




Enkele reacties:

Wim de Ridder heeft een fascinerend boek geschreven waarin hij beschrijft wat de toekomst
ons mogelijkerwijs brengen zal: De Wereld breekt open.
Maar niet alleen zal de wereld open breken. Ook onze geest. Naarmate onze kennis en
mogelijkheden die in deze complexe wereld binnen handbereik komen toenemen, zullen
onrechtvaardigheden afnemen.
De periode 2010 tot 2050 zal ongelooflijk veel veranderingen te zien geven. In onze stoutste
dromen kunnen we ons daar geen voorstelling van maken. De auteur licht een tipje van de
sluier op en neemt ons mee op een avontuurlijke reis. Een reis zonder einddoel. Op het
schip ‘Zelfontplooiing’.
Volgens Aristoteles is de tijd ‘een opeenvolging van nu-momenten’. En inderdaad, van dag-
tot-dag zullen wij onze toekomst creëren. De 15000 dagen die voor ons liggen tot 2050
zullen op elk denkbaar gebied de wereld op haar grondvesten doen schudden.
In 2050 zullen we omzien in verbazing en verwondering en zeggen “Wim zat er niet ver
naast”.
Albert de Booy,Oprichter en CEO Speakers Academy®

Collega Wim de Ridder overtreft zichzelf met zijn nieuwe boek 'De Wereld Breekt Open'.
Juist in deze turbulente tijd is ordening van wat er allemaal op ons afkomt hard nodig, en zijn
grote lijnen naar de toekomst van onschatbare waarde voor een ieder die een eigen koers
wil uitzetten. Dat doet hij op een inspirerende manier. Ook komt de auteur met een
uitgewerkte methode - Futures Fit - om binnen organisaties werknemers te betrekken bij de
ontwikkeling van strategische opties. Daarmee biedt hij een, voor de praktijk belangrijke
verbetering van de bekende scenario methodiek. De uitkomst stelt bestuurders in staat
sneller en beter te beslissen. Geen twijfel, dit boek moet u lezen.
Guus Berkhout, hoogleraar Geowetenschappen, TU Delft

Een glashelder betoog waarin ik enerzijds geleerd hebt om te gaan met complexiteit en
anderzijds ‘zekerheden’ te laten domineren in je toekomstvisie. Dat is ook voor ondernemers
van groot belang: zonder visie op de toekomst is ondernemerschap een risicovolle
onderneming. Uit eigen ervaring weet ik dat Futures Fit een fascinerend ‘serious game’ is.
Het is ongelooflijk hoeveel onderwerpen in één sessie de revue passeerden en een brede
basis legde onder onze strategische verkenning.
Ivo Matser, CEO TSM Business School

‘If you don’t know where you are going, any road will take you there’, zei het konijn in Alice
in Wonderland. Met Wim de Ridder en het systeem FuturesFit werken wij samen om
bedrijven te helpen helder te krijgen welke wegen voor de organisatie relevant zijn. Dit boek
met daaraan gekoppeld het strategisch kwartet, is een geweldige, nieuwe werkwijze om
toekomstplannen te maken. Zij geven snel en helder duidelijkheid. Dus, DOEN!
Irene Koel, FD-columnist, ondernemer en mede-eigenaar van BLOEI, creative innovation,
Trendimplementatie Bureau van het Jaar 2009, www.bloei.nu

Wim de Ridder is mijn grootste inspirator. Zijn nieuwste boek bewijst eens te meer waarom:
hij ziet revolutionaire kansen voor leiders en bedrijven om hun bedrijven echt
toekomstbestendig te maken. Een absolute aanrader!
Adjiedj Bakas, Trendwatcher van het Jaar 2009 en auteur van World Megatrends



De Wereld Breekt Open is een fantastisch toekomstboek, zowel methodologisch als
inhoudelijk up-to-date. Het is een verkenning van de frontlijn van wat op belangrijke gebieden
technisch mogelijk is. Deze toekomst komt razendsnel dichterbij. Het boek is een must en
een kompas voor iedere organisatie.
Hans van der Veen, directeur Stichting Toekomstbeeld der Techniek

Nuchter bezien. Anders bekeken. Theorie en praktijk in symbiose. Nieuwe inzichten door
Futures Fit en inspiratiebron voor innovatie. Wim de Ridder’s glasheldere visie, met veel
voorbeelden uit de historie en metaforen op de toekomst is aan te bevelen voor zowel het
directieteam als voor de pursang ondernemer.
Jan Willem Rietdijk, Formal Executive director Ernst & Young, Founder Upturn

Met zijn grote creativiteit en beweeglijkheid lijkt Wim de Ridder als geen ander in staat de
nieuwe tijd te verkennen. De Wereld Breekt Open is een toekomstverkenning die als een
web gesponnen is. Vertakken, verbinden, bewegen en aan de lezer uiteindelijk een helder
patroon tonen. De verbazing over wat er staat te gebeuren slaat snel om in enthousiasme
om met de denkbeelden aan de slag te gaan. Een boeiend perspectief en een fantastische
methodiek.
Martien Penning, Ondernemer en oprichter Hillenraad
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Ten geleide

