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WZGD?


Het lijkt alsof geen enkel bedrijf, bestuur of instelling werkelijk begrijpt hoe je moet overleven en gedijen in het internettijdperk.

Behalve Google.

En dus is het niet onverstandig om jezelf in deze tijd bij praktisch iedere uitdaging de vraag te stellen: WZGD? Wat zou Google doen?

In sectoren als management, handel, nieuws, media, industrie, marketing, dienstverlening, beleggen, politiek, overheid, en zelfs onderwijs en religie, wijst het antwoord op die vraag de weg in een wereld die drastisch en voorgoed veranderd is.

Die wereld is op zijn kop gezet en binnenstebuiten gekeerd, is verwarrend en druist in tegen elke intuïtie. Wie had kunnen denken dat een gratis advertentiemedium een zodanig heftig en blijvend effect op de hele krantenindustrie zou hebben dat een tiener met een camera en een internetverbinding een groter publiek kan bereiken dan tv-zenders, dat een eenling met een toetsenbord politici en bedrijven te gronde kan richten, en dat een voortijdige schoolverlater een miljardenbedrijf kan opzetten? Dat hebben ze niet gedaan door de regels te overtreden. Ze werken volgens nieuwe regels uit een nieuwe tijd, zoals:


	De macht is nu aan de klant. Die kan zich wereldwijd verstaanbaar maken en direct invloed uitoefenen op immense organisaties.

	Mensen kunnen elkaar overal ter wereld vinden en zich achter je scharen – maar ze kunnen zich ook tegen je keren.

	De massamarkt is dood, en vervangen door een massa niches.

	‘Markten vragen om gesprekken,’ werd in 2000 geponeerd in The Cluetrain Manifesto, het invloedrijke manifest voor het internettijdperk. Dat betekent dat een hedendaagse organisatie niet langer afhankelijk is van marketing, maar van het in gesprek zijn.

	De economie die gebaseerd was op schaarste is langzaam veranderd in een economie gebaseerd op overvloed. Zeggenschap over distributie of producten is niet langer een garantie voor meerwaarde of winst.

	Klanten de mogelijkheid geven met je samen te werken – producten te ontwikkelen, te distribueren, op de markt te brengen, en te ondersteunen – zorgt voor een meerwaarde in de hedendaagse markt.

	Op dit moment zijn de succesvolste ondernemingen netwerken – die met heel weinig investering toch heel groot kunnen worden – en de platforms die de basis vormen voor die netwerken.

	Het beschikken over oliepijpleidingen, mankracht, producten en zelfs intellectueel eigendom is niet langer de sleutel tot succes. Openheid wel.



De oprichters en managers van Google begrijpen de verandering die internet teweeg heeft gebracht. Daarom zijn ze zo succesvol en machtig, als leiders van ‘het snelst groeiende bedrijf in de wereldgeschiedenis’ zoals de Londense Times het noemde. Hetzelfde geldt voor een handvol eigenzinnige kapitalisten en quasi-kapitalisten zoals Mark Zuckerberg, de oprichter van Facebook; Craig Newmark, die zich oprichter en – geloof het of niet – ‘medewerker klantenservice’ van craigslist noemt; Jimmy Wales, medeoprichter van Wikipedia; Jeff Bezos, oprichter van Amazon; en Kevin Rose, bedenker van Digg. Zij zien een andere wereld dan wij en nemen daarom andere beslissingen; beslissingen die nergens op zouden slaan onder de oude regels van de oude bedrijven, die nu aan gruzelementen liggen dankzij deze nieuwe gebruiken en nieuwe denkers.

Daarom is het verstandig om op deze verandering te reageren met de vraag: wat zouden deze oproerkraaiers – Mark, Craig, Jimmy, Jeff, Kevin en natuurlijk Google – doen. Google geeft op zijn website onbaatzuchtig zijn filosofie bloot met de ‘Tien punten die Google als waar beschouwt’. Het zijn slimme, maar voor de hand liggende PowerPoint-kreten, handig voor het indoctrineren van werknemers (vooral als je personeelsbestand in één jaar met 50 procent groeit – naar 16.000 eind 2007 en naar 20.000 vóór het eind van 2008): ‘Richt je op de gebruiker en de rest volgt vanzelf,’ verkondigt Google onder meer.‘Je kunt het best één ding héél erg goed doen… Snel is beter dan langzaam… Je kunt geld verdienen zonder schade aan te richten… Je kunt altijd meer te weten komen… De behoefte aan informatie is grenzeloos…’ Deze regels zijn nuttig, maar vertellen niet het hele verhaal. Er valt meer te leren van Google.

De vraag die ik in de titel stel gaat over nieuwe manieren van denken, nieuwe oplossingen vinden voor problemen, nieuwe uitdagingen aangaan, nieuwe mogelijkheden zien en op een andere manier leren kijken naar de structuur van de economie en de maatschappij. We moeten proberen de wereld te zien zoals Google hem ziet en het succes van een afstand analyseren en deconstrueren, om die kennis vervolgens toe te passen op onze eigen bedrijven, organisaties en carrières. Samen zullen we Google gaan ontleden. Je kunt datzelfde doen met andere concurrenten, bedrijven, en leiders wier succes je onbegrijpelijk maar bewonderenswaardig vindt. En eigenlijk móét je wel.

We nemen Google als voorbeeld van een nieuwe manier van denken omdat het zo buitengewoon succesvol is. Hitwise, een bedrijf dat het internetverkeer meet, meldde dat in 2008 Googles aandeel in het aantal zoekopdrachten in de Verenigde Staten 71 procent was, en in Groot-Brittannië 87 procent. Na de aankoop van het online advertentiebedrijf DoubleClick in 2008 leverde Google volgens Attributor 69 procent van de online advertenties en volgens marktonderzoek bedrijf IDC 24 procent van de opbrengst van online advertenties. In Groot-Brittannië had Google in 2008 meer opbrengst uit online advertenties dan het grootste zelfstandige commerciële tv-bedrijf ITV. Er wordt verwacht dat het de opbrengst van alle Britse nationale kranten bij elkaar zal overtreffen. De groei is nog steeds explosief: in 2007 steeg Googles internetverkeer binnen een jaar met 22,4 procent. Google vertelt niet meer hoeveel servers het heeft – volgens de schattingen loopt het in de miljoenen – en ook niet meer hoeveel pagina’s het volgt, maar toen het bedrijf in 1998 begon, indexeerde het 26 miljoen pagina’s; tegen het jaar 2000 waren dat er één miljard; en halverwege 2008 één biljoen webadressen, volgens eigen zeggen. In 2007 én in 2008 was Google, volgens de Millward Brown BrandZ Top 100, het grootste merk ter wereld.

Yahoo en AOL echter, allebei ooit grote jongens op het internet, zijn inmiddels uitgerangeerd. Zij werken nog volgens de oude regels. Zij hebben zeggenschap over inhoud en distributie, en denken dat ze klanten, relaties en aandacht kunnen bezitten. Zij creëren een bestemming en zijn dan zo overmoedig te vinden dat klanten naar hén toe moeten komen. Ze spenderen een gigantisch deel van hun opbrengst aan marketing om de mensen naar ze toe te krijgen en ze er te houden. Yahoo is het laatste mediabedrijf oude stijl.

Google is het eerste mediabedrijf nieuwe stijl. Google is geen portal zoals Yahoo. Het is een netwerk en een platform. Google denkt op een ‘distributieve manier’: decentraal en verspreid. Het komt naar de mensen toe. Overal op internet vind je stukjes Google. Ongeveer eenderde van de opbrengst van Google – naar verwachting twintig miljard dollar in 2007 – komt niet uit Google.com, maar uit allerlei andere sites op het internet. Het werkt als volgt: de AdSense box van Google op de homepage van mijn blog Buzzmachine.com maakt mij tot onderdeel van Googles imperium. Ik krijg geld voor die advertenties. Google stuurt me lezers via de zoekfunctie. Google heeft er baat bij meer van zijn advertenties aan deze lezers te laten zien, en kan ze gerichter, effectiever en winstgevender maken omdat het weet waar mijn site over gaat. Ik heb Google binnengehaald omdat Google me helpt bij wat ik wil doen.

Ik help op mijn beurt Google te verspreiden door de advertenties op mijn pagina te zetten en de YouTube-video’s, Google Maps, en het Google-zoekvenster in mijn blog op te nemen. Als ik op internet naar een pagina link, help ik Google begrijpen wat voor pagina het is en hoe populair die is. Ik maak Google slimmer. Met ons klikgedrag en onze links doen we dat allemaal. Google is slim genoeg om die kennis te ordenen en er zijn voordeel mee te doen. Het maakt gebruik van de kennis van de massa en respecteert ons als onderdeel van die massa. Google vertrouwt ons (nou ja, de meesten van ons – niet die verdomde spammers, maar Google kan een enkele boosdoener er gemakkelijk uitpikken). Google begrijpt dat we individuen zijn in een bijna oneindig universum van kleine gemeenschappen met eigen interesses, informatie en geografie. Google behandelt ons niet als een massa. Google begrijpt dat de economie bestaat uit een grote hoeveelheid niches – dat ‘klein’ het nieuwe groot is. Google beschouwt zichzelf niet als product. Het is een service, een platform, een middel om anderen mogelijkheden te bieden die vooralsnog grenzeloos zijn.

Het is op het ogenblik haast niet voor te stellen, maar Google zou kunnen mislukken. Het zou te veel uit zijn krachten kunnen groeien om nog efficiënt te kunnen zijn (Ik heb horen fluisteren dat er binnen het bedrijf gemopperd wordt dat het moeilijker wordt om dingen snel voor elkaar te krijgen, gewoon omdat het bedrijf zo groot is). Het zou zo dominant kunnen worden dat toezichthouders van de overheid gaan proberen het te splitsen. In 2008 heeft het Amerikaanse ministerie van Justitie een topjurist ingehuurd om te onderzoeken of een deal die Google had gesloten met Yahoo over het faciliteren van Yahoos advertenties niet zou leiden tot een monopoliepositie op de advertentiemarkt (al moet hierbij worden opgemerkt dat Google die positie heeft verworven met de welwillende medewerking van Yahoo, kranten en reclamebureaus). Google zou ook zo groot kunnen worden dat het bijna niet nog verder kan groeien; dat is nu al aan het gebeuren. Google zou ons vertrouwen kunnen verliezen als het de gegevens die het van ons heeft, gaat misbruiken of onze groeiende afhankelijkheid besluit te gaan gebruiken als pressiemiddel om ons te laten betalen (zoals kabelbedrijven, telecombedrijven en luchtvaartmaatschappijen doen). Het kan de weg kwijtraken of het gewoon verknallen. Toen Gmail heel even niet goed functioneerde, liet Eric Schmidt, de algemeen directeur van Google, de wereld weten: ‘We zijn niet volmaakt.’

Dus probeer maar niet net als Google te worden door Google te imiteren. Dit boek gaat over meer dan Google en zijn regels, en over meer dan alleen technologie en zakendoen. Het gaat over kijken naar de wereld zoals Google dat doet. Het gaat over anders leren kijken. In die zin gaat dit boek niet over Google. Het gaat over jou. Het gaat over jouw wereld, hoe die voor jou aan het veranderen is, en hoe je daarvan kunt profiteren. Het is moeilijk een bedrijfstak of instelling te noemen – adverteerders, luchtvaartmaatschappijen, detailhandelaars, autofabrikanten, auto-dealers, producenten van merkproducten, computerbedrijven, modeontwerpers, telecombedrijven, kabelexploitanten, aankomende politici, regeringsleiders, hoogleraren – die zich niet zou moeten afvragen: wat zou Google doen?

In het volgende deel ga ik je helpen een antwoord te vinden dat op jouw wereld van toepassing is, door Googles wijsheid te vertalen naar een lijstje regels waarmee je kunt leven en zakendoen, in welke tak van de maatschappij dan ook. In het deel daarna gaan we na hoe die regels zijn toe te passen op allerlei bedrijven, bedrijfstakken en instellingen, als een oefening in anders kijken en handelen. Tot slot gaan we onderzoeken hoe googlethink ons leven en de toekomst van de googlegeneratie beïnvloedt. We onderzoeken eerst de nieuwe machtsstructuren in onze economie en maatschappij, waarin wij, het volk, het plotseling voor het zeggen hebben – dankzij de komst van Google.


Google regeert


Nieuwe verhoudingen

Geef het volk de macht en we zullen hem gebruiken De hel van Dell
Je slechtste klant is je beste vriend
Je beste klant is je partner

Geef het volk de macht en we zullen hem gebruiken

Voor we aan de wetten van Google toekomen, wil ik graag beginnen met mijn eerste wet, die ik op het internet leerde:
Geef het volk de macht en we zullen hem gebruiken. Doe je dat niet, dan raak je ons kwijt.

Dat is een essentiële spelregel van de nieuwe tijd. De machthebbers – bedrijven, instellingen en overheden – dachten vroeger dat ze de touwtjes in handen hadden, en dat was ook zo. Maar die tijd is voorbij. Dankzij internet hebben we de mogelijkheid ons tot de wereld te richten en ons te verenigen, informatie te vinden en te verspreiden, oude gewoonten te veranderen, meer zeggenschap te krijgen.

Natuurlijk willen we zeggenschap. Wanneer wil je nu níét de baas zijn over je eigen werk, je zaken, je privé-leven, je tijd en je geld? Het is jouw leven. Waarom zou je de teugels uit handen geven als het niet nodig is? En als dat gebeurt, wil je ze toch zo snel mogelijk terug? Juist daarom worden we tegenwoordig zoveel bozer als we in de wachtstand worden gezet bij een helpdesk, worden gedwongen thuis te blijven voor een servicemonteur van het kabelbedrijf, of als we in de file staan. Daarom halen we uit naar bedrijven op internet: omdat we dat kúnnen. Maar als we met respect worden behandeld en zeggenschap krijgen, kunnen we als klanten ook verrassend gul en behulpzaam zijn.
Er zijn veel goede boeken geschreven die de opkomst van de nieuwe, mondige klant bejubelen. De vraag die we hier stellen is: wat kun jij ermee? Hoe zou deze machtsverschuiving de werkwijze van bedrijven, instellingen en managers kunnen veranderen? Hoe overleef je? Hoe word je er beter van? Het antwoord – de eerste, en volgens mij belangrijkste les in dit boek – is: bedrijven moeten leren dat ze beter af zijn als ze de macht aan hun klanten overdragen. Geef ons de macht, we zullen hem gebruiken en zij zullen er beter van worden.

De hel van Dell

Hier volgt een praktijkvoorbeeld van de Eerste Wet van Jarvis, dat gaat over Dell en mij. Maar eigenlijk gaat het niet over mij, de boze klant. Het gaat over hoe Dell zich van niets tot iets heeft getransformeerd in een tijdperk waarin de klant koning is. Dell was vroeger het schoolvoorbeeld van hoe het niet moest, en werd daarna het toonbeeld van hoe het wél moet.

Nadat ik mijn baan bij de media had opgezegd en dus geen onkostenvergoeding meer kreeg, moest ik van mijn eigen geld een nieuwe laptop kopen. Ik kocht een Dell omdat die goedkoop was en ook omdat Dell een goede reputatie had op het gebied van klantenservice.

Voor de zekerheid had ik ook nog extra betaald voor de service aan huis. Maar vanaf het moment dat ik de computer voor het eerst opstartte, waren er problemen mee. Ik zal je de gruwelijke details over mijn waardeloze laptop besparen. Ik volsta ermee te zeggen dat er een aantal bugs in de computer zat die ik meerdere malen heb proberen te verhelpen, waarbij ik eindeloos in de wacht heb gestaan bij helpdesks in verre landen. Hoewel ik voor service aan huis had betaald, moest ik het apparaat ter reparatie opsturen, waarna er steeds als ik het terugkreeg weer iets anders aan mankeerde. Telkens wanneer dat ik het waagde om contact met Dell op te nemen kon ik weer bij stap één beginnen: Sisyphus in de wacht. Ik kwam nooit verder. Ik werd er gek van.

Uiteindelijk schreef ik er in juni 2005, hopeloos gefrustreerd, een stukje over op mijn blog onder de kop: ‘Dell is kut.’ Nu is dat niet zo kinderachtig als het klinkt, want als je op Google gaat zoeken naar een willekeurig merk gevolgd door het woord ‘kut’, vind je de consumentenrapporten van het volk. Ik wilde de mensen gewoon wat wijzer maken – en dat kon, dankzij Google. Ik wilde een volgende potentiële klant die slim genoeg was om ‘Dell + kut’ in te typen, waarschuwen voordat hij op ‘nu bestellen’ klikte (wat ik zelf had moeten doen; de kennis was al aanwezig – op Google – ik had er alleen maar om hoeven vragen). Er waren al een paar miljoen zoekresultaten voor ‘Dell is kut.’ Ik was er maar één van. Ik verwachtte niet dat ik mijn probleem zo op kon lossen. Ik verwachtte niet dat het iets op zou leveren. Maar ik kon zo tenminste even stoom afblazen. En dat gaf me een goed gevoel. Als ik had geweten dat mijn tekst een hele volksbeweging en een pr-lawine op gang zou brengen, had ik mijn taalgebruik misschien wel iets gekuist. Maar hallo, ik was boos. Dit is wat ik op m’n blog zette:

Ik heb net een nieuwe Dell laptop gekocht en een kapitaal neergeteld voor vier jaar reparatieservice aan huis.
Het apparaat is een prul en de service een leugen.
Ik heb allerlei problemen met de hardware: oververhitting, netwerk doet het niet, gebruikt de maximumcapaciteit van de CPU. Het is een prul.
Maar wat me echt ergert is dat ze zeggen dat ze wel iemand naar mijn huisadres kunnen laten komen – waarvoor ik heb betaald – maar dat die de onderdelen toch niet bij zich heeft, dus dat ik het apparaat net zo goed op kan sturen en het zeven tot tien dagen kwijt ben – plus de tijd die ik al in die shit heb moeten steken. Ik heb dus een nieuw apparaat, heb er verdomme voor betaald om hem AAN HUIS TE LATEN REPAREREN en dat doen ze niet en ik ben hem twee weken kwijt.
 DELL IS KUT. DELL LIEGT. Stop dat maar in je Google, Dell.

Toen gebeurde er iets verbazingwekkends: eerst vielen enkele, toen tientallen, toen honderden en uiteindelijk duizenden mensen me bij onder de uitroep: ‘Dat is mij ook overkomen!’

Ze zetten commentaren op mijn blog. Ze schreven op andere blogs en linkten terug naar mij, waardoor mijn verhaal onder duizenden, misschien wel miljoenen mensen verspreid werd, en waardoor de anti-fanclub van Dell steeds groter werd. Ze mailden me hun droeve ervaringen tot in de gruwelijkste details – en sommigen doen dat tot op de dag van vandaag.

Het verhaal begon een eigen leven te leiden doordat de ene link tot een volgende leidde, waardoor een bredere discussie ontstond over blogs, consumenten en bedrijven. Wij bloggers besloten dat dit een goede test was: leest Dell blogs? Luistert Dell? Dwight Silverman, die een ICT-column schrijft in The Houston Chronicle, deed wat een verslaggever hoort te doen: hij belde Dell om te vragen naar hun blogbeleid. Dat beleid was, zo zei het bedrijf, ‘wel kijken, maar niet aankomen.’ Als klanten willen praten, zei de woordvoerster, moeten ze dat op de site en op de voorwaarden van Dell doen. Maar de klanten praatten er allang over, ver buiten hun site en toezicht, op hun eigen voorwaarden.

Gaandeweg stonden mijn blogs, als je Dell opzocht met Google, steeds hoger in de zoekresultaten, tot zelfs aan die felbegeerde eerste pagina toe, een paar plaatsen onder de homepage van Dell. Het gesprek over mijn blogposts begon schade toe te brengen aan het merk Dell.

In deze periode begonnen Dells lichaamsfuncties achteruit te gaan. Uit peilingen bleek dat de klanttevredenheid daalde. De winstcijfers stelden de analisten teleur. De waarde van de aandelen kelderde uiteindelijk tot de helft van de waarde die ze hadden voor de hele geschiedenis begon. Dat lag niet alleen maar aan mij. Daar ben ik zeker van. Hoewel sommigen mij, in positieve of negatieve zin, verantwoordelijk stelden voor de neergang van Dell, ben ik dat niet. Ik heb bijna niets gedaan. Het enige wat ik had gedaan, was een stuk op mijn blog schrijven, dat inmiddels een verzamelplaats was geworden voor veel van mijn medegefrustreerde Dell-klanten. Nu stonden ze naast me met hooivork en fakkel, samengebracht door de bindende kracht van het internet, blogs, en Google. Dát waren de mensen, niet ik, waar het bedrijf zich om had moeten bekommeren; plus de analisten en verslaggevers die er aandacht aan besteedden. Deze mensen vertelden het echte verhaal van wat er met Dell aan de hand was. En zo werd, twee maanden nadat mijn Dell-hel was begonnen, in augustus 2005 de hele geschiedenis in Business Week gepubliceerd. Onder de kop ‘Dell uit de gratie geblogd’ schreef het tijdschrift:

De afgelopen maanden gingen er in computerkringen al geruchten dat de klantenservice van Dell aan het afglijden was – een bewering die op 16 augustus werd ondersteund door een onderzoek van de Universiteit van Michigan waaruit bleek dat er een forse daling in klanttevredenheid was ten opzichte van het jaar daarvoor. Dus het laatste wat Dell kon gebruiken was iemand die de kwestie klantenservice tot een cause célèbre zou maken.
Jeff Jarvis, dus.

Zo rond die tijd kreeg ik eindelijk mijn laptop vergoed. Maar niet dankzij het bloggen. Ik had een mailtje gestuurd naar het hoofd marketing van het bedrijf, Michael George – en uit pure baldadigheid, een naar de directeur ethische kwesties. De aardige en geduldige dame die tot taak heeft irritante types die door weten te dringen tot onderdirecteuren te woord te staan, belde me op en bood me een nieuwe computer aan. Dat gebeurde, geloof het of niet, net terwijl ik in een computerwinkel mijn Mac aan het uitzoeken was. Ik zei dat ik het vertrouwen in de producten en service van het bedrijf kwijt was en eigenlijk alleen maar mijn geld terug wilde. En daar ging ze mee akkoord.

En zo stuurde ik die maand augustus het apparaat terug en dacht dat daarmee mijn Dell-avontuur ten einde was. Als laatste aflevering (dacht ik toen) van mijn soapserie blogde ik een open brief aan Michael Dell met welgemeend en, volgens mij, nuttig advies over bloggers en klanten, omdat deze tegenwoordig steeds vaker één en dezelfde zijn.

De tevredenheid van uw klanten daalt in rap tempo, uw marktaandeel krimpt, en uw aandelen kelderen.
Laat mij u een idee geven hoe dat komt, gezien vanuit het standpunt van één klant… Het komt hierop neer: de actieprijzen mogen me dan hebben verleid een Dell aan te schaffen, uw product was slecht en uw klantenservice een ramp…
Ik typ dit op een Apple Powerbook. Ik heb nog twee Apples gekocht voor thuis.
Maar u bent niet alleen de verkoop van drie pc’s misgelopen en mij als klant kwijtgeraakt. Tegenwoordig is het zo dat je, als je een klant verliest, niet alleen die klant kwijt bent, maar ook het risico loopt zijn vrienden kwijt te raken. En dankzij internet en blogs en kijk- en vergelijkservices voor consumenten hebben uw klanten heel veel vrienden over de hele wereld.

Ik vertelde over mijn lotgenoten die hun klachten ook hadden geventileerd. Ik stelde voor dat ze stagiaires – of beter nog, directieleden – zouden laten bijhouden wat er zoal over hen geschreven wordt in de blogwereld. Ik noemde ook de gevestigde pers, inclusief BusinessWeek, die het verhaal had opgepakt. Spottend met Dells eigen reclames vatte het tijdschrift Fast Company klachten van klanten op internet samen in de uitdrukking: ‘U wordt geDelld’

Maar het leukste verhaal, dat ik ook heb aangehaald in mijn open brief, kwam van Rick Segal, een bloggende durfkapitalist uit Toronto, die toevallig naast een paar bankbedienden in het bedrijfsrestaurant zat en ze het hele verhaal hoorde navertellen. Zo gemakkelijk worden nieuwtjes online verspreid. Segal vertelt op zijn blog:

Dame één: ‘Ik was van plan een nieuwe Dell te kopen, maar heb je dat verhaal van Jeff Jarvis gehoord, over de hel die hij daarmee heeft doorgemaakt?’
Dame twee: ‘Ja, ik hoorde het van die man van ICT…’

Segal had ook advies voor Dell: ‘Het element “aandacht”: veel mensen (Dell?) verkeren in de veronderstelling dat de “doorsnee mens” of “de massa” toch niet echt op blogs kijkt of ze leest, dus we laten het over ons heen komen en gaan gewoon door. Grote fout.’ Ik gooide er nog vier simpele tips achteraan:

1.  Lees blogs. Kijk op Technorati, Icerocket, Google, Bloglines, Pubsub [zoekmachines voor blogs], zoek op Dell en lees wat ze over u zeggen. Zet uit uw hoofd dat het ‘maar bloggers’ zijn, rare wauwelende beesten. Het gaat hier om consumenten, uw afzetgebied, uw klanten – als u geluk hebt. Het zijn gewoon mensen. U spendeert ongetwijfeld een vermogen aan consumentenonderzoek, aan expertise, aan doelgroeponderzoek en denktanks om erachter te komen wat mensen denken. Op blogs vertellen ze het gratis. U hoeft het alleen maar te lezen. U hoeft alleen maar te luisteren.

2.  Praat met uw afnemers. Een van uw managers zei dat u een ‘wel-kijken-maar-niet-aankomen’ beleid had wat blogs betreft. Hoe beledigend is dat niet: uw klanten negeren? Doen alsof we er niet zijn? Hoe zou u het vinden als u iemand duizenden dollars gaf en u werd genegeerd? U bent niet gewend om zo behandeld te worden. En wij ook niet. Het is ronduit onbeleefd. Deze bloggers vinden het belangrijk genoeg om over uw producten en diensten en merken te praten. Het minste wat u kunt doen is ze erbij betrekken en meepraten. U komt dan meer te weten dan uit het verslag van een denktank over hoe de markt over uw producten denkt. Maar ga eens een stap verder: vraag de klanten wat ze vinden dat u moet doen. Uw producten zullen beter worden en u zult ze beter kunnen verkopen aan klanten die tevreden zijn en elkaar zelfs kunnen helpen als u ze de gelegenheid geeft. Dat is goed zakendoen, heren.

3.  Blog. Als het Microsoft en Sun en zelfs GM in ’s kapitalismesnaam lukt hun slimste (top)mensen te laten bloggen, waarom u dan niet? Of nog beter: waarom wel? Omdat het een modegril is? Nee. Omdat het cool staat tegenover uw kinderen? Nee. Blog omdat u zo laat zien dat u openstaat en niet bang bent – nee, er juist op gebrand bent – uw klanten met open vizier tegemoet te treden.

4.  Luister naar alle kritiek in de pers en naar de negatieve publiciteit op blogs, en de ontevredenheid van uw klanten, en kijk naar de kelderende aandelen, en het falen van uw lage-prijs-strategie, en gebruik dat blog om toe te geven dat je een probleem hebt. Laat ons vervolgens zien hoe u de kwaliteit gaat verbeteren en laat ons helpen. Maak betere computers en neem servicemonteurs in dienst die klanten echt service bieden.

‘Als u gaat deelnemen aan het gesprek dat de klanten nu zonder u voeren,’ zei ik tot slot, ‘is het misschien nog niet te laat.’ Bij de laatste telling waren er meer dan zeshonderd reacties van andere klanten, alleen al op die ene blogpost. Eén ervan was: ‘Ik wist niet dat Dell zo was achteruitgegaan wat kwaliteit betreft. Een paar jaar geleden zou ik nog steeds in het duister hebben getast. De nieuwe tamtam is geweldig voor de consument.’

Dat was dan dat. Althans, dat dacht ik. Maar acht maanden later, in april 2006, begon Dell te doen wat ik had voorgesteld en waarvan anderen zeiden dat het duur en onpraktisch zou zijn: ze stuurden technisch personeel naar bloggers met klachten, om hun een voor een te helpen bij het oplossen van de problemen. Wat denk je dat er gebeurde? Toen de techneuten met oplossingen voor de bloggers kwamen werd Dell beloond met aangenaam verraste geluiden op de blogs. Slechte pr veranderde in goede pr. Dell ontdekte, in tegenstelling tot wat sceptici dachten, dat dit directe contact met klanten een efficiënte manier was om problemen te inventariseren en op te lossen.

Vervolgens begon Dell in juli van dat jaar zijn eigen blog, Direct2Dell. De start was moeizaam. Dell strooide met promotie voor het bedrijf en zijn producten, zonder zich te richten op de vele zaken die er écht toe deden. Maar na een paar weken mengde Lionel Menchaca, de belangrijkste blogger van het bedrijf, zich met ontwapenende directheid en openheid in het gesprek. Hij linkte naar Dells criticasters en reageerde met de belofte: ‘We zijn echte mensen en we luisteren.’ Hij sprak openlijk over de zaak van ‘de beruchte laaiende laptop’ – een computer waarvan de accu nogal spectaculair ontploft en in brand gevlogen was, waarvan in no-time foto’s op het internet verspreid werden (wat tot het terugroepen van producten leidde en ook andere computer-fabrikanten raakte). Hij haalde er andere topmensen bij om verantwoording aan klanten af te leggen over e-commerce, product-ontwerp en, inderdaad, klantenservice. Het bedrijf liet personeel blogs lezen en erop reageren. Later gaven ze klanten ook de mogelijkheid om producten te beoordelen en bekritiseren – zowel positief als negatief – op de site van Dell. Dell luisterde en sprak met een nieuwe, geloofwaardige menselijke stem.

