar krachtige motoren in
producten als auto’s, scooters en grasmaaiers.
Een Blue-sky venture is nieuw ongerelateerd op alle-
drie de dimensies en zal weinig invloed hebben op de
operaties binnen de onderneming. Bedrijven ont-
plooien deze ventures om minder afhankelijk te zijn
van huidige technologieën en producten of om op
kleine schaal te experimenteren met nieuwe technolo-
gieën en markten. Exxon heeft deze strategie in de
jaren zeventig zonder al te veel succes geprobeerd,
toen het onder andere een venture gericht op spraak-
herkenning ontwikkelde (Sykes, 1986).

2.2 Corporate venturing en de concurrentieomgeving

De concurrentieomgeving is van groot belang voor
een corporate venture. Een initiatief tot corporate
venturing wordt vaak genomen op basis van een
waargenomen kans in de markt (Penrose, 1959) en
ook de slagingskans van een corporate venture wordt
voornamelijk beïnvloed door de omgeving (Tsai et
al., 1991). De invloed van een corporate venture op
de concurrentieomgeving is afhankelijk van de mate
en soort van dynamiek die aanwezig is in een bedrijfs-

tak. Wij onderscheiden productmarktdynamiek en
factormarktdynamiek (Floyd en Lane, 2000). Product-
marktdynamiek komt onder meer voort uit verande-
ringen in de breedte en diepte van het geleverde
assortiment, de snelheid van het introduceren van
nieuwe producten, en veranderingen in de positione-
ringstrategieën van de verschillende concurrenten.
Factormarktdynamiek wordt onder meer veroorzaakt
door veranderingen in de beschikbaarheid van mid-
delen, mensen, en met name technologieën. In het
bijzonder zijn hier van belang de snelheid van veran-
dering, de uniekheid van de ontwikkelde technologie
en de mate waarin ondernemingen zich de gebruikte
technologieën kunnen toe-eigenen.

Bestendiging of verstoring van de 
marktdynamiek

Een co-evolutionaire benadering hier buiten beschou-
wing latend, hebben managers twee mogelijkheden
wat betreft de omgeving: aanpassen aan de huidige
situatie of proberen de omgeving te veranderen. In het
geval van bestendiging of fit is de taak van het manage-
ment om het bedrijf aan te passen aan de omgeving.
Bedrijven gebruiken ventures die leiden tot bestendi-
ging van de marktdynamiek. Ventures die niet bij de
omgeving passen, hebben volgens deze zienswijze wei-
nig slagingskans en worden door de omgeving weg
geselecteerd. In het geval van verstoring of transforma-
tie veranderen bedrijven wel de regels van hun
bedrijfstak en hun eigen concurrentieomgeving
(Volberda et al., 2001). Miller en Friesen (1982) sugge-
reren ook dat innovatie kan leiden tot een toename
van de marktdynamiek. Dit type venture leidt tot een
verstoring van de marktdynamiek. In de volgende
twee paragrafen worden de corporate ventures gerela-
teerd aan de concurrentieomgeving op basis van
bestendiging of verstoring van de marktdynamiek.

3.1 Corporate ventures gericht op bestendiging 
van de marktdynamiek

In figuur 1 worden vier vormen van concurrentie
onderscheiden en de typen ventures die een onderne-
ming in de context van bestendiging kan gebruiken.
Vanuit dit perspectief hebben ondernemingen de nei-
ging om veranderingen in hun concurrentieomgeving
te volgen. Deze ondernemingen zullen bij voorkeur
alleen corporate ventures gebruiken als dat echt nodig
is, want ze willen zo lang mogelijk de huidige status-
quo in stand houden. Een onderneming gebruikt van-
uit dit perspectief ventures die nieuwe producten ont-
wikkelen als ze te maken hebben met dynamische
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productmarkten en een onderneming gebruikt corpo-
rate ventures die nieuwe technologieën ontwikkelen als
de onderneming te maken heeft met een dynamische
factormarkt (zie figuur 1). Het streven naar fit betekent
dat bedrijven de regels van de bedrijfstak accepteren en
binnen hun huidige ‘box’ van het raamwerk blijven.