Tien jaar geleden, zo rond de eeuwwisseling, werd ik getroffen door de euforie rond het
begrip cyber space. Het duurde even voordat ik begreep dat daarmee een verwijzing naar
onze 21ste eeuwse leefwereld werd bedoeld. Deze ‘leefwereld’ is iets anders dan de fysieke
wereld waarin we leven, en het is ook niet dezelfde als onze denkwereld. Onze fysieke
wereld is grijpbaar, deels maakbaar en kent steeds minder geheimen. Ik laat me graag
overtuigen dat onze denkwereld in de loop van de tijd niet veel groter is geworden, de oude
Griekse en Romeinse geleerden zijn niet te overtreffen. Maar de cyberwereld is in veel
opzichten nieuw en uiterst fascinerend. Voor sommigen is de impuls en groei die cyber
space aan onze leefwereld geeft niet minder dan een big bang die een nieuwe, revolutionaire
tijd inluidt; voor anderen is zij juist een nachtmerrie. Veel mensen zijn namelijk niet in staat
om een plaats te verwerven in de nieuwe sociale netwerken en worden inmiddels al ‘de
slachtoffers van de informatiemaatschappij’ genoemd.

Onze leefwereld is een aantrekkelijk onderzoeksobject. Het internet genereert veel
empirische data en er is genoeg methodiek beschikbaar om deze data in aansprekende
beelden te presenteren. Het meest schokkend zijn de hypotheses die de mens neerzetten
als sociale atomen waarvan het functioneren wordt bepaald door het systeem waarin zij
leven. ‘Think Patterns, Not People’, is zo'n uitspraak, van de Engelse wetenschapper Mark
Buchanan. We zien ook hoe groepen mensen in collectieve self fulfilling prophecies geloven
en daarmee als ware het een zwerm vogels onder meer de informatierevolutie van de laatste
decennia hebben veroorzaakt. Hetzelfde gebeurt nu weer waar het gaat om de ontwikkeling
van nanotechnologie, genetica en robotica. Ook op deze gebieden doen velen mee aan de
mondiale wedren.
Op onze planeet, waar van de 6,5 miljard bewoners maar liefst 5 miljard via de mobiele
telefoon met elkaar zijn verbonden (en 2 miljard ook via e-mail), is de leefwereld van veel
mensen in korte tijd veel groter geworden. Verrassender is dat we ontdekken dat deze
leefwereld een hiërarchische structuur heeft, waarin sommige mensen meer invloed hebben
dan anderen. We zien hoe steeds meer mensen zich profileren als actieve ‘meedenkers’ van
de politiek en als consumenten van producten en diensten die zij in meer of mindere mate
zelf hebben bedacht en ontworpen. De hedendaagse patiënt doet via internet aan
zelfdiagnose en confronteert de arts met de uitslag ervan. De sterke groei van de
interneteconomie lijkt niet te stuiten.
Vanuit het vakgebied van de toekomstverkenning wordt al enige tijd benadrukt dat er sedert
de eeuwwisseling wereldwijd sprake is van sterke economische groei. Sommigen
verwachten het hoogtepunt van de economische groei in 2015 (William Halal, Techcast1),
anderen in 2020 (Helmut Gaus, Gent2). Dit beeld staat in schril contrast met de recessie die
in 2008 uitbrak en de ontwikkelde landen het sterkst heeft getroffen. Deze recessie wordt
vaak gezien als een ontwikkeling veroorzaakt door een systeemcrisis in de financiële sector,
maar ook de politiek is het afgelopen decennium haar ankers en daarmee haar sturende rol
kwijtgeraakt. Volgens mij is de oorzaak van de recessie dan ook minder eenduidig aan te
geven en kan zij nog het best worden toegeschreven aan ons beperkte
aanpassingsvermogen aan de nieuwe tijd.
De tijd staat niet stil. Nu we opkrabbelen uit de economische recessie begint de toekomst
weer te wenken. Wij verwachten welkom te zijn in de nieuwe tijd. We zijn er naar op zoek en
nemen ons voor om op de weg daarheen zo weinig mogelijk bagage mee te nemen. Op
deze wijze kunnen we ontdekken hoe we ons leven kunnen inrichten met de mogelijkheden
die zich aandienen. Picasso zei het zo: ‘Ik zoek niet, ik vind.’ Hij keerde zich daarmee tegen
Plato, die van mening was dat als je niet weet wat je zoekt, je het ook nooit zult vinden.
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Het motto van Picasso staat in dit boek centraal. Vier hoofdstukken met een keur aan feiten
en toekomstvisies die in deze tijd reeds herkenbaar aanwezig zijn, passeren de revue. Deze
hoofdstukken worden omlijst met de beschrijving van een nieuw instrument dat voor veel
bedrijven en organisaties al uiterst effectief is gebleken in de zoektocht in de nieuwe wereld.
Dit instrument, dat de naam Futures Fit heeft gekregen, onderscheidt zich van gangbare
planningsystemen. Futures Fit gaat niet op zoek naar kansen om onze huidige positie te
versterken en laat ons de successen van het verleden vergeten. Deze successen, zo weten
we inmiddels, vormen immers geen enkele garantie voor de toekomst.
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1.1. Strategische beslissingen