In februari 2007 gaf Michael Dell opdracht tot het lanceren van IdeaStorm, een site waar klanten Dell konden vertellen wat er gedaan moest worden en de Dell-gemeenschap haar favoriete ideeën kon bespreken en erover stemmen. Dell luisterde niet alleen, maar kwam ook in actie. Klanten wilden dat Dell computers maakte voor gebruikers van het gratis besturingssysteem Linux in plaats van Windows van Microsoft. De mensen van Dell maakten zich zorgen over de eventuele problemen als ze een bepaalde versie van Linux in plaats van een andere zouden installeren, maar de klanten wezen de weg. Dell maakte zich zorgen over de ondersteuning van het nieuwe besturingssysteem, maar de klanten zeiden dat er een groep mensen was die daarbij kon helpen. Tegenwoordig verkoopt Dell Linux-computers. Later erkende Michael Dell in een interview dat de verkoop van Linux-computers weliswaar geen big business voor het bedrijf was, maar wel een belangrijke symbolische daad, de start van een nieuw partnership tussen bedrijf en klant.

Ik wil niet zeggen dat ik verantwoordelijk ben voor de transformatie van Dell, maar wel dat Dell nu alles deed wat ik had voorgesteld in mijn open brief: blogs lezen en aansluiting zoeken bij bloggers, zelf gaan bloggen, klanten de mogelijkheid bieden het bedrijf te vertellen wat er gedaan moet worden, en dat vervolgens ook doen. Ik moest het ze nageven: ze zaten op de goede weg. Dell was aan het gesprek gaan deelnemen.

In april ontmoette ik Dell-blogger Menchaca, die op mijn blog had gelezen dat ik voor een congres op weg was naar Austin, Dells achtertuin. Hij nodigde me uit een biertje te gaan drinken met collega’s. Onderweg naar het café belde Menchaca zijn moeder en vertelde haar dat hij die blogger Jeff Jarvis ging ontmoeten. Ze antwoordde: ‘Weet je zeker dat je er heelhuids uitkomt, lieverd?’ Mijn reputatie was me vooruitgesneld. Maar het Dell-team kwam ongewapend, net als ik, en ze verzekerden me dat ze van de blogstorm om hen heen geleerd hadden en hem gebruikten om een nieuwe relatie met hun klanten aan te gaan.

In het najaar van 2007 ging ik naar het hoofdkantoor van Dell in Round Rock, Texas, om Michael Dell te interviewen voor BusinessWeek en te praten over de ommekeer die het bedrijf had gemaakt. Dell was niet wat je noemt hartelijk – misschien is hij gewoon zo (typisch een CEO), of misschien lag het aan mij (ik was tenslotte de onruststoker). Hij begon met: ‘Dus we hebben het verprutst.’ Na deze constatering vervolgde hij met CEO-clichés: ‘Je moet terug naar de kern om erachter te komen hoe je dit soort dingen oplost zodat ze niet meer voorkomen.’

Maar uiteindelijk begon Dell zelf als een blogger te klinken. Alsof hij mijn Eerste Wet gegraveerd in koper op zijn bureau had staan. ‘Hier valt veel te leren voor een bedrijf,’ zei hij. ‘Je moet het gewoon zo zien: zulke discussies vinden plaats, of je het nu leuk vindt of niet. Toch? En wil je dan meedoen, of niet? Mijn redenering is: dat wil je zeker. Daar kun je van leren… En je kunt een beter bedrijf zijn door te luisteren en deel te nemen aan dat gesprek.’

Het bedrijf heeft natuurlijk meer gedaan dan alleen bloggen om uit de problemen te komen. In 2007 gaf Dell honderdvijftig miljoen dollar uit om zijn terecht beschimpte helpdesk op te krikken. Dick Hunter, voormalig hoofd productie, keerde na zijn pensionering terug om de klantenservice te leiden en deed dat geestdriftig, nuchter en pragmatisch. Het bedrijf beoordeelde werknemers in het callcenter op de ‘afhandelingsduur’ per telefoontje, maar Hunter besefte dat dit alleen maar motiveerde om bellers door te schakelen en lastige klanten naar een collega door te schuiven, zodat die met het probleem zat. Een klant had 45 procent kans om doorgeschakeld te worden; Hunter bracht dat terug naar 18 procent. Beangstigender was dat er per week zevenduizend van de vierhonderdduizend klanten van Dell zeven keer of meer werden doorgeschakeld.

In plaats van de afhandelingsduur bij te houden begon Hunter het aantal minuten per opgelost probleem te meten. In één gesprek de oplossing bieden werd het doel. Hij begon een proef-project waarbij hij 5000 geselecteerde New Yorkers (if you can make it there …) benaderde nog voor ze een probleem hadden, in de hoop die ‘handige zwager die alles van computers weet’ te vervangen door een specialist van Dell. Hij beweerde dat Dell rechtstreeks contact kon hebben met minstens de helft van zijn twintig miljoen klanten.

Tegelijkertijd benaderden technici bloggers om problemen op te lossen. Steeds vaker zag ik bloggers verbaasde commentaren plaatsen wanneer een klacht op hun blog tot contact met Dell én tot een oplossing had geleid. Adam Kalsey blogde over zijn problemen met het herinstalleren van Microsofts besturingssysteem op een oude Dell-computer en kreeg direct online advies van Brad, die bij Dell de belangen van de klanten behartigt, wat alles oploste. Kalsey blogde vervolgens: ‘Ik hoorde van Jeff Jarvis dat Dell hard bezig was het slechte imago van zijn klantenservice te verbeteren. Het is duidelijk dat daar heel hard aan gewerkt wordt… Een jaar geleden raadde ik klanten die mijn advies vroegen aan om geen Dell-hardware te kopen (ze deden het toch). Nu zou ik me niet kunnen voorstellen dat ik een ander merk zou aanraden. Goed gedaan, Dell en Brad.’Group hug.

Ik vroeg het Dell-team of deze aanpak efficiënt was, één voor één de problemen van de blog-zeurpieten oplossen. Zij beweerden van wel. Als een blogger zijn probleem uitlegde, kon een technicus het direct aanpakken. Zowel klant als bedrijf bespaarden tijd en geld aan de telefoon.

De online pr van Dell veranderde van koers. Na de start van het project daalde het aantal negatieve blogposts volgens de berekeningen van Dell van 49 tot 22 procent. Dat wil zeggen dat voor de nieuwe strategie de helft van de blogs die over Dell gingen negatief was; nu was dat nog maar eenvijfde.

Er zijn veel lessen te halen uit het Dell-verhaal: het gevaar dat zich van het ene moment op het andere een boze menigte om je heen kan vormen wanneer je klanten slecht behandelt, de noodzaak om je klanten te vertrouwen en naar ze te luisteren, de voordelen van met ze samenwerken, hun generositeit als basis van een nieuwe relatie – allemaal onderwerpen waar we in de volgende hoofdstukken op terug zullen komen. Maar in hoofdzaak draait het hierom: hoewel we in de zakenwereld al jaren zeggen dat de klant koning is en altijd gelijk heeft, moeten we dat nu ook echt menen. De klant heeft het voor het zeggen. Als de klant het niet voor het zeggen heeft, breekt de hel los.

Je slechtste klant is je beste vriend

Laten we eens doen alsof je grootste nachtmerrie – het moment dat je wordt overvallen door een blogstorm – werkelijkheid wordt, en kijken wat je van Dell kunt leren om de crisis te overleven en er zelfs beter uit te komen omdat je een nieuwe relatie met je klanten en het publiek bent aangegaan.

Begin bij Google. Zoek jezelf op – je bedrijf, je merken, zelfs je eigen naam – en kijk wat er over je gezegd wordt. En als je dat niet al gedaan hebt, doe dan hetzelfde bij de blog-zoekmachines Technorati, Icerocket, Blogpulse, maar ook YouTube en Twitter (een blogplatform voor korte berichten) en Facebook (waar je groepen tegen kunt komen die zich voor of tegen je bedrijf gevormd hebben).

Geef dan reacties. Vertrouw het zoeken en contact leggen niet toe aan een stagiaire of pr-bedrijf. Doe het zelf. Wees jezelf. Vind iemand die een probleem heeft. Probeer meer over het probleem te weten te komen door je in het gesprek te mengen. Los het op. Leer ervan. En vertel mensen wat je ervan geleerd hebt. Misschien doe je dit al jaren: per brief, telefoon of je personeel. Alleen speelt dit gesprek zich nu in het openbaar af, net als je leerproces. Wees niet bang. Dat is juist goed.

Stel dat je op een klant stuit – noem hem Boze Bert – die een probleem heeft gehad met je product – laten we zeggen, je e-Widget. Bert zet op zijn blog dat hij een kat in de zak heeft gekocht en slechte service heeft gekregen. De garantie hielp niet. Hij kon het ding niet terugsturen. Hij zegt in scherpe bewoordingen dat je geen reet om je klanten geeft.

Denk je eens in wat Boze Bert allemaal online kan doen. Hij kan klagen op zijn blog en een site opzetten die helemaal gewijd is aan jouw problemen – bijvoorbeeld fWidget.com of kWidget.nl. Zodra hij zijn eerste stukje plaatst, beginnen hij en zijn lezers af te tellen hoe lang het duurt tot jij het opmerkt en in actie komt. Bert zou zijn dossier over de communicatie tussen hem en je bedrijf openbaar kunnen maken, ieder telefoontje te boek kunnen stellen – inclusief een overzicht van wachttijden en wat het hem heeft gekost – plus iedere automatisch gegenereerde standaard e-mail. Hij kan opnamen van de gesprekken op het blog zetten, waarin je steeds herhaalt hoe belangrijk hij is als klant. En om zijn boodschap verder uit te dragen, zal hij commentaren op verwante blogs, messageboards en op Amazon achterlaten. Hij zou een YouTube-video kunnen maken waar hij een e-Widget-reclame voorziet van zijn eigen boodschap en jingle. Als die grappig is, zal hij overal bekend worden. Hij kan geautomatiseerde lijsten van andere sites die naar hem doorlinken publiceren; zo kan hij een woedende menigte bij elkaar krijgen. Vervolgens kan Bert zijn medeslachtoffers aansporen foto’s te nemen van hun kapotte widgets voor Flickr. Ze zouden een Facebook-groep kunnen vormen, gewijd aan klachten over e-Widgets. Wanneer Bert een gehoor vindt, zal zijn fWidget.com steeds meer hits krijgen wanneer er bij Google op e-Widget wordt gezocht. Hij is inmiddels je concurrent in de positionering van jouw merk. Erger kan het niet worden, tot er een verslaggever opbelt en vragen stelt over fWidget.com. Jij luistert dan misschien niet naar het gesprek over jou, maar verslaggevers en concurrenten wel. Als je dacht dat het probleem nog niet openbaar was, kun je er zeker van zijn dat het dat nu wel is.

Dus wat doe je? Weglopen? Onderduiken? De hufter vervloeken? Hem een proces aandoen? Je advertentiebudget verhogen? Pr-bureaus inhuren om nog íéts uit deze puinhoop te redden? Je goudenhanddrukclausule opsnorren? Wachten tot het overwaait? Dat kun je allemaal proberen, maar het zal niet helpen. Niet meer. Je klanten weten je te vinden; je kunt je niet voor ze verstoppen. Alles wat jij en je werknemers doen, wordt gezien en meteen publiekelijk bekendgemaakt. Je hebt één kans om het juiste te doen, om jezelf te redden. Wat ga je doen?

Als ik jou was zou ik Bert mailen. Oké, hij heeft een paar nare dingen over je widget gezegd. Misschien vind je hem wel een onredelijke zeur. Je bent bang dat alles wat je zegt tegen je kan en zal worden gebruikt in het tribunaal van de publieke opinie (en dat gebeurt ook). Je vindt het een rotidee dat je het gesprek niet kan sturen. Maar denk eraan: zodra je die wens laat varen, begin je te winnen.

Zeg tegen Bert dat je het probleem wilt begrijpen en oplossen, en dat je dankbaar bent voor zijn hulp. En hij hélpt je ook. Hij had net zo gemakkelijk weg kunnen lopen als klant. Maar in plaats daarvan vertelt hij wat er fout is gegaan en hoe je het op kunt lossen. Bedenk dat het niet zover zou zijn gekomen als je werknemers hadden geluisterd. Het is geëscaleerd doordat Bert tegen een muur met jouw merknaam erop heeft staan praten. Hij wíl blij zijn met je product; daarom heeft hij het gekocht. Ik zou zoveel mogelijk kennis, ervaring en inzicht uit een klant als Bert trekken, omdat je ervan leert, maar ook omdat hij merkt dat je naar hem luistert. Ten slotte zou ik hem aanmoedigen over het gesprek te bloggen en het in de openbaarheid te brengen (veel aansporing zal hij niet nodig hebben). O ja, en stuur hem een paar gratis nieuwe e-Widgets.

Nu komt het moeilijke gedeelte. Je hebt een bedrijf met een beschadigde cultuur, want anders was deze blogstorm nooit ontstaan. Niemand gaf ene moer om je nieuwe maatje Bert, wat in feite betekent dat ze je reputatie, je merk en je zaken niet hebben beschermd.

Ik zou al m’n topmensen bij elkaar roepen en Berts blog en alles wat hij gedaan heeft op een groot scherm projecteren. Er zullen een paar mensen gaan muggenziften over Bert: misschien was zijn garantie wel verlopen; belde hij op een slecht tijdstip, toen het in India midden in de nacht was; heeft hij de gebruiksaanwijzing niet gelezen; is hij een zeur. Als Bert een eenzame zeurpiet geweest zou zijn, had zich echter geen woedende massa om hem heen verzameld; zijn boodschap klonk té veel klanten bekend in de oren. Sommige topmensen zullen op de automatische piloot gaan: adviseurs inhuren, van zich laten horen in de media, de website updaten. Negeer ze. Het is tijd voor een nieuwe aanpak. Laat je mensen eerst dezelfde zoekopdrachten uitvoeren die jij hebt uitgevoerd, en stel de beste – de aardigste, best geïnformeerde, meest open – mensen aan om elk probleem dat ze tegenkomen op te lossen: reparatie, vervanging of restitutie, wat de klant maar wil. De kosten zullen zeker lager zijn dan de pr-schade die kan ontstaan als de storm heviger wordt.

Dan zou ik een blog beginnen, waarin ik openlijk en openhartig verslag zou doen van het probleem en de oplossingen zoals ze zich voordoen. Ik zie geen reden waarom een CEO geen open gesprek zou kunnen aangaan met het publiek. Wat heb je te vrezen van je eigen klanten? Als een CEO eenmaal het voorbeeld heeft gegeven, kan hij van andere, lager geplaatste managers en werknemers verwachten dat ze deelnemen aan datzelfde gesprek en daarvan leren. Dat zal meer bijdragen aan een cultuuromslag – eindelijk klantgericht worden en dat ook menen – dan tien consultants, honderd afgeleide sites, of een miljoen reclamebanners.

O ja, en vergeet niet in die eerste blogpost Bert te bedanken.

Je beste klant is je partner

Bert is niet boos meer en zal zijn blogvrienden over je ommekeer vertellen. Omdat er naar hem geluisterd is, zal hij je meer willen vertellen over zijn ideeën om je producten en je bedrijf te verbeteren. Bert is betrokken. Hij is niet de vijand. Hij is een klant en zelfs een pleitbezorger. Bert is je vriend. Nu is het zaak – en het moment daar – om de deur te openen voor nog veel meer Berten. De bijbehorende uitdaging is om iedere afdeling in het bedrijf – ontwerp, productie, marketing, verkoop, klantenservice – te reorganiseren en te heroriënteren rond deze nieuwe relatie met de mensen die je vroeger consumenten noemde, maar nu zou moeten transformeren tot partners.

Als je deze nieuwe relatie aan slechts één afdeling wilt voorbehouden – de klantenservice of pr of marketing – zal het niet werken. Als je hem probeert uit te besteden aan een of ander crisis-management-pr-bedrijf of reclamebureau wordt het zelfs erger. Je moet je relatie met je publiek ombuigen in ieder onderdeel van je bedrijf. Deze nieuwe relatie – dit partnership – moet moet ook gangbaar worden in business-to-business-bedrijven, politieke campagnes, overheidsinstellingen, universiteiten, liefdadigheidsinstellingen, iedere organisatie of onderneming.

Volg om te beginnen het voorbeeld van Dell: blog, communiceer met bloggers, geef klanten de kans om je product te bekritiseren, hun ideeën uit te wisselen. Laat ze vervolgens participeren in de totstandkoming van je producten, zelfs in het ontwerpproces. (We komen hier op terug in het hoofdstuk ‘Het Googlemobiel’). Waarom zouden we in dit hypothetische geval niet de volgende versie van e-Widget – e-Widget 2.0 natuurlijk – openbaar maken? Laat het allemaal maar zien: onderzoek, servicerapporten, vereisten, ontwerpplannen, schetsen, specificaties, en nieuwe ideeën. Vooruit, probeer het eens. Het product zit toch al in de problemen. Baat het niet, dan schaadt het niet. Ik neem aan dat kwaadsprekers en concur renten zouden kunnen zeggen dat jij wanhopig bent, als de e-Widget zoveel problemen heeft. Maar dat gebeurt niet als je klanten in het proces meegaan, waarde aan het product toevoegen en het zich eigen maken. Dan ben jij de laatste die lacht.

Je kunt deze nieuwe relatie op vele manieren uitbreiden, zoals je klanten voor de support laten zorgen, zelfs voor de marketing, en hen misschien zelfs jouw bedrijf als platform laten gebruiken om hun eigen bedrijven op te bouwen. We zullen in dit boek voortdurend terugkomen op het thema van dit hoofdstuk: relaties. Dat is omdat de enige en grootste transformerende kracht van het internet en van Google weinig te maken heeft met technologie, media of zelfs met zakendoen. Het gaat over mensen en over het aangaan van nieuwe betrekkingen met ze. Het komt allemaal neer op relaties.


Nieuwe structuren

De link verandert alles
Doe wat je het beste kunt en link naar de rest
Sluit je aan bij een netwerk
Wees een platform
Denk gedecentraliseerd

De link verandert alles

Op de ochtend van 11 september 2001 zat ik, reizend vanuit New Jersey, in de de laatste trein naar het World Trade Center, en arriveerde precies op het moment dat de eerste van de twee vliegtuigen met terroristen de noordelijke toren in vloog. Hoewel ik al jaren niet meer als verslaggever werkte, was ik nog aangesloten bij een persbureau, dus besloot ik in de buurt te blijven van wat duidelijk een groot verhaal zou opleveren – ik realiseerde me toen nog niet hoe groot of hoe gevaarlijk. Ik verzamelde ter plekke wat gegevens, praatte met overlevenden en belde mijn verslagen door naar de nieuwssites en kranten van mijn werkgever. Een uur later was ik maar een straat verwijderd van het World Trade Center toen de zuidelijke toren instortte. De wolk van vernietiging haalde me in. Verblind door de brokstukken en overdekt met puin kon ik gelukkig schuilen in een bankgebouw. Ik ging later te voet naar Times Square, waar ik mijn nieuwsbericht schreef en, godzijdank, vervoer naar huis vond.

De volgende dag had ik meer te vertellen over wat ik had gezien en gevoeld en over het nieuws eromheen, dus besloot ik een blog te beginnen. Ik las al blogs. Ik had een belangrijke rol gespeeld bij de investering die mijn werkgever deed in het bedrijf dat Blogger (in 2003 overgenomen door Google) heeft opgezet en deze communicatievorm populair heeft gemaakt. Ik had alleen zelf nog niet geblogd, omdat ik dacht dat ik niets te vertellen had. Na 9/11 was dat veranderd. Ik was van plan om een paar weken op het blog te schrijven totdat mijn herinneringen uitgeput raakten.

Maar na mijn eerste posts ontdekte ik iets dat mijn opvatting over de media en mijn carrière voorgoed zou veranderen; het zou uiteindelijk tot dit boek leiden. Een paar bloggers in Los Angeles lazen wat ik had geschreven, ze schreven erover op hun blogs, en linkten naar mij. Ik reageerde en linkte naar hen. Als een donderslag bij heldere hemel besefte ik dat we in gesprék waren – een verspreid gesprek dat op verschillende plekken op verschillende tijden plaatsvond, dankzij de link. Binnen de kortste keren vond ik via Google andere threads van de discussie over 9/11 en wat ik erover schreef. Ik zag een nieuwe mediastructuur: wederkerig en samenwerkend. Ik realiseerde me dat deze structuur uiteindelijk alles zou herdefiniëren: handel, marketing, politiek, overheid, onderwijs – de wereld. De link en de zoekfunctie schiepen een mogelijkheid om alles te vinden en met iedereen contact te leggen. Nu kon iedereen iets zeggen en door iedereen gehoord worden. Het gaf de mogelijkheid je te groeperen rond elke willekeurige interesse, taak, behoefte, markt of doel. De link en de zoekfunctie waren een revolutie, en die revolutie was nog maar net begonnen.

Meg Hourihan, een van de bedenkers van Blogger, schreef in 2002 een baanbrekend essay, waarin zij de bouwstenen van dit nieuwe systeem verklaarde. (Je kunt het opzoeken door te googelen op de titel ‘What We’re Doing When We Blog.’) Hourihan stelde dat de kleinste bouwstenen van de online-media niet langer het artikel of de pagina zijn – die nog steeds sterk doen denken aan de oude media – maar de blogpost, waarin het meestal om een enkel onderwerp gaat. Iedere post heeft een permalink, een adres waar je hem altijd zou moeten kunnen vinden, zodat je er overal vandaan naar toe kunt linken. Hourihan besefte dat de permalink zowel een middel was om informatie te ordenen als een manier om sociale netwerken te bouwen op onze gespreide gesprekken. Dat is wat er gebeurde toen die bloggers in Los Angeles naar mijn posts linkten. We voerden een gesprek, raakten bevriend, en gingen zelfs zakendoen met elkaar. Onze links brachten ons met elkaar in verbinding.‘Net als bij de vrijheid van meningsuiting,’ schreef Hourihan, ‘is wát we zeggen minder belangrijk dan het systeem dat ons de mogelijkheid geeft óm het te zeggen.’

Dit systeem vereist dat alles over jou, je product, je bedrijf en je boodschap online een plek met een permanent adres heeft zodat mensen je kunnen vinden, zich tot je kunnen richten, op je kunnen reageren, en zelfs verspreiden wat je te zeggen hebt. Het is meer dan een homepage: een thuisbasis voor alles wat je doet. Door wat je online zet, sta je in verbinding met anderen – vrienden, klanten, kiezers – via netwerken die mogelijk gemaakt zijn door links, netwerken gebouwd op platforms als Blogger en Google. Je kunt nu rechtstreeks communiceren met mensen, zonder tussenpersoon. De link en de zoekfunctie zijn gemakkelijk, maar hebben een grote invloed.

Doe wat je het best kunt en link naar de rest

De link verandert elke bedrijftak en instelling.

Dat is het makkelijkst toe te lichten aan de hand van de invloed die de link heeft op het nieuws. Als de nieuwsgaring nu, in het post-link tijdperk, zou worden uitgevonden, zou die in alle opzichten – hoe nieuws wordt verzameld, hoe het wereldkundig wordt gemaakt, zelfs hoe een verhaal wordt opgebouwd – anders zijn. Zo leren schrijvende journalisten bijvoorbeeld dat er altijd een stukje achtergrond van het verhaal moet worden bijgevoegd voor het geval de lezer iets gemist heeft. Online kan een journalist doorlinken naar wat eraan vooraf is gegaan in plaats van het nog eens te herhalen, want de ene lezer heeft misschien meer informatie nodig dan je in één alinea kunt overbrengen, terwijl een andere lezer, die al op de hoogte is, zijn tijd misschien liever niet verspilt aan herhalingen. Maar een link kan op meerdere manieren gebruikt worden. Als er uit een interview wordt geciteerd, moet het artikel dan niet doorlinken naar het origineel of naar de site van de geïnterviewde? Als een concurrerend persbureau de enige foto van een nieuwswaardige gebeurtenis heeft, verwachten de lezers dan niet een link daarheen?

De link verandert de structuur en de economische aspecten van een persbureau. Niet alle kranten hoeven een golfverslaggever te hebben als het makkelijker en goedkoper is te linken naar sportsites met betere berichtgeving over een toernooi – waardoor er weer middelen vrijkomen die je beter plaatselijk kunt gebruiken. Niet elke plaatselijke krant hoeft zijn eigen lokale filmrecensent te hebben. Kranten zouden hun middelen niet moeten besteden aan het kant en klare nieuws dat we al kennen. Ze moeten nieuwe, efficiënte manieren vinden, dankzij de link.

De link verandert de structuur van de hele bedrijfstak. Als kranten zich willen onderscheiden – als ze willen dat mensen hun content vinden door middel van zoekopdrachten en links – moeten ze verhalen met een toegevoegde waarde creëren. Als de kranten willen blijven voortbestaan, moeten ze hun middelen gebruiken voor wat echt belangrijk is en de lezer naar anderen doorlinken voor de rest van het nieuws. Kortom: doe wat je het beste kunt en link naar de rest.

Naast de media zou ook de detailhandel moeten linken naar fabrikanten voor productinformatie. Fabrikanten zouden moeten linken naar klanten die over hun producten praten. Auteurs zouden naar experts moeten linken (kon je maar een link in een boek zetten). Headhunters, congressen, vakverenigingen en universiteiten zouden de link moeten gebruiken om mensen met dezelfde behoeften, kennis en interesses met elkaar in contact te brengen. De link dwingt bijna iedere bedrijfstak en instelling tot specialisatie. Het concept van een one-size-fits-all-product dat alles doet voor iedereen is een overblijfsel van een tijdperk van isolement. Toen had een Texaan nog geen toegang tot het nieuws van The New York Times, The Guardian of de BBC, zoals tegenwoordig. New Yorkers konden geen lekkere chilisaus kopen in hun buurtsuper, maar tegenwoordig kunnen ze online naar een site waar alleen maar chilisaus wordt verkocht. Diezelfde druk om je te specialiseren heeft de kleinere supermarkten de das om gedaan – eerst de concurrentie met de nichemarkt in de grote winkelcentra, en nu de zeer gerichte online detailhandel. Het bedienen van de grote massa is, zoals wij zullen ontdekken, niet langer de basis van alle commercie. Het doelgericht bedienen van grote hoeveelheden niches – zoals Google doet – heeft de toekomst.

De specialisatie die voortkomt uit de link stimuleert samenwerking – ik houd me bij wat ík kan en jij mag de leemtes opvullen. Het creëert nieuwe mogelijkheden om als beheerder op te treden – als er links zijn naar honderd online lampenwinkels of duizend sites over Parijs, is er behoefte aan iemand die dat allemaal ordent en de beste eruit haalt. En specialisatie creëert een vraag naar kwaliteit – als je je op één markt of dienst gaat concentreren, kun je maar beter de beste zijn zodat mensen naar jou linken, dan kom je hoger in de Google-zoekresultaten en kunnen ze je vinden en op je klikken.

In de detailhandel, de media, het onderwijs, de overheid of de gezondheidszorg – waar dan ook – zorgt de link voor specialisatie, kwaliteit en samenwerking, doorbreekt hij oude rolpatronen en creëert nieuwe. De link verandert de basisstructuur van samenlevingen en bedrijfstakken, net zoals de komst van stalen bielzen en rails de manier veranderde waarop steden en staten werden gebouwd, en hoe ze functioneerden. Google zorgt dat links werken. Google is de Hoogovens van onze tijd.

Sluit je aan bij een netwerk

Bedrijven en instellingen hebben in hun meest messianistische momenten de neiging het internet als hun evenbeeld te zien: de detailhandel ziet het internet als een winkel – een catalogus en een kassa. Marketeers zien het als middel om een merk te presenteren. Mediabedrijven zien het als een medium, in de veronderstelling dat het online om content en distributie draait. Politici zien het als een kanaal voor hun campagneboodschappen en fondsenwerving (en een nieuwe manier om junkmail te versturen). Kabel- en telecombedrijven hopen dat het internet alleen maar de zoveelste pijpleiding is die ze kunnen bezitten.

Ze willen allemaal de baas zijn van het internet, want zo zien zij hun wereld. Dat is de retoriek van bedrijfswaarden: bedrijven bezitten klanten, beheren distributie, maken exclusieve deals, houden concurrenten buitengesloten, hebben bedrijfs geheimen. Het internet maakt met dit alles korte metten. Het houdt van lage drempels en breekt toeganspoorten af. Het veracht geheimhouding en beloont openheid. Het geeft de voorkeur aan samenwerking boven eigendom. De machtigen van weleer benaderen het internet met angst en afgrijzen wanneer ze beseffen dat ze er geen controle over hebben.

Het internet voegt netwerken van links toe aan de maatschappij en brengt mensen in contact met informatie, activiteiten en elkaar. In die contacten ontstaat waarde, vindt men efficiency, groeit kennis en ontstaan relaties. Iedere link en iedere klik is een contact, en ieder contact maakt een netwerk groter of sterker. En zo heeft het internet als het netwerk der netwerken zijn web gesponnen.

Hoe meer contacten, hoe groter de waarde. Je kent ongetwijfeld de oude theorie over netwerken: één faxapparaat is niets waard omdat het nergens mee kan communiceren, twee zijn twee keer zoveel waard, en als er miljoenen met elkaar vebonden zijn, verhoogt dat de waarde van ieder faxapparaat exponentieel (terwijl ze door schaalvoordeel – en de markt voor veel te dure inktpatronen – ook steeds goedkoper worden). Het netwerk is groter dan de som van zijn apparaten, maar dat is nog maar een ééndimensionaal netwerk: één apparaat praat éénmaal in één richting tegen een ander apparaat. Het internet is een driedimensionale ruimte van wederkerige links die in waarde stijgen door gebruik en tijd. Google is het belangrijkste bestanddeel van die waardevermeerdering.