Als zowel de product- als de factormarkt stabiel is,
spreken we van stabiele concurrentie. Er is sprake van
evenwicht tussen de concurrenten en bedrijven
beschermen de marktpositie door toetredingsbarriè-
res op te werpen. Ondernemingen richten zich wat
betreft de huidige markten op het exploiteren van de
bestaande range aan producten. Het lanceren van
nieuwe producten op de huidige markt zou immers
de marktdynamiek verhogen. Ondernemingen kun-
nen uiteraard wel proberen nieuwe markten te betre-
den met de marktuitbreiding-, product- en technolo-
giecommercialisering of de blue-sky venture.

Productgedreven concurrentie kent een stabiele factor-
markt, maar er vinden vele productinnovaties plaats.
De technologie is min of meer hetzelfde voor alle con-
currenten en concurrentievoordeel wordt behaald
door sneller met nieuwe producten te komen dan de
concurrentie. Ondernemingen onder productgedre-
ven concurrentie hebben dan ook vooral behoefte aan
productinnovatie ventures. Dit type venture ontwik-
kelt nieuwe producten voor de huidige markt, maar
houdt de onderliggende technologische basis in stand.
Deze ondernemingen kunnen ook de huidige techno-
logiecompetenties verder benutten door corporate
ventures gericht op nieuwe markten te initiëren.

Bij technologiegedreven concurrentie is de productmarkt

stabiel, maar de factormarkt dynamisch. Onderne-
mingen concurreren met elkaar op basis van superieu-
re technologieën, terwijl producten als min of meer
hetzelfde worden ervaren door de afnemer. Revolu-
tionaire nieuwe technologieën kunnen leiden tot een
belangrijk concurrentievoordeel. Tushman en Ander-
son (1986) observeerden dat technologie-innovaties in
de computerindustrie hebben geleid tot verbeteringen
van honderden procenten in de capaciteit van proces-
sors. Organisaties onder technologiegedreven concur-
rentie zullen met name technologie-innovatie ventures
gebruiken, om de veranderingen in de technologie bij
te kunnen houden. Daarnaast gebruiken deze bedrij-
ven ook ventures gericht op nieuwe markten.

Hyperconcurrentie wordt gekenmerkt door een intensie-
ve concurrentiestrijd, waarbij zowel de product- als de
factormarkt dynamisch zijn. Bedrijven gebruiken het
gehele spectrum aan ventures voor de huidige markt
(productinnovatie, technologie-innovatie en product-
ontwikkeling) om een kortstondig concurrentievoordeel
te behalen (D’Aveni, 1994). Door de hoge snelheid van
veranderingen op zowel de product- als factormarkt
komen industriestandaarden pas tot stand als één domi-
nante partij overblijft. Dit ‘virtuele monopolie’ is zeer
winstgevend (bijvoorbeeld Microsoft en Intel), waar-
door vele potentiële toetreders de markt willen betre-
den. De dominante partij zal ventures moeten blijven
ontplooien om zo (potentiële) concurrenten voor te zijn
(D’Aveni, 1999). Aangezien hyperconcurrentie zo’n veel-
eisende vorm van concurrentie is, zullen bedrijven alle
middelen die tot hun beschikking staan aanwenden
voor de strijd om marktleiderschap. Deze bedrijven heb-
ben dan ook geen middelen tot hun beschikking om
ventures gericht op nieuwe markten te ondersteunen.