De toekomst geeft al veel van haar geheimen prijs. Ondernemers en bestuurders kunnen op
zoek gaan naar de voortekenen van de nieuwe tijd, om de toekomst van hun organisatie zo
goed mogelijk in te schatten. Maar leiders hebben nogal eens de neiging om op zoek te gaan
naar de kansen en bedreigingen die onder de actuele omstandigheden reëel zijn, en nemen
op basis daarvan dus beslissingen die binnen bestaande kaders nieuwe perspectieven
bieden. Generaals wordt niet voor niks vaak verweten dat zij vooral bezig zijn om alsnog de
vorige oorlog te winnen. Beter is om de reeds aanwezige toekomstinformatie serieus te
nemen en deze te gebruiken als startpunt van het planproces. Denk hierbij aan de zinsnede
‘vooruitzien is regeren’. In de praktijk worden ‘vooruitzien’ en ‘regeren’ vaak in de
omgekeerde volgorde toegepast, om te benadrukken dat daadkracht voorop staat in het
veroveren van de toekomst. Ten onrechte, want wie de toekomst beter heeft leren kennen,
kan veel gerichter op zijn doel afgaan. Daadkracht loont vooral voor wie de ‘fit met de
toekomst’ heeft gevonden.

In dit boek ga ik eerst in op enkele beperkingen en veelvoorkomende vergissingen bij het
uitwerken van toekomststrategieën en -visies. In de volgende paragraaf wordt een nieuwe
scenariomethode beschreven waarmee ieder type organisatie of bedrijf tot strategievorming
kan komen in de nu nog onbekende maar deels toch al wel voorspelbare wereld.

‘Vooruitzien is regeren’
De bekendste futurologen van de vorige eeuw, Herman Kahn en Anthony Wiener,
publiceerden in 1967 het toekomstonderzoek The Year 2000, waarin zij een in veel
opzichten bijzonder nauwkeurig beeld schetsten van de wereld die wij nu kennen. Zij
voorspelden bijvoorbeeld het gebruik van computers voor alle zakelijke en financiële
informatievoorziening, elektronische gelduitgifte, moderne vormen van weersvoorspellingen
en misdaadbestrijding. Kahn en Wiener voorzagen al in 1967 dat het gebruik van de
personal computer wijder verbreid en makkelijker zou zijn dan bridgen of autorijden. Des te
opmerkelijker is het dat beide futurologen nog steeds niet de waardering krijgen die hen
toekomt.

Op 7 juni 2008 schreef redacteur Simon Rozendaal in Elsevier dat het maar goed is dat we
de toekomst niet kunnen voorspellen. Als bewijs voerde hij The Year 2000 aan. Over de lijst
van Kahn en Wiener met 100 technische vernieuwingen die volgens de auteurs
waarschijnlijk in de laatste 33 jaar van de 20ste eeuw zouden worden gerealiseerd, schrijft
Rozendaal het volgende: ‘Op nummer 13 staat “reductie van erfelijke en aangeboren
afwijkingen”. Op 16 “verhoudingsgewijs doeltreffende eetlust- en gewichtscontrole”. Op 21
“gecontroleerde en of hoogst doeltreffende ontspanning en slaap”. Op 31 “zekere mate van
beheersing van weer en klimaat”. Op 35 “menselijke winterslaap voor vrij lange perioden
(maanden tot jaren)”. Op 67 “commercieel lonende winning van olie uit leisteen”. Op 69
“individueel vliegende platformen”. Op 87 “gestimuleerde en geplande, en wellicht
geprogrammeerde dromen”. En op 94 van de lijst “goedkoop wegvrij (en faciliteitenvrij)
vervoer”.’3

De cynicus, Simon Rozendaal, heeft op het eerste gezicht het gelijk aan zijn zijde. Maar wie
verder kijkt, ziet dat veel onderwerpen weliswaar niet voor het jaar 2000 werkelijkheid zijn
geworden, maar in 2010 hoog op de lijstjes van veel wetenschappers en ondernemers staan.
De toenemende kennis van de hersenen opent bijvoorbeeld een wereld van nieuwe
mogelijkheden en is uiterst actueel. Kahn en Wiener voorzagen deze en andere
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ontwikkelingen zonder de feiten te kennen die in onze tijd inmiddels gemeengoed zijn
geworden. Het enige wat hen zou kunnen worden verweten, is dat zij het exponentiële
karakter van technologische ontwikkelingen niet hebben onderkend. Zij hielden rekening met
lineaire ontwikkelingen en kwamen daardoor uit op meer resultaten in de eerste 33 jaar van
hun tijdslijn dan bij een traag startende, exponentieel verlopende curve mag worden
verwacht.

De exponentiële groei van genetische kennis is anekdotisch. Het human genome project, dat
in 1988 was start ging, had in 1995 pas 1 procent van het menselijk genoom in kaart
gebracht. Enkele sceptici trokken zich toen uit het project terug. Zij zagen onvoldoende
progressie, maar het onderzoek lag op dat moment volgens de exponentiële groeicurve
precies op schema, wat in dit geval betekende dat in de 7 jaren erop de omvang van het in
kaart gebrachte genoom elk jaar verdubbelde. In 2003 werd dan ook al de mijlpaal van 100
procent bereikt, 2 jaar voor het geplande tijdstip. Eenzelfde exponentiële groei vond eind
vorige eeuw plaats bij de opkomst en capaciteitsgroei van computers en telecom-apparatuur.