Google bewerkstelligt deze alchemie natuurlijk door de zoekfunctie: zoekt en gij zult vinden, wát u maar wilt, in een fractie van een seconde. Ieder keer dat dat gebeurt – volgens Nielsen alleen al in de Verenigde Staten 4,4 miljard maal per maand – wordt er een nieuw contact tot stand gebracht tussen twee personen of tussen persoon en informatie. Google brengt een effectieve kringloop op gang, oftewel een zichzelf versterkend proces: hoe vaker we op zoekresultaten klikken, hoe slimmer Google wordt; hoe slimmer het wordt, hoe beter de resultaten, waardoor wij dan weer vaker googelen.

Google ondersteunt zijn economie van klikken en linken met advertenties op kleine sites als mijn blog, maar ook op het omvangrijke NYTimes.com; bijna iedereen kan aan dat advertentienetwerk deelnemen. Als Google de denkwijze van een mediabedrijf oude stijl had gehanteerd – zoals Time Inc. of Yahoo deed – had het controle over de content willen houden, er een muur omheen gebouwd, en geprobeerd ons binnen te houden. Maar Google zette zijn deuren open en plaatste zijn advertenties overal, waarmee het zo’n groot en machtig advertentienetwerk opbouwde dat het zowel de media- als de advertentiemarkt inhaalt, ook al werkt het ermee samen en ondersteunt het ze online. En dat is Googles volgende effectieve kringloop: hoe meer bezoekers Google naar sites met zijn advertenties stuurt, hoe meer geld het verdient; hoe meer geld die sites verdienen, hoe meer content ze creëren die Google weer kan ordenen. Google helpt die sites ook door ze content en functionaliteit te geven: kaarten en plattegronden, widgets, zoekpagina’s, YouTube-video’s. Google voedt het netwerk zodat het netwerk groeit.

Het heeft me verbaasd dat de oude mediabedrijven niet hebben geprobeerd het voorbeeld van Google te volgen – dat wil zeggen: open netwerken hebben gecreëerd. Wie dat wel heeft gedaan is een belangrijk nieuw mediabedrijf, Glam, een web van vrouwensites over onder andere mode, gezondheid, beroemdheden en dergelijke. In minder dan twee jaar is Glam uitgegroeid tot het grootste online merk voor vrouwen. Het heeft nu al meer dan veertig miljoen gebruikers in de Verenigde Staten, en meer dan tachtig miljoen wereldwijd, waarmee het de voormalige marktleider iVillage voorbijstreeft met achttien miljoen gebruikers. Net als Yahoo werkt iVillage nog volgens het mediaprincipe oude stijl: creëer of beheer content, breng het op de markt om lezers te trekken, en bestook ze met advertenties tot ze afhaken. Maar Glam heeft een netwerk van meer dan zeshonderd sites opgebouwd, sommige gemaakt door eenzame bloggers, andere door grotere mediabedrijven. Glam verkoopt advertenties op die sites en deelt de opbrengsten. Glam herplaatst het beste van het netwerk op Glam.com; daar verkoopt het advertenties – tegen een hoger tarief – en deelt ook die opbrengsten. Glam levert zijn ledensites technologie en content om ze te verbeteren. Het levert hun bezoekers, en ze leveren elkaar bezoekers door te verwijzen naar zustersites in het netwerk. Hoe meer verkeer iedere site krijgt, hoe meer ze moeten doorverwijzen – dat is het netwerkeffect, weer een efficiënte kringloop. Glam geeft hun ook prestige, want anders dan Google is het selectief. De redacteuren van Glam zoeken sites die ze leuk vinden en pikken de beste eruit, waardoor ze optreden als beheerder van de content en van het advertentienetwerk. Dat geeft Glam de mogelijkheid aarzelende adverteerders te vertellen dat hun boodschap in een veilige kwaliteitsomgeving terechtkomt, en daar zullen ze meer voor betalen.

Er is nog een groot voordeel aan de manier waarop Glam met het netwerk omgaat: de kosten. Het hoeft geen duur personeel in dienst te nemen om zijn schat aan content te creëren, en hoeft niet te betalen voor de rechten op de content. In het begin garandeerde Glam minimale betalingen voor sommige sites – en betaalde dus voor content – maar later zijn die garanties geschrapt. Tegenwoordig is het een netwerk met wederzijdse voordelen: hoe beter de inhoud van de sites, hoe meer verkeer er is, en hoe meer verkeer Glam via het netwerk stuurt, hoe meer advertenties het kan verkopen tegen hogere tarieven. Mediabedrijven zouden zich de vraag moeten stellen: WZGD? Wat zou Glam doen?

Laat ik duidelijk zijn: Glam is geen Google, nog niet. Het is niet rendabel en had in 2008 nog durfkapitaal nodig – van onder andere de Duitse uitgever Burda – om in groei en technologie te investeren. De sites en hun inhoud kunnen wel wat verbetering gebruiken. Maar ik denk dat het concept werkt en daarin ben ik niet meer de enige. The Guardian, Reuters en Forbes hebben inmiddels ook blognetwerken met advertenties opgezet om hun content en advertentiemogelijkheden uit te breiden nu hun kern-activiteiten het moeilijk hebben. Deze bedrijven leren van Google en van Googles begrip van de structuur van het netwerk. In een volgend hoofdstuk zal ik aantonen dat restaurants en winkels, en zeker ook overheden en universiteiten, evenals luchtvaartmaatschappijen en misschien zelfs verzekeraars kunnen opereren als netwerken, en een meerwaarde kunnen creëren als ze meer contacten in hun wereld tot stand brengen.

In 2005 was ik aanwezig bij een rondetafelconferentie van de participatiemaatschappij Union Square Ventures om te praten over de gezamenlijke productie en oprichting van open netwerken en platforms. De zaal gonsde van de verrassende inzichten terwijl ondernemers, investeerders en academici het succes analyseerden van bedrijven die op deze manier waren opgebouwd. Aan de andere kant van de tafel zat Tom Evslin, de miskende web-held die de explosieve groei van internet bewerkstelligde toen hij als hoofd van AT&T Worldnet de prijs van onbeperkt internetten verlaagde naar een kleine twintig dollar per maand, waardoor internetgebruik niet langer beheerst werd door het tikken van de teller en we allemaal verslaafd raakten aan internet.

Evslin gaf een verbijsterende les over netwerken. De snelst groeiende internetbedrijven – Skype, eBay, craigslist, Facebook, Amazon, YouTube, Twitter, Flickr en Google zelf – berekenen gebruikers niet het maximale dat de markt zou accepteren. Ze berekenen het minimale dat ze zichzelf kunnen permitteren. Op die manier behalen ze zoveel mogelijk groei en waarde, voor iedereen in het netwerk. Evslin illustreerde de waarde van deze manier van schaalvergroting aan de hand van een advertentienetwerk. Een advertentienetwerk dat een minimale commissie rekent voor advertentieopbrengsten van deelnemende sites zal sneller groeien dan hebzuchtiger concurrenten, omdat meer sites zich zullen aansluiten. Advertentienetwerken hebben een kritieke massa publiek nodig voor ze kunnen verkopen aan topadverteerders, die hogere tarieven betalen. Dus minder commissie berekenen om sneller te groeien kan meer advertentieverkopen voor een betere prijs opleveren.

Het wordt nog verrassender. Evslin stelde: als de netwerkbeheerder te veel winst maakt, zal dat concurrenten aantrekken die onder de prijs gaan zitten en marktaandeel wegkapen. Later verduidelijkt hij op zijn blog, TomEvslin.com: ‘Als je het goed doet, maar weinig of geen winst maakt, dan maak je het voor iedereen onmogelijk onder je prijs te gaan zitten zonder verlies te lijden.’ Om Evslins wet van het netwerk samen te vatten: onttrek een minimum aan waarde aan het netwerk, zodat het tot maximale grootte en waarde kan groeien, waardoor de leden hogere prijzen kunnen berekenen, terwijl de kosten en de marges laag kunnen blijven zodat concurrenten geen kans krijgen.

Veel oude netwerken gaan zo niet te werk. Kabelbedrijven wurgen ons met hun kabels om een zo hoog mogelijke bijdrage uit ons te persen. Dat geldt ook voor telecombedrijven, kranten en de detailhandel. De hoogst mogelijke marktprijs berekenen leek hun vanzelfsprekend. Maar inmiddels hebben ze concurrentie van een volgende generatie netwerken. Skype – dat eind 2007 276 miljoen accounts in 28 talen had – groeide explosief als gratis service voordat het betaalde diensten toevoegde die aanzienlijk onder de prijs van de oude telecombedrijven zaten. De oprichters onttrokken waarde aan het bedrijf toen eBay het overnam. eBay zelf had een nieuwe markt voor de detailhandel gecreëerd door op elke verkoop weinig winst te maken. Maar zodra eBay dacht eenzaam aan de top te staan, begon het de tarieven te verhogen, waardoor concurrerende online detailhandelaren als Amazon en Etsy verkopers konden wegkapen.

Voor Evslins is craigslist het schoolvoorbeeld voor netwerkgroei. Deze advertentiesite plaatst berichten in de meeste afzetgebieden gratis – en brengt alleen voor personeels- en onroerendgoedadvertenties in een paar steden kosten in rekening – waardoor het voor veel rubrieken in de Verenigde Staten dé marktplaats is geworden. ‘Als Craig nu zou proberen de opbrengst te maximaliseren door een substantieel hoger percentage advertentiekosten te berekenen, zet het de deur op een kier voor de concurrentie,’ aldus Evslin. ‘Met de huidige tarieven heeft een concurrent geen kans om advertenties (en lezers) bij Craig weg te kapen met lagere tarieven.’ Dat is de economie waarin Google zich beweegt. Google had de eerste paar jaar geen inkomstenbron tot het toevallig in de advertentiewereld terechtkwam.‘Verzamel gebruikers, geen geld,’ was het advies van Googles vice-voorzitter Marissa Mayer, over het ontwikkelen van nieuwe producten en netwerken. Tijdens een toespraak op Stanford in 2006 zei ze dat Google zich niet bekommert om verdienmodellen wanneer het zijn producten ontwikkelt. ‘We bekommeren ons er wel om of we gebruikers hebben,’ want op internet ‘volgt het geld op de klant.’

Tijdens de rondetafelconferentie in New York citeerde een ondernemer de legendarische Israëlische investeerder Yossi Vardi, die zei dat hij zich, toen hij de baanbrekende chatservice ICQ lanceerde (later opgekocht door AOL), alleen maar bezighield met groei. ‘Inkomsten leiden alleen maar af,’ besloot hij. De doctrine om groei boven opbrengst te stellen ging teloor toen de internetzeepbel uiteen spatte, doordat nieuwe bedrijven om indruk te maken te veel geld van investeerders aan marketing uitgaven en vervolgens instortten toen het geld opraakte en de gebruikers verdwenen. Het web groeit vandaag de dag niet doordat het voor marketing betaalt, maar doordat het iets ontwikkelt wat zo geweldig is dat gebruikers het zelf verspreiden – als een virus. Wanneer het eenmaal groot is, kan het omzet gaan genereren. Dat geld hoeft niet per se rechtstreeks van de gebruikers te komen, in de vorm van inschrijfgeld of abonnementen, maar kan ook voortvloeien uit advertenties, kaartverkoop of andere handel, of uit de waarde die ontstaat uit de gegevens die het netwerk verzamelt, – gegevens die verhandeld kunnen worden. Dergelijke zijspoortjes naar winst bespreek ik verderop in dit boek.

De economie van het netwerk mag dan verwarrend zijn, netwerken zelf zijn eenvoudig. Het zijn gewoon verbindingen. Je beweegt je al in vele netwerken. Zoek het grootste whiteboard dat je kunt vinden en maak een schema van je netwerken vanuit verschillende perspectieven. Begin met je bedrijf en al zijn relaties: klanten, leveranciers, marketeers, toezichthouders, concurrenten. Teken dan een netwerk vanuit het perspectief van je klanten en kijk waar jij staat. Maak vervolgens een schema van je persoonlijke netwerk binnen en buiten je bedrijf en bedrijfstak. Teken als laatste je eigen bedrijf, niet als een schematisch organigram, maar als een netwerk met zijn vele connecties. Maak een notitie bij alle connecties waarbij waarde wordt uitgewisseld en verkregen (als je verkoopt, geeft dat opbrengsten; als je met klanten praat, verwerf je kennis; als je branchegenoten tegenkomt, maak je connecties). Onderzoek dan hoe die netwerken kunnen groeien, hoe je in ieder netwerk meer connecties kunt maken en hoe iedere connectie waardevoller voor iedereen kan zijn. Zie jezelf niet langer als een vakje met een lijntje naar boven en een paar lijntjes naar beneden, maar plaats jezelf in een wolk van connecties die bij iedere link meer oplicht, zodat de wolk steeds groter, dichter en stralender wordt – en waardevoller. Dan begint je wereld er uit te zien als die van Google.

Wees een platform

Netwerken worden gebouwd op platforms. Het internet is een platform, net als Google, en ook diensten als de fotosite Flickr, de blogservice WordPress.com, de betaalservice PayPal, de doehet-zelfuitgeverij Lulu.com, en het businesssoftware bedrijf Salesforce.com. Een platform schept mogelijkheden. Het helpt anderen waarde op te bouwen. Ieder bedrijf kan een platform zijn. Home Depot is een platform voor aannemers en Continental Airlines is een platform voor publiciteitstournees. Platforms helpen gebruikers om hun eigen producten, bedrijven community’s en netwerken te ontwikkelen. Als het platform open en interactief is, zouden die gebruikers op hun beurt waarde kunnen toevoegen aan het platform – zoals IBM, dat de verbeteringen laat zien die het in het open-source besturingssysteem Linux maakt.

Google heeft vele platforms: Blogger voor publicaties, Google Docs en Google Calendar voor kantoortoepassingen, YouTube voor video’s, Picasa voor foto’s, Google Analytics om het internetverkeer te volgen, Google Groups voor community’s, AdSense voor inkomsten. Google Maps is zo goed dat Google het op internet had kunnen zetten als maps.google.com en ons daar naartoe laten komen om het te gebruiken, en we er zelf naartoe zouden zijn gekomen – we doen het al, met miljoenen tegelijk. Maar Google heeft zijn kaarten ook al vrijgegeven zodat sites ze kunnen integreren. Een hotel kan een Google Map op zijn site zetten voor de routebeschrijving. Mensen in buitenwijken kunnen een kaart op hun blog opnemen om kopers de weg naar hun garage sale te wijzen. Google gebruikt kaarten om zijn zoekfunctie te verbeteren en lokale adverteerders van dienst te zijn; het ontwikkelt zich snel tot de nieuwe Gouden Gids. Google Maps is zo handig op mijn iPhone dat ik er best voor zou willen betalen.

In de oude structuur en taal van een gecentraliseerd, beheer-send bedrijf, zou Google Maps een product zijn dat consumenten kunnen gebruiken, dat een publiek zou genereren dat Google aan adverteerders zou kunnen verkopen. Zo zou het zijn als Google de touwtjes in handen had willen houden. In plaats daarvan heeft Google de macht overgedragen aan wie maar wilde. Het stelde Maps beschikbaar zodat iedereen erop verder kon bouwen. Deze openheid leidde tot een eindeloze reeks nieuwe toepassingen – mashups, zoals ze worden genoemd. In het tijdschrift Wired van juni 2007 werd de uitvinding van de map-mashup toegeschreven aan Paul Rademacher, een animatieprogrammeur bij DreamWorks. Toen hij in 2004 naar een appartement in de buurt van San Francisco zocht, had hij stapels uitdraaien van advertenties van craigslist en plat tegronden bij zich en bedacht – een beetje zoals de man die voor het eerst pindakaas op chocola smeerde – dat ze gecombineerd zouden moeten worden. Hij ontdekte dat hij aan de hand van Googles coderingen advertenties en plattegronden samen kon voegen. Acht weken later had hij een demo gemaakt die de volgende dag duizenden gebruikers trok. ‘Ik had geen idee dat het zo groot zou worden. Ik wilde alleen maar iets handigs maken,’ zei hij. ‘Microsoft en Yahoo volgden zijn voorbeeld,’ schreef Wired, ‘en al snel werd internet overspoeld met map-mashups.’ Google klaagde Rademacher niet aan wegens onrechtmatig rommelen met het product. Google nam hem in dienst.

Het openen van Google Maps als platform leverde niet alleen handige toepassingen op, maar ook complete bedrijven. Fabrikanten van mobiele telefoons bouwen Google Maps in hun apparaten in, waardoor het weer in een nieuwe klantenkring wordt verspreid. Platial.com heeft een smaakvolle gebruikersinterface op Google Maps aangebracht waarmee je met een punaise kunt markeren waar je favoriete restaurant is of waar je als gezin in de vakantie geweest bent. Wijkbewoners

kunnen samen een kaart maken met alle plaatsen in de stad waar gaten in het wegdek zitten. Die kaart kan dan weer in een blog of een online krant worden opgenomen. Nieuwssites gebruiken Maps om lezers te laten aangeven waar ze hun foto’s van grote gebeurtenissen precies gemaakt hebben, zoals gebeurde bij de overstromingen in Groot-Brittannië.

Adrian Holovaty, journalist en technoloog – een zeldzame soort die het bedrijfsleven zou moeten klonen – gebruikte Google Maps om een nieuwsproduct en vervolgens een bedrijf op te zetten. Hij nam de misdaadgegevens in Chicago en mashte die met Google Maps, waardoor iedere misdaad, per categorie, in iedere buurt, voor inwoners zichtbaar werd. Omdat het werk van Holovaty openbaar was, mashte iemand anders zijn mashup weer, waardoor er een site ontstond waarop forenzen konden zien waar op hun route de meeste misdaden plaatsvonden. Holovaty werkte zijn service, ChicagoCrime.org, uit tot een nieuw bedrijf, EveryBlock.com, dat op buurtplattegronden allerlei soorten gegevens laat zien, van misdaden en bouwvergunningen tot het verwijderen van graffiti.

Al deze nieuwe producten en bedrijven werden mogelijk gemaakt doordat Google een platform leverde. En dankzij die bedrijven kon Google de standaard bepalen voor informatieve kaarten met locale informatie. Dat levert Google gigantisch veel verkeer op zijn Maps op – tientallen miljoenen gebruikers per maand. Google investeert in de verdere verbetering van Maps, door een licentie te nemen op het gebruik van satellietfoto’s en door vliegtuigen en auto’s te huren om plaatjes van de aarde te schieten. Mayer, Googles directeur voor zoekproducten en gebruikerservaring, zei in 2008 op het Burda DLD (Digital, Life, Design) congres in München: ‘We bouwen met onze geotechnologie een spiegel van de wereld.’ Ze zei dat Google Maps de helft van de wereldbevolking en eenderde van het vaste aardoppervlak bestrijkt. Door het gebruik van de plattegronden worden er steeds meer gegevens toegevoegd. Gebruikers in Santiago, Chili en Buenos Aires bouwden de enige complete plattegrond van hun openbaarvervoersysteem op Google Maps. Gebruikers hebben ook miljoenen foto’s als geo-tags ge-upload, die verbonden zijn met punten op de kaarten, waardoor we nieuwe beelden van die plaatsen krijgen.

Als je een platform hebt, heb je ontwikkelaars en ondernemers nodig om erop te bouwen, waardoor er meer functionaliteit en waarde wordt toegevoegd en meer gebruikers worden aangetrokken. Facebook heeft dat gedaan. Deze sociale netwerksite schoot omhoog in aandacht en gebruikers toen het buitenstaanders de mogelijkheid gaf nieuwe toepassingen binnen Facebook te creëren. Binnen enkele maanden beschikte het bedrijf – dat in 2008 vijfhonderd werknemers had – over tweehonderdduizend ontwikkelaars die twintigduizend nieuwe gebruikerstoepassingen creëerden, vrijwel zonder personeelskosten voor het bedrijf. Toen de site een Spaanse en Duitse versie begon, vertaalde hij die niet zelf, maar creëerde een platform voor het vertalen en droeg de taak over aan de gebruikers, die het werk gratis deden.

Facebook profiteerde daarvan doordat het groeide en doordat gebruikers reden kregen om meer tijd op de site door te brengen. Om dit te bereiken moest Facebook zijn infrastructuur toegankelijk maken en een deel van zijn geheimen prijsgeven, zodat mensen van buiten op zijn platform konden programmeren. Daarentegen legde de Europese Unie Microsoft in 2008 een boete van 1,4 miljard dollar op omdat het onrwikkelaars geen redelijke prijzen berekende voor toegang tot zijn platform om er producten op te ontwikkelen.

Facebook ging een stap verder en vernietigde sommige toepassingen die interne programmeurs hadden geschreven, vanuit de verwachting dat de community het beter zou kunnen. Mijn zoon en webmaster, Jake, die toen vijftien was, programmeerde zijn versie van een toepassing die Facebook vernietigd had: Courses, waarop studenten hun lesroosters konden vergelijken. Vergeef me mijn opschepperij als trotse vader, maar zijn toepassing werd nummer één onder zijn mededingers – met informatie over anderhalf miljoen lessen – en hij verkocht het aan een concurrent voor een bedrag waarvan hij een jaar kon studeren.

Facebook bracht Jake of andere ontwikkelaars geen cent in rekening voor de toegang tot zijn code of zijn gebruikers, en vroeg ook geen percentage van de advertentie-inkomsten die ontwikkelaars verdienden. Het was in het eigen belang van Facebook om hen te helpen slagen, want zij hielpen het bedrijf in waarde te groeien. En groeien deed het, zo sterk zelfs dat Microsoft in 2008 een investering in Facebook deed die het op een waarde van 15 miljard dollar zette (tegen de 580 miljoen dollar die News Corp. in 2005 voor MySpace neertelde).

Ik ben partner van het beginnende Daylife, dat een platform heeft gecreëerd om het wereldnieuws te verzamelen, te analyseren, te ordenen en te verspreiden. Toen we net begonnen, bracht ik oprichter Upendra Shardanand in contact met durfkapitalist Fred Wilson. Aan het einde van ons gesprek vroeg Wilson: ‘Mag ik uw platform gebruiken om mijn eigen bedrijf op te bouwen? En voor u iets zegt: het juiste antwoord is “ja”.’ Wilson ziet het bouwen van platforms als een strategische noodzaak. ‘In de huidige economie word je, als je geen platform bent, een handelsartikel.’ Google zal het winnen van Microsoft en Yahoo, zei hij, omdat er té veel bedrijven zijn die té veel hebben geïnvesteerd in bouwen op het platform van Google om niet loyaal te zijn.

Vragen die je jezelf kunt stellen: hoe kun je als platform fungeren? Wat kunnen anderen erop bouwen? Hoe kun je waarde toevoegen? Wat is de minimale waarde die je kunt onttrekken? Hoe groot kan een netwerk, gebouwd op je platform, worden? Hoe kan een platform beter worden door te leren van gebruikers? Hoe kun je een open standaard hanteren zodat zelfs je concurrenten het netwerk zullen gebruiken, waardoor jij een deel van hun waarde krijgt? Het is tijd om je eigen efficiënte kringloop te maken.

Denk gedecentraliseerd

De meeste bedrijven denken gecentraliseerd en doen dat al sinds het verval van de postordercatalogus en de opkomst van de massamarkt. Bedrijven laten ons, de consument, naar hén toekomen. Ze spenderen een vermogen aan marketing om ons voor zich te winnen. We worden geacht de lokroep van de advertentie te volgen en naar hun winkel, autobedrijf, krantenkiosk, en tegenwoordig hun website te draven. Ze denken zelfs dat we dat willen, dat we naar hen toe worden getrokken, als motten naar het merk.

Zo niet Google. Google denkt gedecentraliseerd. Google komt naar ons toe, zo vaak en zo veel als maar kan. Googles zoekvenster kan in onze browser verschijnen of op iedere willekeurige internetpagina. En als we dan de moeite nemen naar de homepage Google.com te surfen, worden we beloond met niets dan het zoekvenster en misschien zo af en toe een seizoensgebonden aardigheidje om het logo op te sieren – maar geen advertenties. Jim Cramer van CNBC vroeg in 2008 aan Eric Schmidt, CEO van Google, wat Google eventuele adverteerders op de homepage in rekening zou kunnen brengen. ‘Ettelijke miljarden dollars,’ zei Schmidt. Maar Google zal daar geen advertenties plaatsen omdat ‘mensen dat niet leuk zullen vinden.’ Yahoo en de meeste andere sites proberen daarentegen hun homepages tot bestemmingen en portals te maken, volgestouwd met content en reclames waarvan zij denken dat ze lezers zullen trekken en marketeers van nut zijn. Toch zien veel gebruikers deze homepages niet. Wel 80 procent van de gebruikers van vele nieuwe sites komt dagelijks binnen via een zoekopdracht of een link en komt nooit op de homepage.

Yahoo en veel andere internetsites zien zichzelf als een doel. Google ziet zichzelf als een middel. Toen Yahoo net begon, vertelde medeoprichter Jerry Yang, was het zijn taak om gebruikers zo snel mogelijk Yahoo in en uit te laten gaan. Dat veranderde toen Yahoo besloot een mediabedrijf te worden. Het nieuwe doel was mensen zo lang mogelijk binnen te houden. Jaren later hoorde ik Yang en zijn naaste medewerkers praten over de §brandslang§ van verkeer die ze via hun homepage konden binnenbrengen. Zoals zoveel sites denken ze dat de functie van de homepage eruit bestaat je te brengen naar waar zíj je willen hebben. Google ziet zijn homepage als de manier om ons te brengen naar waar wíj willen. En als we daar aankomen, is er een grote kans dat we een Google-advertentie of -toepassing tegenkomen. Dat is waar Google wil zijn: overal waar wij zijn.

Google verspreidt zichzelf. Het zet zijn advertenties op miljoenen webpagina’s die het niet bezit en verdient daarmee miljarden dollars voor die sites en voor zichzelf. Het biedt tientallen widgets – blokjes met gratis, voortdurend bijgewerkte content of een functionaliteit die iedereen aan een website of bureaublad kan toevoegen: weerberichten, cartoons, chats, een agenda, sportuitslagen of foto’s, recepten of spelletjes, beursnoteringen of waardebonnen. Deze widgets zitten vol met content van andere bedrijven; Google heeft alleen maar het platform gecreëerd om die te verspreiden. Yahoo, AOL en vergelijkbare sites hadden jaren geleden al zulke distributieplatforms moeten creëren, zichzelf in stukjes moeten verdelen en hun rijkdom aan content en functionaliteit aan anderen moeten aanbieden, om te verspreiden en om op te bouwen. Maar zo dachten zij niet. Zij dachten niet gedecentraliseerd. Zij wilden dat wij naar hen toekwamen.

Dit begrip van het gedecentraliseerde web leidde ertoe dat Google in 2006 YouTube opkocht voor 1,65 miljard dollar (ook al had Google al een minder goede videoservice). YouTube is uitgegroeid tot de standaard op videogebied doordat het niet alleen het uploaden en bekijken van video’s makkelijk heeft gemaakt, maar ook het integreren in – met andere woorden verspreiden – welke site dan ook. Mijn zakenpartner Peter Hauck en ik hebben dit platform gebruikt om het blog Prezvid.com op te zetten, dat verslag deed van de Amerikaanse presidentsverkiezingen van 2008 door de ogen van YouTube. Google maakte het ons mogelijk nieuwe content rond de video’s te creëren – en die te promoten – en handel te drijven door de content te verkopen aan WashingtonPost.com en CBSNews.com.

In 2007 raakte ik op een congres van mediabonzen in een verhitte discussie over het distributiemodel van Google met mijn vriend en voormalig collega Martin Nisenholtz, hoogste manager van digitale activiteiten bij The New York Times Company. Ik drong er bij de ruim tweehonderd aanwezige mediamanagers uit de hele wereld op aan dat ze moesten denken als Google – dat was de eerste keer dat ik publiekelijk de vraag stelde: WZGD? Ik raadde hen aan het voorbeeld van Google te volgen en zich zo breed mogelijk te verspreiden, de lezers op te zoeken, in plaats van de lezers naar zich toe te laten komen. Nisenholtz kwam met het tegenargument dat sommige merken, zoals The Times, sites hadden die de moeite waard zijn om te bezoeken. Hij heeft gelijk. Maar The Times is het ook waard om gedistribueerd te worden.

Op datzelfde congres adviseerden twee briljante consultants – Jeffrey Rayport van de Harvard Business School en Andrew Heyward, voormalig directeur van CBS News – de managers hun mediabezit ‘binnenstebuiten’ te keren en het publiek binnen te halen. Ze hadden gedeeltelijk gelijk. Het probleem is dat deze formulering de mediabedrijven nog steeds in het midden plaatst, in het middelpunt. Zo denken hun klanten niet over hun wereld. Mensen tekenen hun eigen ik-cirkel in het middelpunt en alle anderen – vooral diegenen die hun geld willen – aan de buitenkant. Zo zouden bedrijven en instellingen zichzelf moeten zien: aan de buitenkant, met de vraag of ze naar binnen mogen.

‘We kunnen niet verwachten dat consumenten naar ons toekomen,’ zei Quincy Smith, directeur van CBS Interactive tegen The Wall Street Journal. ‘Het is arrogant als een mediabedrijf zo denkt.’ Smith bekritiseerde zijn eigen strategie waarbij een site de plek is waar kijkers naartoe moeten komen om de uitzending te zien. Hij zei gekscherend dat het adres van die mislukte portal had moeten zijn: ‘CBS.com/niemandkomthier’. In plaats daarvan ontwikkelde Smith een strategie waarbij het publiek een netwerk vormt en de uitzendingen op zoveel mogelijk sites en platforms worden geplaatst, in de hoop dat ze vanzelf verder worden verspreid. Tot nu toe werkt het.

