
Hans Groenhuijsen
Rabobank International
hans.groenhuijsen@rabobank.com

De toekomst van Automotive

Reverse engineering 2025 - 2014

www.rabobank.nl/automotive



DON’T LET YOUR PAST  
STEAL YOUR FUTURE

MOVE ON



Inhoud  | 3

Inhoud 

Voorwoord 5

Inleiding 7

1 TRENDS 8

2 VIJF RELEVANTE KRACHTEN IN DE SECTOR 15

3 PRODUCTEN, KOSTEN EN KLANTEN 17

4 MOGELIJKE STRATEGIEËN VOOR AUTOFABRIKANTEN EN MERKEN 26

5 REVERSE ENGINEERING 32

6 DEALERS: STRATEGIE, STRUCTUUR EN CULTUUR 39

7 TOEKOMSTIGE MODELLEN IN RETAILING 46

8 SAMENWERKING ALS DÉ SLEUTEL NAAR SUCCES 59

9 CONCLUSIES 63

Bronnen 66

Colofon 68

Disclaimer 69





Voorwoord   | 5

Voorwoord 
 

De economische situatie van de laatste jaren heeft een enorme impact op de automotive sector in verkochte 
aantallen en winstgevendheid. Zoals altijd in turbulente tijden is er de roep om duidelijke en eenvoudig te 
realiseren oplossingen. Echter, een makkelijke weg die snel naar een oplossing leidt, lijkt er niet te zijn. Het zoeken 
ernaar frustreert en leidt af van de fundamentele wijzigingen en ingrepen die plaats moeten vinden op de langere 
termijn. In moeilijke perioden bestaat vaak de neiging om een defensieve houding aan te nemen en te focussen op 
de (kleine) problemen van de dag. Voor de grote issues van ‘morgen’ is geen oog en men reageert daardoor te laat 
of onvoldoende op externe bedreigingen. 

Is er sprake van een doemscenario voor de automotive sector? Wij denken absoluut van niet. Er is sprake van meer 
innovatie, meer schaal, meer kanalen, meer technologie, meer informatie, meer mobiliteit, meer retail en meer 
samenwerking. Het terugkerende woord ‘meer’ duidt op een sector vol kansen.

Om die kansen te benutten is wel verandering noodzakelijk. Echter, de gevestigde belangen en bestaande 
machtsverhoudingen worden momenteel teveel benadrukt. De branche klaagt over lagere verkoopaantallen, 
margedruk, onwetende consumenten, een incompetente overheid en roept met luide stem dat er ‘iets’ gedaan 
moet worden. Ook lijkt veel tijd te worden besteed aan de ontwikkeling van visies en strategieën voor de toekomst. 
Meestal is dit niet meer dan een eenvoudige extrapolatie van het heden naar de toekomst. Het resultaat is een 
presentatie van simpele feiten, niets meer dan de weergave van een droom over de toekomst. 

In deze studie hebben we ons daarom niet gericht op ‘quick & dirty’ oplossingen. Het gaat om een beter begrip van 
de situatie waarin de automotive sector zich nu bevindt met alle problemen, uitdagingen, kansen en keuzes die 
gemaakt kunnen worden. Het gaat om een toekomst die nog ver van ons vandaan lijkt, maar die toekomst start 
vandaag. U bent er zelf deel van en u kunt meester van uw eigen bestemming worden.

Het gaat in dit rapport om u, als speler in de automotive sector, over uw business, over het vandaag nadenken en 
morgen actie ondernemen.

Hans Groenhuijsen 
Senior Industry Analyst, Rabobank International RI WCN Industry Knowledge Team 
April 2014

Hans Groenhuijsen, Senior Analyst Automotive
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Inleiding

Verandering is in de automotive sector een constante factor. Naast de grote wereldwijde trends kent deze 
sector specifieke ontwikkelingen met een enorme impact. Voorbeelden hiervan zijn: wereldwijde politieke 
en demografische veranderingen; een verschuiving naar Azië en andere nieuwe markten; technologische 
ontwikkelingen in communicatie, infrastructuur en de auto zelf; wettelijke en fiscale issues; gewijzigde 
consumentenvoorkeuren, -gedrag en -bestedingen; nieuwe aanbieders van auto’s en alternatieven voor mobiliteit; 
andere energiebronnen; nieuwe infotainment toepassingen; innovatieve verkoopmodellen en financiële diensten 
en andere proposities in after sales en mobiliteit gerelateerde diensten. 

Bij een instelling dat (economisch) herstel slechts een kwestie van tijd is, worden de fundamentele drivers voor 
verandering genegeerd. In Nederland daalden de autoverkopen spectaculair van een piek van boven de 500.000 
naar 415.000 in 2013. De dalende omzet in after sales/onderhoud in de afgelopen jaren (>5%) zal zich in 2014 en 
verder naar verwachting voortzetten. Daarnaast is het aantal showrooms veel te hoog en lijkt een fors percentage 
overbodig op de middellange termijn.

Aanpassing aan de externe dynamiek gaat in deze sector langzaam maar is onvermijdelijk, met andere spelers, 
andere regels en nieuwe winnaars. De grote winnaar lijkt de consument te worden, doordat de aanbodketen 
verandert in een vraaggedreven keten. Het dominante pushmodel verliest haar bestaansrecht, de consument met 
haar eigen specifieke behoeften neemt het over en trekt aan de keten. 

Naast de verandering van push naar pull zullen ook de onderlinge machtsverhoudingen in de waardeketen 
veranderen. Dealers zullen zich in hun ondernemerschap moeten gaan differentiëren en zich meer als retailers 
moeten gaan gedragen. Meer synergie is wenselijk tussen de achterliggende organisatie en haar retailmerken. 
Er moet een einde komen aan de overkill in standaardisatie en top down regulering van fabrikant naar 
dealer. Het huidige gesloten automotive ecosysteem zal zich open moeten stellen om andere consumenten- 
en mobiliteitsbehoeften te kunnen vervullen. Innovatie moet appelleren aan andere diensten, nieuwe 
businessmodellen die leiden tot hogere consumententrouw en –tevredenheid. Een intensieve samenwerking 
tussen fabrikant, importeur en dealer is naar onze mening een randvoorwaarde voor toekomstig succes. 

Dit rapport gaat dieper in op trends in de automotive sector en op strategische opties voor merken, fabrikanten en 
dealers. De noodzaak en het potentieel van verschillende vormen van samenwerking worden besproken, gevolgd 
door een analyse van strategische posities van de verschillende automerken. Ten aanzien van de richtingen die 
autofabrikanten kunnen kiezen in het definiëren van merkwaarde, propositie en distributie wordt een aantal 
richtingen gepresenteerd. Op de positie van de dealer wordt ingezoomd vanuit verschillende retail/business-
modellen. 

De veranderingen in de wereld van fabrikanten, importeurs en dealers, worden niet beschreven in kleine stappen 
vanuit het heden. Maar via ‘reverse engineering’ wordt een grote stap gemaakt naar de wereld van 2025; vanuit dat 
2025-perspectief wordt teruggekeken naar de situatie in 2014. 

Samenwerking zal in dit rapport worden gepresenteerd als hét antwoord op de vraag hoe de automotive sector 
zich kan transformeren naar de eisen van een nieuwe wereld.
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1	 TRENDS
De automotive sector staat onder druk. Een grote variëteit aan trends is relevant voor de 
toekomst van de automotive sector. Trends komen samen, accelereren en nemen aan kracht 
toe. De waardeketen van de sector zal op zijn kop gezet worden met de markt/consument 
als bepalende factor. De impact op de positie van de autofabrikant, de importeur en in het 
bijzonder de dealer is enorm. Het gesloten marktsysteem zal zich ontwikkelen tot een nieuw 
ecosysteem met nieuwe spelers en nieuwe regels. Kortom, het bestaande business-model lijkt 
zijn beste tijd gehad te hebben.

Als we naar de toekomst van de automotive sector kijken, steken steeds dezelfde trends 
de kop op. Insiders bagatelliseren deze vaak door te zeggen dat trends toch nooit een 
(blijvende) nieuwe werkelijkheid worden, zodat je je daar niet al te veel zorgen over hoeft 
te maken. Of er wordt gesteld dat veranderingen niet of veel langzamer plaatsvinden dan 
verwacht. Bovendien wordt vaak aangegeven dat niemand weet hoe de toekomst eruit ziet. 

Wij geloven dat het er niet zo zeer om gaat wie het beste de toekomst kan voorspellen. 
Het gaat over een beschrijving, liefst in verschillende scenario’s, van hoe de toekomst er 
mogelijk uit zal kunnen zien, zodat je je hierop kunt voorbereiden en tijdig kunt anticiperen 
in plaats van reageren. ‘When you see it, you’re too late’ zei Tesla’s CEO Elon Musk heel 
treffend over het tempo van verandering.

Het probleem met trends is dat sommigen overduidelijk waarneembaar en herkenbaar zijn, 
terwijl andere trends juist moeilijk te traceren zijn. Trends ontwikkelen zich in verschillende 

Sector

• Overcapaciteit
•  Shift naar andere regio’s
•  Sterke margedruk en 

zwakke di�erentiatie
•  Hoog niveau technologie
•  Push van aantallen
•  Verdedigen van het 

systeem
•  New entrants: autoprodu-

centen en andere spelers

Waardeketen

• Traditionele top-down stopt
• 1 model � variatie
• Ine ciencies moeten eruit
• Control vanuit OEM minder
• Gesloten monolitische    

systeem eindigt en wordt   
open op alle niveaus

• Showroomdistributie is niet   
te handhaven

• Dealer/retail niveau onder    
zware druk

Technologie

• In auto: motor, chassis
• ICT: veiligheid, informatie,   

entertainment
• 100% connected: auto,   

berijder, infrastructuur,   
service netwerk

• ICT in sales/klantcontact
• Technologie complexer, 

over sectorgrenzen heen
• Hoge kwaliteit, minder   

onderhoud

Retail 

• Transitie en nieuwe 
competenties nodig

• Oude gewoontes plus 
schaal  niet genoeg

• Oude patronen en grenzen   
tussen sectoren en spelers  
niet relevant

• Fors percentage van outlets 
overbodig

• Convergentie van merk en   
onafhankelijk kanaal

Macro

• Global shift vraag/aanbod
• Economisch klimaat
• Automobiliteit nadert zijn   

grenzen
• Meer regulering op   

veilgiheid, emissie, �scaal
• Kennis, R&D, innovatie
• Beperkte bronnen olie en   

grondsto�en
• Meer mensen(10 mld.)
• Meer auto’s (2 miljard)

Mobiliteit

• Sterke groei in vraag
• Andere energiebronnen
• Multi/cross modaal 

transport
• Andere businessmodellen  

en concepten
• Technologie dominant
• ICT overal: vervangt  

traditionele mobilitet en  
faciliteert nieuwe concepten

Socio-demogra	sch

• Kleinere huishoudens
• Lager besteedbaar inkomen
• Vergrijzing plus �theid
• Verstedelijking
• Meer congestie
• Mobiliteit blijft essentiële 

behoefte
• Politieke systeem,  

wetgeving
• Duurzaamheid is een must

Klant

• Verandering in budget en  
bestedingsgedrag

• Verandering in behoeften,  
waarden, in zoek- en koop-  
gedrag

• Mobiliteit en gemak
• Functionaliteit boven status
• Duurzaamheid en Total Cost 

of Mobility
• Delen i.p.v. bezit

Geleidelijke verandering of  “disruptive innovation” ?

Figuur 1.1: Grote trends
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gebieden zoals technologie, demografie, de macro-economische context, in een specifieke 
sector, etc. De kracht van trends wordt vaak onderschat. Een trend kan zichzelf doen 
accelereren en kan andere trends in kracht en omvang doen toenemen. Trends kunnen een 
onderlinge match hebben en als gevolg hiervan een onverwacht grote impact hebben. 

Ter illustratie een aantal voorbeelden van trends in de automotive. Sterke urbanisatie 
en omgevingsfactoren vragen om andere mobiliteitsoplossingen en zero emissie-
technologieën. De totale kosten van het autobezit gaan omhoog en in combinatie 
met een lager beschikbaar inkomen leidt dit tot minder uitgaven aan de traditionele 
automobiliteit met een groeiende interesse in "car sharing" als gevolg. De omvang van 
huishoudens wordt kleiner, de bevolking wordt gemiddeld ouder hetgeen invloed heeft 
op consumentenbehoeften met betrekking tot auto’s. In de toekomst zullen het meer en 
meer de ouderen zijn die geld uitgeven aan automobiliteit. ICT (inclusief internet) faciliteert 
transparantie in zoekgedrag van consumenten die op zoek zijn naar een auto en opent 
enorme mogelijkheden in consumentencontact. ICT maakt bovendien data-uitwisseling 
mogelijk tussen auto’s, infrastructuur, bestuurders en passagiers. De complexiteit en de 
snelheid van veranderingen in technologie leiden tot een verschuiving van de R&D van 
autofabrikanten naar leveranciers en zelfs naar complete buitenstaanders (hardware, 
software, communicatie, social media, nutsvoorzieningen). Als gevolg hiervan zullen de 
veranderingen in de markt accelereren.

De huidige vraag- en aanbodketens worden vaak bestempeld als niet meer relevant 
vanwege de enorme impact van technologie, ICT en consumentengedrag. 

Een ingrijpende verandering ligt voor de hand. Niet alleen de omkering van de keten, 
van aanbodgedreven naar vraaggestuurd, is van belang, maar meer nog de grote 

Traditionele
waardeketen

Autofabrikant

Dealer

Consument

Wholesale/
import

Scenario
2025

Consument

A way out

Consument

Autofabrikanten plus een 
groot aantal andere producenten 

en serviceproviders

Scala aan retail-
formules en

-kanalen
Wholesale/

import

Autofabrikant

Dealer

Scala aan 
wholesale- en 
importfuncties

Figuur 1.2: De waardeketen wordt omgekeerd
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verschuivingen binnen de keten. In het scenario 2025 is er eigenlijk nauwelijks plaats meer 
voor de traditionele importeur en dealer. Ook de positie van fabrikanten zal onder druk 
komen te staan. Als de geschetste trends doorzetten, en partijen in de keten meebewegen 
met veranderingen, dan ontstaat er een nieuwe situatie. De gesloten keten wordt open- 
gebroken(zie 1.6) en zowel op productie- als op distributieniveau ontstaat er een gevarieerd 
scala aan producenten, service providers en distributeurs. Het merkkanaal is, nog steeds, in 
een positie om in dat nieuwe krachtenveld een positie in te nemen.

Vraag- en aanbodketens hebben door de jaren heen al eerder grote veranderingen 
doorgemaakt. Vooral in retail waren deze enorm: lokale handel/markten, kleine winkels/
megastores, shop-in-shop, flagships, internet en niet te vergeten de webshops. In de 
automotive sector waren de veranderingen eveneens indrukwekkend en kunnen we gerust 
spreken van een aantal revoluties.

De eerste serie revoluties focust op het fabricageproces waar het allemaal begon met 
ambachtslieden die in plaats van koetsen auto’s gingen bouwen. Ford maakte vervolgens 
de switch naar massaproductie door auto’s in serie te gaan produceren. General Motors 
(GM) ging vervolgens massa maatwerkproductie aanbieden met kortere product life cycles 
waardoor de consument de keuze had uit verschillende uitvoeringen en modellen. Toyota 
(gevolgd door de gehele auto-industrie) introduceerde nieuwe technieken in productie, 
toelevering, kwaliteitsbewaking en processen dat nu algemeen wordt aangeduid als ‘lean 
and mean’. De vierde verandering impliceert een verdere switch naar high tech, veel ICT en 
elektronica, grotere opschaling en nog meer modellen met kortere levenscycli. Daarnaast 
werden en worden auto’s zuiniger, veiliger en voldoen steeds meer aan de marktvraag van 
schoner, goedkoper en kleiner. 

De tweede reeks revoluties betreft de auto zelf, de technologie, de functionaliteiten in de 
auto, maar ook de toegevoegde waarde voor de consument. Ford kwam met laag geprijsde 
auto’s en verhoogde daarmee de range en comfort van reizen. Alfred Sloan, GM’s CEO van 
de jaren ’20 tot ’50, maakte de auto onderwerp van verlangen met allerhande features en 
ontwikkelde een niet aflatende stroom nieuwe merken en modellen. 

Figuur 1.3: Revoluties in automotive: de aanbodkant
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Volume

Toyota’s  sprong

Sloan’s GM sprong

Ford’s sprong

4de revolutie

Mede gebaseerd op de 
presentatie van John Wormald 
tijdens het Aftermarket congres 
Aftersales Magazine,  
12 december 2012.
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Het rijden in een auto werd fun en verhoogde het zelfvertrouwen van de groeiende 
Amerikaanse middenklasse. Toyota leverde auto’s van een hoge kwaliteitsstandaard tegen 
een redelijke prijs en met veel lager brandstofverbruik in vergelijking met de benzine 
slurpende Amerikaanse slagschepen. 

Daarmee zijn we aangekomen op de drempel van de volgende stap: nieuwe technologieën, 
meer communicatie en informatie, meer gemak, bredere mobiliteitsoplossingen en nieuwe 
businessmodellen.

De derde serie revoluties, en in feite het centrale thema in dit rapport, betreft de distributie. 
Distributie en verkoop bestonden nog niet in de eerste dagen met een lokale smid, 
koetsenbouwer of fietsenmaker die af en toe een auto verkocht zonder voorraad en zonder 
showroom. Dit migreerde snel naar kleine servicepunten met een sterke technische focus 
en nauwelijks gericht op verkoop. 

Maar dat veranderde. Combinaties van showrooms en ruimten voor onderhoud en 
reparatie ontstonden inclusief banden, carrosserieherstel, brandstof, olie verversen etc. De 
gebruikelijke formule was dat men gespecialiseerd was in één dominant automerk. 

Dit prikkelde tot de volgende stap: opschaling naar de befaamde ‘experience-centra’, 
de paradepaardjes van een merk. Meer dan ooit appelleren deze aan het mooie en 
begerenswaardige van een auto. Gezien de veranderingen in consumentengedrag is dit 
echter geen bestendig model meer. Door internet is het traject dat consumenten afleggen 
in het oriëntatie- en verkoopproces compleet veranderd waardoor de over-all capaciteit in 
m2’s showroom is verworden tot een uitermate kostbare overcapaciteit.

Vanuit dit perspectief kan gesteld worden dat de traditionele waardeketen op de langere 
termijn niet in gebruik zal blijven. De structuur, interne relaties, het aantal leveranciers en 
dealers maar vooral de potentiële discrepantie tussen vraag en aanbod maken dit klassieke 
model achterhaald. 

In 2025 zullen de overblijfselen van dit oude model nog steeds zichtbaar zijn, maar ondanks 

Figuur 1.4: Revoluties in automotive: de auto zelf
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dat de macht van autofabrikanten in de keten nog steeds groot zal zijn, zullen ze te maken 
krijgen met structurele problemen. Een forse rationalisering in de keten zal hebben 
plaatsgevonden en met name in het aantal dealers.  Het aantal dealers in Nederland daalde 
van 4.000 (1980) via 3.300 in 2000 en 2.550 in 2010 naar zo'n 2.300 in 2013. Duitsland laat 
een zeer sterke reductie zien van 18.000 dealers in 2000 naar 7.800 in 2012 en 4.500 in 2020. 
Het Italiaanse dealernetwerk kromp van ruim 3.500 in 2000 naar 2.000 dealers in 2013, 
en binnen drie jaar komt de 1.500 grens in zicht. Voor sommige autofabrikanten zullen 
het zware tijden worden: marktaandelen en revenuen gaan verder naar beneden, R&D-
potentieel wordt minder, het netwerk zal zwakke plekken vertonen en leveranciers zullen 
niet meer kunnen voldoen aan de snel veranderende vraag. 