Figuur 1.1. Vooruitzien is regeren.

Tunnelvisie
Naast een goede timing is een verantwoorde onderbouwing van vooruitzichten noodzakelijk.
Een voorbeeld van een toekomstvisie gebaseerd op ontoereikende of verouderde informatie,
is het volgende.
Het was een mooie zomeravond, juli 1914.4 Servische terroristen hadden in Sarajevo de
Oostenrijkse kroonprins vermoord en de Oostenrijkse regering had daarop geantwoord met
een ultimatum aan Servië. Rusland schoot de Serviërs te hulp met een oorlogsverklaring aan
Oostenrijk. Duitsland steunde Oostenrijk en de Franse ambassadeur stelde de Rijkskanselier
ervan op de hoogte dat Frankrijk ‘in overeenstemming met zijn nationaal belang’ zou
handelen. De Duitse regering was niet verrast: volgens het scenario dat eerder was
opgesteld, tekende keizer Wilhelm II naast een oorlogsverklaring aan Rusland ook een
mobilisatiebevel tegen Frankrijk. Daarna brak een spontaan feest uit. De keizer hield een
korte toespraak en een in allerijl ontboden orkest speelde de Pariser Einzugsmarch.
Niemand twijfelde aan de voorspelling die in alle kranten te lezen stond: de soldaten zouden
vóór de lente weer thuis zijn.
De militaire leiding van Duitsland had niets aan het toeval overgelaten. Maarschalk Alfred
von Schlieffen (1833-1913) had een scenario opgesteld voor een tweefrontenoorlog.
Uitgangspunt daarbij was het gegeven dat Duitsland als enige Europese mogendheid in
staat was binnen enkele dagen zijn leger te mobiliseren. Omdat Rusland er vele weken over
zou doen voor het zijn troepen paraat had, konden de Duitse legers eerst in het westen
worden ingezet om Frankrijk met een snelle klap uit te schakelen terwijl dat land nog aan het



6

mobiliseren was. Daarna zouden de soldaten per trein naar het oosten worden vervoerd om
de Russen terug te drijven.
De Duitse economische en technologische voorsprong vertaalde zich in grote militaire kracht
en snelheid, en het land beschikte over generaals die vooruit dachten. Daarom was het geen
gewaagde voorspelling dat Duitsland de Grote Oorlog zou winnen. Bovendien waren de
Duitse eenwordingsoorlogen van 1866 en 1870 ‘frisse, vrolijke oorlogen’ geweest, wat het
extra verleidelijk maakte ook ditmaal een korte strijd te verwachten.
De Duitse generaals waren zó onder de indruk van technische verworvenheden als het
snelle transport per spoor en de vuurkracht van hun geschut, dat ze vergaten om op andere
zaken te letten, bijvoorbeeld op de inmiddels sterk verhoogde Russische mobilisatiesnelheid.
Wel zagen zij de industrialisering van Rusland, de aanleg van spoorlijnen in Frankrijk en de
omvang van de Amerikaanse koopvaardijvloot op de Atlantische oceaan. Op die gegevens
baseerden ze de voorspelling dat de tweefrontenoorlog na 1915 niet meer gewonnen kon
worden, aangezien Rusland dan al sterker zou zijn, Frankrijk sneller en Groot-Brittannië
beter bevoorraad. Daarom drongen de Duitse generaals in de zomer van 1914 bij de
aarzelende politici aan op een snel aan te vatten oorlog: het was jetzt oder nie. Zo brak de
Eerste Wereldoorlog uit omdat de generale staf van de sterkste Europese mogendheid zich
tot in de puntjes had voorbereid op maar één situatie. De Duitse generaals waren de
gevangenen geworden van hun eigen scenario.

Complexiteit als schijnzekerheid
In april 2010 maakte The New York Times melding van de discussie in het Amerikaanse
leger over het gebruik van PowerPoint. Onder de titel: We Have Met the Enemy and He is
PowerPoint schreef de krant over de grote vlucht die dit Microsoft-programma in het leger
heeft genomen. Generaal Stanley McChrystal, die in die tijd de Amerikaanse en NAVO
militairen in Afghanistan aanvoerde, woonde dagelijks ten minste 1 à 2 PowerPoint-
presentaties bij.
De weerstand hiertegen neemt inmiddels toe. In het leger wordt gewaarschuwd tegen de
illusie dat een militair probleem via een dergelijke presentatie kan worden doorzien en
oplosbaar is. Legercommandanten melden dat het gebruik van Powerpoint inhoudelijke
discussies bemoeilijkt, weinig ruimte laat voor kritische kanttekeningen en dat ook de
besluitvorming eronder lijdt.5

Figuur 1.2. De Amerikaanse minister van defensie Robert Gates kijkt in maart 2010 in Kabul naar een
PowerPoint presentatie: ‘When we understand that slide, we’ll have won the war’.