De integratie van een filmpje in een website levert de netwerken iets beters dan distributie. Het geeft ze aanbevelingen. Als ik een clip van de Daily Show van Jon Stewart op mijn blog zet, is dat een aanbeveling van mij om te kijken. Zelfs als ik kritiek op de show heb, laat ik weten dat dit iets is om te bekijken en te bediscussiëren. Je kunt het dan direct zien, zonder eerst naar ComedyCentral.com te hoeven zoeken. Een dergelijke publieksgerichte netwerkstrategie maakt kijkers tot zowel distributeur als marketeer en brengt content in de bredere discussie. Als het werkt, kan virale verspreiding door de mensen zelf effectiever – en zeker een stuk goedkoper – zijn dan marketing waarmee je een publiek naar je toe probeert te trekken.

Het publiek kan ook verkopen. Bij het partnerprogramma van BarnesAndNoble.com kan iedereen met een blog boekhandelaar worden door een widget toe te voegen dat titels aanbeveelt. Als lezers iets kopen via de widget, ontvangt de blogger 6 procent commissie. Rijk word je er niet van, maar het geeft de klant wel een extra reden om distributeur en marketeer te worden. Boekwinkels zijn niet de enige. Zoek maar op Google naar een van de vele categorieën met het woord partnerprogramma erachter en je zult versteld staan van de duizenden die dolgraag de opbrengsten delen van de verkoop van cadeauartikelen, bloemen, verzekeringen, bijbels en natuurlijk porno. De detailhandel kan net als de zoekmachines en content providers gedecentraliseerd gaan denken.

Krantenadvertenties waren ooit de belichaming van een gecentraliseerde markt: je moest de krant hebben om een auto of een huis te kopen of verkopen, een baan of een werknemer te vinden, want daar deed iedereen zaken. Er was geen andere manier voor koper en verkoper om elkaar te vinden. Toen kwamen het internet en craigslist, waarvan de oprichter, Craig Newmark, wordt verweten miljarden dollars uit de krantenindustrie te hebben weggezogen. Dat is onredelijk. Hij heeft alleen een middel gecreëerd dat markten efficiënter maakt, waarbij miljarden dollars achterblijven in de zak van diegenen die de transacties doen. Als Craig het niet had gedaan, was het wel een ander geweest (Google zou het ongetwijfeld wel gewild hebben). Craigslist zelf is ook gecentraliseerd. Het is alleen een goedkopere en efficiëntere markt. Het is mogelijk dat breder gespreide oplossingen zijn database zullen verdringen (maar niet zijn community). Gespecialiseerde zoekmachines als SimplyHired.com, Indeed.com en Oodle.com kunnen alle posts voor een baan of een cv op internet samenvoegen. Het voordeel van craigslist is dan weer dat het niet de maximale prijs vraagt die de markt wil betalen – en dat het een loyale community heeft.

Ik zeg niet dat alles op het internet gedecentraliseerd moet blijven. Als stukjes en beetjes informatie en handelsverkeer overal verspreid zijn, wordt het moeilijk ze te vinden. Ze moeten weer bijeengebracht worden – en dat geeft weer zakelijke kansen. Google News en Daylife (waar ik werk) verzamelen en ordenen krantenkoppen van overal op internet, zodat we het laatste nieuws van waar dan ook kunnen vinden. Sommige kranten hebben er bezwaar tegen dat hun stukken elders geplaatst worden. Ik vind dat de kranten daar juist om zouden moeten smeken, zodat meer lezers hun content kunnen ontdekken. Daylife zet de krantenkoppen op webpagina’s en widgets, die sites op hun beurt weer kunnen verspreiden. Dit patroon van verspreiden en bijeenbrengen is het yin en yang, de balans van het gedecentraliseerde web: verspreid worden, vervolgens bijeengebracht en dan weer opnieuw verspreid. Je wilt gevonden worden.


Een nieuwe openheid

Als je niet opzoekbaar bent, word je niet gevonden
Niemand kan zonder googlesap
Het leven is openbaar, het zakenleven ook
Je klanten zijn je reclamebureau

Als je niet opzoekbaar bent, word je niet gevonden

Er was een tijd dat alle wegen naar Rome leidden. Tegenwoordig beginnen alle wegen bij Google.

Google bepaalt hoe aanwezig je bent op internet. Natuurlijk heb je een website nodig. Wie niet? Maar beschouw die site niet als een plek om je boodschap over te brengen. Staar je niet blind op een flitsende homepage met een uitgestippelde navigatie die je bezoekers moeten volgen (en laat alsjeblieft de muziek achterwege). Onthoud dat veel mensen – of althans de meeste – die homepage niet zullen zien. De meeste bezoekers komen waarschijnlijk op jouw site terecht via Google, nadat ze een vraag hebben ingetypt.

De vraag is: heb jij het antwoord? Zo moet je je site zien: als een plaats waar antwoorden op alle denkbare vragen te vinden zijn, elk antwoord op een duidelijk en eenvoudig vormgegeven pagina, zodat zowel Google als drukbezette lezers ze kunnen vinden en direct kunnen begrijpen. Als je fabrikant bent, moeten klanten meteen productinformatie en -ondersteuning kunnen vinden. Als je politicus bent, wil je electoraat weten wat jouw standpunten zijn en je staat van dienst. Als je levensmiddelen produceert, willen kopers informatie over voedingswaarde. Als je een kledingwinkel bent, wil het winkelende publiek de informatie krijgen die een goede winkelbediende zou geven: Bestaat dit ook in grote maten? Waar kan ik je product kopen? Hoe kan ik je bereiken? Je gebruikers vertellen je al wat ze willen weten. Vraag je webmensen naar de zoekopdrachten die mensen op Google gaven en die ze deed belanden bij een link naar jouw site. Dat zijn de eerste vragen die je moet beantwoorden.

Dat je zoektermen op Google moet bekijken heb ik geleerd van About.com, het eerste mediabedrijf dat werd opgericht met het oog op het Google-tijdperk. Het overgrote deel van het internet-verkeer van About.com komt via Google. Een groot deel van de advertentieopbrengsten eveneens. About.com zou heel goed een afdeling van Google kunnen zijn, maar dat is het niet. Het is slechts gebouwd op het platform van Google. About.com is in handen van The New York Times Company, dat het in 2005 voor 410 miljoen dollar kocht (en mij in dienst nam als adviseur). Ik beken dat ik destijds m’n twijfels had over de aankoop, maar ik had het mis. Waar kranten het moeilijk hebben in de nieuwe economie, vormt About.com een van de zeldzame lichtpuntjes op de winst- en verliesrekening van om het even welk krantenbedrijf.

About.com wilde in eerste instantie de concurrentie met Google aangaan, of zelfs net als Google worden. In 1997, een jaar voordat Google werd opgericht, startte Scott Kurnit het bedrijf onder de naam The Mining Company, met als doel een wegwijzer voor het internet te maken, met de gebruikers als drijvende kracht. Maar, zoals Yahoo ook ondervond, dat was moeilijk en duur, vooral doordat het internet zo gigantisch groot werd. Het bedrijf werd omgedoopt tot About.com en groeide uit tot een informatiebedrijf met zevenhonderd sites die worden onderhouden door onafhankelijke schrijvers en gevuld met meer dan een miljoen handige, gerichte, en meestal tijdloze artikelen over specifieke onderwerpen, van het repareren van auto’s tot schildklieraandoeningen. Al deze artikelen zijn zo gestructureerd dat Google ze gemakkelijk kan vinden.

About.com werkt er hard aan om zo googlebaar mogelijk te zijn. Schrijvers leren zoekmachineoptimalisatie (SEO) toe te passen – hoe je koppen, hoofdartikelen, paginatitels en tekst rond trefwoorden boetseert zodat Google herkent waar elk artikel over gaat. Schrijvers leren ook hoe ze zoekopdrachten moeten bijhouden. Als gebruikers vragen stellen die door About.com niet kunnen worden beantwoord, worden er artikelen geschreven waarin die antwoorden zijn verwerkt. Het bijhouden van gebruikte zoektermen kan beschouwd worden als preventief onderzoek naar lezersgedrag, maar in plaats van mensen te vragen wat ze hebben gelezen, zoekt About.com uit wat ze wíllen lezen.

De magie van de zoekmachineoptimalisatie van About.com drong door tot het zusterbedrijf, The New York Times. Redacteuren van deze krant begonnen krantenkoppen voor internet te herschrijven, zodat de Google-computers ze beter begrijpen en meer verkeer naar ze doorsluizen. (De kop van een boekrecensie in de gedrukte Times kan bijvoorbeeld ingenieus zijn, maar ook onbegrijpelijk als je de begeleidende foto van het boekomslag en het bijschrift niet kunt zien. Online moet de kop de boektitel én de naam van de auteur bevatten, zodat iedereen die op een van die twee termen zoekt de recensie vindt.) De Times creëert ook content die gedeeltelijk bedoeld is om Google tevreden te stellen: pagina’s met vaste onderwerpen over personen die in het nieuws zijn en bedrijven. De krant hoopt dat deze pagina’s in de loop van de tijd frequent worden bezocht en dat ernaar wordt doorgelinkt, zodat ze hoger op Googles lijst met zoekresultaten komen te staan en er meer internetverkeer genereren. Het bestaan van Google was ook een van de belangrijkste redenen waarom The Times zijn businessmodel voor wat betreft het internet heeft veranderd en niet meer laat betalen voor content (hier ga ik in het hoofdstuk ‘Gratis is een businessmodel’ nader op in). Het belangrijkste voordeel dat de The Times kreeg door zich open te stellen was: googlesap.

Niemand kan zonder googlesap

Googlesap? Dat is de toverdrank die je drinkt wanneer Google je hoger waardeert omdat de wereld je hoger waardeert. Het is weer een efficiënte kringloop zichzelf versterkend proces: hoe meer er naar je gelinkt en op je geklikt wordt en hoe vaker je genoemd wordt, hoe hoger je stijgt in de zoekresultaten op Google, waardoor het potentiële aantal klikken weer toeneemt. De rijken worden rijker, de googelaars gegoogelder. Ik ben benieuwd of bedrijven op een dag niet meer alleen zullen worden getaxeerd op hun omzet, marktaandeel en winst, maar ook op hun googlesap.

De voordelen van googlesap ontgaan bedrijven die hun informatie niet opzoekbaar maken – van plaatselijke bedrijfjes die geen site hebben tot winkels die hun uitverkoop niet bekendmaken, van fabrikanten die hun productinformatie niet openbaar maken tot tijdschriften die hun content online zetten in veel te ingewikkelde ontwerpen en databases die Google niet kan lezen. De voordelen van zoekmachines ontgaan ook een aantal mediabedrijven die tegen Google gekant zijn en die denken dat ze dat grote boze monster afstraffen door zich ervoor te verstoppen. Zo gooien ze echter hun eigen glazen in. Europese kranten hebben beweerd dat Google en Google News geld verdienen aan hun content, en ze eisten daarom dat Google zou stoppen met het afspeuren van hun sites (wat op een site heel makkelijk te bewerkstelligen is; je hoeft alleen maar een korte code op een van je webpagina’s toe te voegen die robots en spiders – programma’s die voor zoekmachines het internet afspeuren – vertelt dat ze moeten ophoepelen). Google blokkeren heeft alleen maar tot gevolg dat het geen lezers meer doorstuurt, wat niet minder dan zelfmoord is. Het vergelijkbaar met een krantenbedrijf dat tegen een krantenverkoper zegt: ‘Hoe durf je een cent te verdienen aan het verspreiden van mijn product! Geef mij m’n kranten terug of ik sleep je voor de rechter!’ Google is hun nieuwe krantenkiosk.

Het is krankzinnig om Google als de vijand te behandelen. Zelfs Yahoo doet dat niet (dat bedrijf heeft Google gevraagd om advertenties voor hen te verkopen). Tegenwoordig moet je Google te vriend houden, of het op z’n minst als ‘vrijand’ beschouwen, zoals reclameman sir Martin Sorrell van een groot communicatiebedrijf Google noemde. De manier om Google te helpen en ervan te profiteren is opzoekbaar zijn.

De manier om een vijand van Google te worden is het manipuleren en spammen van zoekresultaten. Kwaadwillende bedrijven zullen proberen de algoritmen van Google te beïnvloeden om zo hun dubieuze klanten oneerlijk verkregen googlesap te leveren. Sommige gebruiken geautomatiseerde software om spamblogs, ook wel splogs genoemd, te creëren die nepcontent bevatten met een groot aantal links naar hun klanten. Op slinkse wijze proberen ze zo Google al die links te laten indexeren en waarde toe te kennen. Andere bedrijven gebruiken mensen om dit vuile werk op te knappen in de hoop Google te misleiden en het moeilijker te maken de oplichters eruit te vissen. Sommige spammers laten mensen in arme landen voor een grijpstuiver splogsites maken. En sommige bedrijven huren bloggers in om aardige dingen over hun klanten te schrijven, terwijl in werkelijkheid eigenlijk niemand wil lezen wat ze schrijven. Deze vaak nietsvermoedende bloggers creëren alleen maar meer sploglinks om de slechteriken meer googlesap te bezorgen. Het is verraderlijk. Helaas is Google niet altijd even ijverig wat betreft het onderscheppen van sploggers. Op deze pagina’s staan ook googlereclames, waarmee dus googlegeld verdiend wordt.

Wat goed is voor grote bedrijven als About.com is goed voor ieder klein bedrijf of instituut – of persoon. We willen allemaal gevonden worden op Google. We willen allemaal googlesap. Klanten verwachten tegenwoordig dat alle informatie ter wereld met één klik beschikbaar is. Dus moet ieder restaurant zijn menu, zijn dagschotel, zijn openingstijden, zijn adres en noem maar op online zetten. Toen ik een poosje geleden tijdens een vakantie geschikte restaurants zocht om met mijn gezin naartoe te gaan, keek ik alleen naar de restaurants met een website; ik ging ervan uit dat de andere niets zouden voorstellen. Als je geen actuele website hebt die Google kan vinden en vervolgens aan zijn gebruikers kan presenteren, is het net of je geen telefoonnummer of uithangbord hebt. Dat is tegenwoordig vooral zo doordat het zo gemakkelijk is om op internet te komen. Het tijdperk waarin internet voorbehouden was aan nerds is voorbij. Dat restaurant zou iedere dag reclame kunnen maken voor zijn dagschotel met een gratis weblog-tool als Blogger, dat afkomstig is van Google. Het kan klanten aantrekken door advertentieruimte te kopen op sites die bezocht worden door mensen uit de omgeving – via Google. Het kan zich op Google Maps laten zetten en daar ook advertentieruimte kopen.

Hetzelfde kan geldt voor jou als individu. Je moet vindbaar zijn. Je cv moet online staan, omdat je nooit weet wanneer er een kans op een baan voorbijkomt. Als je je huis, auto of golfclubs verkoopt, wil je dat ze gezocht en gevonden kunnen worden. Zoals we aan het eind van dit boek zullen bespreken: als je geen spoor op Google achterlaat, zullen oude vrienden (en vriendinnetjes en vriendjes) je nooit vinden. Als je tegenwoordig met Google niet te vinden bent, kun je net zo goed niet bestaan.

Hoe kun je er zeker van zijn dat je op Google gevonden wordt? Vanuit die behoefte is een heel nieuwe bedrijfstak ontstaan. Er zijn beurshallen vol zoekmachineoptimaliseringsbedrijven die je zeggen dat je het beloofde land zult bereiken: die essentiële eerste pagina van de zoekresultaten voor een onderwerp dat voor jou relevant is. Er zijn vele boeken en adviseurs die je door alle technische details van opzoekbaarheid kunnen loodsen. Ik pretendeer geen SEO-tovenaar te zijn, maar er gelden een aantal eenvoudige en voor de hand liggende regels voor hoe je jezelf op internet presenteert.


	Zorg dat alle mogelijke informatie die iemand over je zou willen hebben op internet staat en gevonden kan worden door Google.

	Bouw de informatie op een pagina zodanig op dat die zowel door mens als computer begrepen kan worden. Kortom: wees duidelijk. Als je tandarts bent, noem jezelf dan tandarts en geen glimlachdokter. Gebruik het woord tandarts in de paginatitel, in de kop en in de eerste regels van je tekst, schrijft zo helder dat zelfs een computer je woorden niet verkeerd kan begrijpen. Dat betekent ook dat mensen die je pagina bezoeken, weten waar je mee bezig bent. Helderheid loont altijd.

	Gebruik geen ingewikkelde technologie om de content op je pagina te laten dansen en zingen. Google zal de meeste software niet herkennen (en lezers ergeren zich eraan). Hou het eenvoudig.

	Begraaf je content niet in ingewikkelde contentmanagementsystemen die het ergens in een database proppen waar Google niet bij kan komen.

	Geef alles wat je publiceert een permanent adres – een permalink – zodat het steeds meer internetverkeer en links kan aantrekken en verzamelen, en zodat Google een betrouwbare plek heeft om mensen die jou zoeken naartoe te sturen.

	Creëer afzonderlijke pagina’s voor afzonderlijke onderwer pen. Maak als je een restaurant bent een menupagina en een pagina met een routebeschrijving. Zodat Google – als ik ‘Pedro’s Pizza menu’ intyp – me direct naar je menupagina door kan sturen.

	Als het maar enigszins denkbaar is dat iemand ergens op het internet naar jou zou willen linken, maak het hem of haar dan gemakkelijk. Als er sites en bloggers zijn die over restaurants in jouw stad schrijven, zorg er dan voor dat ze je site kennen. Google zal hun links opmerken, waardoor jij weer een paar druppels kostbaar googlesap rijker wordt.

	Als mensen je site eenmaal bezoeken, laat dan duidelijk zien waar ze zich bevinden: zet je logo op iedere pagina. Als mensen via een Google-zoekopdracht ergens terechtkomen, weten ze vaak niet waar ze zijn beland en wie ze het antwoord op hun vraag geeft. Laat weten dat jij het bent.



Het leven is openbaar, het zakenleven ook

Toen de fotoservice Flickr van start ging, namen de oprichters – het echtpaar Caterina Fake en Stewart Butterfield – bijna per ongeluk een doorslaggevende beslissing. Ze hanteerden het principe ‘Wie zwijgt stemt toe’, zoals Fake het noemde. Dat wil zeggen: terwijl andere online fotoservices ervan uitgingen dat gebruikers hun persoonlijke foto’s privé wilden houden – waar wat voor te zeggen valt, nietwaar? –, maakte Flickr foto’s openbaar tenzij men daar bezwaar tegen maakte.

Er gebeurden verbazingwekkende dingen. Mensen begonnen op elkaars foto’s te reageren. Er vormden zich community’s. Mensen tagden hun foto’s zodat ze via zoekopdrachten gevonden konden worden omdat ze wilden dat hun foto’s gezien werden. En doordát ze gezien werden, postten mensen nog meer foto’s. Hier-door, zoals ik later zal uitleggen, kwamen interessante foto’s bovendrijven, wat alleen mogelijk was doordat ze allemaal voor iedereen toegankelijk waren.

Fake noemt dit ‘openbaarheid’, wat een essentieel kenmerk aan het worden is van de maatschappij en het leven in het huidige googletijdperk. Ik geloof dat openbaarheid ook een essentieel kenmerk van succesvol zakendoen aan het worden is. Tegenwoordig leven en ondernemen we in glazen huizen (en kantoren), en dat is niet per se een slechte ontwikkeling.

Openbaarheid gaat om meer dan het hebben van een website. Het gaat erom dat je in het openbaar actie onderneemt zodat mensen kunnen zien wat je doet en daarop kunnen reageren, suggesties kunnen doen, en het erover kunnen vertellen aan vrienden. In het openbaar leven is tegenwoordig een zaak van welbegrepen eigenbelang. Je moet in de openbaarheid treden om gevonden te kunnen worden. Als je besluit iets niet openbaar te maken, neem je het risico dat een klant je niet vindt, of je niet vertrouwt omdat je geheimen hebt. Openbaarheid is ook een morele waarde. Hoe zichtbaarder je bent, hoe makkelijker je wordt gevonden, en hoe meer kansen je creëert.

Je klanten zijn je reclamebureau

Al meer dan een eeuw vormen advertenties, slogans, merken en logo’s het gezicht van een bedrijf. Het zou echter zoveel beter zijn als het gezicht van een bedrijf het gezicht van zijn publiek zou zijn, van tevreden klanten die bereid zijn hun tevredenheid niet onder stoelen of banken te steken, en van medewerkers die rechtstreeks contact met klanten hebben. Merken worden gemaakt door mensen.

Als dat het ideaal is, dan is dit het doel: stop met adverteren. Of ontdoe je op zijn minst van je reclamebureau. Je zult nooit helemaal onder adverteren uitkomen. Dat zou té mooi zijn. Maar elke keer dat een klant jou en je product aanraadt aan iemand in zijn omgeving, hoef jij geen reclame op die persoon te richten. Tegenwoordig kan één positieve opmerking net zo’n groot bereik hebben als een advertentie. En dit is geen hypothetisch scenario. Toen ik die problemen had met Dell, zag ik dat het bedrijf verkopen misliep doordat mensen mijn blog bezochten en reacties achterlieten waarin ze zeiden dat ze geen producten van Dell gingen kopen. Vaak vermeldden ze erbij dat ze dat ook al hun vrienden vertelden. Je hebt geen idee hoeveel een boze klant je tegenwoordig kan kosten. Het omgekeerde is ook waar: door een tevreden klant kun je producten verkopen. Nu bloggers Dell de hemel in prijzen, neemt de verkoop toe doordat klanten het bedrijf weer in het vizier hebben. Toen Dell gebruikers van Twitter kortingen aanbood, gaven die dat weer door aan andere gebruikers, waardoor de omzet binnen de kortste keren met vijfhonderdduizend dollar steeg.

Hoe meer je klanten zich je merk toe-eigenen, hoe minder geld je hoeft uit te geven aan het irriteren van mensen met je advertenties. Ik hoor de mensen van je reclamebureau al zeggen: je kunt klanten geen boodschap laten overbrengen, ze zullen de plank misslaan. Nou, vertel je reclamebureau maar dat zij er met hun boodschap misschien al die tijd naast zitten. Dat je merk altijd al in het bezit is geweest van je klanten.

Adverteren is je laagste prioriteit, je laatste strohalm, een triest neveneffect van het hebben van te weinig vrienden, althans… op dit moment. Leer deze les van Google, een bedrijf dat zo goed als niets uitgeeft aan reclame. Het is zonder enige marketing het snelst groeiende bedrijf in de geschiedenis geworden. Het groeide dankzij vrienden, niet door advertenties. In de ‘Tien punten die Google als waar beschouwt’ zegt het bedrijf dat het zijn ‘groei niet te danken heeft aan reclamecampagnes op tv, maar aan mond-tot-mondreclame van tevreden klanten’. De generatie die dat verdomde ‘Yahoo-oeoe’-geluid in haar kop heeft zitten, dankzij de talloze miljoenen uitgegeven aan reclame, is dezelfde generatie die gebruik heeft gemaakt van Google en het heeft verspreid, voor niets.

Natuurlijk heeft Google geluk gehad. Het heeft een spectaculair product ontwikkeld dat precies op het juiste moment een probleem oploste, waardoor het van essentieel belang voor het internet is geworden en een onbegrensde groei heeft doorgemaakt. Mensen hebben Google nodig. Ze zijn dol op Google. Dat geluk heb jij misschien niet; jij zit wellicht met een product dat de wereld niet zal veranderen in een markt die al volgroeid en concurrerend is. Spijtig. Maar misschien heb je geweldige klantenservice en wordt daarover gepraat. ‘Klantenservice is de nieuwe marketing,’ blogde durfkapitalist Brad Burnham na een lunch met de bekendste klantenservicemedewerker ter wereld, Craig Newmark van craigslist. Die stelling won aan kracht toen ze als motto diende voor een congres dat in 2008 georganiseerd werd door GetSatisfac tion.com, een bedrijf dat een platform heeft gecreëerd waarop een klant hulp kan krijgen bij problemen met welk bedrijf dan ook. ‘Naar je klanten luisteren is eigenlijk de allerbeste vorm van marketing die je kunt hebben,’ zei Mark Jarvis (geen familie), hoofd marketing bij Dell. Zelfs als je geen knuffelbaar product hebt, kun je nog steeds een bewonderenswaardig bedrijf hebben. Uit een onderzoek dat Alloy Media in 2008 onder studenten hield, bleek dat 41 procent de voorkeur gaf aan merken die hun maatschappelijke verantwoordelijkheid namen, een stijging van 24 procent in twee jaar. Misschien zullen je klanten om die reden over je praten.

Opnieuw komt het neer op relaties – relaties die publiekelijk zichtbaar zijn. Iedere keer dat iemand op internet iets goeds zegt over jou, je product, je service, je reputatie, je eerlijkheid, je open-heid of je hulpvaardigheid, kun je weer een dollar van je advertentiebudget afhalen. Zal je het ooit op nul uitkomen? Alleen als je geluk hebt.


Een nieuwe maatschappij

Elegante organisatie

Elegante organisatie

Ik zat verbijsterd in een zaal met topmensen tijdens de jaarlijkse bijeenkomst van de World Economic Forum International Media Council in Davos, toen de baas van een machtige nieuwsorganisatie de jonge Mark Zuckerberg – de oprichter van Facebook – smeekte te vertellen wat zijn geheim was. Alstublieft, drong de uitgever aan, hoe kunnen mijn kranten een community als de uwe beginnen? Want we moeten toch een community hebben, nietwaar? Hoe pakken we dat aan?

Zuckerberg, op dat moment pas tweeëntwintig, is een nerd van weinig woorden. Sommigen zien zijn bondigheid als een vorm van arrogantie – net als zijn gewoonte sandalen te dragen op grote zakenconferenties. Maar dat is niet het geval. Hij is verlegen. Hij is direct. Hij is een nerd, en zo zijn nerds nu eenmaal. Wen er maar aan. Wanneer de nerds de wereldmacht overnemen – en dat gaat gebeuren – zullen een paar rake opmerkingen gevolgd door een zwijgende blik de maatschappelijke norm worden. Maar Zuckerberg is geniaal en deskundig, dus het is het waard om op die paar woorden van hem te wachten.

Wat de uitgeefgigant betreft, op zijn smeekbede om advies over hoe hij zijn eigen community moest opbouwen, was Zuckerbergs eenduidige antwoord: ‘Dat kunt u niet.’

Punt. Stalen blik.

Later gaf hij wat meer tips. Hij vertelde de verzamelde mediamagnaten dat ze de verkeerde vraag stelden. Je begint geen community, zei hij. Community’s bestaan al. Ze doen al wat ze willen doen. De vraag die je moet stellen is hoe je ze kunt helpen dat beter te doen.

Zijn recept: Geef ze ‘elegante organisatie’.

Laat die teug retorische wijn even inwerken op de smaakpapillen: elegante organisatie. Als je erover nadenkt, is dat precies wat Zuckerberg Harvard – en daarna andere universiteiten, en toen de rest van de wereld – heeft gebracht met zijn maatschappelijke platform. De mensen van de Harvard-community deed al drie eeuwen voordat Zuckerberg kwam wat ze wilde. Hij hielp hen alleen het beter te doen. Facebook stelde mensen in staat hun sociale netwerken te organiseren – de sociale grafiek noemt hij dat: wie zijn deze mensen, wat doen ze, wie kennen ze, en – niet onbelangrijk – hoe zien ze eruit. Het sloeg meteen aan omdat het in een behoefte voorzag. Het organiseerde het sociale leven op Harvard.

Zuckerberg vertelde op de bijeenkomst in Davos (overigens off the record, maar ik kreeg toestemming het te bloggen) over zijn cursus kunstgeschiedenis aan Harvard. Hij had geen tijd om ook maar één college te volgen of om te studeren. Hij was immers bezig met het oprichten van een bedrijf van vijftien miljard dollar. Het tentamen was over een week en hij raakte in paniek. Harvard zonder diploma verlaten om een gigantisch wereldveranderend bedrijf te starten is één ding, maar zakken voor een tentamen is andere koek.

Zuckerberg deed iets wat vanzelfsprekend is voor iemand die als webbewoner is geboren. Hij ging het internet op en downloadde beeldmateriaal van alle kunstwerken waarvan hij wist dat ze in het tentamen zouden worden behandeld. Hij zette ze op een webpagina met onder iedere afbeelding een blanco venster. Vervolgens mailde hij het adres van die pagina naar zijn studiegenoten met de mededeling dat hij een studiegids had opgezet. Denk aan de schutting die Tom Sawyer moest verven. De studenten deden keurig wat er van ze verwacht werd en schreven bij ieder kunstwerk de essentiële informatie, waarbij ze samenwerkten en elkaar gaandeweg aanvulden om het helemaal perfect te maken. En aangezien het om studenten van Harvard ging, deden ze dat goed.

De clou van het verhaal is voorspelbaar: Zuckerberg haalde het tentamen op zijn sloffen. Maar het mooiste komt nog: de hoogleraar vond dat de resultaten van alle studenten beter waren dan gewoonlijk. Ze hadden de kennis van hun groep gebruikt en elkaar geholpen. Zuckerberg had voor zijn medestudenten de mogelijkheid geschapen om samen te werken. Hij bracht ze elegante organisatie.

