De term ecosysteem verwijst naar een ecolo-
gisch geheel van organismen en hun omgeving,
de onderlinge relaties tussen deze organismen
ende wisselwerking met hun omgeving. Eenbos,
eenmeer, eenregenwoud en andere natuurlijke
systemen worden traditioneel als ecosystemen
beschouwd. Op hethoogste niveau kunnenwe
zelts de aarde als ecosysteem zien. En zeg nou
zelf,in een context waarin de transities en duur-
zaamheidsdoelstellingen ons om de orenvliegen,
klinkt een samenhangend evenwichtig systeem
dattoe kan met eigen materiaal en middelen als
muziekinde oren.

Vanuitde organisatiekunde, een vakgebied waar
ik veel van mijninspiratie vandaan haal, wordt het
ecosysteem gezien als ‘een set van actoren met
verschillende mate van multilaterale, niet-gene-
rieke complementariteiten die worden gecoér-
dineerd door sets vanrollen met vergelijkbare
regels’.2 Ecosystemen zijn netwerkgebaseerd
inplaats van enkelvoudige dyades (een-op-een-
relaties) en vermijden vaak de noodzaak om con-
tractuele overeenkomsten op maataante gaan
met elke individuele partner.3 Volgens dit con-
cept gaat het namelijk om sociale processen die
ervoor zorgen dat middelen via actor-tot-actor-

verbindingen doorstromen.

Verschillende soorten eco-
systemen

Er zijn verschillende soorten ecosystemente
onderscheiden.*‘Business ecosystems’ (zakelijke
ecosystemen) bijvoorbeeld, zijn gericht op het
creérenvanklantwaarde doordat netwerken van
organisaties gebruik maken van hun samenwer-
kingsrelaties en de onderlinge concurrentiever-
houdingen om de volgende ronde vaninnovaties
te voeden.'Knowledge ecosystems’ (kennise-
cosystemen) zijn gericht op het genererenvan
nieuwe kennis en technologie. Onderzoeksin-
stituten eninnovators spelen een centrale rol
indeze ecosystemen. ‘Innovation ecosystems’

(innovatie-ecosystemen) ten slotte, fungeren als

eenintegrerend mechanisme tussen de verken-
ning van nieuwe kennis en de exploitatie hiervan
voor de co-creatie van waarde in zakelijke eco-
systemen. Iniedere marktkunnen deze systemen
er anders uit zien en spelen verscheidene actoren

verschillende rollen.

De invloed van ecosysteem-
denken op inkoop en aanbe-
steden

Het ecosysteemdenken gaat ervan uitdatelk
systeem bestaat uit een unieke reeks actoren
eninteracties endaardoor op zijn/haar eigen
manier evolueert.® Ditbetekent dat slechts een
deel hiervan maakbaar is en datje moet vertrou-
wen op deinterne krachten van het systeem om
hetinbalans te houden. Je kan binnen een eco-
systeem samen je eigenregels maken. Je kan een
vormvan governance ontwikkelen die past bij

je eigen manier van werken en die de waarden
beschermt die je koestert. Ook zijn eigendom en
gebruik niet noodzakelijk met elkaar verbonden,
watvoor veel sectoren een grote verandering
teweeg kan brengen. Samenwerkingin netwer-
ken ensystemen kan de traditionele inkoop en
aanbesteding vervangen, omdat de prestaties
nietalleen door een opdrachtgevende organisa-
tie zouden moeten worden bepaald, maar mede
door de uiteindelijke gebruikersin nauwe samen-
werking met de overheid. Adaptieve op diensten
gebaseerde contracten en samenwerkingsover-
eenkomsten kunnen daardoor beter aansluiten
bijde dynamiek in de waardenbehoefte vande

maatschappij.