Zwarte zwaan
De Amerikaanse ex-beurshandelaar van Libanese afkomst Nassim Taleb wijst in dit verband
op een tekort in ons menselijk denken. Hij stelt vast dat er zich veel gebeurtenissen
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voordoen die in onze beleving volstrekt onverwacht zijn. Maar deze gebeurtenissen blijken,
nadat zij hebben plaatsgevonden, bij nader inzien helemaal niet zo onverwacht te zijn. Taleb
noemt deze gebeurtenissen ‘zwarte zwanen’. In de verbeelding van mensen bestaan zwarte
zwanen niet, totdat zij horen dat de zwanen in Australië zwart zijn.

In zijn boek De Zwarte Zwaan, de impact van het hoogst onwaarschijnlijke noemt Taleb drie
tekorten van de menselijke psyche als het gaat om het voorspellen van de loop van de
geschiedenis, te weten:
1. de illusie van kennis, ofwel dat we, in een wereld die veel ingewikkelder is dan we

beseffen, denken te weten hoe de dingen zullen gaan;
2. de retrospectieve vertekening, wat betekent dat we zaken alleen achteraf kunnen

beoordelen, alsof ze alleen te zien zijn in een achteruitkijkspiegel. Dit heeft tot gevolg dat
gebeurtenissen in geschiedenisboeken helderder en ordelijker lijken te verlopen dan in
de empirische realiteit eigenlijk het geval is;

3. de handicap van gezaghebbende mensen om toe te geven aan hun drang om de
werkelijkheid op te delen in heldere maar te simpele categorieën.6

Figuur 1.3. Zwarte zwanen bestaan echt.

Tegenwoordig komen we vaker zwarte zwanen tegen dan vroeger. Eén van de redenen
hiervan is de verminderde schaalbaarheid van de samenleving. Met schaalbaarheid wordt
bedoeld dat prestaties in delen kunnen worden onderscheiden en per deel kunnen worden
gewaardeerd en afgerekend. De werkzaamheden van iemand die op basis van een
urencontract werkt zijn schaalbaar, en zijn inkomen is beter voorspelbaar dan dat van
bijvoorbeeld de artiest die een gouden DVD scoort of de auteur die een bestseller schrijft. Bij
materiële producten zien we deze schaalbaarheid vaak nog wel terug, maar bij immateriële
diensten, die tegenwoordig in ons deel van de wereld een groot deel van de economie
uitmaken, is dat veel minder het geval.7

Volgens Taleb is er nog een oorzaak dat veel experts ten onrechte verwachtingen wekken.
De beste voorspellingen komen van experts die zich bezighouden met problemen die zich
steeds op dezelfde wijze voordoen. Voorbeelden van dergelijke experts zijn
vleeskeurmeesters, astronomen, testpiloten, bodemkundigen, schaakgrootmeesters,
natuurkundigen, wiskundigen, accountants en verzekeringsanalisten. Voorbeelden van
experts die over het algemeen geen meerwaarde hebben, zijn volgens Taleb
beurshandelaren, klinisch psychologen, psychiaters, rechters, gemeenteraadsleden,
economen en financieel adviseurs. Zij hebben immers te maken met problemen die zich
steeds op een andere wijze kunnen voordoen. Hierdoor ontbreekt het deze experts aan
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betrouwbare empirische kennis om professioneel te handelen. Daarbij komt nog eens dat
veel experts niet weten wat zij niet weten, en dat leidt volgens Taleb tot zelfbedrog.8

Het beroep dat hij jarenlang heeft uitgeoefend, handelen op de geld- en kapitaalmarkt, heeft
hem aan de voorspelbaarheid van koersontwikkelingen ernstig doen twijfelen. Taleb gaat
echter te ver als hij het verkennen van de toekomst voor onmogelijk houdt.

De zoektocht naar de geheimen van de toekomst is vaak een zoektocht naar zwarte zwanen.
Dit boek is hiervan een voorbeeld en laat zien dat er vele ontwikkelingen zijn die als
onvermijdelijk worden aangemerkt, maar nog niet op de beleidsagenda staan.
Toekomstonderzoek is dan ook een onmisbaar onderdeel van elk strategisch
planningsproces. Tegelijkertijd stelt toekomstverkenning hoge eisen aan de onderzoeker. Hij
moet afstand nemen van de in deze tijd geldende best practices en moet zich voortdurend
afvragen of hij toch niet lijdt aan zelfbedrog, omdat de wens de vader van de gedachte blijkt
te zijn. Of, positief geformuleerd: wie de toekomst wil verkennen, moet de strijd aangaan met
het ‘zwarte zwanen-fenomeen’. Dat betekent dat hij moet voorspellen wat voorspelbaar is en
op basis daarvan kansen zien die voor anderen zwarte zwanen zijn. Een ondernemer bouwt
op deze wijze een unieke positie, een voorsprong op, maar niet zonder zich voortdurend af
te vragen of zijn droom geen luchtkasteel is. Bedenk: inmiddels blijkt veel voorspelbaar en er
is al veel bekend over de nieuwe tijd die zich aandient, zoals ik in de volgende hoofdstukken
zal laten zien.