•

•

•

•
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Figuur 1. Ventures leidend tot bestendiging van de huidige marktdynamiek
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3.2 Corporate ventures gericht op verstoring 
van de marktdynamiek

Het perspectief van bestendiging (fit) stelt dat de mees-
te bedrijven volgers zijn die zich aanpassen aan de
omgeving. Hier bespreken wij het tweede perspectief
waarin bedrijven actief proberen de concurrentieom-
geving te veranderen. Miller en Friesen (1982, p. 6)
stellen dat bepaalde innovaties de marktdynamiek
kunnen verhogen, omdat innovatie leidt tot imitatie.
Volgens deze zienswijze is het voor bedrijven mogelijk
om hun concurrentieomgeving te transformeren (
D’Aveni, 1999) en daarmee van de ene ‘box’ in het
raamwerk naar een andere te gaan. De verstoring van
de marktdynamiek en de richting van de transformatie
wordt aangegeven met behulp van pijlen in figuur 2. Er
zijn drie manieren mogelijk om de markt te verstoren:
door productinnovatie ventures;
door technologie-innovatie ventures;
door productontwikkeling ventures.

Productinnovatie ventures worden geassocieerd met
dynamische productmarkten (zie ook figuur 1). Een
bedrijf dat opereert in de context van een stabiele pro-
ductmarkt en desondanks een productinnovatie venture
initieert, zal de markt doen veranderen in een dynami-
sche productmarkt (zie pijl 1a en 1b in figuur 2). Als
één bedrijf met een nieuw product komt, dan zullen
de concurrenten dit product kopiëren of als reactie
een geheel nieuw product op de markt zetten, met als
gevolg dat de dynamiek in de markt wezenlijk veran-
dert. Volgens deze logica van redeneren leiden techno-
logie-innovatie ventures tot een verschuiving van een
stabiele naar een dynamische factormarkt (zie pijl 2a
en 2b). Aangezien technologieën over het algemeen
moeilijker te imiteren zijn, zullen de gevolgen van een
technologie-innovatie venture veel duidelijker merk-
baar zijn. Denk bijvoorbeeld aan de royalty’s die

Philips nog steeds ontvangt voor elke verkochte com-
pactdisc. Als product was de compactdisc niet veel
anders dan de langspeelplaat, maar de onderliggende
technologieën verschilden wezenlijk. Figuur 2 duidt
aan dat productontwikkeling ventures leiden tot een
combinatie van een dynamische factor- en dynami-
sche productmarkt (pijl 3a en 3b). Doordat zowel de
technologie als het product nieuw zijn, zal de markt-
dynamiek naar grote hoogte stijgen. Concurrenten
zullen immers zowel het nieuwe product als de nieuwe
technologie moeten imiteren of verbeteren. In princi-
pe zou een directe transformatie mogelijk zijn van sta-
biele concurrentie naar hyperconcurrentie door een
productontwikkeling venture. Bedrijven in de context
van stabiele concurrentie zullen echter niet de beno-
digde capaciteiten hebben om met zo’n revolutionaire
verandering om te gaan. Figuur 2 suggereert dat deze
bedrijven een geleidelijker pad naar hyperconcurren-
tie kunnen nemen, via technologie- of productgedre-
ven concurrentie.

Corporate venturing in de financiële 
dienstverlening

Aan de hand van de ontwikkelingen van de grote
gevestigde ondernemingen in de Nederlandse finan-
ciële service sector gedurende de jaren negentig illus-
treren wij de praktische bruikbaarheid van het con-
ceptuele raamwerk. Hoewel de corporate venturing
en innovatieliteratuur met name gericht is op pro-
ducten en industrieën, zijn deze theorieën evenzeer
toepasbaar op dienstverlenende bedrijven in de finan-
ciële sector (Vermeulen, 2002).
Tot het begin van de jaren negentig was de financiële
sector sterk gereguleerd. Banken waren voornamelijk
nationaal georiënteerd en er vond weinig innovatie en
strategische vernieuwing plaats in deze stabiele markt
(Dijksterhuis, 2003; Van Wijk, 2003). Volgens de
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Figuur 2. Ventures leidend tot een verstoring van de huidige marktdynamiek
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Europese Centrale Bank was bijna 75% van de totaal
beschikbare middelen in de Nederlandse financiële ser-
vice sector in handen van de vijf grootste banken. De
sector kwam in de jaren negentig in een stroomver-
snelling terecht door deregulering, internationalisering
en technologische ontwikkelingen. Dit bood de finan-
ciële dienstverleners de mogelijkheid tot strategische
vernieuwing. Ontwikkelingen die plaatsvonden waren
onder meer de oprichting van een gemeenschappelijke
Europese markt, het opheffen van de ban op bankver-
zekeraar combinaties, de introductie van de euro, en
voorts de introductie van de ‘Automated Teller
Machine’ (ATM), de betaalautomaat, de elektronische
portemonnee en het internet (Flier et al., 2001). In dit
verband wijst White (1998) er op dat met name het
internet één van de meest fundamentele krachten voor
verandering in de financiële service sector was. Figuur
3 laat zien dat de deregulering, internationalisering en
technologische ontwikkelingen drie mogelijke strate-
gieën boden tot corporate venturing aan Nederlandse
banken die zich in het begin van de jaren negentig in
het kwadrant linksboven van figuur 3 bevonden.