Toch is er een mogelijkheid om aan dat duistere scenario te ontkomen. Steeds meer 
producenten (niet alleen autofabrikanten), groothandelaren en importeurs zullen 
klaar staan om de klanten van dienst te zijn. Een bredere range aan producten en 
diensten zal worden aangeboden, gebaseerd op een cross channel-benadering in de 
klantcommunicatie tijdens iedere fase van zijn of haar verkoop- en after sales-traject. 
Monopolies en marktdominantie zullen tot het verleden behoren. Het zal steeds meer gaan 
om nieuwe technologieën, nieuwe proposities en meer samenwerking.

Het klassieke automotive ecosysteem is gebaseerd op duidelijke taken, 
verantwoordelijkheden, processen en structuren, is gesloten en zeer effectief in het 
verdedigen van haar grenzen. Het is een lineair top-down systeem waarin ieder merk in de 
basis opereert op grond van een monolithische merkbenadering.

Dit model is niet meer houdbaar. Klanten en concurrenten trekken bestaande muren om 
en zetten de poorten open. De scherpe tegenstelling tussen merkdealers en onafhankelijke 
universele garages is diffuser aan het worden, onderdelenlevering is een mix geworden 
van de originele merkonderdelen en gelijkwaardige white labels. R&D, design en 
daadwerkelijke fabricage zijn onderwerp van een nieuwe rolverdeling met een grotere 
rol voor (Tier 1 ) hoofdleveranciers. ICT verandert de communicatie met de klanten terwijl 
auto’s ondertussen in zelfstandig rijdende ICT-platforms veranderen in een ‘connected 
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Figuur 1.5: Revoluties in automotive: naar een open systeem
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world’. Dit niet alleen ten behoeve van het gemak of entertainment van de bestuurder en 
passagiers, maar ook ter verbetering van de brandstofefficiëntie, comfort, veiligheid etc. 

Nieuwe aanbieders betreden de markt met een aanbod aan hardware, software, data, 
diensten, openbaar vervoer, telecom, internet etc. en de verwachting is dat een aantal van 
deze nieuwe toetreders zich direct een dominante rol zullen toe-eigenen in de keten.

Telecomproviders bijvoorbeeld, zijn zeer goed in staat om op grote schaal transacties te 
verwerken en internetproviders zijn meester in open communicatie en het bouwen van 
communities. Uiteindelijk is het toch een kwestie van focussen op en het ontsluiten van 
klantinterfaces en het exploiteren van de data-goudmijn. 

Het benutten van deze mogelijkheden, gecombineerd met de capaciteit om snel te 
veranderen en op te schalen, is waar het om draait in deze mobiliteits-business.

Energieproviders worden machtige spelers in de mobiliteitsmarkt omdat nieuwe 
energiebronnen op grotere schaal zullen worden geaccepteerd. Dit geeft kansen voor 
nieuwe productcombinaties zoals elektriciteit en de opslag ervan, de financiering en 
leasing van accu’s voor elektrische auto’s en accuwisselstations zoals bijvoorbeeld die van 
Better Place (inmiddels failliet, maar de formule was veelbelovend).

Aan de toeleveringszijde van autofabrikanten zullen ook bepaalde zaken veranderen: 
andere onderdelen en componenten gaan de markt domineren, samenwerking zal meer 
dan ooit cruciaal worden bij het ontwikkelen van nieuwe technologieën, het matchen van 
capaciteit met vraag, etc. De grotere Tier I-leveranciers kunnen een upgrade ondergaan 
naar de rol van (contract)fabrikant, terwijl bepaalde autofabrikanten juist een stap terug 
zullen doen naar de positie van slechts contractfabrikant. 

Autofabrikant

Leverancier

Klant

Cloud services EnergieleveranciersPolitiek

Dataproviders MobiliteitsdienstenCommunicatieproviders

Figuur 1.6: Het traditionele gesloten systeem gaat open

Gebaseerd op “the connected 
vehicle ecosystem” in 
Automotive Insights, issue 
01.2012, Roland Berger Strategy 
Consultants.
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Een opsomming van opvallende ontwikkelingen in de automotive sector wijst al in de richting van een open 
systeem: Google ontwikkelt een zelfrijdende auto (New York gaat binnen enkele jaren 9.000 oude taxi’s vervangen 
door deze driverless car). Facebook en TomTom bouwen voort op hun ‘big data/data is gold’ filosofie.  Wegener 
initieerde (het inmiddels verkochte) Autotrack voor de online verkoop van nieuwe en gebruikte auto’s.  
Carsom.nl  biedt een platform voor het verkrijgen van informatie en het boeken van herstelwerkzaamheden. 
Car sharing vinden we terug bij Car2Go van Mercedes of Drive Now van BMW. Het door Avis verworven Zipcar.
com groeide naar meer dan 700.000 leden en 10.000 voertuigen. Relay Rides in de USA met General Motors als 
grootste aandeelhouder is in opkomst. Veilingbedrijven en group buying als Groupon, Group Deal en BuyWithMe 
worden door consumenten meer en meer gebruikt.  Workaway van verzekeraar Achmea biedt diensten aan voor 
zakelijke mobiliteit evenals Royal Haskoning DHV met Uwaygo, Xximo (Mobility Mixx) and Radiuz bieden slimme 
oplossingen  inclusief betaling voor allerhande vormen van mobiliteit gerelateerde marktvragen (openbaar 
vervoer, auto’s, fietsen, taxi, Park & Ride, parking, brandstofstations en mobiliteitsplanning); Pon Holdings verwierf 
een aantal fietsenfabrikanten  en nam een belang in autosharing bedrijf Greenwheels (dat weer partnerschappen 
heeft met NS, Shell en Europcar). Athlon Car Lease kocht een aandeel  in Snapp Car, een bedrijf dat focust op peer-
to-peer sharing. In Rotterdam startte recent een project met car sharing van elektrische auto’s met als partners 
Renault-dealer van Kerkhof&Visscher, Lease2Move and SnappCar. En tot slot BMW: dit toonaangevende automerk 
linkt zich steeds nadrukkelijker aan de People Planet Profit filosofie met ‘Efficient Dynamics’ and eDrive (elektrische 
voertuigen). BMW is ervan overtuigd dat het in de toekomst vooral mobiliteitsoplossingen zal verkopen in plaats 
van auto’s

Aangenomen dat het traditionele gesloten systeem plaats zal maken voor een open ecosysteem, dan is de grote 
vraag: wie heeft hierin de leiding? 

Wij geloven dat niemand voor de volle 100% die rol kan vervullen, maar de merkfabrikant heeft een goed 
uitgangspunt gebaseerd op:

•• toegang tot data 
•• ervaring in de omgang met complexe aanbodketens met sterke partners en het managen van 

samenwerkingsverbanden
•• de kracht en potentie van het merk 
•• de beschikbare resources en de capaciteit om in mensen, kennis en ICT te investeren.

Een toekomstig systeem waarin voertuigen ‘connected’ zijn is per definitie open en complexer door nieuwe 
spelers uit verschillende sectoren en met nieuwe business-modellen. ‘Big data’ en internet veranderen het spel en 
het speelveld, nieuwe technologieën en energiebronnen zullen de vorm en uiterlijk van de auto onvermijdelijk 
veranderen, evenals de behoefte aan onderhoud. De komst van nieuwe toetreders, zoals energieleveranciers, zal 
een grote impact hebben. 

Wat concurrentie betreft is alertheid op zijn plaats. Innovaties kunnen namelijk ontstaan in volledig andere 
sectoren. De kans bestaat dat dit dan niet op tijd onderkend wordt. De automotive sector zal te maken krijgen met 
een compleet nieuw systeem in plaats van duidelijk identificeerbare concurrenten binnen eigen gelederen. Bij de 
meer traditionele spelers zal dit vragen oproepen als: Moet er proactief of reactief worden gehandeld? Wanneer en 
hoe te acteren? Zelf produceren en ontwikkelen, inkopen/outsourcen of juist kiezen voor intensieve samenwerking, 
fusies of overnames? 
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2	 VIJF RELEVANTE KRACHTEN 
IN DE SECTOR

In de automotive sector zijn er twee verschillende wijzen waarop naar de ontwikkelingen in de 
sector wordt gekeken. De eerste is een ‘maak je geen zorgen’ benadering: de kleine problemen 
die er zijn kunnen we wel oplossen zonder fundamentele veranderingen. Hier zijn er geen 
bedreigingen, maar ook geen echte kansen. De tweede benadering gaat uit van dynamiek. 
Grote veranderingen liggen voor ons en het is dodelijk deze te negeren. Het inspelen op 
bedreigingen, en vooral het benutten van kansen, vraagt om nieuwe businessmodellen en 
nieuwe, betere posities in de waardeketen. 

Threat of substitutes  

• Andere vormen van vervoer
• Auto nog steeds dominant, 

gebaseerd op gemak, 
functionaliteit en status

• Kosten van alternatieven zijn 
lager; betere balans tussen prijs 
en toegevoegde waarde

Threat of new entrants 

• Vereist kapitaal is hoog
• Traditionele spelers slaan terug
• Wettelijke barrières en 

bescherming
• Lange weg om merk/imago te 

vestigen
• Schaal is essentieel

Rivalry 

• Beperkt aantal concurrenten
• Grote overcapaciteit
• Volwassen markt, beperkte 

groei
• USP’s worden zwakker
• Consolidatie
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• U
• C

Supplier bargaining power 

• Veel kleine suppliers, verdeel en 
heers

• Materialen/grondsto�en breed 
verkrijgbaar

• Samenwerking versterkt relatie
• Geen dreiging van voorwaartse 

integratie

Customer bargaining  
power 

• Veel kopers, consument en B2B
• Lage switching kosten
• Veel alternatieven

Figuur 2.1: De ene manier van kijken naar de markt: geen zorgen, een paar 
oplosbare problemen

Bron: Michael Porter, “How 
competitive forces shape 
strategy”; “the five competitive 
forces that shape strategy”
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Het vijf krachtenmodel van Porter is prima te gebruiken als model om de verschillende 
krachten in de automotive sector in kaart te brengen. Punt is dat de wens vaak de vader van 
de gedachte is. Figuur 2.1 is ingevuld vanuit een defensieve benadering. Vanuit de wens tot 
zo min mogelijk verandering, een 'niets-aan-de-hand'-benadering. Veranderingen, als die 
al plaats gaan vinden, zullen in deze benadering langzaam en hanteerbaar verlopen. Er zijn 
alleen maar dagelijkse problemen die meteen aangepakt worden (reactief ) met een hands-
on mentaliteit. Het perspectief is ‘inside out’ met een attitude van ‘we fiksen het wel’. 

Een andere manier om naar de markt te kijken is gebaseerd op een meer open en ‘outside-
in’ benadering. Het vizier gericht op lange termijn trends, op ontwikkelingen die het spel 
kunnen veranderen en met meer gevoel voor realiteit en urgentie. In alle dimensies is er 
beweging en trends accelereren niet alleen, ze versterken elkaar. Dit is een meer proactieve 
benadering, hoewel er enige aarzeling kan zijn om als allereerste te gaan bewegen.

Threat of substitutes

• Alternatieven zijn beschikbaar met 
mobiliteit als kern en niet de auto

• Gaat niet om product, maar om 
behoeftes

• Attractiviteit van auto wordt minder: 
hoge kosten, �les, vervuiling

Threat of new entrants

• Nieuwe spelers van buiten het oude 
systeem

• Hebben geen “erfenis”  , een frisse start
• Niet kopiëren maar vernietigen van 

oude model
• Leveranciers en distributeurs zijn 

beschikbaar
• Outsourcing en samenwerking hebben 

potentie

Rivalry

• Nieuwe concurrenten: autoproductie, 
data, retail, ICT, mobiliteit, �nanciele 
diensten

• Strijd op meer fronten: inkoop, 
productie, distributie, after sales

• Di�erentiatie lijkt groot maar is relatief 
zwak
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Supplier bargaining power 

• Meer high tech produktie
• Hoge eisen: veiligheid, kwaliteit, 

gewicht, comfort
• Leveranciers worden groter en spreiden 

hun operatie
• Nemen steeds meer R&D en productie 

over
• Steeds meer samenwerking 

autofabrikanten en leveranciers

Customer bargaining power 

• Image/status minder belangrijk, focus 
op functionaliteit en kosten

• Nieuwe mobiliteitsoplossingen
• Power of the internet: transparantie, 

toegang, reviews, communities

Figuur 2.2: Een andere manier van kijken naar de markt hoe die is en wordt: grote 
veranderingen begonnen “gisteren”, actie vereist “morgen”
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3	 PRODUCTEN, KOSTEN EN 
KLANTEN

De keuze tussen differentiatie of kostenleiderschap is in de automotive industrie niet relevant 
aangezien deze twee opties daar hand in hand gaan. Gedurende het grootste deel van de 20e 
eeuw was de automotive sector gericht op kostenleiderschap, in de vorm van ‘Operational 
Excellence’. Vanaf de jaren zestig ontstond de combinatie met differentiatie in de vorm van 
‘Product Leadership’. Het beste product maken dus, tegen de laagste kosten. Vanaf de laatste 
eeuwwisseling kwam de focus weer meer te liggen op de combinatie van Product Leadership 
met ‘Customer Intimacy’. Met het beste product bouwen aan een hechte relatie met de klanten. 
De verschillende opties worden hierna besproken aan de hand van modellen.

Differentiatie en kostleiderschap
Strategische discussies gingen in het verleden vooral over Porter’s beroemde alternatieven: 
kostenleiderschap (Cost Leadership) versus differentiatie (Product Leadership). 
Kostenleiderschap zit in de genen van autofabrikanten. Sinds Ford begin vorige eeuw de 
productie in serie introduceerde, waren de grote autofabrikanten altijd al gericht op een zo 
efficiënt en goedkoop mogelijke productie, onderdeleninkoop en logistiek. 

In de beginjaren van de auto-industrie werd de vraag naar laag geprijsde auto’s in de 
VS steeds groter, de bevolking groeide en door de urbanisatie ontstond er een grotere 
behoefte aan vervoersmiddelen vanwege de afstand die de mensen moesten afleggen 
tussen werk en de nieuwe buitenwijken waar ze leefden. De inkomens stegen en er 
ontstond een welvarende middenklasse met een behoefte aan luxe producten. General 
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Figuur 3.1: Differentiatie en kostleiderschap in automotive stoppen bij de 
poort van de autofabrikant

Bron: Michael Porter, 
“Competitive advantage” en 
“Competitive strategy”.
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Motors (GM) speelde hier beter op in dan Ford door vele modellen te introduceren met een grote keuze aan 
accessoires. Waar Ford meer bleef hangen in massaproductie tegen lage kosten, koos GM juist voor een benadering 
van differentiatie maar wel via massaproductietechnieken. Zie hier de eerste combinatie van Cost Leadership met 
Product Leadership met enige focus dus op differentiatie, terwijl bij Ford juist de focus op kostenbeheersing lag 
en minder op differentiatie. Vanaf de jaren ’90 van de vorige eeuw kwam de focus bij GM overigens volledig op 
kostenbeheersing te liggen. Goede voorbeelden van een focus op differentiatie zijn Volvo en BMW.

Autofabrikanten hebben meestal wel een focus op efficiëntie en kostenbeheersing, maar dat stopt bij hen aan 
de poort. Die kostenfocus zou zich moeten richten op de gehele keten inclusief het distributiekanaal dat volledig 
op zichzelf staat. Fabrikanten hebben de importeurs en dealers vaak in de houdgreep en knijpen ze, oneerbiedig 
gezegd, uit. Dat heeft weinig te maken met een doordachte en efficiënte invulling van dit onderdeel van de keten. 
Een ongelijke verdeling van marges en een verstikkende bureaucratische top down benadering via manuals en 
benchmarks is waar het distributiekanaal nu mee te maken heeft. Dit is een gevoelig punt in de relatie tussen 
importeur en dealer. De dealer voelt zich beperkt in zijn vrijheid en in zijn resultaat.

De importeur dient uiteraard een eigen belang, maar heeft daarbij het dealernetwerk nodig. Dat is de reden dat 
de importeur op alle fronten grip wil houden en die dealer naar een hoger niveau wil tillen: in vaardigheden, sales, 
klantbehandeling, klanttevredenheid en loyaliteit, technische kennis, corporate identity, bedrijfseconomische 
kennis, resultaat en continuïteit. Daarbij constateert de importeur, terecht of niet, dat de gemiddelde dealer 
eigenlijk zelf tekort schiet op allerlei fronten en dus top-down moet worden “gedwongen” tot goed gedrag. De 
importeur heeft daartoe verschillende middelen: in het uiterste geval het voortbestaan van het contract, maar 
vaak financiële prikkels volgens het “belonen en straffen”-principe. Objectief gezien is dit een merkwaardige en 
paradoxale situatie: de ondernemer/dealer is alleen onder druk met sancties en beloning tot gedrag te bewegen 
dat voor hem zelf en voor de importeur het beste is. Maar hier zit nu juist de crux: wie bepaalt wat goed is, en wie 
profiteert er vervolgens het meeste van? 

Het differentiatiemodel wordt door iedere fabrikant met een brede range aan merken en onderliggende modellen, 
specificaties, motoren etc. toegepast. Deze is echter vooral gefocust op de auto zelf, in mindere mate op de 
consumenten, en al helemaal niet op de distributieketen. Het dealerproces verloopt nog steeds volgens een 
volkomen verouderd fabrikant/importeur/single brand dealermodel. Evenals bij het streven naar efficiëntie, zoals 
hierboven beschreven, stopt differentiatie ook bij de poort van de autofabrikanten.

Naast de keuze voor kostenleiderschap of differentiatie in de vorm van opvallende paradepaardjes, kwam er soms 
ook heel succesvol een "best of two worlds" optie op de markt. Een ultiem voorbeeld hiervan is de Volkswagen 
‘Kever’ die een icoon werd door de jaren heen. Maar ook Japanse automerken als Honda en Toyota brachten auto’s 
op de markt die value for money gaven. Goed uitgeruste, zuinige, kleine auto’s met een hoge kwaliteit tegen een 
betaalbare prijs.

Een gekozen strategie en merkpositionering kan zich ook wijzigen in de loop van de jaren. Neem bijvoorbeeld 
de Japanse merken sinds de jaren ’60 of het merk Skoda sinds de jaren ’80 nadat het door de Volkswagen-
groep werd overgenomen. Een mooi voorbeeld is ook BMW dat zich de laatste jaren meer en meer is gaan 
richten op het segment van de wat kleinere auto’s en zich de komende jaren met iDrive en sharing richt op 
mobiliteitsvraagstukken.

Differentiatie, maar waarin?
Wanneer echter onvoldoende wordt geanticipeerd op toekomstige ontwikkelingen door het maken van duidelijke 
keuzes, komt het bestaansrecht in gevaar. Kijk maar naar een groot aantal merken die inmiddels zijn verdwenen 
(zoals Simca, NSU, DKW, Rover, Austin en recentelijk Saab) of overgenomen zoals Volvo, door het Chinese Geely of 
Jaguar en Land Rover die beide ingelijfd zijn door de Indiase Tata Group.

Op het eerste gezicht lijkt het alsof de automotive industrie een goed voorbeeld is van volgroeide en succesvolle 
differentiatie: er is een sterke groei aan modellen, technologieën en gadgets. Het aantal platforms en basismodellen 
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neemt toe en bovendien wordt op ieder platform een aantal carrosserievarianten 
ontworpen: hatchback, sedan, mini-van, SUV, coupé, cabriolet, etc. Maar de essentiële vraag 
is of deze differentiaties werkelijk voldoen aan de consumentenvoorkeuren en marktlogica.

Wij denken dat de traditionele differentiatie op ‘de auto’ en op ‘relatie’ niet voldoende 
meer is en kan leiden tot toenemende prijsconcurrentie. Consumenten zijn steeds meer 
geïnteresseerd in de Total Cost of Ownership (TCO) en de Total Cost of Mobility (TCM) dan in 
het simpele prijskaartje dat aan de auto hangt. 