Herijking huidige aanbeste-
dingsregelgeving

Afspraken enregels alsinformaliteiten en sociale
processen beschouwen: datisnog eens andere
koekin een wereld waar formele aanbestedings-
richtlijnen enjuridische contracten, bedoeld en
onbedoeld, nogal eens de gang van zaken bepa-

len.Mocht het zover komen dat wij steeds meer

vanuit een ecosysteemperspectief gaan werken,
zal dit daarom zeker leidentot een herijking van
de huidige aanbestedingsregelgeving. Aanbeste-
den (zeker volgens de Aanbestedingswet)is een
geformaliseerde manier om aanbod envraag met
elkaar af te stemmen. Dat moetin een ecosys-
teem ook gebeuren. Maar waar dit nu bijna altijd
gerichtis op bilaterale dyadische verbindingen
(een-op-een), zal ditineen ecosysteem veel meer
multilateraal van aard zijn. Een systeem bestaat
per definitie uitmeerdere partijen en deze par-
tijen zullen veelal vanuit verschillende dimensies
met elkaar verbonden zijn. Als er vanuit meer-
dere aanbieders en meerdere vragers gewerkt
wordt aan hetleveren van uitwisselbare diensten
of producten, zal wellicht meer gebruik worden
gemaakt vanveilingen.Inandere gevallen zal
juistmeer vanuit open, exploratieve en evolue-
rende verbintenissen gewerktworden. Ditkan
eenuitbreiding betekenen van een systeem met
eenoverwegendjuridische basis naar een meer
organisatorisch ensociaal systeem dat vraag en
aanbod bij elkaar brengt volgens de principes die

we als maatschappijwaardevol achten.

Proactief inkopen
Derolvandeinkoper zal ook structureel veran-
derenals we meerin ecosystemen gaan opere-
ren. Zo kanvan eeninkoperineen ecosysteem
worden verwacht om proactief verbintenissen
tot stand te laten komen ente acteren als verken-
ner enversneller van samenwerkingsproces-
sen. Als drijvende krachtin de totstandkoming
van een ecosysteem zou de inkoper precies op
de hoogte moeten zijn van welke spelers er op
de markt actief zijn, waar hun onderscheidend
vermogen ligt en welke waarden zij aan het sys-
teem zouden kunnen leveren. Dit vereist kennis
van bedrijfsmodellen om drijfveren van partijen
tedoorgronden entot gebalanceerde verbin-
tenissen te komen. Door natuurlijke selectie zal
een balans ontstaan tussen een bepaalde setvan

partijen en zullen andere partijen uit het systeem



vallen. Het gaat ten slotte om verbintenissen die
in balans zijn omdat partijen veelal complemen-
tair zijn aan elkaar. Overeenkomsten komen
daarmee op een natuurlijke manierten einde. De
inkoper zal deze ervaringen echter wel moeten
inbrengen voor andere initiatieven waarin zijn

of haar moederorganisatie actiefis. Dit element
lijkt daarmee bijvoorbeeld volstrekt tegenstrijdig
met hetaanbestedingsrecht watin hetverleden
met name bedoeld was om de voordelenvan een
goede relatie met een potentiéle opdrachtgever
ongedaan te maken om toetreders vanuit andere

landen ook een kans te bieden.

Exploratie en exploitatie als
transitiemechanismen

Om daadwerkelijk ons gedrag te kunnentrans-
formerenrichting op waarde gebaseerde eco-
systemenintroduceer ik graag de ogenschijn-
lijk tegenstrijdige concepten van exploratie en
exploitatie die door Professor March® gein-
troduceerd werdeninde context van hetleren
binnen organisaties. lk denk namelijk dat elke
samenwerking zou moeten beginnen met het
exploiteren van de exploratiefase, om deze relatie
vervolgens voort te zetten door een gezamen-
lijke exploratie van de exploitatiefase. Om uit te
leggen wat ik bedoel met de exploratie vande
exploitatiefase gebruik ik een voorbeeld van
managementwetenschapper Mary Parker Fol-
lett, waarin onderhandelen wordt beschouwd
alseenintegratief proces om de interesses van
belanghebbendente verkennen.” Het voorbeeld
draait om één sinaasappel voor twee personen.
Centrale vraagis: watis de beste manier om deze
sinaasappelte delen? De meesten van ons zou-
den zeggen: snijd de sinaasappel doormidden.
Precies door de helft gesneden betekent echter
datbeide partijen nog maar 50% van de sinaas-
appel over hebben, voor beiden eenverliesten
opzichte van de totale waarde van 100%. Maar
watnou alsik gewoon dorstheb en daaromtrek
hebin eenlekker glas sinaasappelsap, terwijl jij
het plan hebt opgevat omje verjaardagte vieren
door een sinaasappelcake te bakken? Is het dan
nog steeds handig om de sinaasappel doormid-
dente snijdenendeindividuele waarde ervante
verlagen? Of zouden we eigenlijk de sinaasappel
moeten schillen om de schil te gebruiken voor

de cake en het vruchtvlees uit te knijpen voor het
sap? In deze situatie kunnen we ons elk 100% van
de waarde van de sinaasappeltoe-eigenen van-
wege de complementaire waarden die de sinaas-
appel voor ons bevat.