4.1 Venturestrategieën en gevolgen voor de
Nederlandse financiële service sector

Op basis van de gepresenteerde mogelijkheden in
figuur 3, zullen de venturestrategieën van de vier gro-
te Nederlandse banken worden geanalyseerd en de
gevolgen voor de Nederlandse financiële service sec-
tor worden beschreven.

Een eerste mogelijke strategie die de deregulerings- en
internationaliseringstrend Nederlandse banken bood,
was om ventures gericht op expansie te starten (zie
pijl 1 in figuur 3). Tabel 1 geeft vier typen ventures
aan die zich op nieuwe markten richten. ING lanceer-
de bijvoorbeeld in 1997 haar Internetbank ING
Direct in Canada. ING Direct begon als een ‘bank
zonder filialen’ met het leveren van eenvoudige bank-
producten als spaarrekeningen, leningen en hypo-
theken. ING Direct is volgens tabel 1 een product-
commercialisering venture, waarbij ING Direct een
nieuwe technologie (het internet) gebruikte om een
nieuwe markt (Canada) te betreden met bestaande
bankproducten.
ING Direct was in 2002 uitgegroeid tot een bank met
5 miljoen klanten, 55 miljard euro aan toevertrouwde
fondsen en was aanwezig in zeven grote landen (ING,
jaarverslag 2002). ING Direct liet in het vierde kwar-
taal van 2002 voor het eerst winst zien en in Canada
en Australië overtrof de bank ING’s interne maatstaf
voor de vereiste rentabiliteit van de business units1

van 18,5% (ING, jaarverslag 2002). Door internatio-
nale expansie zijn de Nederlandse banken uitgegroeid
tot de grotere banken in de wereld, ondanks de kleine
thuismarkt. Deze venturestrategie kan dan ook als
een succes worden beschouwd.
Een tweede mogelijke strategie was het introduceren
van nieuwe producten om zo de markt te transforme-
ren naar productgedreven concurrentie (zie pijl 2 in
figuur 3). Een onderneming in de context van stabiele
concurrentie kan volgens het ontwikkelde raamwerk
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Figuur 3. Drie mogelijke venturestrategieën voor grote ondernemingen in de Nederlandse financiële service sector 

begin jaren negentig

Fa
ct

o
rm

ar
k

t

Stabiele concurrentie 

Nieuwe markten ontwikkelen, 
bijvoorbeeld geografische 

expansie

ING / ABN-Amro
Rabobank / Fortis

Technologiegedreven concurrentie

Nieuwe technologieën
gebruiken, bijvoorbeeld

filiaalloze bank 

Hyperconcurrentie

1 Marktuitbreiding, product- en technologiecommercialisering en Blue-sky venture, bijvoorbeeld ING Direct. 2 Productinnovatie venture, bijvoorbeeld ABN-Amro’s verzekeringspoot

en AEGON’s Spaarbeleg. 3 Technologie-innovatie venture, bijvoorbeeld Rabobank’s e-commerce projectgroep.