Differentiatie op ‘toetreding’ is zwak: netwerken zijn te groot of te inefficiënt, cross channel 
communicatie gedurende de gehele product life cycle staat nog in de kinderschoenen. 
Voor wat betreft ‘gemak’ zijn er al de nodige proposities, maar deze zijn vaak zwak en 
incompleet en sterke mobiliteitsoplossingen ontwikkelen zich nog maar langzaam.

Differentiatie op ‘een betere en groenere wereld’ is riskant. Het is nog maar de vraag 
wanneer dit gangbaar wordt. In het algemeen kun je zeggen dat de spelers in de markt 
deze differentiatiefactor nog niet omarmd hebben, ondanks grote verbeteringen in 
bijvoorbeeld brandstofefficiëntie en de introductie van nieuwe technologieën zoals de 
elektrische auto’s.

Kosten zijn een zeer belangrijk aandachtspunt. Zowel bij de toelevering (75% van de 
toegevoegde waarde wordt tegenwoordig geleverd door toeleveranciers) als in operations. 
Schaal doet er enorm toe bij de inkoop van onderdelen en componenten, R&D, productie, 
verkoop en distributie, etc.

Voor de consument is dit een onzichtbaar onderdeel van het proces, hoewel lagere kosten 
en hogere efficiëntie uiteraard tot uiting komen in een concurrerende prijs. De aanschafprijs 
van een auto blijft natuurlijk een aanzienlijk aandeel hebben in de totale kosten van het 
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•  De auto zelf
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Figuur 3.2: ... terwijl differentiatie de aansluiting gaat missen met de klantvraag
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autobezit en is daarmee van doorslaggevende betekenis bij de aankoop van een auto. 
Meer dan ooit vraagt de consument om differentiatie: niet alleen met betrekking tot de 
auto en zijn features, maar ook voor wat betreft service en onderhoud, verkoopkanalen en 
communicatie.

Kostleiderschap en differentiatie gaan samen

Hoe valt dit te rijmen met de noodzaak om de kosten naar beneden te brengen? Om 
kostenleiderschap en differentiatie succesvol te kunnen combineren zal het naast 
schaalgrootte, verbeterde productietechnologie en flexibiliteit in toelevering belangrijk 
zijn om veel aandacht te besteden aan samenwerking. Een betere samenwerking tussen 
autofabrikanten, toeleveranciers en dienstverleners; tussen de autofabrikanten en de 
importeurs en dealers, en bijvoorbeeld tussen dealers met andere verkoopkanalen. 

Natuurlijk is het van belang om een strikte kosten- en procesfocus te hanteren bij het 
productieproces en bij de inkoop van onderdelen en componenten. In een aantal gebieden 
heeft zich reeds een goede samenwerking ontwikkeld en zijn partnerships ontstaan: 
tussen leveranciers van componenten en integrale oplossingen; tussen leveranciers en 
producenten die op Just In Time-bevoorrading werken, op synchrone ontwikkeling en 
optimalisatie van de waardeketen. Ook is de samenwerking binnen groepen of allianties 
van fabrikanten goed ontwikkeld bij de ontwikkeling en productie van onder meer 
platformen en motoren.

Differentiatie leidt tot stagnatie
Voor wat betreft de producten is in de automotive differentiatie een aantrekkelijke en 
succesvolle strategie. Maar als we kijken naar de ‘hardware’ is het meer ‘me too’ wat de klok 
slaat. Voorheen kon je stellen dat nieuwe technologieën en gadgets boven in de markt 
geïntroduceerd werden en dat deze konden rekenen op een exclusiviteit van een jaar of 
vijf, tegenwoordig komen nieuwe technologieën en ontwerpen binnen een jaar ook onder 
in de markt binnen. Dit vereist dus een continue en versnellende stroom aan innovaties en 
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Figuur 3.3: Kosten en differentiatie hand in hand: voorwaarde voor succes

Bron: Michael Porter, 
“Competitive advantage” en 
“Competitive strategy”.
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vraagt om nog grotere vormen van onderlinge samenwerking omdat de kosten niet meer 
zijn op te brengen bij een dergelijke grote snelheid van ontwikkelen.

De lifecycle van toegepaste technologieën is veel korter dan de (economische) levenscyslus 
van een model. Dit is een probleem omdat auto’s sterk afhankelijk zijn geworden van 
informatietechnologie en ‘connectivity’. De strategische vraag die daardoor gesteld moet 
worden is of de toegepaste ICT zich op de bestuurder moet focussen of op de auto zelf. 
Of zou het juist gericht moeten zijn op complete mobiliteitsbehoeften van de bestuurder 
binnen of buiten het voertuig? Zoals bijvoorbeeld de ontwikkeling van Human-Machine-
Interfaces die via personal mobile devices en via cloudoplossingen gefaciliteerd worden.

Snelle veranderingen van en in modellen hebben echter invloed op de merkbeleving 
van de consument en beïnvloeden de inruilwaarde van de auto’s. Dit betekent dat op 
productniveau de toepassing van differentiatie en nieuwe technologieën bewust worden 
getemporiseerd ten behoeve van een stabiel merkimago.

Zoals al eerder aangegeven stopt differentiatie wat distributie betreft bij de poort van 
de autofabrikant. Op retailniveau proberen zij via manuals ervoor te zorgen dat de 
merkuitstraling en beleving overal identiek zijn. Dit blijkt in de huidige wereld, waarbij de 
consument zijn weg via internet zoekt langs dealers en niet merkgebonden autobedrijven, 
een bijna onhoudbare wijze van (top down) benadering.

De retailstrategie in dit model is gedeeltelijk gebaseerd op de illusie dat de fysieke 
verschijningsvorm van een autobedrijf de grote differentiator is en dat de consument nog 
steeds voor dit traditionele verkoopkanaal kiest. Nog altijd wordt de fabrikant gedreven 
door de behoefte aan een dekkend dealernetwerk om overal te kunnen concurreren en 
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om het marktaandeel te behouden. De kosten van verkoop en infrastructuur moeten dan opgebracht worden door 
voldoende verkoop van een brede range aan modellen met een sterke link naar de after sales en service.

De consumentenbehoeften ontwikkelen zich echter in een hele andere richting: geen showroom of juist 
megastores; multi-brand showrooms of showrooms specifiek ingericht naar een bepaald marktsegment of type 
auto; binnenstadlocaties of juist grote flagship stores; cyber stores; co-branding of merkuitbreiding. De klant is 
mogelijk nog steeds gevoelig voor status en uitstraling naar zijn persoonlijke imago door een bepaald merk, maar 
toch is er een verschuiving van het merk en de auto zelf, naar de diensten die er omheen hangen. Niet slechts 
gericht op de eenmalige aankooptransactie, maar juist gericht op de hele levenscyclus van de auto inclusief het 
hele scala aan mobiliteitsbehoeften. Zolang de verkoop van nieuwe auto’s, de after sales en service echter in een 
keurslijf blijven zitten van de merkfabrikant, zal er weinig ruimte zijn om hier op gedifferentieerde wijze op in te 
spelen.

Het antwoord lijkt dus te liggen in differentiatie van hardware (prestaties, kwaliteit, gadgets), kosten van aankoop 
en totale kosten van autobezit, in verkoop en distributie (kanalen, locaties, verkopers en promotie) en in de ‘zachte’ 
aspecten als imago, status en ervaring/beleving. Tegelijkertijd lijkt dit lastig te realiseren met alle windtunneldesign, 
copy/paste gedrag, vergelijkbare technologieën en de claim van elke fabrikant dat ook zijn merk exclusief en 
premium is.

Dit betekent dat wat als differentiatie begon eindigt in stagnatie, conformisme en standaardisatie. Een ‘one size 
fits all’ retailbenadering met lage differentiatie, hoge kosten en lage productiviteit. De consument verwacht echter 
wel differentiatie: in producten, in auto’s, in functionaliteit, autotechnologie, energiebronnen, dienstverlening, 
mobiliteitspakketten, verkoopkanalen, verkooppunten, communicatie en informatietechnologie. Dit vraagt om een 
nieuwe, open en minder rigide waardeketen. Vast blijven houden aan oude gewoonten zal tot gevolg hebben dat 
de keten de aansluiting verliest met de grote trends in de markt, kansen niet of onvoldoende benut worden en in 
een vicieuze cirkel terecht komt van kostenreductie, nog meer standaardisatie en lagere verkopen.

Red and Blue Oceans

Autofabrikanten en dealers lijken gefocust op de klanten, maar dit betreft vooral het bestedingsgedrag en 
merkentrouw. In mindere mate wordt dit ingegeven door consumenten- en marktveranderingen. De focus ligt 
vooral op merkidentiteit en veel minder op hoe de consument de toegevoegde waarde en het imago van een merk 
ziet. Er is nog steeds een sterke nadruk op technologie, productie en de ‘push’ van het product. De markt zelf zit vast 
in een sterke onderlinge competitie.

Het creëren van nieuwe markten, waarbij concurrentie geen rol speelt, is moeilijk maar, afhankelijk van hoe je je 
business definieert, is er wel degelijk potentieel. Hetzelfde geldt voor het creëren en verwerven van nieuwe vraag.

Red Ocean Blue Ocean

Focus op klanten Huidige klanten Niet-klanten

Markten Concurrentie in bestaande markten, sterke 
concurrentie en margedruk. Veel kopieergedrag

Creëer nieuwe markten

Concurrentie Verslaan, overtreffen, pak een groter deel van de 
markt

Maak concurrentie irrelevant

Vraag Uitnutten van bestaande vraag Creëer en grijp nieuwe vraag

Uitruil waarde en kosten Maak de uitruil Negeer de uitruil

Differentiatie en/of lage kosten Richt systeem in op basis van de keuze voor of lage 
kosten of differentiatie

Richt systeem in op basis van zowel lage kosten als 
differentiatie = waardedifferentiatie

Visie op systeem Structuurvisie, determinisme, markt en systeem zijn 
zoals ze zijn

Grenzen zijn geen gegeven, de spelregels en zelfs 
het spel op zich kun je veranderen

Figuur 3.6: “Red and blue oceans”: concurrentiestrategie: bloedvergieten of een nieuwe wereld?

Bron: W. Chan Kim en R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy
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Autofabrikanten doen nog steeds grote investeringen in R&D, design, marketing en 
productie en baseren zich hierbij op de trade-off tussen kosten en waarde. Deels is dat 
terecht gezien de bedragen en risico’s, maar tegelijkertijd kan een te strikte toepassing 
van deze “value-cost trade-off” leiden tot 100% risicovermijding en het missen van echte 
innovaties. 

Waardendisciplines
De zwart-wit keuze van Porter van differentiatie (Blue Ocean) versus kostenreductie (Red 
Ocean) is niet realistisch. De automotive industrie worstelt met de noodzaak van beide 
opties en weet deze niet in balans te krijgen. Het blijft lastig om af te komen van het 
denken in traditionele concurrentiestrategieën. De boodschap voor de toekomst is helder: 
verschuif de focus naar nieuwe klanten, nieuwe vraag, nieuwe markten en een nieuw 
speelveld.

Het domweg kiezen van één van de drie hoofdbenaderingen zonder daar de juiste 
organisatie omheen te bouwen, is gedoemd te mislukken. Dit raakt een meer algemene 
managementuitdaging: hoe breng je visie en strategie in balans met structuur en cultuur 
op een wijze die de markt graag ziet. 

Maar dit vormt ook een organisatorische uitdaging en vergt belangrijke veranderingen 
in cultuur. Treacy en Wiersma (Figuur 3.7) lieten al zien dat bij elke waardediscipline - 
operational excellence, product leadership, customer intimacy - een ander type organisatie 
nodig is.

Bij Product Leadership is er in de keten een verschil in definitie tussen de autofabrikanten 
en de dealers. Waar de eerste focust op aantallen nieuwe auto’s en de verkoop van 
onderdelen, denkt de tweede aan nieuwe en gebruikte auto’s, after sales en service. 

Product
leadership

•  Flexibiliteit
•  Human resources
•  Nieuwe producten
•  Product is koning

•  Creativiteit
•  Open systeem
•  “Los”, informeel
•  Innovatief, snel

•  E�ciency
•  Proces is koning
•  Standaard
•  Betrouwbaar

•  E�ectiviteit
•  Service
•  Relatie
•  Share of wallet
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EXTERN

CONTROLE
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Customer
intimacy

Operational
excellence

Risico:
te veel focus op de 
transactie, niet op 

klantrelatie en service

Risico:
Fabrikant en dealer doen 

verschillende dingen

Risico:
Bureaucratie en misfit met 
wat nodig is op niveau van 

retailer

Figuur 3.7: Waardestrategieën

Bron: M. Treacy en F. Wiersema, 
The discipline of market leaders
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Product Leadership blijft lastig omdat schaalvergroting, technologie en kostenreductie 
juist kunnen leiden tot standaardisatie met beperkte mogelijkheden tot (cosmetische) 
differentiatie.

Operational Excellence (Cost Leadership) is niet op zichzelf te beoordelen, maar wordt ook 
altijd getoetst aan de prestaties van de andere aanbieders. Een te grote nadruk hierop kan 
betekenen dat men minder openstaat voor de wensen en behoeften van het retailkanaal en 
de eindklant.

Customer Intimacy (Klantintimiteit), als strategische richting, is steeds meer terug te vinden 
in de missie en visie van ondernemingen. De vraag in de automotive industrie is echter of 
bij deze customer intimacy de auto centraal staat of juist de toegevoegde waarde voor de 
consument. En of het appelleert aan de gebruiksfunctie, de vorm of aan de status rond het 
product.

Bij de beweging naar de combinatie van Product Leadership en Customer Intimacy zal in 
onze ogen ICT een steeds belangrijker rol gaan spelen om succesvol te kunnen zijn. Voor 
de autofabrikant betekent dit een virtuele relatie gebaseerd op het aantal transacties en 
share of wallet (het aandeel in de totale bestedingen) per klant. Voor de dealer betekent dit 
echter een combinatie van internetcontact en data aan de ene kant en het bouwen aan een 
langdurige relatie met ‘warme’ klantcontacten aan de andere kant. Dit roept twee vragen 
op: zijn fabrikant en dealer in staat hierin samen te werken en gegevens uit te wisselen? Of 
leidt dit tot een strijd van wie klanteigenaar is, wie de data in eigendom heeft en hoe risico’s 
en beloning verdeeld worden?

Uiteindelijk gaat het er niet om welke van de drie waardestrategieën men zelf kiest, maar 
welke door de markt aan een onderneming worden toekend of toegedicht als gevolg van 
de waardering voor producten, en de bereidheid daar in meer of mindere mate voor te 
betalen. Door de sterke differentiatie en zelfs fragmentatie in consumentenbehoeften, 
-voorkeuren, -bestedingspatroon en koopgedrag zal het steeds moeilijker worden om 

Disruptive
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(2015-2023)
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Figuur 3.8: Drie disciplines zijn niet genoeg. De stap naar een vierde 
discipline, disruptive innovation, tekent zich af

Gebaseerd op: G. Moore, 
“Dealing with Darwin”; 
publicaties Advance! Business 
Consulting; L.Downes en P. 
Nunes, “Big Bang Disruption” 
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een bepaalde waardediscipline of concurrentiestrategie als antwoord hierop te kiezen. Daarbij komt dat een 
consument vaak niet eenduidig in staat is om aan te geven wat zijn behoeften en wensen zijn. Dit betekent dat er 
altijd een bepaalde vorm van ‘push’ richting de consument zal blijven bestaan. Het succes van een autofabrikant zal 
afhangen van de mate waarin deze in staat is onderliggende markttrends te identificeren en latente behoeften bij 
de consument manifest te maken. 

Wij geloven dat de shift van Product Leadership naar Customer Intimacy met op de achtergrond het behoud van 
Operational Excellence een inmiddels achterhaald model is. Als we naar de toekomst kijken zal er echter een nieuwe 
combinatie gemaakt moeten worden: Real Customer Intimacy (gefaciliteerd door technologie) met Disruptive 
Innovation, de opkomst van ingrijpende innovaties die nieuwe markten en afnemers creëren. Uiteraard met 
behoud van aandacht voor Operational Excellence en Product Leadership. In de modellen van Porter en Treacy/
Wiersema wordt nauwelijks rekening gehouden met grote veranderingen als gevolg van innovaties. Vaak volstaan 
relatief kleine veranderingen, maar soms zijn grote en baanbrekende veranderingen nodig. Bijvoorbeeld als 
compleet nieuwe klantengroepen met andere behoeften bediend moeten worden, als nieuwe technologie moet 
worden toegepast en benut. Om hier succesvol op in te kunnen spelen is samenwerking in de keten een absolute 
voorwaarde.
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4	 MOGELIJKE STRATEGIEËN 
VOOR AUTOFABRIKANTEN EN 
MERKEN
Een autofabrikant heeft verschillende opties, in essentie gebaseerd op twee variabelen: prijs 
en waarde in de ogen van de consument. De opties lage prijs/hoge afzet versus differentiatie 
zijn nog steeds gangbaar, maar zullen veranderen. De hoogte van de totale kosten van 
autobezit is een dominante factor geworden. Niet alleen in de zakelijke markt, maar ook in het 
consumentensegment. De perceptie van de consument voor wat betreft de functionaliteit en 
de toegevoegde waarde van een auto is aan verandering onderhevig en andere Unique Buying 
Reasons worden steeds relevanter. 

De strategieklok (Figuur 4.1) is het traditionele model zoals autofabrikanten die hanteren. 
‘Lage prijs/weinig waarde’ (1) lijkt dé manier om tot een markt toe te treden. Een ‘nieuwe’ 
autofabrikant kan een markt proberen te penetreren met een laaggeprijsde basisauto. 
Bestaande autofabrikanten kunnen met deze propositie nieuwe geografische markten 
binnentreden, hun positie in bestaande markten verdedigen of hiermee potentiële nieuwe 
toetreders proberen te ontmoedigen. 

‘Lage prijs/hoog volume’ (2) is een logische volgende stap. Een lage prijs vraagt om lage 
kosten en hiervoor is een hoog volume noodzakelijk. De merkbeleving zal eveneens 
laag zijn, maar de waarde voor de afnemer met betrekking tot het voldoen aan bepaalde 
functionele behoeften tegen lage kosten neemt toe.
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Het hybridemodel (3, lage prijs/hoge waarde) lijkt bijna onmogelijk, maar met name de Japanse autofabrikanten 
lieten de westerse auto-industrie zien dat het kan. 

Een volgende stap (4) op de klok is differentiatie. Design, innovatie en functionaliteit moeten zo overtuigend zijn, 
dat de consument bereid is hiervoor een hogere prijs te betalen. Lukt dit niet dan bestaat de kans dat een merk 
terugvalt naar lage prijs/hoog volume.

Optie 5, differentiatiefocus, is aantrekkelijk, maar slechts een beperkt aantal spelers kan hieraan voldoen. De marges 
zijn hoog zodat kleine aantallen volstaan. Het marktpotentieel is beperkt, maar over het algemeen wel zeer stabiel. 
Het potentieel kan sterk worden vergroot door nieuwe marktsegmenten te betreden (met hetzelfde premium 
product of afgeleide varianten) of volledig nieuwe geografische markten. 

De zesde optie, de prijs verhogen bij een standaardproduct, lijkt eveneens aantrekkelijk maar is alleen succesvol 
als het kan kapitaliseren op de specifieke merkbeleving, merkwaarde en reputatie. En wanneer de klant natuurlijk 
bereid is die hogere prijs te betalen. De kans op verlies van marktaandeel is anders aanwezig.

De volgende optie (7) van hoge prijs/lage waarde is alleen haalbaar in een monopolistische markt zoals het 
Oostblok vroeger. In andere gevallen is het natuurlijk een doodlopende weg.

De laatste optie (8) van standaard prijs/lage waarde is een riskante strategie. Verlies van marktaandeel ligt voor de 
hand. Met name de Britse auto-industrie sloeg deze weg noodgedwongen in vanaf de jaren ’60 in de onderlinge 
strijd en door de komst van de Japanse auto’s.