Kijk eens naar je kiezers, je klanten, je community, je publiek – zelfs naar je concurrenten – en stel jezelf de vraag hoe je ze elegante organisatie zouden kunnen brengen, vooral in de huidige tijd, waarin internet alles ontwricht. Waar sommigen een nieuwe wereldwanorde zien, zien anderen juist de mogelijkheid om orde te scheppen. Deze strategie vormt het fundament van veel internetbedrijven: Google helpt ons te orde te scheppen rond de zoekfunctie, advertenties, plattegronden, documenten enzovoort. De missie van Google is tenslotte niets minder dan het organiseren van alle informatie ter wereld. eBay geeft ons de mogelijkheid vraag en aanbod te organiseren. Amazon helpt ons consumentenopinies over ieder product dat deze site aanbiedt in community’s te verenigen. Facebook en soortgelijke services – LinkedIn (groot in zaken), Bebo (groot in Europa), Orkut van Google (groot in Brazilië en India) en StudiVZ (groot in Duitsland) – helpen ons vrienden en collega’s bij elkaar te brengen. Skype, AOL en Yahoo geven ons de tools om samen te werken via chat, telefoon en video, en om onze communicatie te structureren. Flickr laat ons onze foto’s publiceren, maar bouwt er ook community’s van geïnteresseerden omheen. Del.icio.us doet hetzelfde voor onze bookmarks en favoriete sites. Daylife bundelt het wereldnieuws. BlogAds helpt mensen de juiste blogs te vinden voor hun advertentie. Het platform van Wikipedia geeft ons de mogelijkheid onze collectieve kennis te organiseren. Het helpplatform van Dell organiseert alle kennis van gebruikers. Het internet geeft ons toegang tot zoveel nieuwe mensen, informatie en toepassingen dat we hulp nodig hebben om er wijs uit te worden. We hebben altijd hulp nodig gehad om ons leven te structureren. Vroeger hielpen de overheid en de media daarbij. In het begin volgden internetportals en online media nog hun gecentraliseerde wereldbeeld. Maar de nieuwe generatie organisatieondernemingen – de Facebooks, Flickrs en Wikipedia’s van deze tijd – doen dat niet. Ze biedt platforms die ons helpen ons leven zelf te organiseren.

In zijn boek Here Comes Everybody zegt Clay Shirky, hoogleraar aan de New York University, dat zelforganisatie een sleutel is tot begrip van de impact van het internet op de maatschappij. We kunnen elkaar vinden en informatie uitwisselen zonder tussenkomst van een organisatie. Dat is zijn wet. Shirky deed onderzoek naar de beginjaren van Meetup, een bedrijf in New York dat internettools gebruikt om groepen mensen de mogelijkheid te bieden elkaar persoonlijk te ontmoeten. De oprichter, Scott Heiferman, werd geïnspireerd door het boek Bowling Alone, waarin Robert Putnam stelt dat onze maatschappij uit elkaar valt door minder onderling contact. Heiferman wilde dat oplossen door groepen de mogelijkheid te bieden samen te komen. ‘Gebruik het internet om het internet af te komen,’ spoort de homepage van Meetup aan. Waar anderen wanorde zagen, zag Heiferman mogelijkheden. Uit Shirky’s onderzoek naar het eerste jaar van Meetup kwam naar voren dat de er nogal onverwachte groepen ontstonden. De populairste? Geen voetbalvrouwen of rugbyfans of breiclubjes, maar heksen. Ja, heksen. Als je erover nadenkt is dat wel logisch. Heksen hebben in de echte wereld maar weinig mogelijkheden om heksenkringen of theekransjes te organiseren. Meetup heeft ze geholpen elkaar te kunnen vinden.

Toen ik krantensites beheerde probeerde ik community’s te helpen zich te organiseren door middel van forumdiscussies en webpaginatools, maar ik maakte de vergissing dat ik als portal of sluiswachter ging optreden: ik maakte uit welke community’s er kwamen – ouders, de bewoners van een bepaald district, koks. Ik dacht dat ik het wist. Wie weet hoeveel heksen er in New Jersey waren samengekomen als ik een open platform had geboden? De sleutel tot de elegante organisatie aan individuen of groepen – de sleutel tot alle platforms – is dat je anderen deze tool laat gebruiken zoals ze dat zelf willen. Ze weten wat ze nodig hebben. Door een dergelijke openheid en flexibiliteit kunnen zich ook meer groepen vormen, die ieder afzonderlijk misschien klein zijn, maar die samen een groter netwerk vormen – een grote hoeveelheid niches.

Er wordt voortdurend gepraat over wie de sociale ruimte zal bemachtigen, welk bedrijf de macht over het sociale web zal krijgen. Dat is een onjuiste kijk op de mogelijkheden. Het internet is een sociaal netwerk, net als het leven. Het internet biedt alleen meer middelen om meer contacten te leggen. De winnaar is niet het bedrijf dat ons binnenhaalt om sociaal te zitten zijn tussen vier muren: AOL of MySpace, of Facebook trouwens ook. De winnaar zal degene zijn die uitzoekt hoe je elegante organisatie kunt aanbrengen in het ongeorganiseerde sociale netwerk dat internet al is. Het wachten is op een Google van het volk. De ambitie die Zuckerberg kenbaar heeft gemaakt is: die nieuwe Google te worden. En Google is bang dat hij hierin zou kunnen slagen. Daarom heeft het bedrijf een standaard gecreëerd onder de naam Open Social en heeft het aansluiting gezocht bij andere sociale netwerken, in de hoop Facebook met zijn eigen wapens te verslaan. Om te kunnen winnen moet Facebook opener worden, voorbij zijn eigen grenzen kijken en uitzoeken hoe zijn principe uitgebreid kan worden naar de andere delen van ons online gedrag. Ik durf te wedden dat ze slim genoeg zijn om dat te bewerkstelligen.

De politiek begint eindelijk te leren hoe ze zichzelf kan organiseren. De campagne van Howard Dean voor de presidentsverkiezingen in 2004 gebruikte zowel blogs en discussies als persoonlijke Meetups om vrijwilligers te organiseren en geld in te zamelen. De campagne van Barack Obama in 2008 maakte op briljante wijze gebruik van social tools, waaronder Facebook en iPhone, om bijeenkomsten te organiseren en donaties bijeen te harken. En wat nog briljanter was: hij gebruikte het sociale web om een gevoel van allen-voor-één op te wekken. De campagne maakte ook gebruik van het feit dat andere community’s – zoals die binnen het DailyKos-blog – zich rond Obama hadden geschaard. Wat eveneens hielp was dat een van de oprichters van Facebook, Chris Hughes, een van Obama’s campagneadviseurs was.

We willen onderling verbonden zijn. We hebben in het internettijdperk de reputatie gekregen dat we niet sociaal zijn, dat we op de bank zitten met onze laptop op schoot en koptelefoon op, en dat we nooit een gesprek met iemand hebben. Maar in werkelijkheid praten we met meer mensen, vanaf meer plaatsen en vaker dan ooit tevoren, omdat we meer mogelijkheden hebben. Dankzij Google en Facebook heb ik weer contact met oude collega’s en vrienden, en heb ik nieuwe zakelijke contacten opgedaan. Het succes van Facebook komt grotendeels voort uit het feit dat het ons terugbrengt naar echte identiteiten, echte reputaties en echte relaties. Anonimiteit was een onderdeel van het internet – het was eventjes leuk, zoals de legendarische cartoon in de New Yorker zegt, toen niemand wist dat je eigenlijk een hond was. Maar nu komen we weer terug bij de basis: we gaan weer om met mensen die we kennen, aardig vinden en vertrouwen. Vaak willen we meer dan samen een biertje drinken: we willen samen dingen tot stand brengen.

Organisatie is een businessmodel. Kijk naar de community’s om je heen – niet de community’s die je wilt opzetten, maar de community waar je al bij hoort. Er is altijd een community, ook als je een luchtvaartmaatschappij bent of een kabelbedrijf, of een artsenpraktijk. Er bestaat een community van mensen met gelijke interesses en behoeften. Heb je ze de kans gegeven om met elkaar te praten, om te delen wat ze weten en nog willen weten, om elkaar te steunen, zaken te doen, of elkaar alleen te ontmoeten voor de gezelligheid? Je hebt in je werk waarschijnlijk te maken met een groep mensen die gemeenschappelijke belangen hebben: kopers van kantoorartikelen met een klein bedrijf, lezers van Gourmet die graag culinaire reizen maken, mensen die Cisco-routers kopen en veel over netwerken weten, studenten die een baan zoeken, oud-studenten die personeel zoeken. Ze hebben zich voor je huis verzameld. Je hoeft alleen maar alle ramen open te zetten om ze met elkaar te laten praten.

Maar wees voorzichtig. Ga er niet van uit dat deze mensen iets om je geven of zichzelf als leden van jouw community beschouwen. Denk niet dat je een community kunt creëren. Ze zijn niet jouw eigendom. Ze gaan niet opeens in een Target-T-shirt lopen of het Toyota-lied zingen – tenzij je een heel speciaal product en merk hebt (bijvoorbeeld een entertainmentmerk, een hip designerlabel of Apple). Dat is ongeveer het domste wat ik bedrijven hoor doen: praten over hún community. Ik heb vergaderingen bijgewoond van grote merken –snoep, zeep, winkels – waar men roept dat ze community’s hebben die hun sites bezoeken en die doen wat het merk vindt dat ze moeten doen. Maar denk aan het advies van Zuckerberg: community’s doen al wat ze willen doen. Als je geluk hebt staan ze je toe hen te helpen.

Als er eenmaal een community om je heen ontstaat, wees je er dan van bewust dat deze niet jouw bezit is: de community is van zichzelf. Het poppenmerk American Girl begon een online club die een veilige plek bood waar jonge meisjes met elkaar konden communiceren en waar ze spelletjes konden doen waarmee ze punten en cadeaus konden verdienen. Eigenaar Mattel vond dat de club niet goed genoeg liep, zodat het bedrijf de site op een dag de nek omdraaide. Mijn dochter Julia was er kapot van en het contact met de vriendinnen die ze daar had gemaakt was in één klap verbroken. Mattel had moeten weten wie hier de baas was. Daar kwam Barack Obama achter toen zijn achterban, die teleurgesteld was over zijn standpunt wat betreft een bepaald onderwerp, z’n eigen campagneplatform gebruikte om een protest tegen hem te organiseren. Als je de touwtjes eenmaal uit handen hebt gegeven, kun je ze niet meer terugnemen.

We hebben geen bedrijven, instellingen of overheid meer nodig om onszelf te organiseren. We beschikken tegenwoordig over de middelen daarvoor. We weten elkaar te vinden en we vechten gezamenlijk voor een politieke zaak, tegen een slecht bedrijf, om talent, zaken of ideeën. We kunnen onze kennis en activiteiten delen en organiseren. We kunnen met elkaar communiceren en in een oogwenk met elkaar in contact komen. We hebben ook te maken met nieuwe gedragsnormen en standpunten die voortkomen uit deze nieuwe manier van organiseren en die de maatschappij kunnen veranderen op manieren die we nog niet goed kunnen waarderen, waarbij openheid, vrijgevigheid, samenwerking, efficiëntie belangrijk zijn. We gebruiken het bindweefsel van internet om grenzen te overschrijden – of ze nu een land, een bedrijf of een bevolkingsgroep omvatten. We zijn de maatschappij aan het reorganiseren. Dit is de nieuwe wereldorde van Google – en van Facebook en craigslist.


Een nieuwe economie

Klein is het nieuwe groot
De postschaarste-economie
Sluit je aan bij de open-source geschenkeneconomie
De massamarkt is dood – lang leve de massa niches
Google maakt overal handel van
Welkom in de google-economie

Klein is het nieuwe groot

Groot is nog steeds groot, hoor. Wal-Mart is het grootste bedrijf ter wereld. Megastores zoals Home Depot stoten nog steeds familiebedrijfjes van de markt. Mediabedrijven gaan op in conglomeraten. Luchtvaartmaatschappijen fuseren. Zelfs kleine kerken worden omgebouwd tot appartementencomplex door de opkomst van megakerken. De Superbowl trekt nog steeds 97 miljoen toeschouwers. Ook Google zelf is niet gewoon groot: het is giga. Nee, groot zal niet verdwijnen.

Maar klein is in opkomst. Een klein startend bedrijfje kan uitgroeien tot een productiebedrijf dat gebruikmaakt van andermans fabriek en distributie terwijl het een wereldwijde markt bedient die zijn producten via Google vindt. Ieder van ons kan een zeer gespecialiseerd en doelgericht mediabedrijf beginnen door blogsoftware te gebruiken en dat te bekostigen met advertenties van Google. Eén persoon kan een zaadje planten dat uitgroeit tot een politieke beweging.

Wal-Mart zal niet worden aangevallen door één nieuwe detail-handelkolos, zoals Japanse monsters de baai van Tokyo onveilig maken. In plaats daarvan worden Wal-Mart en andere grote ketens in hun kuiten gebeten door honderdduizenden piepkleine concurrenten – alleen al op eBay een half miljoen. In 2007 verkocht eBay 59,4 miljard dollar aan handelswaar vanuit 547.000 online winkels. Dat valt misschien in het niet vergeleken bij de 345 miljard dollar van Wal-Mart, maar in 2007 overtrof eBay de verkoopcijfers van Federated (ook wel bekend als Macy’s), een van de grootste warenhuisketens van Amerika, met opbrengsten van 26,3 miljard dollar in 853 winkels.

Sommige weblogs zien tegenwoordig meer internetverkeer en -links dan de belangrijkste mediasites. Gawker Media, een bonte verzameling roddelblogs opgericht door Nick Denton, pochte in juli 2008 dat zijn twaalf sites twee keer zoveel internetverkeer kenden als de Los Angeles Time online – 254 miljoen tegenover 127 miljoen bezoekers in een maand. Alle weblogs bij elkaar hebben momenteel een lezerspubliek (in 2006 al 57 miljoen, volgens het onderzoek van Pew Internet & American Life) dat groter is dan het aantal kopers van dagbladen (begin 2008 50 miljoen, volgens de Newspaper Association of America). Nog frappanter is dat volgens Pew in 2004 53 miljoen Amerikanen internet gebruikten om ‘hun gedachten openbaar te maken, op anderen te reageren, foto’s te plaatsen, bestanden te delen of op een andere manier bij te dragen aan de explosieve groei van online beschikbare content’. Het aantal schrijvers begint het aantal lezers te overtreffen.

De Lilliputters hebben gezegevierd. Grootschalig moet nu concurreren met kleinschalig. Wat veranderd is, is de definitie van ‘groot genoeg’ – groot genoeg om geld te verdienen, groot genoeg om te overleven en te slagen. Het omslagpunt voor kritieke massa in zaken is van hemelhoog neergestort tot ooghoogte. Er was een tijd dat je een winkel moest hebben als je in de detailhandel werkte, en dus een locatie, kapitaal voor de inventaris, en liquide middelen om personeel aan te nemen en advertentieruimte te kopen voor het trekken van klanten. Vervolgens moest je een winkelketen bezitten om beter te kunnen onderhandelen met leveranciers en om meer rendement te halen. Tegenwoordig kun je klanten vinden via eBay, Amazon (dat zelf net zo goed een detailhandelaar is als een platform voor detailhandelaren), Google (waar je goedkope en gerichte advertenties kunt kopen) en via nieuwe online marktplaatsen met smaakvolle en unieke spullen, zoals Etsy.com (dat handgemaakte kleding en kunstnijverheidsproducten verkoopt). Je winst groeit sneller doordat je geen gebouw hoeft te bekostigen, geen voorraad hoeft op te slaan en geen vermogen hoeft te besteden aan marketing.

Er was een tijd dat je alleen van de pen kon leven als je betaald werd door een grote uitgever, de man die zich een grote drukpers kon veroorloven omdat hij een groot publiek had (de efficiënte kringloop van toen). Tegenwoordig verdienen veel schrijvers geld met bloggen. Genoeg geld? Dat bepaal je zelf. Het zou genoeg kunnen zijn om je internethosting te betalen, of misschien een paar lunches – of om een goede boterham te verdienen. Hier volgt een berekening van de waarde van mijn blog: in 2007 had ik op Buzzmachine 13.855 dollar aan advertentieopbrengsten (waarvan 4.450 dollar via Google). Ik hoor je al zeggen dat ik nooit mijn vaste baan had moeten opgeven, maar Buzzmachine heeft me een aanstelling opgeleverd als hoogleraar journalistiek aan de City University of New York Graduate School of Journalism (wat per jaar nog net geen bedrag van zes cijfers oplevert), plus klussen als adviseur of spreker (wat in goede tijden een veelvoud van dat bedrag oplevert) en bovendien het contract voor dit boek (dat ongeveer twee keer zoveel oplevert als die klussen). Dus de waarde van mijn weblog is binnen een paar jaar gestegen tot een getal van zeker zeven cijfers. Mijn kosten: 327 dollar per jaar voor een luxepakket internethosting. Er zijn bloggers die veel meer verdienen – en wier blogs veel meer waard zijn –, maar Buzzmachine is groot genoeg.

Vergeet niet de dalende kosten wanneer je je werk alleen online wilt gaan doen – geen kantoor, geen gependel naar kantoor, geen kostuums – en onze definitie van winstgevendheid, kritieke massa en succes verdwijnen allemaal. De prijs van onafhankelijkheid is gedaald. In een tijdperk waarin zoveel mensen hun baan beu zijn – jullie weten zelf wel wie ik bedoel – geeft die onafhankelijkheid kracht. Tijdens mijn leven is de loyaliteit van werkgever aan werknemer uitgestorven. Nu je de kans hebt genoeg te verdienen om ‘bekijk het maar’ te kunnen zeggen en de kantoorintriges achter je te kunnen laten, zijn werknemers ook minder loyaal aan werkgevers. Steeds meer mensen zullen het in hun eentje proberen te redden, omdat ze dat wíllen en omdat ze dat kúnnen – of omdat ze geen keus hebben wanneer ze wegens inkrimping worden ontslagen.

Hoe zou de relatie van de voormalige werkgevers met deze pas onafhankelijk geworden zelfstandigen moeten zijn? Bedrijven zouden sommige van die eenmans spin-offs moeten aanmoedigen en ondersteunen. Nadat de Engelse voetbalverslaggever Rick Waghorn werd ontslagen bij zijn krant in Norwich, begon hij met een oud-collega een eigen voetbalblog en -community. Hun voormalige krant zag hen als concurrentie. Stom. Het was de krant die het merk Waghorn en zijn publiek had opgebouwd. Toen ze hem ontsloegen waren ze die investering kwijt, samen met haar content. Dat had niet gehoeven. De krant had in plaats daarvan de site van Waghorn moeten promoten en zijn advertenties moeten verkopen. Dan hadden ze nog steeds profijt kunnen trekken van zijn expertise, werk, reputatie en publiek, zonder zijn salaris te hoeven betalen. Intussen had Waghorn een bedrijf kunnen opzetten. Alle partijen zouden daarbij gewonnen hebben. Als de lei ding had over deze krant, zou ik in Waghorn investeren. Ik zou een netwerk van Waghorns opzetten.

Maar het is niet gemakkelijk om een Waghorn te zijn. Zonder de krant als promotor is het voor hem, en voor andere mensen zoals hij, moeilijk om de benodigde kritieke massa van publiek en adverteerders op te bouwen. Zelfs in het tijdperk van ‘klein is het nieuwe groot’ kun je té klein te zijn. Op een congres over samenwerkende journalistiek dat ik leidde op de CUNY (City University of New York) zei online nieuwsondernemer Mark Potts dat je misschien alleen kunt slagen in klein zijn als je onderdeel uitmaakt van iets groots: een netwerk. Groot heeft nog steeds zijn plek. Het is de verhouding tussen klein en groot die aan het veranderen is.

Als we uiteindelijk meer onafhankelijke zelfstandigen hebben die in staat zijn te doen waar ze het best in zijn – sieraden maken of computeradvies geven of schrijven –, hoop ik dat de gelijkvormigheid die de massaproductie en de detailhandel teweeg hebben bracht gaat verdwijnen. Voor de val van de Berlijnse muur zag ik tot mijn verbazing zelfs in het communistische Oost-Berlijn een Benetton-winkel. Je zag ze overal. Starbucks-cafés en Pret A Manger-broodjeszaken (die voor een derde eigendom van McDonalds zijn) hebben overal in Londen de plaats ingenomen van pubs. Het hippe Soho in New York bestaat niet meer uit kunstenaars of boetieks die unieke handelswaar maken, maar uit Banana Republics. Alles is hetzelfde, niets is uniek; en dat bederft de lol van iets maken, kopen of bezitten. De wereld van ‘klein is het nieuwe groot’ zou de variëteit weer kunnen terugbrengen. De ambachtsman bestaat weer op Etsy, eBay, Amazon en het hippe T-shirtbedrijf Threadless (waar de kopers en dragers de ontwerpen maken).

In 2005 las ik twee posts van marketingvisionair, auteur en blogger Seth Godin over bedrijven die zich nergens aan stoorden. Hij inspireerde me om te bloggen dat we nu nieuwe concurrenten konden creëren. ‘Klein is het nieuwe groot,’ schreef ik. Tegelijkertijd schreef Godin, vanuit eenzelfde soort inspiratie, dezelfde zin op zijn blog (en hij was me voor met het als titel voor een boek gebruiken). ‘Word klein,’ blogde Godin. ‘Denk groot.’

De postschaarste-economie

We betreden een postschaarste-economie waarin Google ons leert met overvloed om te gaan, waarmee het de grondregel van de economie, voor het eerst beschreven in 1767, op de proef stelt: de wet van vraag en aanbod.

Veel bedrijfstakken zijn op het schaarsteprincipe gegrondvest. Luchtvaartmaatschappijen, Broadway-theaters en universiteiten hadden een beperkte hoeveelheid plaatsen, wat betekende dat ze ervoor konden vragen wat ze wilden. Ze waren schaars, en dus meer waard. Kranten bezaten de enige drukpers in de stad en jij niet, dus konden ze jou een vermogen rekenen om hun publiek te bereiken. Door de beperkte ruimte op schappen in kruidenierszaken betaalden fabrikanten om er hun waren te mogen uitstallen. Televisienetwerken hadden een beperkt aantal minuten per dag beschikbaar met maar een beperkt aantal kijkers, dus streden adverteerders om reclametijd. Schaarste betekende macht: wie een schaars artikel bezat, kon de prijs bepalen.

Dat is niet meer zo. Wil je jouw product gericht aanbieden? Je hoeft niet meer te vechten om een plek op de schappen in talloze winkels; je kunt nu online aan iedereen ter wereld verkopen. Op zoek naar een unieke jurk terwijl iedereen in hetzelfde winkelcentrum shopt? Tegenwoordig is alles wat je zoekt slechts een klik en een postbezorging van je verwijderd. Geen zin om The New York Times bij een kiosk te kopen of om te betalen voor toegang tot WSJ.com om over jouw bedrijfstak te lezen? Er zijn tegenwoordig ontelbare bronnen met dezelfde informatie. Zelfs als The Journal een primeur achter zijn betaaldrempel heeft, blijft die niet lang exclusief en schaars, want die kennis wordt geciteerd, gelinkt, geblogd, bijeengevoegd, geremixt, en overal naartoe gemaild. Het is niet langer mogelijk die schaarste aan informatie in stand te houden.

Reclamebureaus doen alsof advertentieruimte nog steeds schaars is, terwijl er tegenwoordig online een vrijwel ongelimiteerd aanbod van advertentiemogelijkheden is. Reclamebureaus hebben one-stop-shopping altijd prettig gevonden. Elk najaar gaan ze naar de preview party’s van televisiestations, waar voorvertoningen van programma’s worden gehouden, wijn wordt geschonken en veel van de reclametijd van het hele seizoen wordt verkocht. Toptijden als de donderdagavond – wanneer studio’s reclame maken voor de filmpremières van het komende weekend – worden zelfs voor nog hogere prijzen verkocht, hoewel het aantal mensen dat naar reguliere tv-zenders kijkt steeds kleiner wordt (en dus schaarser). Net zoals niemand in de ICT-branche wordt ontslagen omdat hij een product van IBM koopt, wordt er – volgens oud zakelijk gebruik – ook niemand ontslagen in de reclamewereld omdat hij tv-zendtijd koopt. Dat reclamebureaus moedwillig onwetend blijven van de nieuwe advertentie-economie komt voort uit hun eigen economisch denken: ze krijgen een percentage van het reclamegeld dat ze uitgeven. Hoe schaarser de reclametijd, hoe meer die kost; hoe meer de tijd kost, hoe meer ze uitgeven; hoe meer ze uitgeven, hoe meer ze verdienen. Dat is geen efficiënte kringloop. Dat is een neerwaartse spiraal

De ongerijmde massamedia-economie van de reclamewereld is ook tot de online wereld doorgedrongen. Ik schreeuwde het uit toen Advertising Age meldde dat reclamebureaus klaagden over een tekort aan advertentieruimte op de homepages van portals, waaronder Yahoo. De bureaus waren een schijnschaarste aan het creëren. Er is geen grens aan onverkochte advertentieruimte op de miljarden pagina’s op internet. Veel van die pagina’s zijn veel meer toegespitst op een bepaalde markt en zullen goedkoper en efficiënter zijn dan de homepage van Yahoo. Bovendien is het niet zo dat iedere willekeurige reclame-uiting door alle Yahoo-gebruikers gezien zal worden, want niet iedereen gaat naar die homepage. Voor reclame via de gedrukte media en radio en tv betalen adverteerders voor het volledige publiek – iedereen die een tijdschrift leest wordt verondersteld alle advertenties te zien. Online betalen adverteerders alleen voor de pagina’s waar hun advertenties op voorkomen – of, zoals bij AdSense van Google, ze betalen alleen wanneer een lezer op een advertentie klikt. Het internet is een meer economisch en beter meetbaar advertentiemedium, maar die efficiency is niet in het belang van de reclamebureaus, want vergeet niet: hoe meer ze uitgeven, hoe meer ze verdienen.

Bestaat schaarste nog wel in de media? Sommigen zeggen dat onze aandacht afneemt, maar daar geloof ik niets van. Mijn aandacht is onveranderlijk – ik beschik over vierentwintig uur per dag, waarvan ik er achttien wakker ben en zeventien nuchter. Ik kies waar ik mijn aandacht in die uren aan besteed. Ik denk dat mijn aandacht efficiënter is dan ooit en gericht op betere kwaliteit, nu ik meer keus heb en meer controle over mijn tijd. Sommigen beweren dat vertrouwen schaars is. Ik denk dat dit altijd wel zal opgaat, maar ik heb tegenwoordig meer nieuwsbronnen tot mijn beschikking dan ik ooit heb gehad – niet alleen mijn plaatselijke krant, maar ook The Washington Post, The Guardian, de BBC, bloggers die ik respecteer, en nog veel meer. Is kwaliteit nog steeds schaars? Ja, natuurlijk, maar hoe meer content er gemaakt wordt, hoe groter de kans dat er iets goeds gemaakt wordt. De uitdaging is om alles door te pluizen en het betere werk te vinden. Waar wij een uitdaging zien, leert googlethink ons uitkijken naar mogelijkheden. Er kunnen bedrijven worden opgezet rond de behoefte om alles door te pluizen: sites die de beste koopjes vinden, nieuwssites die kiezen zodat wij dat niet hoeven te doen, en entertainmentservices die de kritische meningen van het publiek verzamelen. Het internet doodt schaarste en creëert een overvloed aan mogelijkheden.

Google heeft een businessmodel opgezet dat gebaseerd is op het exploiteren, creëren en beheren van overvloed: hoe meer content er is om te ordenen en hoe meer ruimte er is om advertenties te plaatsen, hoe beter het is voor Google. Als jouw bedrijf is gebouwd op schaarste – en meestal is dat zo – moet je je afvragen hoe ook jij overvloed kunt beheren en exploiteren.

Sluit je aan bij de open-source geschenkeneconomie

Menige magnaat kijkt met bewondering naar de open-source economie. Het is een bekend verhaal: verspreide legers van programmeurs creëerden de belangrijkste software die aan het internet ten grondslag ligt, van het Linux-besturingssysteem dat de meeste internetservers bestuurt en de gratis Apache-webserver-software die de meeste webpagina’s aanlevert, tot de 500 miljoen open-source Firefox-browsers die deze pagina’s tonen.

Waarom werken deze programmeurs gratis? Omdat ze vrijgevig zijn. Ze willen ergens deel van uitmaken. Ze vinden het belangrijk. Ze willen iemand een lesje leren (namelijk meneer Gates). En ze weten dat ze een beter product kunnen maken als ze zich verenigen in een open netwerk, dan wanneer ze werkzaam zouden zijn binnen het gemiddelde bedrijf.

Hoe komt het dat open-source niet gelijkstaat aan chaos? Jay Rosen, hoogleraar journalistiek aan New York University (NYU), heeft het Firefox-project bestudeerd toen hij een vergelijkbare samenwerking wilde toepassen wat betreft de journalistiek in zijn project NewAssignment.net. Hij ontdekte dat er, in tegenstelling tot de algemene misvatting, bij open-sourceprojecten geen sprake is van anarchie. Ze kennen leiders en structuur. Ze hebben mensen die andere mensen die willen helpen bij elkaar brengen. Hier is sprake van elegante organisatie.

De open-source site Wikipedia is een ongelofelijke informatiebron, een verzameling menselijke kennis die groter is en beter reageert op veranderingen dan welke encyclopedie ook. Niemand die eraan meebouwt wordt betaald. Mensen dragen bij uit vrijgevigheid en voor hun ego, en omdat ze denken dat het hun eigendom is. Let wel, om de geschenkeneconomie te laten functioneren is het niet nodig dat de hele community van een project daaraan bijdraagt. Ongeveer één procent van de gebruikers van Wikipedia draagt slechts bij aan het creëren ervan – dat is de eenprocentsregel van Wikipedia. Als dat aantal zou verdubbelen leidt dat inderdaad waarschijnlijk tot chaos. Clay Shirky, een hoogleraar aan de NYU die sociale software bestudeert, berekende in Here Comes Everybody de productie van de auteurs van één artikel: ‘Van de 129 medewerkers aan het artikel over asfalt zijn er honderd die aan maar één bewerking hebben bijgedragen, terwijl de zes actiefste redacteuren bij elkaar verantwoordelijk zijn voor bijna vijftig bewerkingen, haast een kwart van het totaal.’ De actiefste medewerker was tien keer zo actief als de minst actieve.