De nieuwe tijd
De ontdekkingsreis in de wereld van morgen is met name fascinerend omdat onze
maatschappij in een stroomversnelling van veranderingen terecht is gekomen. Op steeds
meer fronten breekt de wereld open, en ontstaat iets nieuws. Verschillende
paradigmaveranderingen vallen samen, versterken elkaar, of hebben nog niet
plaatsgevonden en zijn zelfs nog onbekend.

Als de voortekenen ons niet bedriegen, staan we aan het begin van de symbiotische tijd. Dit
is de tijd waarin mensen ervaren sterk van elkaar afhankelijk te zijn. Binnen die kaders
nemen ze ieder hun eigen verantwoordelijkheid en passen zich aan elkaar aan. Volgens de
Franse futuroloog Joël de Rosnay voegen mensen zich in de nieuwe tijd niet alleen naar
elkaar, maar behoort de toekomst bovendien aan samenlevingen waarin de mens een
symbiose met zijn natuurlijke artefacten aangaat. Hun systemen, machines en organismen
staan garant voor een hectische en snel evoluerende wereld, waarin mogelijkheden te over
zijn om de toekomst vorm te geven, ten goede of ten kwade.

Figuur 1.4. Voorbeeld van symbiose: vogel eet de tanden schoon van een krokodil.
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Al met al ligt de komst van de symbiotische tijd in het verschiet. Het is de tijd waarin
computers onze taal spreken, waarin technologie nauw aansluit bij onze wensen en
behoeften en waarin mens en machine intensief met elkaar verbonden zijn en elkaar
voortdurend verbeteren. Deze vaak revolutionaire ontwikkelingen komen in de volgende
hoofdstukken aan de orde.





11

Schematisch weergegeven ziet de strategische ruimte er als volgt uit.
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Figuur 1.5. De strategische ruimte.

In de strategische ruimte staan de twee paradigmaveranderingen centraal, het bestuurlijk en
het techno-economisch paradigma. Deze paradigma’s en de vier aandachtgebieden in de
figuur beïnvloeden elkaar. Zo hebben technologische ontwikkelingen invloed op de manier
waarop mensen met elkaar omgaan, en de netwerksamenleving die de afgelopen decennia
is gevormd heeft voor het bedrijfsleven weer belangrijke consequenties. Deze wederzijdse
beïnvloeding van de diverse domeinen uit het model, worden in de hoofdstukken 2 tot en met
5 uitgewerkt.

Niet bij alle bedrijven en organisaties zijn de in dit boek behandelde ontwikkelingen relevant.
Afhankelijk van het aan de orde zijnde strategische vraagstuk zullen er specifieke feiten en
ontwikkelingen zijn die belangrijk worden geacht en die in dit boek niet aan de orde komen.
Maar er is een grote kans dat veel trends die in dit boek zijn beschreven inspiratiebronnen
zijn van onverwachte aspecten, die in de strategische ruimte van het planproces een plaats
verdienen.

De keuze van de scenarioplots
In Futures Fit maken de deelnemers ieder een lijst met onderwerpen of ontwikkelingen die zij
voor het planproces van de organisatie van belang achten. Een gezamenlijk debat over de
belangrijke trends in de verschillende aandachtsgebieden kan hierbij behulpzaam zijn. Als
vuistregel voor het spel kan worden aangehouden dat iedere deelnemer voor zichzelf zes
trends of onderwerpen per aandachtsgebied agendeert. Hij bereikt daarmee een zekere
diepgang in het beschrijven van het toekomstige krachtenveld waarin de naar strategie
zoekende organisatie opereert.

Vervolgens proberen de deelnemers te ontdekken of de onderwerpen die zij gekozen
hebben ook door andere deelnemers zijn gekozen of relevant worden geacht. In deze fase
maken de deelnemers kaarten aan, waarop onderwerpen staan die na collectieve
besluitvorming zijn vastgesteld. Het kwartetten gaat door totdat het vastgestelde aantal
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kaarten is bereikt. Zijn er tien deelnemers dan wordt het aantal onderwerpen gelimiteerd tot
dertig, zijn er meer spelers dan mag het aantal groter zijn.9

Aan het einde van het kwartetten wordt de balans opgemaakt en controleren alle deelnemers
of zij beschikken over alle kaarten met de collectief gekozen onderwerpen. Iedere deelnemer
legt deze kaarten vervolgens individueel op volgorde van relevantie voor de organisatie. Zie
figuur 1.6.

Figuur 1.6. Het patroon waarin 24 kaarten van het strategisch kwartet op
relevantie worden neergelegd. Wanneer er meer kaarten/onderwerpen zijn

gekozen, wordt aan iedere kolom 1 of meer kaarten toegevoegd,
waarbij de bel-curve gehandhaafd blijft.

Het lijkt een eenvoudige opgave om de kaarten op deze wijze te ordenen, maar in de praktijk
gaat het vaak om een lastige opgave, zelfs voor doorgewinterde strategische planners.

Wanneer de individuele deelnemers klaar zijn, worden hun uitkomsten vastgelegd. Daarmee
is de eerste fase van het spel afgerond.