Enkele kanttekeningen bij dit model:

Het betreft hier het traditionele model van fabrikanten die auto’s produceren en verkopen zonder aandacht 
voor de nieuwe businessmodellen. Iedere optie van de opties 1 t/m 6 kan werken mits wordt vastgehouden aan 
een gemaakte keuze. Een beweging naar een andere optie heeft grote consequenties met betrekking tot R&D, 
productie, marketing en verkoop. Het gaat niet om de waarde zoals de fabrikant die ziet, maar hoe de consument 
deze ervaart en waardeert.

Veel autofabrikanten proberen in verschillende strategische segmenten te opereren en met verschillende merken, 
of type auto’s, om daarmee tegelijkertijd verschillende marktsegmenten te bedienen.  Probleem daarbij is, dat 
consumenten steeds moeilijker in afgebakende segmenten zijn te vangen. De markt fragmenteert en de consument 
vertoont grillig (hybride) gedrag.

Een voorbeeld is Renault dat met Dacia duidelijk een andere markt is gaan bedienen. Meer in de premiummarkt 
gingen Honda (met Acura) en Toyota (met Lexus) afgeleide merken voeren. Opel, decennia lang op kop in de 
betaalbare volumemarkt, ging geleidelijk vanaf de jaren ’90 op zoek naar andere producten en markten, maar is 
hierin uiteindelijk niet echt geslaagd (mede door het grote GM debacle na 2008); maar het merk verloor daardoor 
wel deels die vanzelfsprekende positie die het in bepaalde segmenten in de 20ste eeuw had opgebouwd.

Merken kunnen veranderen qua strategische richting in de loop van de tijd. Zo wist Hyundai zich na de komst op 
de Europese markt omhoog te bewegen en Audi werkte zich op van een middenklasse merk naar het premium 
segment.

Merken kunnen ook samenwerken: een samenwerking gebaseerd op strategische samenwerkingsvormen/allianties 
of door integratie in een groep als gevolg van een overname: Renault/Nissan, VW/Audi/Seat/Skoda binnen het VW-
concern.

Verder kunnen merken verschillende positioneringen binnen een range hebben: Mini en de electric “i” binnen BMW; 
de Citroen DS range of de Fiat 500 binnen Fiat. Daarnaast kunnen merkimago’s ook veranderen. Neem bijvoorbeeld 
Saab dat na de inlijving door GM haar karakteristieke imago verloor.
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Hierna worden verschillende merkcategorieën op essentiële kenmerken vergeleken:
•• ‘Low end’-merken
•• massa/volume merken
•• niche merken
•• premium merken
•• exclusieve merken
•• ‘out of the blue’ merken.

Merken worden gedifferentieerd door o.a.:
•• Netwerk: de omvang en aard van het netwerk in verkoop en after sales
•• Sales: het gebruik van kanalen (multi- en cross-channel) in verkoop, klantcontact en CRM
•• Propositie: de auto, service, mobiliteitsoplossingen
•• Risico’s: onvoldoende schaalgrootte, technologie, margedruk, nieuwe concurrenten, 

verouderde business en distributiemodellen
•• Model: het basis businessmodel en terugverdiencapaciteit.

Kijkende naar de huidige markt en toekomstige ontwikkelingen hebben auto’s aan de 
onderkant van de markt (Low End merken) goede vooruitzichten. Een redelijke kwaliteit en 
functionaliteit tegen een lage prijs appelleren aan de no-nonsense kostenbewuste koper. 
Loyaliteit is bij een groot deel van deze kopersgroep echter laag en zodra het budget het 
toelaat kiest men toch voor een auto in een hoger segment.

Een beweging naar de volgende fase van massa/volumemerken is op een gegeven moment 
een natuurlijke stap voor de low end merken. Goede voorbeelden zijn de komst van de 
Japanse en Koreaanse auto’s, nadat ze eerst een ontwikkeling hebben doorgemaakt op hun 
thuismarkten.

Figuur 4.2: Verschillende merkproposities
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De volumemerken zitten vast in het middensegment omdat ze zich moeten richten op grotere klantengroepen 
en sterk afhankelijk zijn van schaalgrootte. In dit segment is onderling veel kopieergedrag en toepassing van 
vergelijkbare (windtunnel)technologieën. Differentiatie is te vinden in een bredere range van modellen over twee 
dimensies (autosegmenten en carrosseriestijlen). Klantentrouw is laag en switchgedrag hoog. Belangrijk voor de 
klant is lokale aanwezigheid, maar de lage marges en kostenniveau laten dat niet overal toe. Een cross channel 
benadering zou een optie zijn maar is niet eenvoudig. Een volumemerk kan zich presenteren als een premiummerk 
door allerhande luxe uitvoeringen, maar meestal oordeelt de consument toch anders.

Om een ‘niche player’ (Figuur 4.4) te kunnen zijn is het van belang dat kwaliteit, merkwaarden, merkimago en 
onderscheidende modellen aan de verwachtingen voldoen. Concurrentie kan komen vanuit verschillende 
richtingen: lager gepositioneerde merken die een niche willen veroveren en imago willen bouwen, nieuwe 
toetreders, maar ook premium-merken. 

Figuur 4.3: Low end: basic, cost focus, no nonsense. Volume: schaal, zware concurrentie, kwetsbaar imago

1: Het low end merk 2: Het volumemerk

Netwerk Klein, geleidelijk opbouwend, kan aanvullend zijn t.o.v. 
andere merken voor bestaande dealers. 
Netwerk kan gebundeld of unbundled opereren.

Traditioneel dicht netwerk in alle soorten en maten, maar 
kosten worden te hoog. 
Reductie van netwerk, en unbundling. 
Supply chain management en control te dominant.

Sales Breed scala aan kanalen: traditionele dealer, onafhankelijke 
garage, internet, hypermarkets, andere retailers.

“Stenen” nog steeds dominant, maar multi-channel is een 
noodzaak via markets, factory outlets, pop ups. 
Internet biedt push, leads, deals, after sales.

Propositie De hardware: een auto die redelijk past, basic met een 
beperkt aantal gadgets. Prijs/TCO is een unique buying 
reason. 
Maak van je zwakte een sterkte: niet goedkoop en basic, 
maar no-nonsense en kostenbewust.

Een auto met early adapter technologie, cosmetische 
differentiatie met modellen en gadgets. 
Merk biedt beperkte mate aan wat historie, cultuur, sport en 
innovatieve stijl.

Klant Loyaliteit is waarschijnlijk laag; klanten switchen naar andere 
low end merken of schuiven op naar hoger segment. 
Trend naar TCO en downsizing geeft aan dat er ruimte is voor 
low end basic auto’s.

Vaag, kijkend naar stijl, inkomen, bestedingen. 
Meer 1 op 1 profiling is nodig. 
CRM/CCC, internet en social media zijn cruciaal voor de 
business.

Risico Na eerste entree moet schaal worden behaald. 
Sterke concurrentie op prijs. 
Gevestigde merken bouwen low end auto’s. 
Lage klantloyaliteit maar vrij hoge tevredenheid.

Altijd maar weer me-too t.o.v. concurrentie. 
Zwak in retail en ondernemer skills in distributie. 
Druk op prijs/marge bijna vast gegeven.

Model Op lange termijn wellicht opschuivend naar hoger segment. 
Zwak in differentiatie en technologie. 
Vooralsnog vasthouden aan cost focus, “low price and low 
but slightly higher value”.

Zwakte: overcapaciteit, vast in oude patronen, kosten te hoog 
Open structuur en meer interne en externe samenwerking, 
unbundling en verbreding van propositie zijn noodzakelijk. 
Strategie: brede cost leader, operational excellence en enig 
product leadership zijn basic. 
Customer intimacy en innovatie in auto’s/mobiliteit, en sales 
zijn key.

Cases Tata Nano, Renault/Dacia, Lada in het verleden, Skoda in de 
vroege jaren.

Ford, Opel, Renault, Peugeot, Fiat, Seat, VW
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Premium brands zijn onderscheidend en innovatief. En niet alleen in technologie en design. Zij zijn de merken die 
als eerste met nieuwe ideeën komen: car sharing, mobiliteitsdiensten, elektrische auto’s, cyber en flagship stores etc. 
Op dit moment gaan de verkopen wereldwijd goed, maar het gevaar zit hem toch in afhankelijkheid van volume en 
schaal. Een ander risico is dat bij een beweging naar lagere segmenten(kleinere betaalbare auto’s) het merkimago 
schade kan oplopen, terwijl de markt bovendien niet bereid is in dat lagere segment een hogere prijs te betalen. 

Een voorbeeld van imagoschade is de mislukte introductie van de Mercedes A in de jaren ’90 die onveilig bleek te 
zijn bij de zogenaamde Eland-proef. Een voorbeeld van een succesvolle introductie in een lager segment door een 
premiummerk, en tevens een voorbeeld van onvoorspelbaar consumentengedrag, is de introductie van de Mini 
door BMW. De verwachting was dat de Mini door (oudere) BMW-rijders als 2e of 3e auto aangeschaft zou worden, 
maar de auto bleek een succes bij jongeren die geen binding met BMW hebben. 

De exclusieve merken zijn niet weg te denken (Figuur 4.5). Oude gevestigde namen met familienamen als Rolls 
Royce, Lamborghini, Maserati, Ferrari en Aston Martin. Geen van allen zijn het nog zelfstandige familiebedrijven 
maar inmiddels onderdeel van grote autoconcerns. Dit als gevolg van de enorme bedragen die gemoeid zijn met 
innovatie in design, veiligheid, brandstofefficiëntie en vanwege de steeds strengere overheidseisen.

De ‘out of the blue’ merken kunnen uit het niets verschijnen. Vooral omdat het steeds meer gaat om de redenen 
waarom een auto wordt gebruikt, in plaats van de auto zelf, kunnen ze zelfs uit compleet andere sectoren opduiken. 
Het gaat meer en meer over mobiliteitsvraagstukken, internettoepassingen en nieuwe vormen van aandrijving. 

Voorbeelden van ‘out of the blue’ merken zijn de succesvolle komst van het Amerikaanse Tesla en het Chinese 
Quoros, maar ook bijvoorbeeld Google dat experimenteert met een zelfrijdende auto. Traditionele spelers 
komen echter ook met onverwachte initiatieven zoals de mobiliteitsoplossing Mu van Peugeot, de onboard 
internetdiensten Multicity van Citroën, Mercedes met Car2Go, BMW met DriveNow en de elektrische BMW-i. 

Figuur 4.4: Niche: OK, maar risico van terugval naar volume segment. Premium: Image-status-kwaliteit maar schaal van 
belang

3: Het nichemerk 4: Het premiummerk

Netwerk Kleiner netwerk, meestal stand-alone, soms shop-in-shop. Klein en wordt nog kleiner. 
Meestal gebundeld. 
In sommige gevallen een agentenmodel.

Sales Nieuwe kanalen matchen met specifieke klantbehoeftes. 
Internet, cyber stores, inner city stores. 
Omni-channel strategie moet het kleine aantal differentiators 
versterken die aansprekend zijn voor de niche.

“Bricks” nog steeds van belang, maar verder flagships, city 
centre en cyber shops. 
Internet is de kern: informatie, loyaliteit, merkbeleving, 
community en relatie bouwen, after sales, geen hard selling.

Propositie Een auto met bovengemiddelde kwaliteit op alle 
aspecten, met een paar elementen die echt op topniveau 
differentieren. 
Modellenrange is beperkt. Merkwaarden zijn cruciaal in 
aantrekkingskracht en rechtvaardigen premiumprijs. 
Andere producten/diensten moeten passen bij de niche.

De auto op zich met alle features en functionaliteit en als 
drager van imago, goede smaak en status. 
“Belonging” en community blijven van belang. Model range 
groeit met cross overs en “downstream” modellen.

Klant Identificatie van klant, connectiviteit inbound en outbound. CRM en customer contact cruciaal, proactieve benadering. 
Klant wil worden herkend en erkend en bevestigd in keuze. 
Niet alleen big data, maar ook small data (en info).

Risico Concurrentie kan worden aangetrokken door succes en 
premiumprijs. 
Potentiële valkuil als niche merk opschuift naar volume en 
schaal; afbreuk aan differentiators, verlies van positie.

Topmerken kwetsbaar. 
Volume nodig; switch naar andere regio’s in de wereld.
Verwatering, verlies aan identiteit door copy-paste gedrag en 
introductie van auto’s in lagere segmenten.

Model Balanceren tussen schaal en marge. 
Focus op differentiatie is essentieel, operational excellence 
een voorwaarde vooraf. 
Toekomstige focus op product leadership en customer 
intimacy.

Maximaliseren merkwaarde en premium prijs. 
Loyaliteit en levenslange relatie, vergroten van share of wallet 
(after sales, financiële diensten, 2e/3e auto). 
Focus op differentiatie en product leadership met sterke 
innovatie in auto, services, ICT, sales en customer intimacy.

Cases Volvo, soms Citroën, Alfa, Lancia en extended brands zoals 
Acura (Honda), Lexus (Toyota) and Infiniti (Nissan).

BMW, Audi, Mercedes. Sommige merken zitten op de grens 
zoals Volvo, Saab en Lancia in het verleden. Veel merken 
faalden compleet in het premium segment zoals Peugeot, 
Renault, Citroën en US cars.
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Het grote vraagstuk voor autofabrikanten en haar toeleveranciers is niet zozeer de snelheid van innovatie, maar 
meer de complexiteit en de kracht waarmee veranderingen gepaard zullen gaan. De keuze waar het om draait is of 
je voorop wil lopen bij innovatieve ontwikkelingen of juist een (goedkopere) afwachtende houding wilt aannemen 
en innovaties adapteert bij gebleken succes. 

In tegenstelling tot voorheen komt concurrentie niet meer van één of meer bekende autofabrikanten, maar 
veranderingen komen in toenemende mate op vanuit een volledig nieuw en deels branchevreemd ecosysteem, 
een netwerk van leveranciers (onderdelen, componenten, ICT en energie), producenten, serviceproviders en 
klanten. Zo’n nieuwe keten heeft een sterke onderlinge samenwerking als uitgangspunt en kan zich daardoor snel 
ontwikkelen tot een invloedrijke machtsfactor.

Figuur 4.5: Exclusief: veilige positie, maar innovatie nodig. “Out of the blue”: marktverstoorders, risicovol, spannend

5: Het exclusieve merk 6: Het “out of the blue” merk

Netwerk Klein aantal vestigingen. 
Alles onder eigen dak.

Allerlei soorten, een nieuwe autofabrikant of nieuwe 
toetreders die mobiliteit aanbieden.

Sales Alle kanalen relevant: flagships, cyber stores en city stores, 
directe verkoop. 
Internet van belang voor informatie, community building, 
sterk ondersteunend aan merk/corporate values, look and 
feel en traditie, 1 op 1 relaties.

Alle denkbare kanalen, maar traditionele kanalen zullen snel 
worden overgeslagen. 
Focus vooral op internet, shops, shop-in-shop, co-
branding,mobiliteitsdiensten.

Propositie Absolute top-auto, als onderdeel van stijl en way of life.
Status, imago, happy few -gevoel moeten worden bevestigd 
Auto is een klasse op zich. 
Merk heeft superkracht en rechtvaardigt extreme premie.

Misschien een auto, een oplossing voor een 
mobiliteitsvraagstuk, overdracht van eigendom naar sharing. 
Drivers: Technologie in auto, communicatie, duurzaamheid, 
kosten, design, gemak, flexibiliteit.

Klant 1 op 1, persoonlijk. Soms een niche (Tesla), soms onduidelijk in geval van 
sharing. 
24/7 communicatie tussen auto, gebruiker, 
infrastructuur,service providers.

Risico Verlies in volume vooral in andere regio’s. 
Verlies aan innovatief vermogen, in fuel efficiency. 
Verlies aan merkwaarde.

Gebrek aan schaal en innovators. 
Spelers blijven op zich, geen integratie of samenwerking. 
Technologie en acceptatie vragen (te) veel tijd. 
Voordelen < nadelen, kosten blijven een issue.

Model Hoge waarde, hoge gepercipieerde merkwaarde. Cost 
leadership eigenlijk niet relevant, product leadership, sterke 
innovatie en design zijn wezenlijk.

Mobiliteit als een service. 
Total cost of mobility. 
Van hardware naar software. 
Sweet dreams.

Cases Ferrari, Maserati, Lamborghini, Porsche, Aston Martin, Rolls 
Royce, Bentley.

Tesla, Fisker, BMW-i, allerlei hybrids, sharing models.
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5	 REVERSE ENGINEERING
In plaats van vooruit te kijken kiezen we voor een alternatieve benadering: start met nadenken 
over een mogelijke en wenselijke wereld in de toekomst en ga dan terugredeneren. Deze 
aanpak van ‘backcasting’ hebben wij uitgevoerd voor alle schakels in de waardeketen met als 
uitgangspunt de verschillende aspecten van het dealerschap. 

We noemen alvast wat zaken die hieronder aan de orde zullen komen: de keten gaat van 
push naar pull terwijl het systeem van gesloten naar open gaat. De focus verlegt zich van het 
product naar service als de echte toegevoegde waarde voor de consument. De verkoop gaat 
verlopen via een scala aan kanalen. Dealers worden retailers en importeurs nemen de rol van 
change agent op zich en netwerk/ecosysteem manager. Autofabrikanten stoppen met een 
rigide top down benadering, gaan meer samenwerken en bouwen aan een keten die voor echte 
klanttevredenheid zorgt.

De gebruikelijke wijze van werken is om in het heden te starten (na het verleden goed 
bestudeerd te hebben), om vervolgens vooruit te blikken en de mogelijke toekomst te 
schetsen. Vaak is er dan sprake van een mentale blokkade omdat er teveel gefocust wordt 
op het heden en het verleden omdat dat bekend is. Van hieruit gaan we dan extrapoleren 
naar de toekomst. Omdat het heden als vertrekpunt wordt genomen, is de toekomst zoals 
we die graag zouden zien volstrekt out of scope.

Om die reden is het goed om ons voor te stellen hoe we die toekomst zouden willen 
zien. Vervolgens gaan we terug naar het heden om te bedenken wat er moet gebeuren 
om die toekomst zo te krijgen als we graag willen. Van forecasting switchen we dan naar 
backcasting, van gedetailleerde upfront engineering naar reverse engineering.

Net als in andere sectoren zijn de waardeketens en supply chains aan verandering 
onderhevig. Het uitgangspunt moet daarom altijd zijn om het aantal schakels zo veel 
mogelijk te reduceren met behoud van efficiency, effectiviteit, betrouwbaarheid en 
kwaliteit. Waar het om gaat is dat de behoeften van de eindgebruiker bevredigd worden.

The “Future First” or Backcasting

Present Forecasting Future

Re
su

lts

Planning horizon

Backcastin
g

The future we
really want

gg
The future the
past extended

gives us

Figuur 5.1: “Reverse engineering”: de waardeketen verandert op alle niveaus

Bron: executivecoachingwith 
lpr.com
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Iedere schakel in de keten moet zijn toegevoegde waarde aantonen. Meer en meer zal het 
gaan om de gezamenlijke inspanning om tot de gewenste resultaten te komen. Nieuwe 
spelers zullen verschijnen met nieuwe producten en diensten via nieuwe kanalen. Veel van 
de huidige activiteiten zullen verdwijnen uit de keten. Veranderingen vinden niet zomaar 
plaats, er zal veel weerstand tegen zijn en de hakken gaan in het zand om oude posities te 
verdedigen. 

In ieder geval is duidelijk dat een aantal veranderingen niet tegen te houden is:
•• van push naar pull, van de auto naar het invullen van mobiliteitsbehoeften
•• van transactie en verkoopgerichtheid naar het bouwen aan relaties
•• dealers worden retailers in after sales (dat in feite sales wordt)
•• importeurs gaan van waakhond en power players naar ketenmanager en facilitator
•• fabrikanten bewegen van een gesloten systeem naar een open meer concurrerend 

gevarieerd systeem.

De belangrijkste ontwikkeling is die van push naar pull, naar het centraal stellen van de 
klantbehoeften. Dealers gaan opereren als retailers in een kleiner netwerk en gebruiken alle 
kanalen om in contact te komen met de klant. Samenwerking is waar het om draait in de 
sector.