Wikipedia heeft geen winstoogmerk. Wel is de commerciële zoekservice Wikia eruit voortgekomen, waarvoor gebruikers zelfs de algoritmen die deze service aandrijven maken. Het heeft commerciële concurrenten, zoals Mahalo, een door mensen gerunde zoekmachine en gids, ontwikkeld door non-stop ondernemer Jason Calacanis, die zijn schrijvers betaalt. Op het Burda DLD-congres in München in 2008 verweet Calacanis Jimmy Wales, oprichter van Wikipedia en Wikia, dat hij niet voor content betaalt. Wales’ reactie was dat niemand voor niets werkt. ‘Wat mensen gratis doen is plezier maken… We vinden mensen die in het weekend naar basketbal kijken of het zelf spelen toch ook geen sukkels omdat ze er geen geld voor vragen.’ Mensen leveren een bijdrage met hun intelligentie en tijd als ze weten dat ze iets kunnen opbouwen, invloed kunnen hebben, het voor het zeggen kunnen krijgen, een andere consument kunnen helpen (eerder dan een bedrijf), en kunnen claimen dat iets van hen is.

Klanten zijn ook royaal met ideeën. In 2008 lanceerde Starbucks MyStarbucksIdea.com, waar het zijn klanten uitnodigde het bedrijf te vertellen wat het moest doen (in navolging van Dell met IdeaStorm; beide gebruiken het Ideas-platform van Salesforce.com). De consumenten reageerden onmiddellijk en massaal, met duizenden ideeën, voorstellen en commentaren. Eén klant wilde dat Starbucks ijsklontjes van koffie zou maken zodat ijskoffie niet verwatert wanneer het ijs smelt; dit idee kreeg bijval van 7.600 andere klanten. Een andere klant wilde een schap in de toiletten, want waar moet je anders je drankje neerzetten als je te veel hebt gedronken? Een paar klanten vonden het idee een beetje smakeloos, maar Starbucks noemde de suggestie ‘iets om in het achterhoofd te houden’.

Uit de suggesties en de discussie ontstonden threads. Veel klanten wilden snelservicebalies voor hun koffiebestel ling zodat ze niet in de rij hoefden te staan achter zogenaamde koffie-aficionado’s, met hun half-dit, half-dat, magere, drie-keer-op-en-neer, geen-schuim, frappezussemezo. Sommigen vroegen of ze hun bestelling niet via iPhone konden doen. Anderen stelden voor – en duizenden vielen hen bij – dat de keten hen in staat zou stellen hun dagelijkse bestelling te programmeren in hun Starbuckskaart, die ze dan door de lezer konden halen bij binnenkomst. Daarmee zouden ze hun bestelling plaatsen en tegelijkertijd afrekenen, zodat ze niet in de rij voor de kassa hoefden te staan. Iemand stelde een zelfbedieningshoekje voor, en er was iemand die vroeg om een bezorgdienst. Het onderwerp – dat wil zeggen: het probleem – was helder voor Starbucks: lange, langzame, inefficiënte, irritante rijen. Maar geen van deze klanten begon daarover. In plaats daarvan kwamen ze met oplossingen. Starbucks hoefde er alleen maar naar te vragen.

Chris Bruzzo, CIO van Starbucks (en voormalig topman bij Amazon, waar hij veel leerde over nieuwe manieren om klanten te benaderen) ontwikkelde MyStarbucksIdea. Het forum was een verlengstuk van wat Starbucks-medewerkers al jaren meemaakten: wanneer ze vertellen waar ze werken, ‘beginnen mensen op te noemen wat er allemaal fout is. Ze hebben daar zeer specifieke, gedetailleerde ideeën over,’ vertelde Bruzzo me. Nu biedt Starbucks hun een open platform om ideeën uit te wisselen. En doordat het voor iedereen toegankelijk is en klanten op alle suggesties kunnen reageren, krijgen sommige ideeën bijval en worden andere in de kiem gesmoord. Klanten helpen het bedrijf door flops uit te bannen (zoals dieetsupplementen toevoegen aan drankjes, of hele koekjes, of die vervloekte Starbucks-maataanduidingen omdopen van ‘venti’ naar ‘gold’ als eerbewijs aan de Olympische Spelen). Andere ideeën slaan wel aan (zoals gratis verjaardagskoffie, wat Starbucks vervolgens in overweging nam).

Bruzzo zei dat het van wezenlijk belang is voor het bedrijf om ‘de cirkel op een geloofwaardige manier te sluiten door blijk te geven van betrokkenheid en te reageren, door deze ideeën in daden om te zetten of ze samen met onze klanten verder te ontwikkelen’. In het kort: ‘We gaan dit echt invoeren in het bedrijfsproces, de productontwikkeling, de ervaring, en de inrichting van onze zaken.’ Daartoe stelde hij achtenveertig ‘ideeënpartners’ aan vanuit alle lagen van het bedrijf, om zich te mengen in de discussie met klanten en zo het forum als laboratorium te gebruiken. Ze moesten de ideeënkampioenen van hun afdeling worden ‘zodat klanten daadwerkelijk konden meepraten als er beslissingen over een product werden gemaakt’. Net als Dell laat Starbucks een parallelversie van het forum binnen zijn muren functioneren waarin werknemers hun eigen suggesties kunnen uitwisselen en bespreken.

Marc Benioff, de openhartige topman van Salesforce.com, gebruikte het Ideas-platform eerst voor zijn eigen klanten en werknemers en stelde het toen open voor andere bedrijven. ‘Het is een soort live focusgroep die nooit ophoudt,’ schreef hij in een e-mail. ‘Ik geloof dat je in deze tijd dankzij de snelle communicatie door wiki’s, blogs, Twitter, YouTube en noem maar op de garantie hebt dat je klanten zullen praten over je producten en je activiteiten, wat voor bedrijf je ook hebt. De vragen die ieder bedrijf zich moet stellen zijn: ‘Wil ik deel uitmaken van dat gesprek? Wil ik ervan leren? Ben ik bereid op basis ervan te innoveren?’ Als je de kracht van deze community gebruikt, zul je er profijt van hebben. Als je hem de rug toekeert, raak je het contact met de klant steeds meer kwijt, terwijl je concurrenten floreren. De nooit geleegde ideeënbus en autoreply zijn symbolen van bedrijfsonverschilligheid en worden niet langer getolereerd.’ (Dat Benioff wat dit onderwerp betreft net zo klinkt als Michael Dell heeft een reden: hij was degene die opperde dat Dell IdeaStorm nodig zou kunnen hebben.)

Ieder bedrijf of iedere instelling zou een platform als dit kunnen gebruiken. Overheden zouden het moeten gebruiken om ideeën van burgers te verzamelen. Redacteuren om van lezers ideeën voor verhalen binnen te krijgen en erover te discussiëren. De detailhandel zou het moeten gebruiken om te helpen bepalen wat er op de schappen komt te liggen. De vraag is hoeveel bedrijven en instellingen bereid zijn zich open te stellen voor de geschenkeneconomie en hun clientèle te betrekken in hun besluitvorming. De geschenkeneconomie behelst meer dan alleen luisteren naar klanten vanuit beleefdheid of respect (nu bedrijven hun telefoonnummers en e-mailadressen niet meer geheim kunnen houden en klanten veroordelen tot de hel van keuzemenu’s, lange wachttijden en onbeantwoorde mails). Je moet begrijpen dat klanten en burgers een stem en zeggenschap willen hebben. Het is een betere manier van zakendoen. Kan een klant helpen op het gebied van productontwikkeling? Kan een burger helpen met het maken van wetten? Kunnen ze verslaggevers aanstellen? Deze vragen komen in het volgende deel van het boek aan de orde.

Ben je bereid om een klant aan het bureau naast je te hebben zitten om met je samen te werken? De klant wil wel. Probeer het eens.

De massamarkt is dood – lang leve de massa niches

‘De massa, dat zijn de anderen,’ schreef socioloog Raymond Williams in 1938 in zijn boek Culture and Society. ‘Eigenlijk bestaat de massa niet; er bestaan alleen manieren om mensen als massa te beschouwen.’

Adverteerders, fabrikanten, detailhandelaren, mediabedrijven en politici vinden het handig om mensen als een massa te zien. Het is de visie van hun bedrijf, hun efficiency, hun bereik, hun schaalvoordeel. Wij zijn hun kritieke massa. Onze pas ontdekte macht om ons te onderscheiden en als individu te handelen, om samen te komen in onze eigen netwerken en hoger uit te komen in de zoekresultaten van Google – of we nu met hen concurreren of over hen klagen –, is voor hen dus een grote ergernis, en zelfs een bedreiging.

Bedrijfstakken en instellingen die zich richten op de massa, maken zich nu zorgen over ‘fragmentatie’ – een term die gebruikt wordt door hen die de massamarkt beheersen. Maar hier buiten op de markt noemen we dat ‘keuze’. Geef ons meer keuze en we zullen kiezen. We zullen ons vanzelf in de richting van onze eigen interesses, voorkeuren en community’s bewegen. De natuurlijke toestand van het leven, de commercie en de media is keuze.

Die naderende verschuiving in de massamarkteconomie werd door Chris Anderson uitstekend beschreven in zijn fameuze boek The long tail uit 2006. Anderson zei daarin dat cultuur en commercie minder afhankelijk zullen worden van kaskrakers doordat internet de gelegenheid creëert om een onbeperkte variëteit aan content over ieder willekeurig onderwerp te maken, te vinden en te bekijken. Er zijn misschien maar een paar mensen die een bepaald filmpje over vlinders vangen willen zien, maar als we een onbeperkt aanbod van dat soort zeer gerichte content kunnen creëren en bekijken, zal het publiek voor al deze niches samen uiteindelijk een aanzienlijk aandeel van de totale publieksaandacht voor zijn rekening nemen. In 2008 zette Anita Elberse in de Harvard Business Review vraagtekens bij Andersons theorie, met het argument dat die in de praktijk niet bewezen werd omdat een klein aantal titels nog steeds een groot deel van de aandacht en de verkoop trekt. Anderson pareerde deze bezwaren moeiteloos en welwillend op zijn blog, LongTail.com, waarbij hij enkele gegevens en definities van Elberse herinterpreteert om te laten zien dat het venijn misschien wel degelijk in de staart zit: hoewel de consument nog steeds grote hoeveelheden van een beperkt aantal hit-cd’s bij Wal-Mart koopt, is zijn aandacht voor muziek die níét bij Wal-Mart wordt verkocht substantieel en groeiende.

Cruciaal in deze discussie is, geloof het of niet, een PowerPointpresentatie: ‘New Economics of Media’ van Umair Haque (zoek met Google op ‘Haque new economics of media’; kijk ook eens op zijn blog, Bubblegeneration.com, dat Anderson en mij beïnvloed heeft). Laat je niet afschrikken door de 107 dia’s met duizelingwekkende grafieken. De les van Haque is duidelijk: het tijdperk van de kaskraker is voorbij. Geld verdienen door controle te houden over productie, distributie en marketing is een aflopende zaak. Haque zegt dat bij Media 2.0 drie bronnen van waarde zijn: openbaarmaking (het goede materiaal vinden), samenvoeging (Distribution 2.0) en kneedbaarheid (het mogelijk maken dat content kan worden aangepast, bijvoorbeeld door middel van mashups). Deze economie vraagt om openheid, decentralisatie en verbondenheid door niches, zegt hij, en niet om kaskrakers. De nieuwe kansen zitten ’m in de lange staart.

Ik ken de tegenargumenten: de Oscars, de Olympische Spelen, Harry Potter, De Da Vinci Code, Idols, Wal-Mart. Inderdaad, kaskrakers zullen altijd blijven bestaan. Maar laten we het er ook over eens zijn dat de tools die iedereen de mogelijkheid geven goederen en media te creëren en te distribueren, bijna onbegrensde keuzemogelijkheden opleveren. Het publiek zal in toenemende mate gebruikmaken van die keuzemogelijkheden. De aandacht die deze nieuwe golf van keuzes krijgt zal groeien, en dus ook de waarde ervan. Er zijn nieuwe kansen om deze overvloed te faciliteren, te organiseren en te gelde te maken. De kaskrakerstrategie was altijd al een gok; in de toekomst zal het een grotere gok zijn dan ooit. De greep van de massamarkt op de economie verslapt.

Het fenomeen massamarkt was geen lang leven beschoren. Het begon met de opkomst van de televisie in de jaren vijftig – en de daaruit voortvloeiende ondergang van middelgrote en kleine kranten in de meeste steden in Amerika –, waardoor het one-size-fits-all-massaproduct op zowel radio en tv als in de gedrukte media ontstond. Midden jaren tachtig – het tijdperk van de afstandsbediening – werd ik tv-recensent bij People magazine, het laatste grote publiekstijdschrift dat in Amerika gelanceerd werd. De eerste tien jaar was het redelijk gemak kelijk om een dergelijk tijdschrift te runnen: zet een beroemde televisiester op de omslag en het verkoopt. Maar ik herinner me nog de dag dat daar een eind aan kwam, dat mijn redacteur en mentor bij People, Pat Ryan, vanaf de andere kant van de gang riep: ‘Tv is dood, Jarvis! Tv is dood!’

Ze had net de laatste van een reeks slechte verkoopcijfers gezien van edities met een coverstory over een bekende tv-filmster. Die coverstory’s leverden geen grote verkopen meer op, omdat Amerikanen niet meer allemaal naar hetzelfde programma keken. We werden ’s ochtends niet meer als één natie wakker met de vraag: ‘Wie heeft J.R. neergeschoten?’ Terwijl ik naar MTV zat te kijken, keek jij naar History Channel en zij naar Golf Channel, en waren de kinderen bezig met die nieuwerwetse videorecorder met z’n knipperende ‘00:00’ of met videospelletjes (en dan had je nog niet eens het internet en de iPod). Er zijn mensen die treuren om de ondergang van de zogenaamde grote gezamenlijke ervaring die de massamedia boden, die deze media zagen als de elektronische open haard waar we met z’n allen in een gemeenschappelijke culturele omgeving omheen zaten. Ik niet. Ik hecht waarde aan keuze.

Bedrijfsstrategieën kwamen op losse schroeven te staan door de fragmentatie van de media. Adverteerders wilden ons nog steeds en masse kopen, dus moesten de media harder hun best doen om een massa te vinden om hen tevreden te stellen. Op dat moment verschoof People het accent van de reportages over sterren van gebeurtenissen uit hun carrière naar gebeurtenissen uit hun persoonlijke leven, en andere bladen volgden dat voorbeeld. Lichaamssappenjournalistiek noemde ik dat: verhalen over dood, ziektes, baby’s, affaires, schandalen, trouwerijen en scheidingen. Het machtsevenwicht bij de mainstream bladen verschoof – althans gelet op de omslagen – van nieuws naar roem, van journalistiek naar roddel, van redacteur naar pr-medewerker, en van broodschrijver naar persagent. De sterren beseften dat een omslag met hun gezicht en naam tijdschriften geld opleverde, en dat was het moment dat hun publiciteitsmensen het overnamen. Eerst fungeerden de redacteuren als poortwachters voor het meest waardevolle handelsartikel – het publiek. Maar toen werden de pr-mensen poortwachters voor een nog waardevoller goed – beroemdheden. Ze gingen onderhandelen over benaderbaarheid, garanties om op het omslag te staan, zeggenschap over foto’s, de selectie van journalisten, en zelfs het recht om citaten te veranderen. De pr-mensen kregen zoveel macht omdat zij een groot publiek voor de tijdschriften konden aantrekken. Alle tijdschriften schreven over dezelfde beroemdheden en schandalen – en gingen op zoek naar het grote publiek –, doordat er minder onderwerpen waren waarmee ze veel kopers konden trekken. Te veel mensen keken naar Discovery in plaats van naar Dynasty. En dat heeft op zijn beurt de economie van tv-content weer veranderd. De omroepen, die hun kijkersaantallen zagen slinken, konden het zich minder goed veroorloven om te gokken op dure, spectaculaire showprogramma’s, laat staan op miniseries (kent u ze nog?). Daarvoor in de plaats kwam de zogenaamde reality-tv, die niet alleen goedkoper was maar ook meer sensatie bracht.

Waardoor wordt de massa vervangen? Door de verzameling waaruit de lange staart bestaat: de massa niches. We zoeken allemaal onze interesses en dankzij de nieuwe, goedkope middelen waarmee je online content kunt creëren, is er voor iedereen wel iets dat hem of haar aanspreekt – en als dat niet het geval is, kunnen we het zelf maken. Een ‘wereld van de vijfhonderd tv-kanalen’ is nooit verwezenlijkt. In plaats daarvan is het ‘universum van de miljoen keuzes’ ontstaan. Volgens de internettrackingservice comScore hebben we in 2008 tien miljard video’s online bekeken. Ieder afzonderlijk haalden deze filmpjes natuurlijk niet de kijkcijfers van de wereldcup. Maar samen trokken die tien miljard video’s heel veel aandacht. eMarketer meldt dat 94 miljoen Amerikanen 22,6 miljoen blogs hebben gelezen in 2007 – wat meer is dan het aantal bestaande kranten en tijdschriften: blogs over breien, blogs over hartkwalen, nicheblogs over het schrijven van nicheblogs. Terwijl ik dit boek aan het schrijven ben staan er op Wikipedia 2,3 miljoen artikelen, en het heeft zelfs alweer nieuwe concurrenten, waaronder de Star Wars-versie Wookiepedia. Iedereen, en ieder interessegebied, heeft een plek online.

Adverteerders zijn verslaafd aan one-stop-shopping en spenderen dan ook nog steeds enorme budgetten aan tv. Deze bedragen verhouden zich totaal niet tot de tijd die het publiek besteedt aan het kijken naar tv in vergelijking met de tijd die we tegenwoordig op internet doorbrengen. Dat kan niet eeuwig zo doorgaan. Binnenkort moeten reclamebureaus gaan werken voor hun brood. In plaats van gewoontegetrouw primetime zendtijd te kopen, zullen ze netwerken van kleinere media moeten opzetten, voor kleinere groepen mensen die gezamenlijk een kritieke massa vormen. Deze aanpak is moeilijker, maar ook gerichter en efficiënter. Waarom zou je reclame maken voor luiers tijdens een programma waar ik met m’n tieners naar zit te kijken, als Pampers tegenwoordig ook op mamablogs kan adverteren?

Terwijl adverteerders en reclamebureaus langzamerhand in de gaten krijgen dat de massamarkt niet meer bestaat, stroomt er online geld binnen waarmee vervolgens nieuwe content kan worden gecreëerd, die weer een groter publiek trekt, dat weer meer geld in het laatje brengt. Deze efficiënte kringloop zal alsmaar doorgaan, totdat uitzendingen via de tv nog maar een schim zijn van wat ze vroeger waren. Er zullen nog steeds succesvolle shows zijn – programma’s als Deal Or No Deal, die tegenwoordig doorgaan voor onze ‘grote gezamenlijke ervaring’ –, maar het zullen er minder zijn.

Google heeft uitgepuzzeld hoe je moet navigeren in het universum van niches en hoe je ervan kunt profiteren. Het biedt adverteerders een nieuwe manier om zeer gericht mensen te bereiken op precies die momenten waarop zij voor hen relevante content opzoeken en lezen. Wat de oude gebruiken van de media nog erger verstoort, is dat Google niet voor het aantal kijkers – ofwel de grootte van het publiek – geld vroeg maar per klik, ofwel per handeling. Adverteerders konden het rendement van hun investering meten, in plaats van te praten tegen een gezichtsloze massa die misschien wel helemaal niet luisterde. Nog meer ontwrichting: Google hanteerde geen advertentietarieven zoals de oude media dat deden, het liet de prijs van trefwoorden bepalen door de markt, tijdens veilingen. Omdat Google meer voordeel behaalt als er op meer advertenties wordt geklikt, is het in Googles eigen belang om door te gaan met het verbeteren van zijn doelgerichtheid en effectiviteit. Dat bevordert zowel de efficiency van de adverteer ders als het bedrijfsresultaat van Google. Met deze efficiënte kringloop van efficiënte kringlopen bouwde Google zijn imperium rondom de teloorgang van de massa en de opkomst van de niche.

Ook jij moet leren hoe je de overstap kunt maken van massa naar niche, en hoe je ervan kunt profiteren. Als je nog steeds producten aan de grote massa verkoopt, zal dat je moeilijker afgaan. Als je one-size-fits-all-producten maakt, besef dan dat die niet geschikt zijn voor iedereen. De consument zal je vertellen wat hij of zij wél wil. In het volgende hoofdstuk gaan we onderzoeken hoe je je moet aanpassen áán en munt kunt slaan úít het verdwijnen van de massa: hoe autofabrikanten zich door ons moeten laten helpen bij het maken van auto’s, hoe detailhandelaren ons kunnen helpen bijzondere producten te vinden, hoe universiteiten ons zouden moeten helpen met het vormgeven van onze opleidingen. De verschuiving weg van de massa is eigenlijk een verschuiving van macht: van de top naar beneden, van het midden van de cirkel naar de buitenkant, van zij naar wij.

De massamarkt is dood. Hij heeft zelfmoord gepleegd. Google heeft alleen maar het wapen aangereikt.

Google maakt overal handel van

In de begintijd van internet volgde ik met belangstelling een aantal focusgroepen waarvan de gebruikers dachten dat er een geweldig nieuw bedrijf bestond dat alle content die je je maar kon voorstellen had verworven, over ieder mogelijk onderwerp, alsof het het resultaat was van een fusie tussen een bibliotheek, een krant, een tijdschrift en een weerdienst. Dat bedrijf heette Netscape. Het had alleen maar de eerste commerciële browser ontwikkeld die lezers naar de sites van al die andere bedrijven léídde. Netscape streek echter wel met de eer.

Tegenwoordig is Google dat geweldige merk. Mensen gaan online op zoek naar iets, vinden het antwoord en weten dan vaak niet waar ze het gevonden hebben. Google vond het voor ze. Tegenwoordig zijn mensen slimmer en weten ze dat Google niet de eigenaar is van alle content waarnaar het linkt. Maar zolang mensen maar vinden wat ze zoeken maakt dat niet uit – en Google is verdomd goed in wat het doet. Dat is fijn voor ons, maar slecht voor veel merken. Je werkt je helemaal kapot om online een merk te ontwikkelen; je ontwikkelt technologie en verzamelt personeel voor het onderhouden van je site; je geeft een vermogen uit aan marketing en zoekmachineoptimalisatie om vindbaar te zijn op internet; je vertelt adverteerders hoeveel gebruikers je site bezoeken en je merk waarderen. Maar uiteindelijk kunnen heel veel gebruikers zich niet meer herinneren dat ze je site hebben bezocht en wordt je merk niet door hen genoemd. Toen ik aan krantensites meewerkte, wisten we dat we meer gebruikers hadden dan bleek uit onderzoek. Het probleem was dat wanneer aan gebruikers gevraagd werd waar ze stukjes informatie – die alleen bij ons vandaan konden komen – hadden gezien, ze zich dat vaak niet konden herinneren. Google had de informatie voor hen gevonden. Google holde onze merken uit.

Google heeft van het ‘verhandelen’ een bedrijfsstrategie gemaakt. Content is handel geworden: Google maakt het bijna net zo makkelijk voor jou om te vinden wat ík over een onderwerp heb geschreven als wat Newsweek erover schreef. Ooit waren het de merken zelf die alle informatie kozen en aanboden, nu doet Google het. De media zijn handel geworden: Google plaatst advertenties van bedrijven op sites zonder hun te vertellen waar ze zullen verschijnen. Het bedrijf plaatst die advertenties niet op basis van het aantal lezers, de bevolkingssamenstelling, het vertrouwen, of de waarde van een mediamerk – zoals een reclamebureau zou doen –, maar op basis van een toevallige combinatie van woorden op een pagina. De waarde van een advertentie wordt uitsluitend bepaald door het aantal mensen dat erop klikt. Daardoor is het mediamerk dat verantwoordelijk is voor de content van de pagina waarop de advertentie verschijnt minder cruciaal en van minder belang. Zelfs het publiek is handel geworden: er is weinig wat het ene individu van het andere onderscheidt – leeftijd niet, inkomen niet, sekse niet, opleiding niet, interesses niet, geen van de dingen waar adverteerders in het verleden altijd voor betaalden. Iedereen is hetzelfde. We zijn slechts gebruikers. We zouden net zo goed varkensblazen kunnen zijn. Ook adverteerders zijn handel geworden: zonder hun dure logo’s en slogans lijken hun tekstadvertenties op elkaar. Je zou denken dat ze zouden protesteren, maar ze maken geen bezwaar omdat ze per klik betalen. Google heeft het adverteerdersrisico heel slim verlaagd, dus adverteerders laten Google de boel besturen.

Maar er zitten ook goede kanten aan. Het effenen van het speelveld door Google en internet heeft het mogelijk gemaakt dat ook een kleine winkel die een nicheproduct verkoopt de ideale klant weet te vinden, en dat een willekeurige blogger naast de grote gevestigde media kan bestaan. Wat deze ontwikkeling betreft, is het echter ironisch dat onze unieke identiteit, persoonlijkheid, merken, capaciteiten, interesses, verhoudingen, en onze reputatie als uitgever – waarden die door internet de ruimte krijgen – verloren kunnen gaan, zelfs al kunnen we via Google gevonden worden.

Hoe zorgen we dat we geen handel worden? Je kunt het spel spelen volgens de regels van Google en zijn geld aannemen, zoals About.com heeft gedaan. Of je kunt je aansluiten bij netwerken van andere gespecialiseerde niches om de kritieke massa te bereiken, zoals Glam.com heeft gedaan. Of je kunt ervoor zorgen dat mensen naar je linken en over je gaan praten omdat je nou eenmaal zo verschrikkelijk goed bent, zoals Apple doet. Of je kunt je advertenties op gespecialiseerde sites plaatsen waarvan je weet dat je klanten ze bezoeken, bijvoorbeeld dat mamablog sponsoren met gratis babyvoedsel voor trouwe lezers. Je kunt een hechte relatie opbouwen met je klanten zodat ze rechtstreeks naar je site terugkeren, niet via Google maar door gebruik te maken van sociale internetdiensten als Facebook. Je kunt beter goed voor zijn de niche dan slecht voor de massa.

Welkom in de google-economie

In april 2008, juist op het moment dat Amerika in een recessie dook, sloot Google weer een ongelofelijk winstgevend kwartaal af. De kop van het artikel in de The New York Times luidde: ‘Google trotseert de economie’. Er had moeten staan: ‘Google bepaalt de economie’.

De oude graadmeters van onze economie maten de prestaties van grote bedrijven en de invloed die ze op elkaar hadden (zie de Dow Jones-index). Media en reclame bedienden alleen grote bedrijven omdat zij zich als enige konden permitteren om op grote schaal te adverteren. Fabrikanten konden alleen winkelruimte krijgen als ze voldoende schaalvoordeel boden. Zo werkte de massa-economie. Toen kwam Googles markt voor adverteerders van allerlei formaten met het ‘klein is het nieuwe groot’-ecosysteem, de economie van ‘een massa niches’.

Dat Google wat zijn advertenties betreft op een veilingmarkt opereert, maakt dat het bedrijf economisch zeer elastisch kan blijven; lege plekken worden snel opgevuld. Als een economische teruggang bijvoorbeeld de reiswereld zou treffen, dan lijdt een tijdschrift als Condé Nast Traveler daaronder – luchtvaartmaatschappijen en vakantieresorts zullen minder adverteren, en er zijn geen andere grote adverteerders die het gat kunnen vullen voor de prijs die Traveler rekent. Maar als American Airlines of de Ritz het trefwoord ‘Parijs’ deze maand niet koopt op Google, zijn er andere adverteerders die dat wel zouden kunnen doen. De prijs van dat trefwoord kan dalen naarmate er minder vraag naar is, maar in de zeer open economie van Google zou de prijs van andere trefwoorden (bijvoorbeeld ‘executieverkoop’ of ‘krediet’) kunnen stijgen.

Deze bijna onbeperkte voorraad adverteerders in een veranderlijke markt, duidt op een nieuw economisch model dat Google voor een deel zou kunnen beschermen tegen de schommelingen van een economie die drijft op massa en schaarste. Google heeft zijn eigen economie.

Google denkt ook na over onze nieuwe economische realiteit. Tijdens de financiële neergang, die op zijn dieptepunt was in het najaar van 2008, zagen we niet alleen dat hypotheken, derivaten, banken en overheidstoezicht faalden, we zagen ook de opkomst van een nieuwe economie, die het best bekeken en begrepen kon worden door de bril van Google, het enige bedrijf dat – per ongeluk of expres – toegerust was voor de opkomende nieuwe wereldorde. Terwijl banken, bedrijven en zelfs naties wankelden, meldde Google nog steeds een winststijging van 26 procent.

In de economie van Google zullen bedrijven de kritieke massa niet meer bereiken door grote bedragen te lenen voor het doen van grote aankopen – althans niet in de nabije toekomst. In plaats daarvan zullen ze van Google moeten leren en moeten groeien door platforms te bouwen waarmee ze anderen te helpen succesvol te zijn. Groei zal inderdaad steeds minder komen van de activa van één bedrijf met alle financiële en economische risico’s van dien, maar meer door gebruikers van een netwerk in staat te stellen hun eigen waarde op te bouwen, waardoor zij hun kosten kunnen verlagen en het risico kunnen spreiden. Zo werkt Google.


Een nieuwe zakelijke realiteit

Atomen zijn een blok aan het been
De tussenpersoon is ten dode opgeschreven
Gratis is een businessmodel
Bepaal wat je bedrijfstak is

Atomen zijn een blok aan het been

Spullen zijn zó vorige eeuw. Niemand wil meer handelen in spullen. Spullen zijn onhandig en duur. Als je spullen hebt, zoals de onlangs overleden komiek George Carlin al zei, moet je er een plek voor vinden. Je hebt onbewerkt spul nodig om je spullen van te kunnen maken. Dan moet je je spullen opslaan, inpakken in weer andere spullen, en weer met ander spullen samen verschepen. Om nog maar te zwijgen van het feit dat het geld kost om een voorraad van je spullen op te slaan, en je het risico loopt dat je spullen uit de mode raken, waardoor je weer blijft zitten met een hoop waardeloze oude spullen. Iedereen kan kijken hoe je spullen in elkaar zitten en je spullen namaken. Nu kun je aanvoeren dat hun spullen niet zo goed zijn als jouw spullen – zoals Carlin zei: ‘Heb je wel eens gemerkt dat hun spullen zooi zijn en jouw zooi spullen?’ – maar zodra er concurrerende spullen zijn, zul je waarschijnlijk minder moeten rekenen voor jouw spullen, om er meer van te verkopen. Spullen zijn gedoe. Cijfers niet.