Het vervolg van het strategisch kwartet is de statistische analyse van de verkregen
uitkomsten. Die statistische analyse levert doorgaans belangrijke informatie op. Tegen de
achtergrond van het model van de strategische ruimte wordt op deze wijze vastgesteld welke
veranderingen in het bestuurlijk en het techno-economisch paradigma door de deelnemers
worden verwacht en, meer specifiek, van welke ontwikkelingen, feiten en meningen de
individuele deelnemers bij het leggen van de kaarten zijn uitgegaan. De statistische analyse
geeft een beeld van de onderwerpen die door verschillende deelnemers op eenzelfde wijze
op relevantie zijn gerangschikt. Deze selectie van onderwerpen leent zich doorgaans voor
nadere uitwerking in de vorm van een scenario en wordt derhalve een ‘scenarioplot’
genoemd. Soms blijken er systematisch afwijkende visies te bestaan, die evenwel met elkaar
kunnen worden verenigd en elkaar uiteindelijk versterken. In andere gevallen is er sprake
van conflicterende meningen die, wanneer zij aan het begin van het strategisch planproces
bekend zijn, vroegtijdig aan de orde kunnen worden gesteld. Daarmee kunnen de
deelnemers de discussie over de controversiële onderwerpen voeren, nog voordat de
concrete plannen worden uitgewerkt. Een voorbeeld van een in de praktijk uitgevoerd
strategisch kwartet, inclusief de statistische analyse en de daaropvolgende explicitering van
de diverse visies, vindt u terug in paragraaf 6.3.

De uitwerking van de scenarioplots
Bij het uitwerken van de scenarioplots richt de discussie zich vooral op feiten en meningen
die ten aanzien van de uitwerking van het betreffende scenario een rol spelen. Als het
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scenario een beleidsoptie is of een innovatieplan, dan kunnen de verwachtingen met
betrekking tot de ontwikkeling ervan ter tafel worden gebracht. Vervolgens wordt het
kwartetten beoefend op dezelfde wijze als hierboven werd aangegeven. Op deze manier
wordt bij het uitwerken van het scenarioplot een groot aantal aspecten in aanmerking
genomen, hetgeen de kwaliteit van de beschrijving sterk bevordert. Ook nu weer worden de
in aanmerking komende kaarten collectief gekozen en door de deelnemers individueel
gerubriceerd op relevantie. Het resultaat is een of meer concrete uitwerkingen van de
mogelijkheden die zich binnen het scenarioplot voordoen. Ook van de andere scenarioplots
kunnen op deze wijze concrete invullingen worden gegenereerd.

Huidige situatie Tijd

Bijv. James
Oosthuis
Manager R&D

Mate van
vernieuwing

Figuur 1.7. Voorbeeld van de positionering van drie scenarioplots.
De omvang van de bollen geeft de relatieve omvang

van de betreffende innovatie aan.

Besluitvorming
Ten behoeve van de besluitvorming moet vervolgens worden vastgesteld of de verschillende
beleidsopties dan wel innovaties uitvoerbaar zijn en voor de betrokkenen financieel
aantrekkelijk. In feite is er hier sprake van een cyclisch proces, want bij de uitwerking van het
toekomstbeeld in concrete producten, bedrijfsvoeringen of instituties moet voortdurend
worden nagegaan of het uitgangspunt van de planvorming intussen niet uit het oog is
verloren. In de praktijk komt het namelijk vaak voor dat betrokkenen zozeer opgaan in de
uitvoeringsproblematiek, dat de innovaties of beleidsopties worden geplaatst in de al
bestaande structuren, met als gevolg dat sommige nieuwe inzichten die bij de vorming van
het toekomstbeeld zijn ontstaan, naar de achtergrond verdwijnen.

Ter verduidelijking van dit proces maak ik gebruik van de zogenaamde leiderschapscirkel
van A.J. Berkhout.10
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Figuur 1.8. De leiderschapcirkel.

De figuur laat zien dat de analyse van de strategische ruimte – met behulp van Futures Fit –
tot een of meer scenarioplots leidt. De scenario’s worden vervolgens uitgewerkt in road
maps, transitiepaden, waarin ambities worden vertaald naar tijdpaden waarlangs de beoogde
veranderingen in relatie tot elkaar worden getoond, en waarbij de korte-, de middellange- en
de langetermijnplanningen met elkaar worden verbonden. Het transitiepad wordt derhalve
gemarkeerd door een aantal opeenvolgende acties, die samen naar het gewenste doel
leiden. Vergeet daarbij niet dat in de praktijk juist de kortetermijnsuccessen aanzienlijk
bijdragen tot de realisatie van de langetermijndoelen, want succes motiveert.
Maar een transitiepad is niet altijd eenduidig. Vaak leidt risico-analyse tot het formuleren van
alternatieven; er blijken meer wegen te zijn die naar Rome leiden. Het vinden van het meest
geëigende transitiepad kan met behulp van Futures Fit plaatsvinden.
Dit heeft tot gevolg dat aan elk scenarioplot een of meer transitiepaden zijn verbonden. De
hierop aansluitende procesplanning geeft inzicht in zowel het meest aantrekkelijke scenario
als in het meest wenselijke transitiepad.