Figuur 5.2: 2025 2014: dealers en de waardeketen: omkering van push naar pull

Leverancier Fabrikant RetailerImporteur Klant

2025 2014

Klant/marktgedreven Auto’s maken en aantallen pushen

Managen van een netwerk Baas over het netwerk, machtsspel

Kantelpunt in keten Interface met klant/dealer Autofabrikant

Hearts and minds van de klant Aantallen, controle, verdedigen

Businessmodel Breed en diep, balans Dun en niet in balans

Retailer en dienstverlener Dealer

Optimalisatie Bottom up en horizontaal Verticaal, top-down

Open, samenwerking en concurrentie Gesloten, defensief

Flexibiliteit Hoog Laag

Klein, unbundled, schaal Groot, alles onder 1 dak

Samenwerking Verticaal, horizontaal, diagonaal
lose/lose spel

Focus

Macht

De strijd

Identiteit

Domein

Netwerk
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Service en andere dienstverlening worden belangrijker dan het product 
zelf. Verkoop en aflevering van de auto gaan via een breed netwerk, 
zowel via internet als via het fysieke autobedrijf. Klanten laten zich 
leiden op basis van de totale kosten van mobiliteit in plaats van de 
totale kosten van eigendom.

De relatie is belangrijker dan de transactie. Een web aan kanalen staat in 
dienst van het contact met de klant. ICT is dominant in alle communicatie 
tussen auto’s, infrastructuur, bestuurders/gebruikers en servicepunten. ‘Big 
data’ en het gebruik ervan zijn van groot belang.

Evenals in andere sectoren bieden de technologische ontwikkelingen 
nieuwe verkoopkansen en vervangen de traditionele kanalen of vullen 
deze juist aan. ‘Clicks’ en ‘bricks’ moeten gecombineerd worden in een 
cross-channelbenadering in plaats van via aparte kanalen (multi-channel). 

Dat ‘bricks’ wel degelijk een toegevoegde waarde hebben blijkt uit het feit dat autofabrikanten, in navolging van 
bijvoorbeeld de Apple stores, kleine (flagship) stores/experience centers openen in winkelcentra en in de centra van 
steden. Doel: de klant het fysieke product en het merk te laten beleven. Voorbeelden: de Opel Adam Store en de 
Fisker/Tesla Store. Maar er zijn ook ‘pop up’-achtige (=tijdelijk) initiatieven zoals de verkoop van de Fiat Panda in de 
Media Markt. 

Autofabrikanten zullen het online verkoopkanaal gaan inzetten. Ook hier loopt BMW weer voorop door het 
voortouw te nemen in zowel verkoop als after sales bij de elektrische BMW-i. De dealer is hierbij nog steeds 

Figuur 5.3: 2025  2014: dealers en propositie: van alleen een auto naar bredere oplossingen

2025 2014

Wat leveren we? Service en oplossingen Product/auto

Mobiliteit Mobiliteitsmix Eigen auto

Propositie, package Vanuit een netwerk, “one click away” Volledige package, one stop shopping

Het merk Retailmerk, single en multi-brand Het automerk, single brand

Verbinding met merk Meer merkonafhankelijke business 100%

De klant Mobiliteit/ratio/functionaliteit Auto/emotie/status/cocon

De kosten Total Cost of Mobility Total Cost of Ownership

Figuur 5.4: 2025  2014: dealers en verkoop: van transactie naar relatie in een cross-channel omgeving

2025 2014

Focus Relatie en co-creatie Transactie, eenmalig

Kanaal Multi/cross/omni channel (single brand 
dealer, flagship/pop up/city/superstores, 
internet, social media)

“Stenen” (single brand, dicht netwerk)

Object Nieuw/gebruikt/... Nieuw

Netwerk De sleutelposities Elke straathoek

Ken uw klant CRM, focus op mensen, big data Ruwe en domme data, focus op auto

De informatiebron De klant, social media, internet, interfaces 
met klant, omgeving, de auto

De autoverkoper

Communicatie 24/7 connected/internet of things: auto, 
bestuurder, gebruikers, infrastructuur, 
dienstverleners

Face-to-face, vaak nul, laag frequent

Mentale status Actief, naar buiten gericht, slim Reactief

BIG
DEAL
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belangrijk, maar meer in de rol van een soort agent. Mercedes werkt aan een online verkoop strategie en Audi heeft 
zelfs al een aantal Cyberstores geopend. Deze online stores zijn aantrekkelijk voor de consument doordat ze nieuw 
en laagdrempelig zijn; goed getrainde, vriendelijke verkoopmedewerkers zijn online bereikbaar en er kan sprake 
zijn van prijsvoordeel voor de klant. Inmiddels is gebleken dat deze innovatieve aanpak een positieve invloed heeft 
op de merkbeleving. Wat ook blijkt is dat de mate van impulsaankopen is toegenomen. Met een (muis)click is een 
extra accessoire heel simpel toegevoegd. Niet alleen een premiummerk als BMW kiest (ook) voor deze benadering, 
zelfs Dacia heeft al online stores geopend in verschillende Europese landen.

After sales wordt het “nieuwe sales”. Daar moet het geld verdiend worden 
met proposities, gedifferentieerd naar verschillende klantsegmenten die 
worden aangeboden via een breed en gevarieerd netwerk.

Dealers gaan zich meer gedragen als retailers en ondernemers. 
Het assortiment en de propositie zijn breder en dieper. Duale 
merkuitstraling van product en retailer hebben een versterkende 
werking op de business.

Figuur 5.5: 2025  2014: dealers en aftersales: aftersales = sales

2025 2014

Impact Hoog volume, lage marge Laag volume, hoge marge

Positionering Integrale aanbieding After sales op zich, “aan de achterdeur”

Propositie Gedifferentieerd Standaard, technologiegedreven

Object Alle leeftijden, alle merken Jongere auto, eigen merk

Onderdelen Grote schaal, mix (OEM/OES, matching) Kleine schaal, alleen OE

Service All-inclusive, in elke fase van de koop- en 
ervaringscyclus van de klant en in elke fase 
van de life cycle van de auto

Laag tot gemiddeld niveau

Levering, “waar maken” Variatie aan aanbieders binnen een netwerk “1” dak, klant insluiten 

After Sales
Service

Figuur 5.6: 2025  2014: basisidentiteit; van dealer naar retailer

The future of

retail

2025 2014

Kerncompetentie Retailing Dealing

Relatie met fabrikant Niet-exclusief, spreiding van suppliers Exclusief

Assortiment Breder, dieper Smal en ondiep

Formule Vrijheid en ondernemerschap Strikte regels op identiteit, category 
management

Controle over klantcontact Sterker Slechts gedeeltelijk, kan minder worden

Macht op basis van klantcontact Macht aan de retailer Macht is beperkt, fabrikant claimt sterke rol

Merk 1. Retailer, 2. Het product/de auto 1. Product/auto, 2. retailer

Ruimte om te bewegen Meer vrijheid en differentiatie Beperkt in propositie, segmenten, verkoop
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De kans bestaat dat importeurs op termijn overbodig worden. Zij zullen 
moeten switchen naar een nieuwe rol in verkoop, marketing en financiële 
diensten. Fleet/B2B-verkopen zullen veranderen omdat het huidige 
leasemodel niet meer voldoet. Huur- en ‘sharing’-oplossingen zullen 
opgang maken.

De rol van de importeur als netwerkmanager verandert: een kleiner 
netwerk, meer variatie en cross-channel benadering, grotere en sterkere 
spelers, minder bureaucratie.

Figuur 5.7: 2025  2014: importeur: groothandel, franchise-gever, dirigent/directeur

2025 2014

Auto’s Virtuele wereld Alleen virtuele supply chain met financieel en 
fiscaal perspectief

Logistiek Nieuwe toetreders en business modellen Geen in-house oplossing

Financiële diensten Business op zich en groeiend als gevolg van 
markt/consumenten trends

Ondersteunt/volgt uit de verkoop

Marketing Electronic/Mobile marketing, bredere 
propositie

Minder traditionele push marketing

Sales Multi-omni channel, sterkere rol voor 
fabrikant en importeur

Showrooms verliezen al dominantie

Fleet/B2B sales Wordt belangrijker: (captive)leasing, sharing, 
vervaging B2C/B2B

Groter deel van de business, gelederen 
gesloten houden

Figuur 5.8: 2025  2014: importeur: van traditionele waakhond naar facilitator en ketenregisseur

2025 2014

Onderdelen Andere leveranciers betreden markt, andere 
componenten, meer concurrentie

Geen voorraad

After sales Gevarieerd netwerk met serviceproviders, 
unbundled

Winstgevend, in-house, bundled

Standaard Omvang netwerk krimpt, meer partnership, 
minder top-down rituelen

Sterke control modus, functioneel maar vaak 
ritueel

Netwerkmanagement Grote stappen nodig: meer samenwerking en 
externe partners, minder controle en meer 
management

Zwakke schakel, conflicterende belangen, 
ongelijkheid

Reviews/benchmarking Weg met bureaucratie, aandacht voor de 
echte issues, verticale samenwerking

Veel cijfers en kennis, straffen en belonen, 
fundamentele problemen niet opgelost

Kennisoverdracht Grotere schaal, professionalisering, bundelen 
en delen van kennis

Kennis vaak gepusht naar niet overgedragen 
en goed gebruikt

Facilitator
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De autofabrikanten verliezen hun dominantie. Alles draait om 
samenwerkingsverbanden. Efficiency wordt daarmee vergroot, maar 
vooral de effectiviteit: de optimale match met de trends in de markt. De 
fabrikanten kunnen een grote rol spelen in de totstandkoming van die 
samenwerking.

De functionaliteit en de kosten van mobiliteit door middel van auto’s zijn 
belangrijker geworden. Gefaciliteerd door ICT gaat het om van A naar B te 
gaan en de auto rijdend te houden. Connectivity en new businessmodellen 
(naast het traditionele bezit en gebruik) zijn leidend in een web van 
klantrelaties.

Figuur 5.9: 2025  2014: OEMs: van een gesloten “petrolhead” system naar een open systeem

2025 2014

De fabrikant Breed scala van fabrikanten en providers: 
Auto, data, energie, systemen,....

De autofabrikant volledig aan de leiding

Perspectief Klant- en oplossingsgedreven Productgedreven, auto’s en onderdelen

Het systeem Open Gesloten

Basisstrategie Echte differentiatie Cost leader

Netwerkfilosofie Managen van een open netwerk met merk- 
en onafhankelijke spelers

Strakke controle van gesloten netwerk

Sourcing Smart sourcing Traditionele outsourcing

Samenwerking Echt partnership Relatie op afstand

A combination of
“push”and “pull”

is the most
e�ective marketing

Figuur 5.10: 2025  2014: auto’s en mobiliteit, dat vraagt om samenwerking

2025 2014

De auto zelf “A thing of beauty” en functioneel A thing of beauty, status and emotion

De auto op de weg zetten Beschikbaar stellen, geen gezeur, Mobility As 
A Service

Contract, financieren, verzekeren

De auto rijdende houden Onderhoud altijd en overal 
Andere technologie, motoren/energie

Onderhoud binnen eigen netwerk

De auto “connected” krijgen Een platform op wielen: berijder-auto-
infrastructuur etc.

Geen connectie, of exclusief (E-call)

ICT Connected: content, infotainment, waarde 
van data

Hardware, stand-alone

Functionaliteit Transport, multi-modaal De auto op zich als enige oplossing

De klant Relatie A walking wallet, handtekening jagen
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De consument staat aan het eind van de aanbodketen, maar is tevens het startpunt 
van de reversed chain, de vraagketen. Het aankoopgedrag verandert stap voor 
stap. Auto’s zijn nog steeds gewild bij de consument, maar aankoopredenen en de 
onderliggende behoeften bij de consument zijn aan verandering onderhevig als 
gevolg van leeftijd, levensstijl, inkomen, gezondheid en de kosten van mobiliteit.

Merkbeleving wordt geleidelijk minder en zal verschuiven van de kwaliteit en het 
imago van de "hardware" (de auto) en het merk, naar de kwaliteit en perceptie van de 
"software" (service, functionaliteit, toegevoegde waarde).

Figuur 5.11: 2025  2014: de consument als laagste punt in de supply chain, of het startpunt in de demand chain?

2025 2014

Profiel Vergrijzing, lager pensioen, langer actief, 
mobieler

Gemiddelde leeftijd loopt op, kleine 
huishoudens, Einstein-generatie minder 
auto-minded

Koopargumenten Functie, TCO, gemak, waarde Waarde, imago, kosten, functie

Koopgedrag Cross channel, showrooms zijn over Multi-channel, de deal in de showroom

Relevantie van “fysieke” kanaal < 0,4 bezoek per transactie 1,6 bezoek per transactie

Schermgedrag Klantinteractie > 95% via scherm, multi-
screen en mobiel >90%

Mediainteracties meer dan 90% screen based, 
80% simultaan multi-screen

Bezit of gebruik Gebruik en functie essentieel; bezit is OK 
maar geen doel op zich

Bezit is dominant

Klantbehoeftes Morele issues en rationaliteit Nog steeds “erbij horen” en aanzien

Lifestyle Meer bewust gedrag De hedonistische verbruiker
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6	 DEALERS: STRATEGIE, STRUCTUUR EN 
CULTUUR

Bij veel dealers kunnen we in het algemeen stellen dat er niet of nauwelijks sprake is van strategie of visie en dat 
managementkwaliteiten niet voldoen aan de eisen die de huidige en toekomstige tijd stelt. Bovendien is er sprake van een 
aantal ‘zachte’ issues met betrekking tot de manier van denken, cultuur en stijl binnen de dealerorganisatie. 

Ten eerste, de (eerder genoemde) switch die de dealer moet maken vanuit zijn huidige traditionele positie naar een rol als 
retailer, vereist een andere mindset en vraagt om besluitvaardigheid. We hebben het over een bredere dealerpropositie, 
grip krijgen op het klantencontact/klanteninterface, de ontwikkeling van een retail-merkimago en, in vergelijking tot de 
huidige volledig gestandaardiseerde en statische situatie, meer differentiatie in de dealer/retail-modellen.

De tweede issue is dat innovatie vaak gezien wordt als onmogelijk, niet relevant en te duur. Echter, innovatie kan juist voor 
new business zorgen of ervoor zorgen dat de bestaande business, zoals de after sales, revitaliseert. 

De derde issue betreft synergie. Veel van de huidige strategische keuzes zijn gebaseerd op aannames met betrekking 
tot synergie- en schaalvoordelen. Hier zit in onze ogen vaak een grote misvatting. De impact van schaalgrootte wordt 
schromelijk overschat terwijl wordt onderschat hoeveel effort het kost om succesvol te zijn.

Dealer of retailer?

Kan een dealer wel als een retailer fungeren? Dat is de grote vraag. Deze vraag raakt de kern van de dealerbusiness. 

Als we kijken naar de inhoud van overeenkomsten tussen autofabrikanten en dealers, gebaseerd op de richtlijnen 
van de EU, dan kan gesteld worden dat de mogelijkheden voor een dealer als ondernemer beperkt zijn. De positie 
van de dealer is kwetsbaar, en is in feite beperkt tot een aflever/distributiepunt, sterk afhankelijk van de importeur/
groothandel en het automerk. De autofabrikant is daarbij dominant in de waardeketen. Ondertussen is er steeds 
meer transparantie met betrekking tot product en prijs. 

Een weinig benijdenswaardige positie zo lijkt het dus. Bovendien staat de winstgevendheid onder druk als gevolg 
van een groot aantal factoren die in een aantal gevallen niet door de dealer zelf zijn te beïnvloeden. Voorbeelden 
hiervan zijn de aantrekkelijkheid van het merk en haar positie/prestaties in de markt, de merkconsistentie, de 
klantloyaliteit, het kunnen beschikken over adequate Dealer Management Systems, effectieve rapportagesystemen, 
een ‘fit-for-use’ organisatiestructuur, bekwaam en gemotiveerd personeel, prijsstelling, onderdelenbeheer en 
natuurlijke alle financiële aspecten die bij het runnen van een dealerorganisatie komen kijken.

Figuur 6.1: De dealer als retailer
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Vanuit de dealers komen er geluiden dat het bijna onmogelijk is geworden om nog winst te maken in een klassieke 
dealersituatie als gevolg van de strikte regels en eisen die worden opgelegd door de fabrikant. Het lijkt erop dat de 
enige manier om nog geld te verdienen ligt in additionele business die niet valt onder de verstikkende afspraken 
met de fabrikant, zoals producten en diensten rond de auto en mobiliteitsconcepten.

Er zijn substantiële verschillen tussen autodealers en andere retailers. Bij retailers in andere sectoren is er vaak 
geen sprake van merkexclusiviteit, terwijl dit bij autodealers in de meeste gevallen juist wel de situatie is. 
Deze exclusiviteit, vastgelegd in een knellend franchisecontract, resulteert in volledige afhankelijkheid van de 
modellenlijn van de merkfabrikant en haar marketing- en prijsbeleid. 

Advies: positieverbreding, van binnenuit of in samenwerking met anderen.

In het algemeen wordt het assortiment dat een retailer te bieden heeft beoordeeld over twee dimensies: breed 
versus smal (het aantal verschillende producten) en diep versus ondiep (het aantal varianten binnen een bepaalde 
productlijn). Voor de klassieke autodealer is de propositie beperkt op beide dimensies: de verkoop van een beperkt 
aantal merken en modellen met een aantal varianten daarop. 

Advies: activiteiten verbreden met auto gerelateerde diensten, financiële diensten en het terugwinnen van verkoop dat 
door ongebonden autobedrijven is overgenomen.

Deze strategie met betrekking tot producten en diensten (category management: welke producten en services, 
prijsstelling, presentatie/schapruimte en exposure, promotie etc.) is kenmerkend voor de retail en bepaalt succes. 
Dealers zijn niet zo gewend na te denken over zaken die hiermee samenhangen. Dit komt, althans voor een deel, 
omdat ze over het algemeen zeer beperkt zijn in hun vrijheid van handelen en hier dus geen ervaring mee hebben.

Advies: de dealer neemt meer ruimte om te ondernemen, de importeur geeft deze ruimte.

In andere sectoren geldt er een gouden regel: wie de klant heeft is de baas. Met andere woorden, de retailer is in de 
lead ook al hebben fabrikanten natuurlijk een grote macht en invloed via de producten, prijs, promotie, verkoop- en 
distributiekanalen, directe verkoop etc.

Advies: laat het machtsspel varen en focus op de klant vanuit een gezamenlijk perspectief.

Het kan heel belangrijk zijn om een sterk retailermerknaam naast het productmerk te hebben staan. In de food en 
non-food zijn de grote retailketens hier goede voorbeelden van waarbij de retailer soms zelfs dominant is.

Advies: een sterk retailmerk naast het productmerk kan een versterkende invloed hebben op de klantrelatie en de business.

De macht van een autodealer is zeer beperkt. Zelfs de controle over het klanteigendom kan worden geclaimd door 
de autofabrikant, en het is waarschijnlijk dat deze dat zal gaan doen in de nabije toekomst. Het onder controle 
hebben van de klant, alle klantgegevens en alle klantencontacten is een kwestie van omvang, van investeringen, 
grip hebben op relevante hardware/software, de ingezette communicatiekanalen en media en het hebben van 
de juiste mindset. De gemiddelde dealer kan hier onmogelijk aan voldoen. Tenzij hij zijn krachten bundelt en 
gezamenlijke oplossingen creëert.

Advies: begin met samenwerken om data van klanten vast te leggen, te beheren en up to date te houden; begin met 
het bouwen aan een relatie met de klant, onderhoud deze en versterk het. Hiervoor zijn de posities, vaardigheden en 
contactmogelijkheden van alle spelers noodzakelijk (fabrikanten, importeurs, dealers etc.).