2

3



MAB m e i  2 0 0 42 4 6

O R G A N I S AT I E  E N  M A N A G E M E N T

hiervoor de productinnovatie venture gebruiken.
Door de deregulering werd het in toenemende mate
mogelijk voor banken om nieuwe producten aan te
bieden. Voorbeelden zijn Spaarbeleg van AEGON en
de integratie van de bank- en verzekeringsmarkt.
Onder anderen de ING-groep en de Fortis bank zijn
ontstaan uit een fusie tussen een bank en een verzeke-
raar, terwijl de Rabobank een verzekeraar heeft over-
genomen. ABN-AMRO heeft als enige van de vier
grote banken in Nederland in 1993 zelf een verzeke-
ringspoot opgezet.
Verkocht ABN-AMRO in 1992 alleen nog verzekerin-
gen van derden, in 2002 was de omzet van de eigen
verzekeringstak ruim 2 miljard euro, exclusief verze-
keringen van derden (ABN-AMRO, jaarverslag 2002).
AEGON Spaarbeleg was zeer succesvol en dat geldt
ook voor vele andere productinnovaties. Interpolis
heeft bijvoorbeeld de All-in-One polis geïntro-
duceerd, zowel voor particulieren als bedrijven. Het
succesvol introduceren van vele nieuwe financiële
producten in Nederland heeft dan ook geleid tot een
dynamische productmarkt. Dat zowel de eerste 
venturestrategie gericht op nieuwe markten en de
tweede strategie gericht op productgedreven concur-
rentie succesvol zijn gebleken, is niet tegenstrijdig.
Zoals figuur 1 aantoont, betreden ondernemingen
ook onder productgedreven concurrentie nieuwe
markten.
Een derde mogelijke strategie was het transformeren
van de markt richting technologiegedreven concur-
rentie met behulp van een technologie-innovatie ven-
ture (zie pijl 3 in figuur 3). Het bankieren via internet
zou een technologie-innovatie venture kunnen zijn
die het traditionele bankieren vervangt. Volgens
Klinkerman (1996) kan een elektronische bank een
kostenniveau bereiken dat 75% lager ligt dan het kos-
tenniveau van een traditionele bank. In de Neder-
landse financiële service sector was Rabobank een
voorloper op het gebied van internetbankieren.
Rabobank zag het internet als ‘driver for fundamental
industry change’ (Smits en Groeneveld, 2001) en
richtte een projectgroep e-commerce op. Deze pro-
jectgroep richt zich op het ontwikkelingen van e-
commercetoepassingen waaronder internetbankieren.
Internetbankieren levert producten zoals sparen,
betalen en aandelentransacties (Rabobank, jaarverslag
2002). Het gebruik van een nieuwe technologie in
combinatie met de huidige producten en markten is
volgens tabel 1 een technologie-innovatie venture.
Smits en Groeneveld (2001, p. 254) stellen dat ‘the
ultimate objective of the e-commerce project organi-
sation is to create an e-company’. Dit zou betekenen
dat het ‘traditionele’ bankieren met lokale bankkanto-

ren vervangen zou worden door bankieren via ‘virtu-
ele’ kantoren. Volgens het ontwikkelde raamwerk leidt
dit type venture een transformatie richting technolo-
giegedreven concurrentie (zie figuur 3).
De huidige dynamiek in de financiële service sector
laat echter zien dat er geen verschuiving heeft plaats-
gevonden richting technologiegedreven concurrentie,
hoewel de e-commerce-activiteiten van de Rabobank
en anderen wel succesvol zijn. De voornaamste reden
hiervoor is dat een technologie-innovatie venture
alleen kan leiden tot een transformatie als er kanniba-
lisatie van de eigen markt plaatsvindt. De venture
moet daarbij de bestaande producten vervangen. Als
de Rabobank had vastgehouden aan het internetban-
kieren als een venture gericht op het worden van een
e-company, zouden enorme kostenvoordelen behaald
kunnen worden door geen of een klein kantorennet
aan te houden. Er kan, in principe althans, worden
volstaan met een aantal geldautomaten waar ook geld
gestort kan worden. Dit staat echter op gespannen
voet met de coöperatieve doelstelling van de
Rabobank. Het filiaalloze ING Direct laat zien wat het
concurrentievoordeel van een internetbank is ten
opzichte van een traditionele bank. ING Direct heeft
een verhouding operationele kosten/toevertrouwde
middelen van 60 basispunten, terwijl traditionele fili-
aalbanken een ratio hebben van 250 basispunten
(ING, jaarverslag 2002). De kosten van een internet-
bank liggen dus ongeveer 75% lager (Klinkerman,
1996). Hensmans et al. (2001, p. 241) wijzen er in dit
verband op dat ‘the internet is still treated mainly as
an additional distribution channel, instead of the 
driver of a comprehensive industrial change’.