Voor het uitvoeren van een strategisch proces is visionair leiderschap nodig: leiders die op
overtuigende wijze aangeven welke richting de organisatie moet inslaan, die tijdig
strategische keuzes durven te maken en hun omgeving inspireren en ondersteunen om de
gekozen ambities ook daadwerkelijk te realiseren. Een visionair leider bundelt de individuele
inbreng van gemotiveerde mensen met de juiste kennis en vaardigheden.

Tenslotte op deze plek nog dit: de kwaliteit van een strategie mag niet worden afgemeten
aan de mate waarin de gerealiseerde werkelijkheid aansluit bij de verwachtingen. Achteraf
gelijk krijgen is geen verdienste. De kwaliteit van een strategie ligt eerst en vooral in de
professionaliteit van het besluitvormingsproces. Daarom is het wenselijk om bij belangrijke
beslissingen steeds duidelijk aan te geven wie aan het besluitvormingsproces moeten
deelnemen. Een bijkomend voordeel hiervan is dat zo impliciet wordt erkend dat de
strategische plannen gebaseerd zijn op de kennis en keuzes van alle deelnemers. Deze
erkenning draagt er bovendien toe bij dat besluitvormers zich rekenschap geven van hun
individuele rol en zich terdege voorbereiden, onder meer door het verwerven van kennis in
hun omgeving, en zich zo nodig verzekeren van de medewerking van externe personen die
over de noodzakelijke informatie beschikken.
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In de volgende hoofdstukken (2 tot en met 5) wordt de nieuwe strategische ruimte van
bedrijven en organisaties verkend. Het gaat om vier aandachtsgebieden die ik hier nog even
kort aanstip.

In hoofdstuk 2 wordt beschreven dat de wereld openbreekt omdat mensen overal ter wereld
zich steeds meer in allerlei netwerken organiseren. Daarnaast wonen steeds meer mensen
in steden, en dat betekent niet alleen dat we de beschikking hebben over betere
voorzieningen, maar ook dat we meer mogelijkheden hebben om contacten te leggen die
een belangrijke invloed op ons leven hebben. Netwerkvorming leidt op een groot aantal
plaatsen tot ongemeen krachtige clusters, een verschijnsel dat zich niet eerder in deze mate
in de geschiedenis heeft voorgedaan.

Deze netwerken zijn een nieuw fenomeen, die het bestuur van private en publieke
organisaties ingrijpend veranderen. Dit veranderingsproces wordt vaak geduid met de
uitspraak dat ‘de kloof tussen consument en producent, werknemer en werkgever en burger
en politiek steeds groter wordt’. We zien in hoofdstuk 3 hoe die kloof kan worden overbrugd.
Alles wijst erop dat vanuit sociale netwerken de druk op de bestuurderen steeds groter
wordt, maar het is nog te vroeg om vast te stellen of het bestuur al aan een
veranderingsproces is begonnen. Veel oude instituties staan onder druk, of zijn reeds
machteloze bestuurslichamen geworden. Maar de urgentie om hier iets aan te doen wordt
algemeen onderkent en de eerste stappen om een veranderingsproces binnen bestuurlijk
Nederland op gang te brengen zijn gezet. Ook ondernemingen zullen hun organisatie
ingrijpend moeten veranderen om daadkrachtig te kunnen optreden.

De wereld breekt ook open waar het technologische ontwikkelingen betreft. Hoofdstuk 4 laat
zien dat er op essentiële terreinen sprake is van zeer snelle groei, waardoor in de huidige tijd
en in de nabije toekomst veel nieuwe producten tegen steeds lagere prijzen op de markt
komen. In ontwikkelingslanden betekent dit voor velen een eerste ontmoeting met
hoogwaardige technologie, maar ook onze wereld moet zich aanpassen aan de hoge
snelheid waarmee de technologische veranderingen zich voordoen.

Niet in de laatste plaats breekt de wereld open in de economie, die fundamenteel verandert.
De toegenomen welvaart leidt onder meer tot een toegenomen vraag naar immateriële
producten. Hieraan is grote behoefte, omdat veel mensen in dit deel van de wereld
tegenwoordig op zoek zijn naar beleving en zingeving. De markten die hierdoor ontstaan,
kunnen en moeten snel doorgroeien, al was het maar om werkgelegenheid te scheppen en
de overheid te voorzien van de middelen die noodzakelijk zijn om de maatschappij leefbaar
te houden.

Het boek wordt afgesloten met een beschouwing over de nieuwe tijd waarin het fenomeen
‘zwarte zwanen’ haar betekenis zal kunnen verliezen. In de nieuwe tijd zullen de mensen niet
langer op zoek gaan naar kansen die in hun ‘huidige’ situatie van belang zijn. Zij zullen zich
de nieuwe tijd eigen maken, zich daarin bewegen en er een plaats in vinden. Mensen zullen
zich aanpassen aan nieuwe situaties. Ook voor veel organisaties is flexibiliteit inmiddels een
bestaansvoorwaarde. De toekomst is begonnen.