Per sector zijn er grote onderlinge verschillen tussen retailers: de omvang, de locatie, de propositie, het assortiment, 
het klantensegment waarop gefocust wordt, styling/image, klantervaring etc. Bij autodealers is de business veel 
homogener: één merk, één product(range) met een strikte toewijding aan de opgelegde corporate identity van het 
merk. 
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Advies: maak een einde aan de contraproductieve overkill aan regelgeving en bureaucratie die 
leiden tot middelmaat in kwaliteit en weinig mogelijkheden tot onderscheid.

Tot slot: de ruimte om te ondernemen en je te onderscheiden mag beperkt zijn; het zou 
onjuist zijn om de oorzaak van dealerproblemen volledig buiten de deur te leggen.

Te vaak is zichtbaar dat het de dealer zelf is die (mede) faalt, die niet in staat is om gewoon 
de goede dingen te doen en deze ook goed te doen. Natuurlijk gaat er ook veel goed, bij 
veel dealers, maar toch……

Powerplay in de retail

Een aanname die wij veel horen is dat de autofabrikant dominant is en de baas zal blijven. 
Niet alleen de positie van de dealer ligt onder vuur, maar ook die van de fabrikant. Een 
verschuiving van machtsposities ligt dus voor de hand. De macht van de retailer kan 
toenemen, maar de fabrikant kan op retailniveau, en op klantinterface, ook een positie 
innemen. Een tweede aanname is dat deze strijd opgeteld tot niets zal leiden. Als de een 
wint, verliest de ander. Maar beide posities staan onder druk, de kans is dus groot dat beide 
partijen erop verliezen. De meest rationele keuze is dan ook om op zoek te gaan naar de 
fameuze ‘sweet spot’: werk samen en profiteer van de sterkten en competenties aan beide 
kanten. Deze ‘everybody happy’ benadering lijkt ver weg te staan van de huidige ‘koude 
oorlog’ in de keten nu, maar de prijs en het risico van geen actie ondernemen zijn te hoog.

Macht aan het merk: Het merk domineert of bezit winkels en controleert het hele 
multi/cross channel-businessmodel en geeft zo weer een boost aan de kracht van het 
merk. Buitenstaanders kunnen toetreden, gebruik makend van hun marktpositie, eigen 
merkwaarde en consumentenvertrouwen gebaseerd op kwaliteit, transparantie en redelijke 
prijsstelling. Samenwerkingsverbanden liggen voor de hand.
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Retail in Controle: Retailers kunnen de fabrikant buiten houden wanneer de kracht van 
hun eigen retailmerk groter is dan die van het productmerk. Franchising is nog steeds 
een levensvatbare mogelijkheid. Concurrentie neemt toe in intensiteit. Horizontaal zullen 
retailers meer gaan samenwerken.

Retail opnieuw uitgevonden: Retailers worden proactief en meer gefocust op 
innovatie. In plaats van af te wachten pakken ze potentiële bedreigingen actief aan. De 
retailer is in charge bij onderhandelingen met leveranciers en andere partijen. Sterke 
samenwerkingsverbanden op onder meer het gebied van back office, marketing en 
internetaanwezigheid zijn waarschijnlijk.

Retail revolutie: Fabrikanten gaan rechtstreeks aan consumenten verkopen. Nieuwe 
toetreders/buitenstaanders zullen macht verwerven via de controle over data en via de 
merkwaarden en het vertrouwen in het merk. Er zal een mix zijn van eigen winkels, internet, 
samenwerkingsverbanden met andere retailers, sterke shop-in-shop-formules etc. De 
retailmerken kunnen in dit model krachtiger worden ten koste van de productmerken.

De drievoudige impact van innovatie

De autoindustrie is zeer innovatief als je kijkt naar productie, logistiek en de auto zelf, zowel 
voor wat er onder de motorkap verborgen zit als het design. Vanuit een ander perspectief 
is deze industrie weer heel traditioneel in de wijze waarop het is georganiseerd, de 
waardeketen als geheel, maar ook op dealer/retailerniveau. 

Zoals hier eerder beschreven gaat de levenscyclus van het traditionele dealermodel naar 
beneden (pijl 1). Maar wat is dan de volgende stap?

De dealer kan de situatie accepteren, vertrouwen op het merk, hopen op betere tijden en 
ondertussen de klanten tevreden te stellen door ze, via enige push, nieuwe modellen te 
verkopen. Zo wordt de neergang enige tijd vertraagd en dus is er enig uitstel van executie 
(pijl 2).

De tweede benadering is op zoek te gaan naar nieuwe kansen, producten, dienstverlening 
etc. Zo was de verkorte versie van de levenscyclustheorie: voorbereid zijn op de neergang 
van bestaande producten en op tijd innoveren om dit te compenseren. Hiermee wordt een 
leuke reeks van overlappende cycli gecreëerd: altijd wat nieuws en succesvols terwijl oude 
activiteiten afsterven.
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Figuur 6.3: Innovatie bij de dealer - dealers onderschatten de potentie om te 
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Het slimste echter dat dealers zouden kunnen gaan doen is te innoveren met een 
drievoudige impact: nieuwe proposities en businessmodellen kunnen en zouden op 
zichzelf succesvol moeten worden en zo het opgaande traject van pijl 3 volgen. Ten tweede 
hebben deze innovaties een positief effect op de bestaande producten in het centrale/
volwassen deel van de cyclus en geven deze een impuls, waardoor ze met hernieuwde 
kracht weer naar de top van de productlevenscyclus klimmen, (pijl 4).

Deze nieuwe proposities hebben nog een ander voordeel: ze kunnen gecombineerd of 
geïntegreerd worden met de oudere producten die in een fase van neergang zitten in 
nieuwe proposities om de klant van dienst te zijn (pijl 5). 

Een voorbeeld om dit te illustreren: door de toevoeging van nieuwe kanalen (bijvoorbeeld 
‘clicks’) aan de ‘bricks’ kunnen dalende verkopen van nieuwe en gebruikte auto’s weer in een 
stijgende lijn komen.

De business zal een nieuwe impuls kunnen krijgen door de toepassing van internet, social 
media, packaging, transparante prijsstelling, financiële diensten en arrangementen. Willen 
consumenten geen auto’s meer kopen? Biedt ze dan bijvoorbeeld mobiliteitspakketten aan 
of huur- of sharingformules waarbij de dealer bepaalt welke auto wordt ingezet en wanneer 
onderhoud moet worden uitgevoerd. De contactfrequentie met de klant gaat omhoog 
en de ‘share of wallet’ eveneens. De inkomsten voor de dealer nemen toe en zijn beter 
gespreid.

Om succesvol te kunnen zijn in deze drievoudige innovatiehefboom moet de dealer 
natuurlijk wel huiswerk gaan verrichten, maar het is de combinatie van spelers in de keten 
die voor een groot en duurzaam succes zal zorgen. Hierbij gaat het niet zo zeer om de grote 
revolutionaire ideeën, maar vaak zijn het juist de kleinere innovaties of verbeteringen in 
bestaande business die al tot succes kunnen leiden.

Het is natuurlijk veel eenvoudiger om de situatie te accepteren zoals deze is en te proberen 
de status quo te handhaven. Innovatie wordt dan gezien als een tijdelijke hype die wel 
weer overwaait en veel te omvangrijk en te complex is. Meer iets voor high tech bedrijven. 
Wanneer de behoefte aan innovatie wel wordt onderkend kan de houding zijn dat een 
ander dat maar moet doen, bijv. de autofabrikanten of desnoods de concurrentie. Een van 
tijd tot tijd fatalistische instelling kan veranderingen blokkeren. ‘Het is toch al te laat om 
daar nu nog mee te beginnen, dus waarom zou ik me nog druk maken?’ Wij geloven echter 
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dat het nog niet te laat is. Bij de verspreiding van innovatie, zoals de switch van internet 
naar social media, is het altijd een kwestie van wie, wanneer en wat. Zelfs wanneer de 
levenscyclus de groei/volwassenheidfase bereikt is er nog steeds ruimte om in te stappen. 
Dealers, en wellicht andere retailers in het algemeen, zijn niet de grote innovators en early 
adopters. Zij beginnen zich aan te passen wanneer andere sectoren allang onderweg zijn 
in die richting. Vooral wanneer iedereen in de sector langzaam beweegt, is het juist geen 
kwestie van te laat zijn maar van bewust laat instappen. Het ontstaat een moment van 
instappen wanneer de technologie zich heeft bewezen en het risico om geld te verliezen 
lager is. Met andere woorden: het is prima langzamer te zijn dan andere spelers in andere 
markten, zolang je maar de innovator of early adopter in je eigen sector bent.

"S"-woorden: Synergie en Schaalvoordeel

Het woord synergie wordt vaak gebruikt om de voordelen van opschaling, schaalgrootte 
en acquisities te onderstrepen. Ook in de automotive sector, zowel aan de productiekant 
als op dealerniveau, worden woorden als synergie en schaalvoordelen vaak genoemd. In 
feite is dit niet realistisch. Bij ontwikkeling, inkoop, en productie heeft het zin om hierover 
te spreken, maar op retailniveau is dat nog maar de vraag. Recent onderzoek heeft 
aangetoond dat er nauwelijks correlatie is tussen schaalgrootte en winstgevendheid bij een 
groot aantal Europese dealerholdings.

De redenen hiervoor zijn ten eerste dat de schaal van dealerorganisaties vaak klein is, 
met veel handmatig werk op de ‘winkelvloer’ en veel handel (inkoop en verkoop) in de 
showroom. De organisatiestructuur (en personeelsbestand) zijn hierop afgestemd en niet al 
te ingewikkeld.

Ten tweede betekent opschalen een grotere en versnipperde organisatie met verschillende 
lokale vestigingen. Het rationaliseren van een netwerk is lastig. Enige synergie is mogelijk, 
maar vooral op holdingniveau en minder in het hart van de organisatie.

Ten derde droomt het management vaak van synergievoordelen en denkt dat dit vanzelf 
gaat. Men gaat dan voorbij aan het feit dat er hard gewerkt moet worden om synergie 
te bereiken. Veelal wordt synergie genoemd als een van de belangrijke pijlers onder een 
groeistrategie, zonder duidelijke actiepunten aan te geven of gewenste ‘deliverables’ en 
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zonder de kosten (en inspanningen) goed te berekenen die met het realiseren van synergievoordelen gemoeid zijn.

Tot slot blijkt het lastig om keuzes te maken. Waar moeten die synergievoordelen behaald worden? Voorbeelden 
zijn:

•• de verkoop van auto’s en after sales tussen de verschillende vestigingen
•• de activiteiten die de verschillende vestigingen ontplooien zoals bijvoorbeeld een koppeling van sales en after 

sales 
•• de merkuitstraling van de verschillende dealers die onder dezelfde naam opereren en die dezelfde automerken 

verkopen
•• synergievoordelen op holdingniveau op bijvoorbeeld Finance & Control, ICT, CRM en HR.
•• synergievoordelen in het contact met de buitenwereld: toeleveranciers en natuurlijk met de klanten (B2B, B2C).

Schaalvoordelen zijn een zaak van proces en efficiëntie: je zaken goed doen. Synergie refereert aan klanten, aan 
de aflevering, aan effectiviteit: de juiste zaken doen. In de meeste gevallen zien bedrijven maar één weg om deze 
doelstellingen te behalen: acquireren, bezitten, controleren en managen.

Alles is dan georganiseerd binnen de grenzen van de afzonderlijke onderneming. Het is echter verstandig deze 
beperkingen los te laten en te denken aan synergie en schaalvoordelen door samenwerking met anderen. 
Hierna worden een aantal samenwerkingsvormen besproken, maar allereerst wordt ingegaan op een aantal 
marktmodellen.

Figuur 6.6: Synergie voordelen
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7	 TOEKOMSTIGE MODELLEN IN 
RETAILING
Voor wat betreft de toekomst van retailing in automotive worden verschillende mogelijke 
modellen besproken. Van het klassieke top down push-model gebaseerd op de macht van de 
autofabrikanten, tot nieuwe modellen die uitgaan van een sterke autonomie voor de retailers. 
Deze modellen gaan niet alleen in op de positie van dealers, maar zijn direct gelinkt aan de 
strategische opties voor autofabrikanten en merken zoals eerder in hoofdstuk 4 is besproken.

Volume & Push
In dit model blijft de waardeketen onevenwichtig. De onbalans tussen OEM en dealer en de 
problemen zoals we die nu zien, blijft. Wel is er enige vorm van optimalisering. De dealers 
hebben hun plek in dit push-model, maar zijn in een positie om schaal en enige vorm van 
differentiatie te ontwikkelen. Op termijn is dit model niet houdbaar naar onze mening.

Macht & controle
De fabrikant is dominant en controleert in toenemende mate de hele keten, inclusief 
marketing, klantcontact, verkoop en verkoopkanalen. De fabrikant kan dit model gebruiken 
om zijn dominante positie te verstevigen en de status quo te handhaven. De fabrikant 
kan deze kracht ook gebruiken om tot een nieuw evenwicht te komen met een nieuwe 
verdeling van taken binnen de keten.

Als de fabrikant er in slaagt om hierbij de zwaktes van het huidige ketenmodel op te lossen 
en een betere aansluiting te realiseren op de klantvraag, dan is dit model levensvatbaar. 
Hierbij blijft de positie van de dealer zoals die nu is, en is er zelfs een grote kans dat zijn 

Figuur 7.1: Modellen in de keten - vier hoofdstromen in toekomstige modellen 
tussen de dealer en de autofabrikant
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positie verder verzwakt. Fabrikant en importeur nemen het heft in handen en worden min of meer eigenaar van 
de klantrelatie. Zo’n verschuiving van macht lijkt ver weg, maar ook in ander sectoren is dit zichtbaar. De klassieke 
grenzen tussen een fabrikant, groothandel of importeur en de retailer verdwijnen in een collectieve jacht op de 
klantrelatie.

Naar onze mening kan dit model functioneren, kan marktwerking verbeteren, en wordt het belang van de 
consument gediend. Maar de verzwakking van de rol en kracht van de retailer/dealer vormt een duidelijk risico.

Vraag gedreven pull
Hier heeft een verschuiving plaats gevonden van aanbodketen naar vraagketen. Sterke externe marktinvloeden 
zullen verdere veranderingen stimuleren. Meer samenwerking is nodig, zowel top down als bottom up, maar zo lang 
de fabrikant vasthoudt aan zijn oude machtspositie blijft die samenwerking lastig. De dealer kan zich ontwikkelen 
naar een echte retailer met meer differentiatie in de proposities en businessmodel en werkt aan een retailmerk 
naast het productmerk. 

Horizontale en diagonale samenwerking ligt voor de hand. Het retailniveau kan zich in dit model vernieuwen en 
ontwikkelen, maar blijft daarin beperkt door stilstand en conservatisme bij de fabrikant en importeur.

‘Neue Kombinationen’
Een fundamentele verandering in business-modellen vindt plaats met de unbundling van de franchise. Dealers 
kunnen als een ‘hub’ acteren in een netwerk van leveranciers terwijl totaal nieuwe spelers de markt betreden. 
Soms zijn het producenten van auto’s, maar meestal bieden zij diensten aan die inspelen op de behoeften van 
de consumenten. Voorbeelden hiervan zijn de vraag naar auto’s, mobiliteit, gemak, informatie, communicatie en 
energie.

De essentie bij “neue Kombinationen” is dat zowel de autofabrikant als de dealer veranderen, op een 
samenhangende manier, en op basis van samenwerking.

Wij geloven dat dit model het beste en meest toekomstbestendige scenario vormt. Veranderingen zullen ingrijpend 
en complex zijn, de weg naar succes is lang. Het is dan ook realistisch dat verandering via een omweg gaat. De 
markt evolueert niet rechtstreeks van het bestaande “volume & push” naar die nieuwe wereld maar maakt een 
tussenstap: linksom via “macht en controle” of rechtsom via “vraaggedreven pull”.

Welk model gaat het worden?
In het volgende decennium gaat het niet slechts om kleine veranderingen als het terugbrengen van het aantal 
vestigingen of het ontkoppelen van sales en aftersales. Het gaat ook niet om het revitaliseren van oude modellen 
en het oplossen van problemen die in het verleden speelden. De grootste misvatting is dat het gaat om het alsnog 
winnen van een oorlog die eerder werd verloren. 

Iedereen is in beweging. Binnen de automotiveketen nemen fabrikanten en dealers nieuwe posities in met in hun 
achterhoofd twee verschillende mogelijke uitkomsten: de fabrikanten die, na enige herstructurering, toch nog 
steeds samen met de dealers blijven werken, of uiteindelijk voorbijgaan aan de dealers waarbij de fabrikant zelf het 
initiatief neemt in verkoop, CRM, after sales etc.

Het punt is natuurlijk dat de fabrikanten een uiterst sterke uitgangspositie hebben. Ze hebben de know how, het 
kapitaal, het netwerk en de macht. Ze zijn in staat om in control te blijven, aangenomen dat ze de wil hebben, en in 
staat zijn om creatiever te worden, te delen en oude gewoontes overboord te zetten.

2025 is nog ver weg. Dit kan tot de foute perceptie leiden dat er nog meer dan genoeg tijd is om na te denken, 
beslissingen te nemen en te veranderen. Inderdaad is er nog de nodige tijd, staan veel opties nog open en het kan 
zeker riskant zijn om verregaande keuzes te vroeg te maken. En die ene dominante en optimale oplossing is niet 
zonneklaar.
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Maar ondertussen is het nuttig om te veranderen en te innoveren. Om controle te houden 
over je eigen bestemming. En het blijft verstandig om in het juiste spoor te blijven en dicht 
bij de actuele marktveranderingen te blijven. Het is dus verstandig om te beginnen met 
nieuwe producten en diensten, nieuwe verkoopkanalen, nieuwe samenwerkingsvormen en 
nieuwe businessmodellen. 

Nieuwe activiteiten kunnen en moeten zelfs winstgevend zijn en hebben bij voorkeur een 
stimulerende invloed op de ‘oude’ activiteiten zoals de verkoop van nieuwe en gebruikte 
auto’s en after sales. Verschillende modellen zullen worden ingezet en het ‘one size fits all’- 
model voor alle merken en dealers zal tot een einde komen. Drie waarschuwingen zijn op 
zijn plaats:

•• het is beter keuzes te maken in goede tijden, dan dat er keuzes voor je gemaakt worden 
in slechte tijden

•• strategische keuzes worden vaak wel als belangrijk gezien maar het kan dodelijk zijn om 
het moment om daadwerkelijk die keuze te maken voor je uit te blijven schuiven

•• verschillen en tegenstellingen in belangen kunnen een blokkade vormen voor 
verandering, juist als de noodzaak tot veranderen groter wordt; er ontstaat een 
patstelling met waarschijnlijk verlies voor alle spelers inclusief de consument.

Hoewel pure machtsuitoefening de beste weg lijkt om zo’n patstelling te doorbreken, zijn 
het uiteindelijk het gemeenschappelijke belang en de samenwerking die als breekijzer 
moeten gaan fungeren.

Hierna worden 8 mogelijke modellen voor dealerorganisaties besproken in het automotive 
speelveld.

In dit klassieke top-down push model is de keten gebaseerd op merkexclusiviteit en gericht 
op het bouwen en verkopen van auto’s via push. Invloed, marges en winstgevendheid zijn 
ongelijk verdeeld met de fabrikant in the lead en de dealer in een afhankelijke positie. De 
keten als geheel zit vast en bereikt daardoor geen optimale efficiëntie en effectiviteit.
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Figuur 7.2: Het push model: gedateerd, maar nog steeds toegepast
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Verschillende verkoopkanalen worden toegepast zonder de keten als geheel te verstoren. 
De focus ligt vooral op ‘bricks’, de fysieke vestigingen. De klantenfocus in dit model is 
gericht op design, ervaring en status. De fabrikant controleert de hele keten en de positie 
van de dealer wordt alsmaar zwakker. Deze verdeel en heers-methode leidt tot een situatie 
waarin partijen halverwege blijven steken.