Corporate venturing en concurrentievoordeel

Het conceptuele raamwerk toont aan hoe corporate
ventures de product- en factormarktdynamiek van de
onderneming kunnen veranderen. De case over de
financiële servicesector illustreert dat het raamwerk
een belangrijk hulpmiddel kan zijn voor managers
om de gevolgen van corporate ventures voor de con-
currentiedynamiek in kaart te brengen. Kennis van de
concurrentiedynamiek is van wezenlijk belang, aan-
gezien de omgeving in belangrijke mate de slagings-
kans van een venture bepaalt. Voor managers biedt
het raamwerk en de daaruit voortvloeiende mogelijk-
heid om de marktdynamiek te vergroten, handvatten
voor strategische positionering. Een verandering van
de marktdynamiek heeft verregaande strategische
gevolgen voor de onderneming. Een onderneming die
faalt de potentiële gevolgen van een venture tijdig te
onderkennen, kan terechtkomen in een positie die het
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niet ambieert, met als gevolg dat de stabiele winstba-
sis en het marktaandeel worden aangetast.
De verschillen in benadering tussen de Rabobank en
de ING wat betreft internetbankieren geeft aan dat
het belangrijk is hoe een venture gepositioneerd
wordt. Rabobank richtte de e-commerce-project-
groep op de bestaande markt met technologiegedre-
ven concurrentie als mogelijk gevolg. Terwijl ING de
ING Direct venture richtte op nieuwe markten, het-
geen niet leidt tot een verhoging van de dynamiek in
de Nederlandse markt voor financiële services.
Het raamwerk integreert twee belangrijke stromingen
in de strategieliteratuur, namelijk het streven naar fit
door het aanpassen aan de omgeving en het actief
transformeren van de omgeving door het ontwikke-
len van bepaalde ventures. Hiermee sluit dit artikel
aan bij het toenemende belang van een co-evolutio-
naire benadering (Volberda en Lewin, 2003). Co-evo-
lutie stelt dat concurrentie de gezamenlijke uitkomst
is van enerzijds de bedoelingen van het management
(‘managerial intentionality’) om de omgeving te ver-
anderen en anderzijds van de druk vanuit de omge-
ving (‘selection forces’) om het bedrijf aan te passen
(Lewin en Volberda, 1999).
Het snel veranderende landschap van de financiële
servicesector vraagt in toenemende mate om flexi-
belere ondernemingen die meer ruimte bieden aan
exploratie van nieuwe ideeën. Het probleem dat dien-
sten nu eenmaal makkelijker te imiteren zijn dan 
producten (Vermeulen, 2002) impliceert dat concur-
rentievoordelen verkregen door corporate venturing
kortstondig zullen zijn als deze niet via nieuwe
management- en organisatieprocessen verankerd zijn
(Volberda en Van den Bosch, 2004). Banken kunnen
hierop reageren door juist extra snel te innoveren om
een concurrentievoordeel te behalen voordat het pro-
duct of de service gekopieerd wordt. De noodzaak om
corporate ventures te gebruiken zal in de nabije toe-
komst dan ook alleen maar groter worden. ■
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