Sinds de opkomst van de industrie is de zakenwereld bepaald door het beheren van spullen, het hebben van middelen om het te fabriceren, op de markt te brengen en te distribueren. Autofabrikanten verkochten auto’s, krantenbedrijven kranten, uitgevers boeken. Ze identificeerden – en beperkten zichzelf – met hun product. We zijn wat we maken.

Wat verkopen uitgevers van tijdschriften? Tijdschriften? Wacht even. Colin Crawford, topman bij ICT-uitgever IDG Communications, pochte in 2008 dat zijn bedrijf niet langer tot de gedrukte media behoorde. IDG had twee jaar eerder de stoute schoenen aangetrokken door van drukwerk over te stappen naar digitaal, toen de omzetgroei online de neergang van de gedrukte bladen voorbijstreefde. Daardoor kon zijn team zich concentreren op ‘de veranderende behoeften van zijn klanten,’ blogde Crawford, en op nieuwe online en mobiele producten en evenementen. Zijn personeel was ‘ontlast van drukwerk’, zei hij.

Drukwerk is een last geworden voor drukwerkbedrijven. Drukwerk is duur om content voor te produceren, duur om te fabriceren, en duur om af te leveren. Drukwerk beperkt je ruimte en je mogelijkheid om lezers te geven wat ze verlangen. Het begrenst je tijd en de mogelijkheid het allerlaatste nieuws te brengen. Drukwerk is al verouderd als het net uitkomt. Het is one-size-fits-all en kan niet worden aangepast aan de behoeften van de individuele klant. Je kunt niet doorklikken naar meer informatie. Je kunt niet zoeken of doorspoelen. Het heeft geen archief. Het doodt bomen. Het gebruikt energie. En eigenlijk moet je het recyclen, hoewel dat lastig is. Drukwerk is niks. Spullen zijn niks.

Dus wie wil er spullen? Amazon niet. Oké, Jeff Bezos heeft een geweldig bedrijf opgebouwd dat spullen verkoopt: boeken, gadgets, hardware, bijna alles wat thuisbezorgd kan worden. Net zoals Craig Newmark van craigslist (ten onrechte) wordt verweten dat hij een staak door het hart van de kranten heeft gedreven, wordt Bezos verweten dat hij boekwinkels heeft verlamd, de zelfstandige boekhandels om zeep heeft gebracht, zelfs ketens leden eronder. Maar hoe kun je kopers nu verwijten dat ze voor hin Engelstalige boeken naar Amazon gaan met zijn kortingen, gemak en keuze?

Bezos gaat heel slim om met spullen. Hij heeft zo weinig mogelijk voorraad, hij koopt in als wij bestellen. Hij bezit geen winkels, betaalt geen pacht, heeft geen winkelpersoneel. Hij heeft geen eigen verzendservice, maar krijgt de best mogelijke deal met diensten van buitenaf, omdat hij zulke grote hoeveelheden verhandelt. En vanwege die grote hoeveelheden kan hij de beste prijs bedingen bij de leveranciers. Een gedeelte van die besparingen – het internet dividend – berekent hij door aan zijn klanten, waardoor de verkochte hoeveelheid alleen maar groter wordt. Het is een bedrijf van doelmatigheid, volume, omzet en krappe marges.

Ik heb Amazon-aandelen gekocht, en die houd ik vast, niet omdat Bezos de betere boekhandel heeft ontwikkeld, maar omdat hij digitale rechtvaardigheid creëert. Hij verkoopt zijn detailhandelsdiensten aan andere handelaren, stuurt ze klanten online en pakt een percentage, en soms slaat hij hun voorraad op en vervoert die, wat hij dan in rekening brengt. Van de computer-infrastructuur die hij heeft moeten opbouwen kan ieder willekeurig bedrijf tegen een lage betaal-wat-je-gebruikt-prijs gebruik maken: servers, opslagcapaciteit, databases en een systeem om programmeurs te betalen. Ontelbare bedrijven gebruiken nu de web-services van Amazon als hun laatste, of ten minste anticiperende investering in computers en software. Amazon heeft ook de infrastructuur opgezet voor een oproepbaar personeelsbestand onder de naam ‘Mechanical Turk’ (vernoemd naar een nep-schaak-robot uit 1769, waar een echte schaakgrootmeester in verstopt zat). Bedrijven zetten een steeds terugkerend klusje dat gedaan moet worden op het net, kan iedereen geld verdienen – soms slechts één cent per klus – door bijvoorbeeld het adres bij een foto te verifiëren, of content te categoriseren. Het is een flexibele arbeidsmarkt. Met al deze diensten ondersteunt Amazon een golf van ondernemingen. Waarom doet een boekwinkel zoiets? Amazon heeft van een kostenpost een winstpost gemaakt – en was daarmee Google voor (Google volgde later het voorbeeld).

Bezos is geen spullenbedrijf aan het opbouwen. Ik denk dat hij een kennisbedrijf bouwt. Niemand weet meer over wat een bepaald individu koopt dan Amazon – zelfs warenhuis Wal-Mart niet (die ziet ons vooral als massa), noch het creditcardbedrijf (dat niet per definitie kan zien wat voor producten we kopen). Amazon weet wat we gekocht hebben, wanneer we het gekocht hebben en wat we er nog bij kochten. Het kan op een grafiek zien wat het best verkoopt. Het weet genoeg om te kunnen voorspellen wat we willen zodat het ons kan verleiden het te kopen. Het heeft miljoenen recensies en waarderingscijfers verzameld van mensen die elk denkbaar product hebben gekocht en gebruikt: een waardevoller vergaarbak van consumentenverslagen dan de consumentenbond heeft, zou ik zeggen. Niemand weet meer over wat we allemaal kopen dan Bezos. Bezig zijn met spullen is maar een kleine prijs die je hoeft te betalen om zo veel kennis te vergaren.

Amazon heeft alles in huis om de overgang te maken naar het bezorgen van digitale content. Het verkoopt boeken en verstuurt die naar pc’s of naar zijn eigen Kindle eBook-reader. Het verkoopt films en verstuurt die direct naar ons televisietoestel. Het verkoopt muziekdownloads. Amazon heeft een sterke positie opgebouwd wat content betreft, dankzij innovaties die variëren van recensies tot het kunnen zoeken in een boek, en tot geautomatiseerde aanbevelingen. We gaan vaak automatisch eerst even bij Amazon kijken voordat we een product kopen. Dat komt zowel door Amazons merk en waarde, als door de spullen die het verkoopt.

Bezos heeft een digitaal imperium gebouwd. Net als fastfoodtenten meer geld verdienen aan Coca-Cola dan aan cheeseburgers en detailhandelketens meer waarde hebben opgebouwd met onroerend goed dan met handelswaar, verdient Bezos zijn geld niet door atomen te slijten. Net als Google creëert hij waarde door slim te worden en bits te bouwen.

Zitten je spullen je in de weg? Als een uitgever van tijdschriften zichzelf niet meer ziet als een tijdschriftenbedrijf en als een boekwinkel een kennisonderneming kan opbouwen, stel dan de vraag wat jij kunt zijn. Waar zit je werkelijke waarde? Ik wed dat die niet in de atomen zit die je verplaatst. Het zit ’m in wat je weet of hoe je optreedt, of hoe je anticipeert op behoeften. Toch?

De tussenpersoon is ten dode opgeschreven

Niemand houdt van tussenpersonen. Nou ja, behalve ik van mijn beminnelijke literaire agent dan. Toen ze in het voorstel voor dit boek las dat tussenpersonen ten dode waren opgeschreven, protesteerde ze: ‘Maar, dat ben ík, Jeff.’ Inderdaad, het spijt me. Je zou kunnen zeggen dat ze, toen ze dit boek aan de uitgever verkocht, het overlijdensbericht van haar eigen beroep verkocht.

Anderzijds heeft ze wél die deal gemaakt. Zonder haar – en haar contact met uitgevers – was mijn voorstel niet bij drie uitgevers terechtgekomen, wat tot een veiling leidde en de prijs opdreef (man, dát was leuk). Ook al rekent mijn agent meer commissie dan een makelaar (veel meer), ze heeft er wel voor gezorgd dat mijn voorschot hoger werd dan het bedrag dat zij aan commissie ontving. Haar agentschap biedt ook redactioneel, juridisch en marketingtechnisch advies. Mijn agent heeft de markt efficiënter gemaakt en waarde toegevoegd voor mij. Ze maakt hem ook efficiënter voor uitgevers, door een keuze te maken uit een overvloed aan ideeën voor boeken en schrijvers.

Toen ik in de jaren negentig als manager online bij een media-conglomeraat begon, was ik opgetogen omdat ik ging werken met een echte boekenuitgever die online ging. Maar mijn baas waarschuwde me niet te opgewonden te raken. Hij legde uit dat een uitgever geen directe relatie heeft met lezers (boekwinkels wel) of zelfs met een talent (agenten wel, althans in Amerika). Uitgeven gaat over distributie. Uitgevers zijn ook tussenpersonen.

Tegenwoordig ondersteunen technologie en internet ook doehet-zelfuitgevers als Lulu.com en Blurb.com, en dat stelt schrijvers in staat hun boeken zelf vorm te geven, te drukken, te verkopen en te distribueren en een veel groter deel van de verkoopprijs te krijgen – tot wel 80 procent, versus de grofweg 15 procent van de prijs voor een gebonden boek die een auteur krijgt bij algemene uitgevers (waar nog eens 15 procent voor de literair agent vanaf gaat). Auteurs kunnen hun boeken ook direct aan hun lezers verkopen via Amazon. Maar algemene uitgevers werpen natuurlijk tegen dat zij met hun relaties met boekwinkels voor de verkoop, en met de media voor promotie, veel meer boeken met veel meer winst kunnen verkopen dan een auteur die direct aan de lezer verkoopt. Ze hebben gelijk – nog wel. Dat is waarom zelfs ik, meneer cyberman, gekozen heb voor de ouderwetse manier: omdat het boek en mijn ideeën groots worden gedistribueerd en gepromoot, en ik waarschijnlijk meer zal verdienen. Mijn uitgever voegt waarde toe. In het volgende hoofdstuk ga ik bekijken hoe uitgevers hun bedrijfstak en hun boeken moeten updaten naar het googletijdperk.

De klok tikt door voor alle tussenpersonen en de vraag naar hun waarde loert om de hoek. Iedere keer dat Google een direct contact legt, vermindert de waarde van de tussenpersoon. Ben jij een tussenpersoon? Als internet je zaken in de weg zit in plaats van helpt, is het antwoord waarschijnlijk ja. Als je de markt efficiënter maakt, als je problemen van overvloed en verwarring oplost en waarde toevoegt: goed. Maar zelfs als je dat doet, kan wie dan ook het internet gebruiken om onder je prijs te gaan zitten – je te craigslisten. Als je je brood verdient met mensen vertellen wat zíj niet kunnen doen omdat jij geld of relaties hebt, als je in een gesloten markt werkt waar informatie en keuze schaars en waarde ondoorzichtig gehouden worden, zijn je dagen geteld. Ik heb het tegen jullie, autoverkopers, reclamebureaus, bureaucraten in de overheid, verzekeraars die niet uitkeren, headhunters, reisbureaus (o pardon, die zijn al bijna uitgestorven) en makelaars.

Het internet verafschuwt inefficiëntie en bant het verder uit met iedere keer dat Google, Amazon, eBay, craigslist e.a. een koper met een verkoper in contact brengen, of een verzoek met de inwilliging daarvan, een vraag met een antwoord, een alleenstaande vrouw met een alleenstaande man. De econoom Umair Haque, die blogt voor de Harvard Business Review, ziet een verschuiving van een economie gebouwd op inefficiënte markten waar eigenaarschap en zeggenschap gecentraliseerd zijn, naar een economie gebouwd op efficiency, waar informatie open ligt en de macht meer aan de rand is gevestigd. ‘Concurrentievoorsprong behalen betekent in principe dat je de markt minder efficiënt maakt,’ zei hij. ‘Een catastrofaal effectieve manier om dat te doen is informatie verbergen en verdoezelen om een sterkere onderhandelingspositie te krijgen dan de man aan de andere kant van de tafel.’ De nieuwe manier om te slagen is het tegenovergestelde doen: ‘Los de informatieknelpunten op, en maak alles vloeiender.’ Met andere woorden, probeer niet meer om geld te verdienen door je te bemoeien met transacties.

Neem bijvoorbeeld mijn minst favoriete inefficiënte markt: onroerend goed. Ik wil makelaars geen 6 procent courtage betalen voor een kleine inspanning. Zij op hun beurt willen niet dat ik over hen schrijf op mijn blog. Hoe er wereldwijd wordt gedacht over makelaars is een publiek geheim. Uit een onderzoek van de British Newspaper Review in 2008 bleek dat de makelaardij de beroepsgroep is die het minste vertrouwen geniet, minder nog dan journalisten van de roddelpers. Slechts 10 procent van de Britten vertrouwt hen.

Maar makelaars in de Verenigde Staten hebben van mij niets te vrezen – noch van het internet, denken ze – omdat ze de macht hebben over een van de laatste duistere poelen van vertrouwelijke informatie: de multiple-listing service (MLS), een database van onroerend goed dat te koop staat. Als je huis daar niet op staat, krijgt een koper het niet te zien en een andere makelaar zal het niet aanbieden en verkopen. Maar alleen een makelaar kan een huis op de MLS te koop aanbieden. Dat noem ik monopolistische handelsbelemmering. Makelaars noemen het service. Het Amerikaanse ministerie van Justitie noemde het kartelvorming, en in 2008 kwam het tot een schikking met makelaarsvereniging National Association of Realtors; de MLS moest zich meer openstellen voor de niet-aangesloten makelaar. Het was een kleine overwinning op de tussenpersoon.

Makelaars zeggen dat ze deskundig advies over een prijsstelling kunnen geven. Maar in de Verenigde Staten kun je via Zillow.com een geautomatiseerde taxatie van de waarde van je huis krijgen, gebaseerd op vergelijkbare verkochte huizen in jouw buurt. Zillow controleert zichzelf door recente verkoopprijzen met zijn taxaties te vergelijken. Dus waar blijf je dan met je stukje expertise, mevrouw de makelaar?

Makelaars zeggen dat ze je huis op de markt zetten. O ja? Ze adverteerden vroeger altijd met een aantal huizen in de zondagskrant, maar die advertenties maakten net zoveel reclame voor hun kantoor als voor die paar huizen. Onroerendgoedadvertenties zijn net als supermarktreclames die je verleiden binnen te komen omdat de pens in de aanbieding is, of omdat één huis je opvalt. Dankzij internet hoeven makelaars tegenwoordig nauwelijks meer in de krant te adverteren. Ze kunnen geld besparen door een lijst op hun eigen website te zetten, of zelfs op craigslist of Zillow. Ze berekenen die besparingen zelden door aan klanten.

Makelaars zeggen dat ze hun expertise ook voor kopers inzetten, niet alleen voor verkopers. Als ik vroeger een huis kocht, ging ik naar een makelaar zodat ik de MLS kon bekijken en uitzoeken welk huis in aanmerking zou kunnen komen. De enige echte service die de makelaar bood was me overal naartoe slepen en me in de huizen binnenlaten.

‘Een makelaar ziet je waarschijnlijk niet als bondgenoot maar als potentiële klant,’ schreven Steven D. Levitt en Stephen J. Dubner in 2005 in Freakonomics, hun lofzang op anders kijken. Ze citeerden een onderzoek waaruit bleek dat makelaars hun eigen huizen gemiddeld tien dagen langer op de markt houden dan de huizen die ze vertegenwoordigen – en dat makelaars 3 procent meer vragen voor hun eigen huizen. Levitt en Dubner legden uit dat het lucratiever voor makelaars is als jij sneller verkoopt, zelfs als het een paar dollar minder oplevert. Ze schreven: ‘Dit is het belangrijkste wapen van de makelaar: het omzetten van informatie in angst.’ Op de lange duur gaan Zillow en vergelijkbare services slimmer worden dan de slimste makelaar. Op internet staat meer informatie gelijk aan meer macht en waarde. (In het volgende hoofdstuk zal ik schetsen hoe ik denk dat makelaars vervangen kunnen worden.)

In de vroege jaren negentig, toen ik voor de krant werkte, voorspelde ik dat makelaars de kranten achter zich zouden laten en online zouden gaan. Ik adviseerde de krant om zelf in onroerend goed te gaan, door makelaar te worden en zo toegang te krijgen tot de gegevens op de multiple-listing service. Kranten zitten niet in de advertentiewereld, maar in de informatiewereld en de MLS is de sleutel tot de essentiële informatie. Nee zeg, zeiden de uitgevers, we willen de makelaars niet tegen ons in het harnas jagen en de advertentieopbrengsten kwijtraken. Maar de kranten zouden die opbrengsten hoe dan ook wel kwijtraken.

De kranten wisten niet in welke bedrijfstak ze zaten en ook niet wie hun werkelijke klanten waren. Ze dachten dat ze in advertenties voor onroerend goed handelden, en niet dat ze in dienst stonden van huiseigenaren (ook wel ‘lezers’ genoemd). De kranten probeerden huiseigenaren zelfs te ontmoedigen hun huis zelf in de krant te koop aan te bieden, omdat de makelaars dat als concurrentie zagen. Dat de kranten loyaler naar hun makelaars dan naar hun klanten waren heeft ze geen goed gedaan. De makelaars waren minder loyaal. De advertentieopbrengst van onroerend goed, banen en auto’s daalde van 19,6 miljard dollar in 2000 tot 14,2 miljard in 2007 (de inflatie meegerekend is dat een val van ongeveer 40 procent). Als de kranten hadden ingezien hoe somber hun toekomst eruitzag, hadden ze misschien de makelaars die ze beschermden gepasseerd en informatie voor hun lezers vrijgegeven. Maar het was al snel te laat. Hoewel er door de stijging van de huizenprijzen meer werd geadverteerd, barstte in 2008 de huizenzeepbel uiteindelijk en waren de kranten hun laatste melkkoe kwijt.

Makelaars en kranten zijn niet de enige tussenpersonen, de enige eigenaren van inefficiënte markten. De monopolies, duopolies, oligopolies, de kartels en de gereguleerde markten van de kabelbedrijven, telecombedrijven, omroepen, reclamebureaus, zorgverzekeraars en overheden staan onder druk door de open informatiemarkt op internet. Google is niet hun concurrent. Google is het wapen dat hun concurrenten hanteren.

Gratis is een businessmodel

Met gratis valt niet te concurreren. De meest efficiënte markt is een gratis markt. Geld staat in de weg. Marketing en klantenwerving kosten geld. Het kost geld om geld te innen. Geld vragen aan klanten betekent dat een onbekend aantal potentiële klanten je product niet aanschaft of geen gebruik van je diensten maakt, waardoor jij geen relatie met hen kan aangaan. Geld kost geld.

Dat is natuurlijk belachelijk. Het doel van iedere bedrijfstak is geld verdienen en winst maken. De zinnigste manier om dat te doen is door geld te vragen voor je product, toch? Niet altijd. Ga eens terug naar het hoofdstuk over netwerken, waar de nieuwe telecombedrijven (Skype), detailhandelmarktplaatsen (Amazon, eBay) en advertentiemarktplaatsen (craigslist) groter worden door minder of zelfs niets te berekenen.

Hoezeer ik de media ook verwijt dat ze volgens de regels van de oude economie opereren, het is wel zo dat zij meer dan een eeuw geleden een model creëerden waarin de consument niet het volle pond betaalde. In plaats van de lezer of de kijker voor de kosten te laten opdraaien, lieten de media diegenen betalen die de mensen bereikten die ze wilden bereiken – de adverteerders. Daardoor kunnen radio- en tv-uitzendingen gratis zijn, en kranten en tijdschriften goedkoop. Een kwaliteitstijdschrift kost misschien vier tot vijf dollar om te produceren en te distribueren; daarbovenop komt nog eens ongeveer twintig tot dertig dollar om abonnees te werven. Toch rekenen veel maandbladen nieuwe abonnees maar één dollar per nummer; dat is bijna niets. In dit scenario legt een uitgever ongeveer vijftig dollar per abonnee toe in het eerste jaar (dat wordt iedere keer als het abonnement wordt verlengd minder). Maar het is duidelijk dat tijdschriften hun geld verdienen met advertenties – genoeg om die achterstand in te lopen en via de zijdeur een behoorlijke winst te maken.

Google en het internet hebben meer modellen gecreëerd om geld door de zijdeur te verdienen. Het aantrekkelijke is dat je vaak geen eigenaar hoeft te zijn van de bedrijfsmiddelen die het geld opbrengen. Google wil geen eigenaar zijn van de content die het opzoekt; Google wil dat kennis online gratis is, zodat er meer te regelen valt. Eind jaren negentig, toen ik voor een uitgever van tijdschriften werkte, kwamen er mensen van Google naar me toe om ons over te halen al onze archieven – die lezers nu tegen betaling mochten inzien – gratis online te zetten. Google Search zou als tegenprestatie heel veel verkeer naar de oude artikelen leiden. Google bood ook aan zijn advertenties op die pagina’s te zetten, waardoor oude content weer opnieuw geld oplevert – meer geld, verzekerden ze ons, dan de tarieven voor het inkijken van de archieven opleverden. Ze hadden waarschijnlijk gelijk, maar ik wist dat het onmogelijk geweest zou zijn uitgevers – die er te zeer aan gewend waren hun waardevolle bedrijfsmiddelen te bezitten en te exploiteren – ervan te overtuigen dat waarde ook op een andere manier kan worden opgebouwd. Indertijd begrepen uitgevers niet dat ze mensen aan wie ze hun advertenties konden tonen, tijdschriften verkopen en met wie ze een relatie konden opbouwen, wegjoegen door de online toegang te beperken. De betaaldrempel was eerder een beperking van de mogelijkheden dan een mogelijkheid om opbrengsten te genereren.

The New York Times is door ervaring wijzer geworden. De directeuren waren zó gewend kranten te verkopen en geld te vragen voor toegang tot content, dat ze het idee om die gratis op internet te zetten niet konden verdragen. Ze besloten online lezers te laten betalen en moesten iets vinden om een betaaldrempel te rechtvaardigen. Het moest iets zijn wat hun advertentieopbrengsten niet zou schaden (ze wilden bijvoorbeeld geen betaaldrempel opwerpen voor reiscontent met reclame, waardoor ze advertentieopbrengsten

én publiek zouden kwijtraken) maar waar lezers tegelijk nog steeds graag voor zouden betalen. In 2005 zette NYTimes.com zijn columnisten, archieven en andere lokkertjes achter de betaaldrempel en rekende daar 49,95 dollar per jaar voor. TimesSelect kreeg 227.000 betalende klanten (buiten de reguliere abonnees en studenten, die het gratis kregen). Dat bracht volgens een rapport jaarlijks tien miljoen dollar op. Ik heb nooit een verantwoording gezien van de marketingkosten om al die abonnees te werven, noch van de kosten van de klantenservice; er waren geen gegevens over de winstmarge. In een toespraak uit die tijd liet de hoofdredacteur van The Guardian, Alan Rusbridger, een foto zien van het peperdure nieuwe hoofdkwartier van The Times, en zei dat die opbrengsten niet eens de gasrekening van dat gebouw dekten.

The Times stopte in 2007 met die service en gaf de content vrij om een paar eenvoudige redenen. Ten eerste: het verhoogde het aantal bezoekers op de site; binnen enkele maanden na het weghalen van de drempel steeg het aantal bezoekers volgens de krant met 40 procent. Ten tweede: The Times verdiende meer geld doordat de advertenties door meer mensen werden gezien. Ten derde: de krant kreeg door zich open te stellen meer Googlesap, doordat er meer werd doorgeklikt en gelinkt, wat weer meer verkeer genereerde. Ten slotte werd er door het opheffen van de drempel weer gepraat over de columnisten van The Times. Het feit dat The Times zijn columnisten achter de drempel hield was ‘super’ voor The Guardian, had Rusbridger gezegd, want het maakte het mogelijk om de voormalige lezers van The Times te bereiken (een derde van het publiek van The Guardian komt uit de Verenigde Staten). Uiteindelijk herontdekte The Times de waarde van gratis.

Google begrijpt de waarde van gratis beter dan wie dan ook. Nadat het Blogger opkocht, werd het gratis en werden er advertenties toegevoegd. Toen het Gmail met zijn gigantische opslagcapaciteit lanceerde, was dat gratis en voorzien van gerichte reclames. Recentelijk is Google begonnen zich à la craigslist op de markt van mobiele informatienummers te storten, waar zeven miljard dollar in omgaat. Google maakte de inlichtingen gratis door het nummer 1-800-GOOG-411 te introduceren. Mijn vervloekte mobiele provider rekent nog steeds 1,79 dollar om een nummer op te zoeken – let wel, de enige reden dat ik een nummer zoek is om het te bellen via hún netwerk, waar ik al voor betaal. Alsof je een winkel betaalt voor een routebeschrijving zodat je bij hen geld kunt komen uitgeven.

Google zal zeker geld aan zijn informatienummer verdienen met advertenties. Het zal steeds meer te weten komen over ons gedrag en over onze behoeften. Ik kan me voorstellen dat het een reusachtige vergaarbak zal creëren van kritieken en aanbevelingen van ondernemingen (‘u kunt uw mening inspreken na de piep’ of ‘geef dit restaurant een beoordeling door de cijfertoetsen te gebruiken’). Google vindt hier misschien wel weer een nieuwe zijdeur om geld te verdienen. ICT-uitgever Tim O’Reilly suggereerde op zijn blog dat Google miljarden samples van onze stemmen wil verzamelen terwijl we informatie opvragen. Dat maakt de spraakherkenning slimmer, waardoor die beter voorbereid is op de dag dat telefoons en computers op stemcommando reageren. Chris Anderson, redacteur van het tijdschrift Wired, schatte dat tegen 2012 Google 144 miljoen dollar aan de tarieven van informatienummers zou kunnen verdienen, maar door dat gratis te houden, zou het 2,5 miljard dollar kunnen verdienen aan de stemgestuurde mobiele zoekmarkt. Net als bij krantenadvertenties zou de hele bedrijfstak kunnen krimpen, maar zal de winnaar het grootste deel van wat er overblijft bemachtigen. Die winnaar is hoogstwaarschijnlijk een nieuwe speler, niet een die probeert oude winststromen en bedrijfsmiddelen te beschermen. Door zijn service gratis te houden zal Google marktleider worden in het verschaffen van lokale informatie en zichzelf klaarmaken voor de aanstaande explosie van de mobiele communicatie. In het programma van Jim Cramer op CNBC zei Google-directeur Eric Schmidt dat het bedrijf verwacht meer te gaan verdienen aan mobiele communicatie dan aan desktops, omdat je via de telefoon beter gericht reclame kunt maken, en gerichtheid is de ware kracht van Google.

Anderson, auteur van The Long Tail, stelt in zijn volgende boek dat gratis een businessmodel is. In een voor publicatie van FREE! in Wired komt hij met een casus: Ryanair, de discountluchtvaartmaatschappij uit Dublin, heeft in Europa tickets verkocht voor het luttele bedrag van twintig dollar en hoopt stoelen gratis te kunnen aanbieden. De luchtvaartmaatschappij spaart geld uit – en wie kan er klagen met zulke prijzen? – door gebruik te maken van minder populaire luchthavens. Als ze je eenmaal als klant hebben, laten ze je extra betalen voor priority boarding, bagage, maaltijden en creditcardgebruik (Amerikaanse luchtvaartmaatschappijen zijn op een vergelijkbare manier begonnen, maar met hogere ticketprijzen en service van wisselende kwaliteit). Ryanair toont ook reclames aan boord – een ideale manier om gebruik te maken van een aan de stoelen gekluisterd publiek. Ze willen beginnen met gokken aan boord, wat gigantisch veel geld kan opbrengen.

Een populaire kreet onder consultants in de afgelopen decennia is zero based budgeting – weer vanaf nul beginnen met het bedenken en opbouwen van je bedrijf, zonder de overgeërfde structuren bij bedrijfsovernames. Tegenwoordig kun je écht op nul beginnen: stel dat je handelswaar niets kost? Stel dat je niets berekent? Waar ligt je waarde? Wat is de essentie van je bedrijf? Wat kun je ervan leren? Hoe verdien je geld? Is er een zijdeur? Waarschijnlijk zal je bedrijf op een andere schaal opereren: het zou kleiner kunnen zijn, maar met lagere kosten en grotere marges. Of het zou groter kunnen zijn met kleinere marges, waardoor je sneller kunt groeien met minder investeringen en risico. Maar het zal zeker anders zijn. Rich Barton, oprichter van de online onroerendgoedservice Zillow, zei tegen The New York Times: ‘Het internet is één grote wedloop naar gratis. Iedereen die zijn bedrijf gebaseerd heeft op een businessmodel waarin meer dan niets gevraagd wordt voor artikelen die ook gratis kunnen zijn, zit in een moeilijke strategische positie.’

Dus hoe word je als eerste gratis?