De fabrikant kan kiezen voor de volgende benadering: een stille sanering/uitstroom laten 
plaatsvinden van dealers, enkele belangrijke dealers ondersteunen, het doordrukken van 
een aantal overnames of fusies en de introductie van een model met agenten waarbij 
de traditionele dealer gepasseerd wordt. Tevens kan de fabrikant geleidelijk activiteiten 
overnemen als CRM, klantcontact en beginnen met het ontwikkelen van alternatieve 
verkoopkanalen. In dit model is sprake van enige verticale samenwerking in de keten, maar 
die is niet gebaseerd op gelijkwaardigheid. 

Verder is opschaling waarschijnlijk, het herstructureren van netwerken, kostenreductie en 
hevige prijsconcurrentie.

Als structuur kan gekozen worden voor een beperkt aantal grotere, goed geoutilleerde, 
dealers waaraan een aantal kleinere (sub)dealers of autobedrijven (reparatie/onderhoud) 
aangesloten zijn. Terwijl in de meeste gevallen de importeur een beperkt aantal key 
dealers(primaire contractspartners) aanstelt, zijn er voor het dichtere netwerk daaronder 
verschillende opties. Deze kleinere netwerkdealers hebben een contract met hetzij de 
importeur, hetzij de key dealer in de betreffende regio. Bij deze netwerkdealers kan het 
gaan om volledig zelfstandige bedrijven, of om bedrijven met de positie van agent of 
subdealer.

Qua propositie kunnen deze netwerkdealers nog steeds breed opereren: het complete 
pakket met verkoop nieuw(maar dan kleinschaliger), verkoop gebruikt, en after sales. 
Daarbij blijft de optie nadrukkelijk open om op termijn de verkoop van nieuwe auto’s 
verder te concentreren bij de key dealers.

Figuur 7.3: Het dealer group model: nu het dominante model en mogelijk 
future-proof
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Dit model, dat uitgaat van schaalgrootte doordat dealers zich groeperen, is in feite het 
model dat zich de laatste decennia heeft ontwikkeld terwijl er vaak maar zeer beperkt 
voordeel mee behaald wordt. De focus lag in eerste instantie op het verwerven van 
meerdere merken en zo veel mogelijk verkooppunten (dealers), om vervolgens te 
verschuiven naar het veroveren van grotere aaneengesloten gebieden met minder merken, 
maar met een grotere aandacht voor after sales, gebruikte auto’s etc.

Groepen dealers verschillen van elkaar in omvang, maar als gevolg daarvan ook in 
winstgevendheid, marges, mate van onafhankelijkheid en invloed ten opzichte van de 
fabrikant.

Het beoogde voordeel van dit model is duidelijk: opschaling; kostenreductie; 
professionalisering van het management en de organisatie; bewerkstelligen van een 
herstructurering van dealernetwerken (zowel in sales als after sales) en een grotere 
machtspositie ten opzichte van de importeur en fabrikant. Een model dat gebaseerd is op 
schaal komt echter dezelfde problemen tegen zoals besproken in hoofdstuk 6 bij synergie.

Schaalomvang, macht en ondernemerschap kunnen een bijdrage leveren aan innovatie, 
maar kunnen veranderingen juist ook frustreren. Veranderingen kunnen makkelijker 
plaatsvinden bij generieke producten (non branded), multi-brand, internet en andere 
verkoopkanalen, onderdelen, CRM en klantcontact.

Hoewel dit schaalmodel in de basis hetzelfde is als het traditionele dealermodel, kunnen 
schaal en innovatie als platform dienen waarop in de toekomst wel grotere veranderingen 
plaats kunnen vinden. Dit model kan tevens als uitgangspunt dienen voor andere 
modellen.

Een voor de hand liggend alternatief is om de onbalans in de markt verder te formaliseren. 
Alle macht en controle ligt dan bij de autofabrikant en met de dealers slechts in de 
positie van filiaal of agent. In feite grijpen we hiermee terug op het single brand-model. 

Figuur 7.4: Het OEM power model: de fabrikant is dominant; succesformule of 
een doodlopende weg
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De fabrikant kan kiezen voor een afgezwakte versie van het agent-model, maar kan zijn 
invloed ook aanwenden om te komen tot een herverdeling van taken in de keten tussen 
de producenten, importeurs/groothandel en dealer/retailer. Op deze wijze kan er een 
effectievere, efficiëntere keten ontstaan. 

Een aanpassing van de franchiseformule lijkt aannemelijk: de dealer als agent voor de 
verkoop van nieuwe en gebruikte auto’s, terwijl hij op andere gebieden franchisenemer 
blijft. Zowel dealers als onafhankelijke autobedrijven kunnen zich positioneren als 
goedgekeurde herstelbedrijven in de after sales markt. Ook andere marktspelers kunnen 
erbij betrokken worden wanneer deze ontvlechting plaatsvindt. Wat hierboven beschreven 
wordt is in feite een herstructurering van het netwerk.

Mogelijke knelpunten in dit model, vooral in de constructie met agenten, zijn:
•• verlies aan ondernemerschap op retailniveau
•• het agentenmodel in zuivere vorm impliceert overdracht van functies maar ook activa 

aan de fabrikant(principaal)
•• het agentenmodel kan de fabrikant in de verleiding brengen nog meer controle toe te 

passen, eisen aan te scherpen en daarmee kosten op retailniveau verder te verhogen
•• bij fabrikanten kan de kennis en ervaring in sales en marketing op retailniveau tekort 

schieten
•• en tot slot: het agentenmodel is geen perfect antwoord op de tekortkomingen van het 	

huidige business model en op de uitdagingen die de markt stelt.

In dit model heeft de markt een draai van 180 graden gemaakt: van top-down naar 
bottom-up, van push naar pull. De marktvraag met betrekking tot producten, service en 
onderhoud/after sales is leidend. De macht is aan de consument. In deze ‘pull’-benadering 
staan de klantbehoeften centraal. Alles draait om pull waarbij de klant de richting bepaalt 
en de dealer de positie van retailer inneemt.

In dit model is een brede variëteit aan producten, oplossingen en verkoop- en 
communicatiekanalen vanzelfsprekend. 

Figuur 7.5: Het pull-model: elk toekomstig model zal deels gebaseerd zijn op 
“pull”
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De impact op de posities van importeur en fabrikant is enorm en er zal een verschuiving 
van macht plaatsvinden. Een grotere vorm van samenwerking zal nodig zijn in de keten 
(zowel verticaal als horizontaal) om maximaal te kunnen voldoen aan de wensen en 
behoeften van de klant. 

Dit model lijkt het meest wenselijke model voor iedere sector, maar vooral in de automotive 
is er nog heel wat voor nodig om dit marktgedreven model algemeen geaccepteerd en 
toegepast te krijgen.

De banden tussen fabrikant en dealer worden in dit model losser. Naast het exclusieve 
en strikte franchisecontract met de merkfabrikant ontwikkelt de dealer een heel scala 
aan andere activiteiten en gebruikt daarvoor ook andere leveranciers: gebruikte auto’s, 
onafhankelijke after sales, niet-gebonden onderdelen business, vrachtauto’s, brandstof, 
leasing/sharing, etc. Ook kan er een verschuiving plaatsvinden naar mobiliteitsoplossingen 
en andere diensten die bijvoorbeeld aansluiten bij zijn retailers know how en multi-channel 
aanwezigheid. De after sales kan worden aangeboden via (eigen of externe) multi-brand 
dienstverlening of via hoogwaardige herstelbedrijven.

Om een multi-brand after sales activiteit te ontwikkelen zal de keuze gemaakt moeten 
worden tussen alles zelf doen onder eigen naam of aansluiting zoeken bij een bestaande 
franchiseformule met alle regels en verplichtingen die daar mee gemoeid zijn.

Kiezen voor een multi-brand klinkt eenvoudig, maar brengt de nodige problemen met zich 
mee op het vlak van kennis, cultuur, het opbouwen van een reputatie en marktacceptatie 
en een spanning met de (franchise) activiteiten voor het merk.

Wanneer je twee werelden (merk en universeel) creëert ontstaat de kans op kannibalisme. 
Het alternatief kan nog onaantrekkelijker zijn, namelijk versnelde afkalving van bestaande 
business. De nieuwe (niet-gebonden) activiteiten kunnen klanten weghalen van de 
reguliere business voor het gevoerde merk. Bovendien bestaat er kans op fragmentatie. 
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Figuur 7.6: Het multisupply-model: meer macht aan de dealer/retailer
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De aandacht van werknemers en management moet immers verdeeld worden over 
verschillende (nieuwe) taken. 

De dealer gaat voor zijn niet-merkgebonden activiteiten werken met nieuwe leveranciers 
voor goederen en diensten. Hier kan de dealer werkelijk als een retailer opereren met 
onderhandelingsmacht. Met behulp van klantengegevens en andere data kan de dealer 
verder innoveren en meer nieuwe activiteiten ontplooien en ontwikkelen. De verwachting 
is dat het retailmerk meer en meer op de voorgrond zal gaan staan ten koste van het 
gevoerde automerk.

Samenwerkingsverbanden in de traditionele verticale waardeketen zullen aan belang 
afnemen, terwijl andere samenwerkingsvormen kunnen ontstaan met spelers in andere 
ketens of zelfs met complete ‘outsiders’. 

Dealergroepen kunnen zich gaan ontwikkelen naar grote contractondernemingen. Een 
aantal activiteiten wordt zelf uitgevoerd of aangeboden, terwijl een ander deel van de 
huidige activiteiten wordt uitbesteed aan andere marktpartijen. De propositie is breed: 
multi-brand en niet gebonden. Het gebruik van zowel geaccrediteerde herstelbedrijven als 
onafhankelijke garagebedrijven is waarschijnlijk.

Op basis van efficiëntie, kostenreductie en toegang tot grote netwerken zal outsourcing 
plaats (moeten) vinden, gericht op de specifieke competentie van de partij waaraan het 
wordt geoutsourced. 

Dit model vraagt om een multi/omnichannel benadering en is gebaseerd op verschillende 
samenwerkingsvormen. Het aantal verkooppunten zal dalen, maar er zal meer onderlinge 
differentiatie ontstaan: single/multi-brand, megastores, flagships, cyberstores en webshops.

De ‘contractor’ kan een groothandelsrol gaan vervullen of degene worden die de hele keten 
in de toekomst controleert. Dit kan als een soort regisseur van de traditionele waardeketen 
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of als een toekomstbestendige ‘mobilityprovider’.

De fabrikanten lopen het risico grip te verliezen op de (profijtelijke) onderdelenbusiness, 
het klantencontact en de ‘share of wallet’ van de klant. Dit model kan dan ook gezien 
worden als een bedreiging van de bestaande marktstructuren en machtsverhoudingen. 
Fabrikanten kunnen ook besluiten om dit model zelf te adapteren om de controle te 
behouden over hun (franchise)netwerk en/of sterke samenwerkingsverbanden aan te gaan 
met nieuwe partners.

Een andere mogelijkheid van de fabrikanten om aan de problemen in het netwerk te 
ontsnappen is om het alles omvattende franchisemodel op te splitsen in verschillende 
delen. Voor iedere module kunnen verschillende franchisenemers worden geworven. Een 
multi-brand benadering lijkt logisch (vooral in after sales).

De fabrikant heeft de mogelijkheid om een duale strategie te volgen (het agentenmodel 
in verkoop en franchise in after sales) en kan differentiëren in de inhoud van de 
franchisecontracten.

Dit netwerk met verscheidene partners kan gecontroleerd worden door de fabrikant of 
importeur inclusief de controle over verkoop en verkoopkanalen, CRM en klantencontact.

Enkele kanttekeningen hierbij:
•• marges moeten in verhouding staan met de inspanning en risico’s
•• spin offs en synergie zijn niet vanzelfsprekend
•• risico van fragmentatie en managementproblematiek is aanwezig
•• risico van minder zichtbaarheid voor de klant en minder klantcontact is ook aanwezig.
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Dit is een model waarbij de traditionele marktspelers op hoop van zegen proberen om de 
toetreding van nieuwe spelers te voorkomen. Tenzij de fabrikant hier de controle over heeft. 

Nieuwe toetreders beperken zich niet tot het producenten- of importeursniveau. In 
tegendeel zelfs, fundamentele veranderingen gaan naar verwachting plaatsvinden op 
retailniveau. Auto’s worden een gebruiksmiddel en er zal een focus zijn op lagere kosten, 
functionaliteit en service.

Veranderingen in de traditionele keten zijn het gevolg van externe ontwikkelingen waarbij 
de klant centraal staat. Grote veranderingen leken altijd onmogelijk in de automotive 
industrie, maar zijn wel degelijk mogelijk. De fabrikanten kunnen mee ontwikkelen en 
hieraan meewerken, maar er zullen er ook zijn die proberen de veranderingen tegen te 
houden of af te remmen. 

Er staan veel opties open, maar weerstand tegen verandering, angst of onzekerheid en 
het onvermogen om met het hele scala aan mogelijke keuzes om te gaan, kunnen een 
blokkade vormen. 
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De 8 modellen overziend, tekent zich de richting van verandering af.
•• van top-down push naar bottom-up pull
•• van single naar multi-point, van single naar multi-brand (maar beperkt)
•• schaalvergroting en daadwerkelijke benutting van synergie
•• van veel merken verzamelen naar aanpalende regio’s verzamelen
•• unbundling van sales en after sales, waarbij after sales richting multi-brand en universeel gaat
•• herstructurering van het netwerk; minder partners maar vooral minder outlets en een grotere variatie
•• herziening van de bestaande beperkte en gestandaardiseerde propositie naar services, mobiliteitsoplossingen, 

en communicatie
•• van single naar multi naar cross channel waarbij de betekenis van traditionele showrooms sterk zal verminderen
•• een vraaggestuurd model is uiteraard het meest waarschijnlijk met meerdere elementen uit de “Neue 

Kombinationen” 
•• Fabrikanten behouden voor een belangrijk deel de macht onder voorwaarde dat zij bereid en in staat zijn om in 

een meer gelijkwaardige samenwerking met dealers in te spelen op de veranderende markt
•• kracht wordt niet meer ontleend aan de formele macht in de keten, maar aan de bijdrage die wordt geleverd aan 

de invulling van de klantvraag en vervulling van zijn wensen.

Figuur 7.10: Combinaties van merken, strategische opties en modellen 

Type merk 
(hoofdstuk 4.2,  
figuren 4.3 - 4.5)

Optie op de strategische klok 
(hoofdstuk 4.1 
figuur 4.1)

Huidig model 
(hoofdstuk 7, 
figuren 7.2 - 7.9)

Toekomstig model 
(hoofdstuk, 
figuren 7.2 - 7.9)

Low end merk 
(figuur 4.3)

1. Lage prijs, lage waarde 7.2 Top-down push

7.3 Dealer/groep schaal

Groepen ontwikkelen zich richting:

7.6 Multi supply

7.7 Retail contracting

7.8 Unbundling

Lage kosten verkoopkanalen, 
“lichte”netwerken, mega-markets, 
shop-in-shop

Volume merk 
(figuur 4.3)

1. Lage prijs, lage waarde (soms)

2. Lage prijs, hoog volume

3. Hybride (soms)

7.2 Top-down push

7.3 Dealer/groep schaal
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7.6 Multi supply

7.7 Retail contracting
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Niche merk 
(figuur 4.4)

3. Hybride
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5. Differentiatie met focus (soms)

7.3 Dealer/groep schaal

7.4 Macht en controle

7.4 Macht en controle

7.5 Vraag-gedreven pull

•• Multi/crosschannel benadering
•• Op termijn elementen van multi-

supply (7.6), retail contracting 
(7.7) en unbundling (7.8)

Premium merk 
(figuur 4.4)

4. Differentiatie

5. Differentiatie met focus

7.3 Dealer/groep schaal

7.4 Macht en controle

7.5 Vraaggedreven pull

7.4 Macht en controle

7.5 Vraaggedreven pull

•• Sterke state of the art cross-
channel

•• Nieuwe proposities
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binnen de keten, ook op 
retailniveau

Exclusief merk 
(figuur 4.5)

5. Differentiatie met sterke focus 7.4 Macht en controle

7.5 Vraaggedreven pull

7.4 Macht en controle

7.5 Vraaggedreven pull

Out of the blue merk 
(figuur 4.5)

Marktentree mogelijk via elke 
strategische optie 1-5

Vanaf nul, meestal niet passend in 
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Geen bureaucratie en erfenis

Alle opties open
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Veel combinaties zijn dus mogelijk, maar er is een sterke connectie tussen het merk en de logische strategische 
richting. Er is een ontwikkeling gaande met betrekking tot het aantal gevoerde merken, het aantal outlets/
verkooppunten en de aanwezigheid in een of meer regio’s. Binnen de gekozen combinatie worden direct 
gerelateerde producten aangeboden zoals leasing, huur, brandstof, onderdelen en commerciële formules. Een 
verdere ontwikkeling en differentiatie zal plaats blijven vinden met betrekking tot producten en diensten en er zal 
een verschuiving optreden richting mobiliteit en gemak.

Door de ontwikkeling van meer ongebonden activiteiten in de handel in gebruikte auto’s en after sales zal de 
strakke binding met het gevoerde automerk losser worden. Retailmerken worden sterker in verhouding tot het 
machtige automerk.

Echt nieuwe modellen zullen ontstaan zoals het multi-supply model, de ontvlechting tussen sales en after sales en 
het ‘hub & spoke’-contractmodel. De dealer vervult de rol van dirigent/procesmanager.

Wij verwachten dat de grote veranderingen gaan optreden bij de low end en volumemerken. Resultaten staan sterk 
onder druk, het aantal outlets is in veel gevallen nog steeds veel te groot, klantloyaliteit blijft een kritisch punt, en 
onderscheidend vermogen is naar verhouding gering. Hier ligt dus de beweging voor de hand van “volume & push” 
naar “vraag gedreven pull” (zie figuur 7.1), en ligt op lange termijn de transitie naar “neue Kombinationen” voor de 
hand.

Premium en exclusieve merken zitten ondertussen niet stil. Ook zij moeten werken aan de omvang en samenstelling 
van hun netwerken, nieuwe businessmodellen in auto’s, service en aftersales. Maar daarbij is het waarschijnlijk 
dat zij dit vooral zullen realiseren via een sterke top-down benadering. Voor deze merken is het koesteren van het 
merkimago, en het behouden en verder versterken van de grip op de klantrelatie essentieel. Deze merken passen 
daarmee dus in het “macht en controle” model (zie figuur 7.0) met veel veranderingen door de hele keten heen, 
maar beheerst en met de fabrikant aan het stuur. Een transitie naar “neue Kombinationen” kan daarmee lang op 
zich laten wachten. De keten blijft gesloten en de fabrikant zelf neemt alle benodigde initiatieven om in te spelen 
op de markttrends. Het is daarbij raadzaam naar onze mening om daarbij het retailniveau de volle aandacht te 
blijven geven en te vernieuwen in de relaties en werkverdeling in de keten; een geleidelijke overgang naar “neue 
Kombinationen” ligt uiteindelijk ook hier voor de hand.

Nichemerken zitten op een kantelpunt, tussen de volume en premium merken in. Hun gehechtheid aan merkimago 
en klantrelatie maakt dat ook zij in controle willen blijven net als de premium merken. De noodzaak tot het halen 
van aanzienlijk hogere verkoopaantallen en tot het in stand houden van een nog steeds redelijk dicht netwerk 
dwingt hen tot gedrag van de volumemerken. Dealers zullen zich binnen deze merken als retailers gaan gedragen, 
en de keten zal hier niet gesloten blijven. Ook de nichemerken zullen dus evolueren naar de “neue Kombinationen”, 
met net wat meer macht en controle bij de fabrikant dan in het geval van volumemerken.

De out-of-the-blue merken zullen ieder beschikbaar model gaan hanteren dat past bij hun business, auto’s, merk, en 
klantenmix. Teruggrijpen op oude modellen is onwaarschijnlijk. Er zijn geen dogma’s, geen zware erfenis in activa, 
geen gevestigde belangen. Maar dan nog kan het verschillende kanten uit. Het ligt voor de hand dat nieuwkomers 
in hoge mate gaan samenwerken met andere partijen (vaak ook nieuwkomers), zeker als het gaat om nieuwe 
technologie, nieuwe verkoopkanalen en nieuwe mobiliteitsconcepten. 