Om vanuit complementariteit vooruitgang te
boeken, moeten waarden vervolgens vastge-

legd worden. Ditkan door het verkennenvande

mogelijke uitputting van de inkomsten die wor-
dengegenereerd door hetvoortzettenvaneen
complementaire relatie - het ‘explorerenvande
exploitatie’. Het delen van een sinaasappel kan
leiden tot een gezamenlijke sinaasappelboom, of
zelfs tot het ontwikkelen van een hele boomgaard
die een gedifferentieerd assortiment van pro-
ducten endienstenproduceert. Terwijlje elk jaar
oogst, kan je nadenken over nieuwe producten
die de gemeenschappelijke missie ondersteunen
enhetonderliggende bedrijfsmodel van deze

multilaterale samenwerking verbeteren.

Collectief gedrag transformeren
Maar hoe komen we van de ene werkwijze in
eenandere? Ik kijk hiervoor met veel interesse
naar de zogenoemde fieldlabs’. We zien name-
lijk dat nieuwe technologieén en dienstenin
toenemende mate ontwikkeld worden door net-
werken vandiverse organisaties in specifieke
co-creatieve en experimentele settingen. Onder
de noemer van eenfieldlab, living lab, innovatie-
partnerschap of co-creatie blijkt het namelijk
vaak wel mogelijk om vanuit een viervoudige
helix van private organisaties, publieke organisa-
ties, kennisinstituten en burgers specifieke mis-
siegedreveninnovaties te realiseren.8 Fieldlabs
worden gedreven door complementaire kennis
enmiddelenvanactorendie ergensingeloven

en buiten bestaande systemen durven enmogen
denken om hun missie te laten slagen. Dergelijke
fieldlab-initiatieven lijken hiermee een belangrijk
mechanisme te zijn om ons collectieve gedrag
tetransformeren.? Hiervoor is echter wel meer
inzicht nodiginhoe processen kunnenworden
ontworpen om de integratie van verschillende
waarden vanuit de actoren te faciliteren, hoe de
innovatieve resultaten vanuit de projectmatige
contextvan hetfieldlab kunnen worden geadop-
teerd door de moederorganisaties en hoe vanuit
het perspectief van businessmodelinnovatie de
ervaringen op te schalen zijn naar de restvande

samenleving.”®

Ten slotte

Vanwege de veelheid en complexiteit van de pro-
blematiek waar we momenteel als maatschappij
voor staan, zal kennis over onderliggende multi-
laterale bedrijfsmodellen moeten worden opge-
bouwd om publieke waarden ook in de toekomst
te kunnenwaarborgen. Het ecosysteemdenken
biedthiervoor eeninteressant perspectief. Als
ecosysteemactoren hun rollen gelijktijdig zou-
den oppakken enhun gedragsregels ensociale
processen tussen de partijen verder ontwikkelen,
kan nieuw gedrag ontstaan dat de huidige proble-

matiek overstijgt. Omdat deze denkwijze rela-

tief nieuw is, weten we helaas nog onvoldoende
welke mechanismen en onderliggende regels de
interacties binnen entussen ecosystemen bepa-
len. Ook is meer inzicht nodig over de mogelijke
juridische implicaties van deze (vaak informele)
samenwerkingsverbanden endeimpactopde
daadwerkelijke transitie naar een circulaire en
digitale samenleving. Vanuitinkoop- en aanbe-
stedingsperspectief gestructureerd evalueren
enlerenvanwaterin huidige fieldlab-initiatie-
vengebeurt, lijkt daarom een mooie basis voor
ondersteuning van de transities waar we vanuit de

maatschappij zo hard naar op zoek zijn.
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