Tesla volgt duidelijk een andere weg. Aan de inkoopkant zijn er hechte partnerships met de leveranciers van 
batterijtechnologie en ICT, terwijl er ook commercieel relaties zijn met andere fabrikanten(bijvoorbeeld Daimler). In 
de verkoop zijn marketing, imago en internet en social media wezenlijk; showrooms zijn er eigenlijk niet, alleen een 
enkele city/flagship store. Aftersales wordt compleet onder controle gehouden. Tesla wil het (minimale) onderhoud 
aan haar auto’s in huis houden en ondersteunen met contact centers, 24/7 customer service, hulp onderweg 
via zogenaamde “Tesla-rangers”. Voor het opladen van de Tesla wordt een dedicated netwerk onder eigen label 
ontwikkeld van snellaadstations (superchargers). De handel in gebruikte Tesla’s wordt maximaal binnen de eigen 
keten gehouden.
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Op een slimme manier wordt de klant binnen het Tesla-domein gelokt, en wordt daarmee lid van een soort 
Tesla-community en van de “groene voorhoede” in de samenleving. Eenmaal lid van die community is er geen 
ontsnappen aan (de klant is “locked in”). Fiscale maatregelen maken de auto aantrekkelijk, snelheid en performance 
worden door iedereen geroemd, en het model is aantrekkelijk van vormgeving (op zijn minst OK). 

Bijzonder is dat Tesla zich vanaf de eerste dag profileert als een premiummerk, of misschien wel als een klasse apart 
(tegenover de Mercedes S, BMW 7 etc.). In prijsstelling is er echt sprake van premium met een prijssticker van boven 
de 100.000 euro. Maar, aldus de boodschap van Tesla: de fiscus betaalt een stuk, je moet wat over hebben voor een 
betere wereld, en je verdient het terug door de lage gebruikskosten. Dit is marketing op hoog niveau.

De klassieke strategie is om een auto voor een lage prijs weg te zetten en daarna op de accessoires, service, 
onderdelen etc. te verdienen (vergelijkbaar met de scheermeshouder en de mesjes, de printer en de inktpatronen).
Tesla doet het omgekeerd (de strategie volgend van Steve Jobs met Apple): omgeef je product met een ideaal, lever 
topkwaliteit en design, maak je product van “nice to have” tot “need to have” en maak een supermarge. Lever daarna 
services en content (onderhoud, stroom bij Tesla) bijna gratis. Elk service/contact moment bevestigt de consument 
in zijn keuze voor jouw merk; loyaliteit en klanttevredenheid vliegen omhoog.

Is dit een revolutie en een voorbode van wat komen gaat? Het is in ieder geval echt anders, van ontwerp tot 
showroom, van inkoop tot marketing en sales. Het is een voorbode, niet omdat Tesla en Elon Musk op zichzelf gelijk 
hebben, maar omdat het past in de markt, past bij de trends en aansluit op de consument. Waar blijft dan bij Tesla 
dat samenwerkingsideaal? Dat is er wel degelijk in research, ontwerp, componenten, financiering/leasing. Athlon is 
zo’n partner van Tesla, maar voorlopig is wel duidelijk wie er aan het stuur zit, Elon Musk, de CEO van Tesla.
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8	 SAMENWERKING ALS DÉ 
SLEUTEL NAAR SUCCES

Samenwerking kan het functioneren van de automotive waardeketen optimaliseren en is een 
goed alternatief boven autonome groei of voor groei door middel van fusies en overnames. Via 
samenwerking kunnen de spelers in de keten komen tot producten en diensten die echt aan de 
wensen en behoeften van de klant voldoen of deze, bij voorkeur, overtreffen. 

Samenwerking opent het systeem voor nieuwe toetreders van buiten de automotivesector 
waardoor innovatie een extra impuls krijgt. Dankzij ICT wordt samenwerking makkelijker, 
dynamischer en uitdagender en zorgt ervoor dat oude statische en bureaucratische structuren 
tot het verleden behoren.

Samenwerking is de sleutel naar succes en kan een aantal obstakels in de supply chain 
wegnemen. Te weinig worden de daadwerkelijke behoeften van de klanten voor ogen 
gehouden. Voorbeelden van mogelijke issues zijn:

•• een zwakke link tussen de over-all strategie van een autofabrikant en Supply Chain 
Management tot aan het retailniveau onder aan de keten

•• verbeteringen worden gerealiseerd als losse elementen zonder rekening te houden met 
de impact op andere stappen in de keten

•• de automotive waardeketen is star en gesloten en staat nauwelijks open voor nieuwe 
aanbieders

•• fabrikanten kennen een top-down benadering gericht op het controleren van de keten 
op een zo efficiënt mogelijke wijze

•• de fabrikanten zijn gewend geraakt aan hun dominante positie; dit kan betekenen dat 
marktontwikkelingen onvoldoende gezien worden, de concurrentie wordt onderschat 
en de eigen marktpositie wordt overschat

•• autofabrikanten geven aan differentiatie en het centraal stellen van de klant als 
uitgangspunt te hanteren, maar in werkelijkheid zorgt hun top-down benadering vol 
regels voor standaardisatie en stagnatie binnen de keten.

Samenwerking vindt natuurlijk al lang plaats binnen de automotive industrie. Tussen 
fabrikanten onderling, tussen de leveranciers van onderdelen en componenten en zelfs 
verticaal in de keten tussen fabrikant, importeur en dealers (al gaat dit vaak niet op basis 
van gelijkwaardigheid en vanuit wederzijds belang). Met name bij specifieke thema’s 
ontstaan samenwerkingsverbanden. Voorbeelden hiervan zijn te vinden binnen de ICT, de 
‘connectivity’, accutechnologie, brandstofcellen etc.

Figuur 8.1: Een groot potentieel in over-all supply chain optimalisatie

Leverancier Fabrikant RetailerRImporteur Klant
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Het gebruikte format is meestal die van een netwerk van fabrikanten, Tier 1 & 2 leveranciers, innovatieve bedrijven, 
universiteiten, grote technologische researchcentra etc. 

In leasing bijvoorbeeld verschijnen de laatste tijd allerhande samenwerkingsvormen zoals Athlon met Tesla en 
Athlon met SnappCar. Verder Xximo en Radiuz die een breed pakket aan mobiliteitsdiensten aanbieden zoals op het 
gebied van openbaar vervoer, sharing, parking, brandstof etc. En Pon bijvoorbeeld dat betrokken is bij Greenwheels 
en dat ook fietsen nadrukkelijk tot haar mobiliteitsaandachtgebied rekent en enkele fietsproducenten heeft 
overgenomen. 

Wanneer de focus is gericht op het optimaliseren van de keten tegen lagere kosten en een beter gebruik van 
vaardigheden en competenties, is samenwerking de aangewezen methode om dit voor elkaar te krijgen. Omdat 
de keten zich meer en meer openstelt voor toetreders en invloeden van buitenaf, is een geleidelijke verschuiving 
van een aanbodketen naar een vraagketen voor de hand liggend. Klanten verwachten ook niet anders, zij zijn niet 
bereid meer te betalen en ongemak te ervaren doordat de keten niet optimaal georganiseerd is en de werkelijke (of 
latente) klantbehoeften niet onderkent.

Samenwerking is een manier om de concurrentie voor te blijven met betere prijzen, hogere serviceniveaus, 
betere proposities doordat het de voordelen van gezamenlijke schaalvolume kan benutten en synergie kan 
bewerkstelligen, doordat het meer traffic en business kan genereren, een sterkere merkpositionering en een beter 
gebruik van gemeenschappelijke know how. 

Bij het aangaan van samenwerkingverbanden is het belangrijk om flexibel te blijven en voor ogen te houden 
dat de onderlinge verhouding vooral gebaseerd is op loyaliteit, vertrouwen en continuïteit. Er moet een 
gemeenschappelijk belang zijn en een redelijke mate van gelijkwaardigheid in de onderlinge verhoudingen.

Ook moet ieders inbreng naar verhouding zijn; deelnemen om alleen maar kennis te absorberen van anderen en 
mee te liften op succes is geen optie.

Samenwerking wordt weleens gezien als een ‘makkelijk’ te realiseren alternatief in vergelijking met andere 
groeistrategieën (als fusies en overnames, autonome groei) in mindere tijden, wanneer er minder kapitaal 
beschikbaar is en bij verzadigde markten. Het is een manier om schaalvergroting te realiseren zonder de 
andere partij in eigendom te hoeven hebben en per definitie is het een manier om flexibel in te spelen 
op marktveranderingen en lokale omstandigheden. Die flexibiliteit heeft verschillende dimensies. Een 
samenwerkingsverband is vaak tijdelijk, deelnemers kunnen in de loop van de tijd veranderen, de intensiteit in 
samenwerking kan varieren, doelen kunnen verschuiven.

Valkuilen in samenwerking zijn er uiteraard. Ongelijkheid of de stille wens van een deelnemer om te gaan 
domineren, samenwerking vanuit angst en zwakte of vanuit het streven om concurrentie en innovatie tegen te 
houden en de status quo te handhaven, vormen een slechte basis voor samenwerking.

Door middel van samenwerking is het voor de keten mogelijk goed in te spelen op veranderende behoeften in de 
markt: van transactie naar relatie, van aanbod naar co-creatie, van ownership naar sharing, van auto naar mobiliteit, 
van mobiliteit naar gemak etc. 

Samenwerking met vergelijkbare bedrijven is al een uitdaging, maar samenwerking met andere typen onderneming 
en binnen de bredere automotive sector vraagt echt veel. Tot slot is samenwerking over de grenzen van de eigen 
sector de ultieme opgave.



 	 Samenwerking als dé sleutel naar succes | 61

Samenwerking is mogelijk in alle richtingen:
•• verticale samenwerking volgt de traditionele vraag- en aanbodketens met een focus op 

het verlagen van de kosten per transactie en voorraadrisico’s.
•• horizontale samenwerking omvat vergelijkbare (concurrerende) ondernemingen of 

duidt op het samenwerken met andere marktspelers; de focus ligt op het combineren 
van schaalomvang en ondernemerschap zoals bijvoorbeeld franchise.

•• diagonale samenwerking (ook wel platformsamenwerking) kan een samenwerking 
betekenen met (niet concurrerende) aanbieders uit andere ketens of sectoren. Dit kan 
een optie zijn wanneer verticale samenwerking in de eigen keten gehinderd wordt door 
een (te) dominante positie van een of meer van de andere spelers/aanbieders.

In ieder geval kan samenwerking tot stand gebracht worden binnen verschillende 
tijdsbestekken, met een paar partners of juist met een groot aantal. Het kan zich richten op 
een breed aantal onderwerpen, maar kan zich ook beperken tot slechts een paar issues. Te 
denken valt aan zaken als:

•• inkoop, R&D, platformtechnologie, logistiek
•• marketing, klantcommunicatie, CRM
•• Shared Service Center modellen m.b.t. ICT of financiën
•• productontwikkeling, co-creatie
•• daadwerkelijke fulfilment 
•• productiefaciliteiten, gebouwen etc.
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Figuur 8.2: Samenwerking en coördinatie in alle richtingen - verticaal, 
horizontaal, diagonaal
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In het schema zijn verschillende samenwerkingsmodellen gelinkt met de vier belangrijkste schakels in de 
waardeketen. Deze zijn de leverancier (OES), de autofabrikant (OEM), de dealer en de consument.

Bij samenwerking ‘binnen het eigen domein’ (inside the box) zijn de traditionele spelers van de aanbodketen 
betrokken die rond één merk actief zijn.

Wanneer we spreken van het ‘buren’ model voor samenwerken gaat het om bedrijven in vergelijkbare ketens maar 
rond andere merken. Autofabrikanten werken bijvoorbeeld samen of dealers van verschillende merken bundelen 
hun krachten.

Bij ‘soortgenoten’ gaat het om de samenwerking van vergelijkbare bedrijven zoals bijvoorbeeld dealers die gaan 
samenwerken met niet gebonden autobedrijven of de onderlinge samenwerking van bedrijven die allemaal 
mobiliteit als aandachtsgebied hebben.

‘Out of the box’ tot slot verwijst naar de samenwerking van partijen uit verschillende sectoren. Een dealer 
bijvoorbeeld met een totaal andere retailer of met mobiliteitsaanbieders of het samenwerken met bedrijven uit de 
energiesector.

Figuur 8.3: ... met veel voorbeelden in de automotive/mobiliteitswereld

Binnen het eigen domein “Buren” “Soortgenoten” “Out of the box”
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9	 CONCLUSIES
De waardeketen in de automotive sector verandert van  aanbod gestuurd naar  vraaggedreven. Het dealernetwerk 
in zijn huidige vorm is daardoor achterhaald. Technologie is een belangrijke ‘game changer’ in de auto, in 
infrastructuur, in klantrelatie en in de communicatie tussen mens, auto, en serviceproviders. Er treedt een 
verschuiving op van status, imago en eigendom van de auto naar meer functionaliteit, toegang tot gebruik en een 
toenemend bewustzijn van totale kosten van mobiliteit.

Het klassieke gesloten ecosysteem van de automotive sector opent zich. Het ‘one size fits all’-model wordt 
vervangen door een variëteit aan nieuwe businessmodellen en spelers. Stroomopwaarts in de keten hebben 
autofabrikanten nu te kampen met overcapaciteit, een dreigende mismatch met de consumentenbehoeften en 
achterhaalde businessmodellen. Stroomafwaarts is er sprake van een lagere vraag, kleinere auto’s, verminderde 
merkloyaliteit, een lager bestedingspatroon voor onderhoud en de komst van nieuwe toetreders (in o.a. productie, 
distributie en mobiliteitsdiensten).

De dubbele focus van autofabrikanten op de combinatie van kostenleiderschap/operational excellence en 
differentiatie/productleiderschap heeft uiteindelijk geleid tot een eenzijdige nadruk op kosten, en naar onze 
mening schijndifferentiatie. Standaardisatie, eenvormigheid, stagnatie en prijsconcurrentie waren en zijn het 
gevolg. Gedrag van fabrikanten dreigt meer en meer tegen de markttrends in te gaan. Terwijl de markt beweegt 
naar downsizing en lage kosten, proberen fabrikanten zich upmarket te ontwikkelen naar een premiumimago. 
Fabrikanten sturen nog steeds op grote traditionele distributienetwerken, terwijl die in toenemende 
mate overbodig worden. Fabrikanten sturen op top-down standaardisatie terwijl de markt schreeuwt om 
ondernemerschap, variatie en samenwerking. 

Klantintimiteit wordt onderkend als strategische factor, maar hierin is nog een lange weg te gaan. Ondertussen 
dient zich een nieuwe belangrijke competentie aan: het vermogen om te gaan met plotselinge ingrijpende 
veranderingen in de markt. De uitdaging in de komende jaren is gelegen in de combinatie van het realiseren van 
klantintimiteit en het tijdig inspelen op ‘disruptive changes’. De grote slag die hier moet worden geslagen  betreft 
niet zozeer de auto en het merk,  maar vooral de distributie, aftersales, service en directe klantcommunicatie.  

Dealers zullen zich meer als retailers moeten gaan gedragen. De huidige sterk afhankelijke positie ten opzichte van 
de autofabrikant vormt nog een obstakel. Netwerkmanagement door fabrikant en importeur moet gefocust zijn op 
een uitgebalanceerde inkomstenstroom en marges voor alle spelers in de keten, op kostenreductie en efficiëntie en 
bovenal op de invulling van consumentenbehoeften.

Met betrekking tot verkoop is de ‘single channel’ benadering voorbij. Lagere aantallen verkochte auto’s, 
hogere kosten van vierkante meters verkoopvloer en veranderend consumentengedrag hebben geleid tot een 
omnichannel-benadering met een kleinere rol voor het fysieke netwerk. Zowel in verkoop als in aftersales is 
informatietechnologie de grote factor achter de veranderingen.   

Wij verwachten dat verschillende ketenmodellen naast elkaar zullen bestaan in de toekomst, en differentiatie is 
essentieel. De markt zal sterk de neiging vertonen om te blijven hangen in de bestaande situatie, het “ volume & 
push” scenario. Maar snelle en ingrijpende veranderingen worden de nieuwe constante. Low end en volumemerken 
zullen snel opschuiven naar echt nieuwe businessmodellen op retailniveau maar ook verticaal in de keten. Daarbij 
kan worden gedacht aan het bieden van bredere mobiliteitsoplossingen, het unbundlen van de franchise, meer 
merk-onafhankelijke diensten, optimaal gebruik van ICT ( “connectivity”) en Big Data.

Bij  premium en exclusieve merken zal de macht van de fabrikant  verder toenemen, waarbij de fabrikant meer en 
meer taken naar zich toehaalt en de grip versterkt op producten en services, ketenperformance en klantrelatie. Ook 
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bij premiummerken zal vernieuwing worden doorgevoerd maar onder een sterke regie van de fabrikant.

Een logische ontwikkeling hierbij is de verdere vorming van dealergroepen, die binnen hun netwerk een variatie 
aan merken en diensten aanbieden. Hierbij wordt gebruik gemaakt van een omnichannel benadering met sterke 
kennis van de consument door CRM en customer contact centers, terwijl het aantal outlets sterk wordt verminderd. 
De relatie staat centraal in plaats van de verkooptransactie. De propositie wordt verbreed naar meer auto-, 
mobiliteits-, en gemak gerelateerde diensten. After sales speelt zich af in een sterk concurrerende markt.  Dealers 
gaan gebruik maken van een groter aantal leveranciers/partners om de juiste propositie te kunnen doen aan de 
klant. Dealergroepen worden succesvol in het realiseren van synergie en schaalvoordeel en opereren meer onder 
hun eigen (sterke) retailmerk.

Direct klantcontact en dienstverlening zal meer verlopen via externe partijen zoals subdealers, agenten en 
zelfstandige ondernemingen (ook buiten de automotive sector). Innovatie is cruciaal. Niet alleen innovatie van hoog 
niveau in nieuwe modellen en technologie in de auto, maar vooral ook op het niveau van de dealer voor wat betreft 
de propositie, netwerk management, CRM, verkoop, procesbeheersing en outsourcing.  

Fabrikanten zullen ook in de toekomst een sterke positie in de keten innemen, maar zullen moeten accepteren 
dat nieuwe spelers de markt betreden en machtsverhoudingen verschuiven. Samenwerking zal hét strategische 
issue van de komende jaren zijn. Door middel van samenwerking kan schaalgrootte bereikt worden en de 
concurrentiepositie snel worden verbeterd. Samenwerking biedt een hoge mate van flexibiliteit waardoor beter kan 
worden ingespeeld op de grote dynamiek in de markt. Verschillende richtingen van samenwerking zijn mogelijk:

•• Verticale samenwerking in de keten tussen autofabrikanten en dealers met een nieuwe verdeling van 
machtsverhoudingen en geld/marges waarbij vaardigheden en competenties van de partners gecombineerd 
worden

•• Horizontale samenwerking tussen vergelijkbare spelers zoals de dealers
•• Diagonale ‘out of the box’ samenwerking. In dit geval worden de competenties en sterke punten van de partners 

(uit verschillende sectoren) benut en versterkt
•• Niet de onderlinge overeenkomsten brengen partijen bij elkaar maar juist de verschillen en de mogelijkheden 

om complementair aan elkaar te zijn. Deze optie vraagt om creativiteit, lef en een open mind.

Tot besluit. Het is zaak om niet te wachten tot nieuwe trends en ontwikkelingen realiteit zijn. Ondernemerschap 
draait om zelf het initiatief voor (eigen) veranderingen te nemen en de kansen te pakken die de ontwikkelingen in 
de markt bieden.
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 ‘IF EVERYTHING SEEMS UNDER CONTROL, 
YOU'RE JUST NOT GOING FAST ENOUGH.’ 

VOORMALIG FORMULE 1 COUREUR MARIO ANDRETTI 
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