Bepaal wat je bedrijfstak is

In wat voor bedrijfstak zit Google eigenlijk? Natuurlijk, het zit in de zoektechnologie, daarom maken we er gebruik van. Maar het bedrijf maakt geen winst door van zijn zoekmachine een betaalde service te maken. Het zit ook in de dienstverlening en levert van alles: van e-mail tot documentenbeheer, van routekaarten tot tools om sites te maken, sociale netwerken, een mobiele telefoongids en videodistributie. Maar niets daarvan wordt ons in rekening gebracht. Google zit niet in de spullenhandel, in dingen verplaatsen of verkopen (hoewel het niet helemaal is ontsnapt aan de dictatuur van de materie: Google koopt een heleboel atomen in de vorm van computers en spendeert een hoop geld aan de stroom om die draaiend te houden). Het bedrijf handelt ook niet in content; behalve het Wikipedia-achtige Knol creëert of beheert het geen originele content, maar ordent het liever de content van anderen (door het bezit van de content zou Google concurreren met de bedrijven wier content het exploiteert). Goedbeschouwd zit Google in de ordenings- en kennisbranche. Google weet meer over wat wij weten, wat wij willen weten en wat we ermee doen dan welke organisatie ook. Maar ook daar haalt het zijn winst niet uit. Google maakt winst op advertenties en is leider in die markt omdat het zo’n goede zoekmachine is, er zoveel mensen gebruik van maken en omdat het zo efficiënt en gericht kan adverteren. Google weet precies wat voor bedrijf het is.

AOL dacht dat het in de contentbranche zat, en zo kwam het dat Time Warner, een contentbedrijf, de rampzalige fout maakte met AOL te fuseren. In werkelijkheid zat AOL in de wereld van de community’s (zijn chats en forums waren baanbrekend en populair, ver voor Facebook en MySpace) en van de dienstverlening (you’ve got mail, riep AOL al lang voor er Gmail was). AOL stelde niet de juiste vraag: in welke bedrijfstak zit ik nu écht?

Het arme Yahoo dacht ook dat het in de contentbranche zat; daarom nam het Terry Semel, een studiobaas uit Hollywood, in dienst als CEO. Hij probeerde er een digitale filmstudio van te maken. Yahoo had als pionier in webgidsen de hele zoekbranche kunnen beheersen; maar die gaven ze weg aan Google. Als pionier hadden ze ook leider kunnen zijn in aan een zoekterm gerelateerde advertenties, maar ook daar nam Google hun plaats in. In welke bedrijfstak zit Yahoo nu wérkelijk? Ik geloof dat het nooit een keuze heeft gemaakt.

In welke bedrijfstak zit jíj nu écht?

Veel bedrijven zijn bang dat ze de overgang naar bits niet kunnen maken: van analoog naar digitaal, van tastbaar naar virtueel, van 1.0 naar 2.0. Sommige zitten er dichterbij dan ze denken. Kodak is een klassiek voorbeeld van een bedrijf waarvan men zegt dat het de overgang van atomen naar bits heeft gemaakt – van rolfilm naar digitale beelden, van verkoop naar dienstverlening. Als het zich op tijd had gerealiseerd dat het in de plaatjes- en herinneringenbranche zat – als het zichzelf niet had laten bepalen door de atomen die het verkoopt en ontwikkelt – was het Yahoo voor geweest en had het de foto- en communityservice Flickr opgekocht. Als ik tegenwoordig aan foto’s denk, is Flickr het eerste merk dat in me opkomt. Anderen denken aan Picasa, van Google. Of ik denk aan mijn Nokia-telefoon waarmee je ook foto’s kunt maken. Wie denkt er nog aan Kodak (of Polaroid, dat in 2008 gestopt is met de productie van instant camera’s)? Niemand.

Luchtvaartmaatschappijen zijn de ultieme atomaire ondernemingen: ze vervoeren de moleculen die wij zijn en verbranden daarbij nog moleculen op de koop toe. Maar zelfs luchtvaartmaatschappijen zouden relatie- en kennisbedrijven kunnen zijn. Zijn kabelbedrijven pijplijnmanagers, of zouden ze gastheer moeten zijn voor onze digitale creaties? Zijn artsenpraktijken ziektebedrijven of gezondheidsbedrijven? Zijn verzekeringsmaatschappijen bevechters van risico of handelaars in zekerheid? Zijn supermarkten spullenbedrijven of kennisfabrieken? Zijn restaurants keukens of community’s? We gaan deze omgekeerde manieren van kijken naar deze en andere bedrijfstakken uitbreiden in het volgende hoofdstuk.

Je moet je de vraag stellen: ben ik een kennisbedrijf? Een databedrijf? Een communitybedrijf? Een platform? Een netwerk? Waar ligt je waarde en waar haal je opbrengsten uit? Denk eraan dat die niet per se uit dezelfde hoek hoeven te komen; het geld zou wel eens door een zijdeur kunnen binnenkomen.

Het is tijd voor je identiteitscrisis.


Een nieuwe zienswijze

Er bestaat een omgekeerd evenredige relatie tussen
zeggenschap en vertrouwen
Vertrouw de mensen
Luister

Er bestaat een omgekeerd evenredige relatie tussen zeggenschap en vertrouwen

Vertrouwen is meer een wisselwerking dan de meeste mensen – en vooral degenen met macht – beseffen. Bestuurders in de overheid, de media en het hoger onderwijs denken dat zij en hun organisaties vertrouwen kunnen opeisen, terwijl vertrouwen natuurlijk iets is wat wordt gegeven. Vertrouwen komt te voet en gaat te paard. Als die organisaties hun ‘clientèle’ behandelen als een stel dwazen, kinderen, schorem, of gevangenen – als ze gewoon niet luisteren – is het onwaarschijnlijk dat er warme gevoelens van wederzijds respect zullen ontstaan. Vertrouwen is een daad van je openstellen; het is een wederzijdse relatie van transparantie en uitwisseling. Hoe meer manieren je vindt om jezelf bloot te geven en naar anderen te luisteren, hoe meer vertrouwen je opbouwt, en dat is je merk.

Geef ons de macht en we zullen hem gebruiken, is mijn eerste wet. Doe je dat niet, dan ben je ons kwijt. Een tijdje geleden hoorde ik tijdens een gesprek tussen hedendaagse internetgoeroes op de publieke radio mijn studiegenoot van Harvard, David Weinberger – coauteur van The Cluetrain Manifesto en auteur van Everything’s Miscellaneous – deze wet verder uitwerken. Hij dacht misschien dat het een van zijn eigen wetten was, maar ik zie het liever als Weinbergers Amendement van de Eerste Wet van Jarvis: ‘Er bestaat een omgekeerd evenredige relatie tussen zeggenschap en vertrouwen.’ Er is nog zo’n verrassende les van het googletijdperk: hoe meer zeggenschap je hebt, hoe minder je wordt vertrouwd; en hoe meer je de touwtjes uit handen geeft, hoe meer vertrouwen je wint. Dat is het grote verschil met de manier waarop bedrijven en organisaties werkten in het pre-internettijdperk. Ze dachten dat ze door hun zeggenschap ons vertrouwen kregen.

In de begintijd van het internet waren er journalisten die nieuwe informatiebronnen wegwuifden – weblogs, Wikipedia en online discussies – met als argument dat ze niet door collega-professionals gemaakt, en dus niet te vertrouwen waren. Maar de tragische waarheid is dat het publiek journalisten niet vertrouwt. In 2008 wees een Harris-onderzoek uit dat 54 procent van de Amerikanen de nieuwsmedia niet vertrouwt, en uit een opiniepeiling van de Sacred Heart University bleek dat maar 19,6 procent van de mensen alle of de meeste nieuwsmedia gelooft. In Groot-Brittannië kwam een peiling van YouGov in 2008 uit op een schijnbaar hoog percentage dat BBC-verslaggevers redelijk tot goed vertrouwt – 61 procent – maar dat was 20 procent minder dan in 2003.

Vertrouwen is – en dat is geen verrassing – een probleem bij politieke leiders. In 2007 kwam het World Economic Forum met een Voice of the People-onderzoek via onderzoeksorganisatie Gallup waarin stond dat 43 procent van de mensen wereldwijd politici oneerlijk vindt; 37 procent vindt dat ze te veel macht hebben; 27 procent vindt dat ze incompetent zijn. Tweeënvijftig procent van de Amerikaanse burgers zei dat hun politici oneerlijk zijn. De zakenwereld kwam er niet veel beter van af: 34 procent van de ondervraagden vond zakenmensen oneerlijk; en nog eens 34 procent vond dat ze te veel macht hebben.

Op de vraag hoe het vertrouwen weer kon worden hersteld, pleitte een groot aantal wereldburgers in het Gallup-onderzoek – 32 procent – voor transparantie en sprak 13 procent zich uit voor dialoog met de consument. Hier zie je Weinbergers Amendement aan het werk: stel je open, geef zeggenschap uit handen, dan zul je het verloren vertrouwen terugwinnen.

Vertrouw de mensen

Voordat de mensen kunnen leren de machthebbers te vertrouwen, moeten de machthebbers leren de mensen te vertrouwen.

Ik leerde mijn lesje over vertrouwen in de mensen toen ik midden jaren tachtig tv-recensent was bij People Magazine. Dat was tijdens het cruciale moment in de geschiedenis van de populaire cultuur, toen de afstandsbediening meer dan 50 procent van de Amerikaanse bankstellen bereikt had. De afstandsbediening, kabel-tv en de videorecorder werden gemeengoed, en samen gaven ze ons zeggenschap over onze mediaconsumptie. We werden niet langer gevangen gehouden op Gilligan’s Island door de slechte smaak van zenderprogrammeurs.

Toen ik in die tijd een keer bij de ontbijtshow van CBS zou gaan praten over de kijkcijfers van het afgelopen tv-seizoen, kwam vlak daarvoor productieleider Bonnie Arnold op de set naar me toe en vatte samen wat zij dacht dat ik zou gaan zeggen: ‘Jij verdedigt de smaak van het Amerikaanse volk toch?’ Ik deinsde terug in afschuw. Dat zou ik nooit doen, zei ik. Hoe zou ik kunnen zeggen dat de massa smaak heeft? Ik ben recensent, een mediasnob. We hebben het hier over televísie. Een gigantisch onderontwikkeld gebied, weet je nog wel? Arnold wierp tegen: ‘Jij hebt gezegd dat een goed programma hoge waarderingscijfers krijgt en een slecht programma niet aanslaat. Dus zeg je dat het publiek goede smaak heeft.’

Toen viel m’n kwartje. Ze had gelijk, ik verdedigde inderdaad de smaak van het Amerikaanse volk. Op dat moment veranderde mijn wereldbeeld (zoals het dat door internet twintig jaar later weer zou doen). Toen besefte ik pas dat mensen, zodra ze keuze en zeggenschap krijgen, de neiging hebben de goede dingen eruit te pikken. Hoe meer keuze ze hebben, hoe beter de keuzes die ze maken. Hoe beter de keuzes, hoe meer Hollywood gedwongen word betere programma’s te maken. Hier was sprake van een effectieve culturele cirkelgang en van weer een wet: uit overvloed komt kwaliteit voort.

Natuurlijk waren er uitzonderingen – bloopers, spelletjesprogramma’s, roddelprogramma’s, schreeuwerige talkshows. We waren bang dat deze trends de televisie en de maatschappij zouden overnemen. Maar iedere keer kregen we als natie een overdosis van onze beschamende pleziertjes en verdwenen ze geleidelijk. Kwaliteit wint. Ik zeg al jaren dat de gouden eeuw van de televisie niet de jaren vijftig was met het waardeloze televisievariété waarnaar wij onterecht terugverlangen. Milton Berle was afgezaagd, vond ik. The Sopranos is hogere kunst dan Playhouse 90: Seinfeld, Cheers en The Office zijn grappiger dan The Honeymooners. Heiligschennis misschien, maar waar. De gouden eeuw van de tv is nu – of waarschijnlijk morgen, als tv opnieuw wordt uitgevonden en op het internet terechtkomt.

Die dag, in de jaren tachtig, leerde ik vertrouwen te hebben in de mensen. Bonnie Arnolds verwijt heeft me tot populist gemaakt. Ik besefte dat als je het volk niet vertrouwt, je ook niet kunt geloven in democratie (waarom zou je ons onze leiders laten kiezen… terwijl we er af en toe een zooitje van maken?), de vrije markt (zou er niet iemand de leiding moeten nemen?), de journalistiek en het onderwijs (waarom het volk informeren als het toch een stelletje idioten zijn?), en zelfs in het hervormen van religie (de massa mag toch niet zomaar direct met God praten?).

Mijn nieuwe populistische wereldbeeld werd alleen maar gesterkt door mijn ervaring met het internet, dat ons niet alleen zeggenschap geeft over onze mediaconsumptie, maar ook over de media zelf. Het internet biedt mogelijkheid tot ongelimiteerd creëren, en omdat overvloed kwaliteit voortbrengt hebben we nu meer goeds. Ik weet het, je gaat me nu een YouTube-video inwrijven – eentje met een vlammende scheet of pirouettes draaiende kat – en je zult zeggen dat het internet de deuren opent voor troep. Dat doet het ook. Maar het biedt ook nieuwe kansen aan talent, en nieuwe podia voor stemmen die nooit gehoord zouden worden onder het oude machtssysteem. Er hebben altijd slechte boeken op de plank in de boekwinkel naast de juweeltjes gestaan. Zie Danielle Steel. Er zullen altijd video’s van vlammende katten naast online kunst bestaan. Maar er kan nu meer kunst gemaakt worden. De uitdaging is die te vinden en te ondersteunen. Daar hebben we Google voor. Google kan en moet het niet allemaal alleen doen; we hebben nog steeds beheerders, redacteuren, leraren – en advertentieverkopers – nodig om het beste te vinden en te koesteren. Maar Google levert de infrastructuur voor een cultuur van keuze.

Googles algoritmen en businessmodel werken omdat Google ons vertrouwt. Dat was het kwartje dat viel bij Sergey Brin en Larry Page, hetgeen resulteerde in het oprichten van hun bedrijf: het besef dat zij, door bij te houden waarop we klikken en waar we naar doorlinken, door ons naar kwaliteit geleid zouden worden en dat zij, op hun beurt, anderen weer daarheen konden leiden. ‘Goed’ is natuurlijk een te relatieve en beladen term. ‘Relevant’ is een betere beschrijving van wat Googles PageRank presenteert. Het bedrijf legt het uit op zijn site:

PageRank steunt op de unieke democratische aard van internet door zijn uitgebreide linkstructuur te gebruiken als indicator van de waarde van een pagina. In essentie interpreteert Google een link van pagina A naar pagina B als een stem van pagina A op pagina B. Maar Google kijkt naar aanzienlijk meer dan alleen het aantal stemmen, of links die een pagina ontvangt; het analyseert bijvoorbeeld ook de pagina die de stem uitbrengt. Stemmen uitgebracht door pagina’s die zelf ‘belangrijk’ zijn, wegen zwaarder en helpen andere pagina’s ‘belangrijk’ te worden. Google geeft zijn visie op het relatieve belang van een pagina aan de hand van deze en andere factoren.

Google kijkt niet op dezelfde manier naar alle links van alle mensen. Hoe meer links er naar jouw site verwijzen, hoe meer jouw links naar andere sites waard zijn. Zo schenkt Google aandacht aan diegenen aan wie wij aandacht schenken. Google beseft dat vertrouwen iets is wat we samen delen. Of anders gezegd: een vriend van ons is een vriend van Google.

Google heeft de waarde van vertrouwen ontdekt. Inmiddels maken anderen vertrouwenssystemen tot kern van hun bedrijf. Facebook helpt ons lijsten aan te leggen van mensen die we kennen en vertrouwen. eBay veranderde het nadeel van het handelsverkeer op internet – de angst opgelicht te worden door handelaren die we niet kennen – in een uniek voordeel, door het platform te worden voor vertrouwde goederentransacties tussen onbekenden. Onderzoeken hebben uitgewezen dat consumenten waarschijnlijk hogere prijzen betalen aan handelaren die ze vertrouwen. Ook Amazon heeft een systeem van vertrouwen opgebouwd door zijn beoordelingensysteem (hoewel dat door zowel de schrijvers als hun vijanden kan worden geïnfiltreerd) en door ons te vertellen wat klanten die dit kochten nog meer hebben aangeschaft. Prosper.com (waarover meer in het hoofdstuk ‘De Nationale Googlebank’) creëerde een vertrouwenssysteem voor leningen tussen mensen onderling. PayPal deed hetzelfde voor betalingen tussen mensen onderling. We zijn getuige van de groei van de bedrijfstak die vertrouwen heet.

De sociale nieuwsservice Digg heeft een content community opgebouwd rond vertrouwen. Gebruikers vinden en plaatsen verhalen op de site, en vervolgens stemt de community over wat er op de voorpagina komt. Dat is redactievoering door de massa, en het werkt (vooral als je een beetje nerderige interesses hebt). In plaats van personeel heeft Digg duizenden vrijwillige redacteuren die het interessante en opmerkelijke nieuws op internet vinden en met elkaar wedijveren om het als eerste op Digg te zetten. Dat maakt de service bliksemsnel, een geweldige bron van signalen en updates. Diggers ontwikkelen een reputatie – bevestigd door mede-Diggers – door als eerste de interessantste verhalen te vinden.

Journalisten die ik ken staan wantrouwig tegenover Digg en de massa die zich hun voorrechten en banen toe-eigent. Ik zat eens te lunchen met een nieuwschef en mijn zoon Jake. De chef is een aardige vent, maar niet bijzonder interessant voor een tiener. Dus was Jake verdiept in zijn iPhone terwijl de chef minachtend praatte over Digg, en zei dat het zijn tijd had gehad. ‘Waarom zou iemand vertrouwen hebben in zoiets?’ zei hij. Ik vroeg Jake wat hij aan het doen was. ‘O, Digg,’ zei hij. Toen we hem ondervroegen, vertelde Jake de chef dat hij nooit direct naar bijvoorbeeld een krant als de zijne gaat, of zelfs naar blogs die hij leuk vindt. Hij typt maar zelden zo’n adres in om te zien of ze nog nieuws hebben. Hij leest overigens veel nieuws – veel meer dan ik op zijn leeftijd. Maar hij gaat altijd naar het nieuws via de links van Digg, of blogs van vrienden, en Twitter. Zijn internet wordt geredigeerd door zijn vrienden, omdat hij ze vertrouwt en weet dat ze dezelfde interesses hebben. Het web van vertrouwen is gebouwd op ooghoogte, tussen gelijken.

Laat me, voor ik doorga, erkennen dat er natuurlijk dingen fout kunnen gaan. In 2005 besloot de Los Angeles Times cyberhip te worden door met de ‘wikitorial’ te komen, een hoofdartikel dat de lezer mocht herschrijven. Binnen de kortste keren daalde het niveau van de discussie over de eerste wikitorial naar dat van een gevangenis tijdens een oproer, omdat de Times een fundamentele fout had gemaakt: een wiki is een tool voor samenwerking, maar er viel niet samen te werken bij het onderwerp van de wikitorial van de Times – de oorlog in Irak. Ik zag de boel in rook opgaan en blogde dat de Times er beter aan had gedaan twee wiki’s te maken – één voor en één tegen – gestructureerd als een Oxford-debat. De uitdaging voor de strijdende partijen zou zijn: kom met je beste argumenten en laat de lezer oordelen. Toevallig las Jimmy Wales, de oprichter van Wikipedia, mijn blog en hij was het met me eens. Hij ging naar de Times om voor te stellen de wikitorial in tweeën te splitsen, maar toen was het al te laat. De Times had al een staak door het hart van de wikitorial gedreven. Als krantenmensen het sindsdien hebben over interactiviteit is er altijd wel iemand die wijst op de gevaren van de wikitorial. Ook al was de wiki destijds verkeerd gebruikt: nu zijn alle wiki’s besmet gebied.

Interactiviteit heeft zijn beperkingen. Sommige mensen hebben domweg ongelijk. Andere zijn gewoon domkoppen. En weer andere moeten snel hun medicijnen innemen. Maar laat ze het feestje niet bederven. Ik hoor maar al te vaak traditionalisten uit verschillende bedrijfstakken suggereren dat we de internetbaby met het badwater moeten weggooien: als ze ook maar één nare opmerking, grap, roddel of leugen tegenkomen, gebruiken ze die om een volledige service of het internet in zijn geheel in diskrediet te brengen. Dat is net zo dwaas als telefoons, auto’s of keukenmessen verbieden omdat je er slechte dingen mee kunt doen. Natuurlijk, mensen maken misbruik van internet. Ze maken overal misbruik van, dus waarom zou internet een uitzondering zijn? Maar je moet mogelijkheden zoeken waar uitdagingen liggen. LiveWorld heeft bijvoorbeeld een bedrijf opgebouwd rond het controleren en onderhouden van community’s.

Te veel bedrijven zijn niet op vertrouwen gebouwd, maar op regels en verbodsbepalingen; ze vertellen klanten wat ze wel en niet mogen, en delen straffen uit als ze iets verkeerd doen. Google heeft zijn imperium opgebouwd door ons te vertrouwen. Daar kun je Google in vertrouwen.

Luister

Bij Google zijn wij God, en onze gegevens zijn de bijbel. Google luistert via de gegevens die worden gegenereerd door onze activiteit naar wat we willen, leuk vinden en nodig hebben. Directielid Marissa Mayer van Google heeft gezegd dat Google onze wensen constant probeert te voorzien en te interpreteren zodat het kan voorspellen wat we gaan doen – onze intentie. Dat doet het door te kijken naar iedere stap die we zetten.

Als haar teamleden zich afvragen of een pagina kleur a of kleur b moet hebben, beslissen ze dat niet zelf of met een focusgroep. Ze zetten beide kleuren op internet in een a/b-test om te meten welke kleur de meeste gebruikers trekt. ‘We kunnen op die manier wetenschappelijk en wiskundig aantonen op welke kleur het best wordt gereageerd,’ vertelde Mayer de studenten van Stanford, waarmee ze blijk gaf van het vertrouwen van een wiskundige in getallen.

Als een werkneemster van Google met Larry en Sergey komt praten over de behoeften van gebruikers, waarschuwde Mayer, kan ze maar beter met meer dan haar eigen bevindingen aankomen. Ze moet met gegevens komen.‘Zij vragen onmiddellijk hoeveel mensen je hebt getest.’ Het vertrouwen dat je uit gegevens af kunt leiden wat mensen willen is zo ingebakken in de cultuur van Google dat het zelfs bedrijfspolitieke spelletjes voorkomt.‘We vertrouwen zo op de gegevens en we doen zoveel metingen dat je niet hoeft te vrezen dat jouw idee gekozen wordt omdat we je zo aardig vinden,’ zei Mayer. ‘Gegevens zijn apolitiek.’

Google vertrouwt op gegevens omdat het vertrouwt op ons. Als je de moraal van het boek The Wisdom Of Crowds van James Surowiecki uit 2004 ter harte neemt, moet je beseffen dat jouw crowd – jouw gebruikers, klanten, kiezers, studenten, publiek, buren – wijs is. De volgende vraag zou moeten zijn: hoe vang je die wijsheid en wat doe je ermee? Hoe luister je? Hoe stel je hen in staat die wijsheid met elkaar en met jou te delen? Hoe help je hen om jou slimmer te maken (en waarom zouden ze)? Heb je het systeem in huis om te kunnen luisteren? Heb je de cultuur in huis om te handelen naar wat je hoort?

Het eerste antwoord is dat je moet luisteren voor je spreekt. Ik heb vaak van bedrijven gehoord dat ze gaan bloggen om discussies op gang te brengen. Wacht even, zeg ik dan. Lees voor je schrijft. Gebruik zoektechnologie om de gesprekken die al over jou gevoerd worden te vinden en meng je daarin. Bekijk ieder stukje informatie dat je al hebt over hoe je klanten zich gedragen, om zo meer over hun wensen te weten te komen – en zoek uit wat je nog meer voor gegevens kunt verzamelen. Zoek naar een manier om directe vragen te kunnen stellen of tests te kunnen doen. Als je geluk hebt, zoals Google, heb je de middelen om de acties van honderden miljoenen gebruikers per dag te testen. About.com heeft zevenhonderd sites met nuttige informatie over hele nicheachtige onderwerpen, en miljoenen gebruikers die in miljoenen artikelen antwoorden op vragen zoeken. Toen ik daar werkte, zat ik bij vergaderingen over meetmethodes waarbij stafleden naar eindeloze hoeveelheden gebruiksstatistieken op een projectiescherm zaten te kijken, en die het gedrag van iedere link op alle pagina’s volgden. Iedere keer wanneer ze een verandering wilden aanbrengen, testten ze zorgvuldig de verschillende versies van de pagina’s.

Niet ieder bedrijf of organisatie is gezegend met de gegevens die Google en About.com hebben. Soms is het natuurlijk beter om een op een te luisteren naar mensen, zoals Starbucks en Dell doen met hun ideeënplatforms. En zoals ontelbare bedrijven doen als ze blogs en forums lezen. Deze methoden zijn beter dan focusgroepen en onderzoeken, die een willekeurig aantal mensen uitzoeken die misschien wel niets te melden hebben. Het is beter naar mensen te luisteren die een reden hebben om met je te praten. A.G. Lafley, voorzitter en CEO van Procter & Gamble, zei in het blad Strategy+Business dat hij klanten niet alleen wilde ‘waarderen om hun geld, maar ook omdat ze een rijke bron van informatie en sturing zijn’.

Soms wordt het luisteren zelf je product. Flickr luistert goed. De fotoservice, opgericht door Caterina Fake en Stewart Butterfield en nu eigendom van Yahoo, heeft een ongelofelijke infrastructuur gecreëerd waar meer dan een miljoen foto’s per dag kunnen worden verwerkt, die gebruikers kunnen rangschikken rond titels en tags – beschrijvingen die uit één woord bestaan – waardoor ook medegebruikers ze (en elkaar) kunnen vinden. Dat is allemaal mogelijk geworden, zoals we al eerder bespraken, doordat Flickr besloot foto’s standaard openbaar te maken.

Flickr haalt niet alleen de wijsheid maar ook de esthetiek van de massa naar boven, en maakt die voor iedereen zichtbaar. Ga maar eens naar flickr.com/explore/interesting/7days en druk een paar keer op de ververs-knop F5 of klik op de link waardoor je de foto’s als diavoorstelling kunt bekijken. Ik voorspel dat je niet meer kunt ophouden. Het werkt biologerend. Dit zijn de foto’s die Flickr als interessant bestempelt. Aan de hand waarvan? Door de populariteit te meten? Nee, dat zou waarschijnlijk leiden tot een heleboel foto’s van magere jonge mensen die er goed uitzien in een niemendalletje op het strand – of erger, foto’s van schattige katjes. Doet Flickr het met een leger redacteuren? Dat zou een afspiegeling zijn van de media oude stijl. Maar dat zou qua schaal onmogelijk zijn. Je zou een leger van redacteuren moeten hebben om de drieduizend foto’s te kunnen schiften die elke minuut(!) binnenkomen bij Flickr.

Hoe vindt Flickr interessante foto’s? Nou, niet dus. Dat doen wij. Zoals Butterfield en Fake me uitlegden, bepaalt Flickr ‘interessantheid’ op verschillende manieren. De eerste en meest voor de hand liggende component: Flickr meet de interactie – de commentaren, e-mails, tags, links – die rond een foto plaatsvindt. Ten tweede brengt het deze acties in kaart om te zien welke gebruikers een middelpunt van activiteit blijken. Van deze mensen wordt aangenomen dat zij invloed hebben, en hun acties wordt extra gewicht toegekend omdat de Flickr-community ze kennelijk vertrouwt – een logica vergelijkbaar met die van Googles PageRank. Ten derde voert Flickr een omgekeerde maatschappelijke analyse uit: wanneer Bob en Sally steeds commentaar leveren en e-mailen over elkaars foto’s, neemt het systeem aan dat ze familie of vrienden van elkaar zijn; ze hebben een sociale relatie gebaseerd op vertrouwdheid. Maar als Bob vanuit het niets reageert op Jims foto, gaat het systeem ervan uit dat hun relatie is gebaseerd op de foto, niet op het echte leven. Het algoritme dat meet hoe interessant een foto is, devalueert de relatie van Bob en Sally en geeft een grotere waarde aan de interactie tussen Bob en Jim. Het druist in tegen de intuïtie, maar als je erover nadenkt is het logisch.

Flickr krijgt een nimmer aflatende stroom interessante foto’s. Akkoord, interessant zijn is daar minder moeilijk bereikbaar dan, laten we zeggen, relevant zijn voor Amazon of nauwkeurig bij Google. Maar toch, kijk naar de galerie van Flickr. Ik weet zeker dat je het met me eens zult zijn dat alle foto’s inderdaad interessant zijn. Flickr is algoritmisch bezig de esthetica van de massa te verzamelen. Daar komen een betere service voor alle gebruikers uit voort, en meer mogelijkheden om verkeer en opbrengst te genereren, plus een rijke vertrouwensrelatie tussen die gebruikers en Flickr, en zelfs nieuwe producten. Alleen maar door te luisteren.


Een nieuwe ethiek

Als je een fout maakt, doe het dan goed
Het leven is een bètaversie
Wees eerlijk
Wees transparant
Werk samen
Doe geen kwaad

Als je een fout maakt, doe het dan goed

We schamen ons als we fouten maken – en dat is maar goed ook, toch? Het is onze taak om het goed te doen, of niet soms? Dus als we een fout maken, doen we het liefst alsof dat nooit gebeurd is. Het corrigeren van een fout, hoe noodzakelijk ook, is gênant.

Maar de waarheid over de waarheid druist zelf tegen de intuïtie in: het verbeteren van je fouten vermindert je geloofwaardigheid niet, het vergroot je geloofwaardigheid. Als je voor je fouten uitkomt, word je geloofwaardiger; het geeft je publiek het vertrouwen dat je toekomstige fouten ook recht zult zetten. Als een bedrijf zich verontschuldigt voor een slechte prestatie – zoals JetBlue toen het passagiers uren op de landingsbaan had laten wachten – weten wij dat het zelf beseft dat de prestatie beneden peil was, en krijgen wij een beter idee van de kwaliteit die we mogen verwachten.

De bereidheid om het bij het verkeerde eind te hebben is een sleutel tot innovatie. A.G. Lafley van Procter & Gamble zei in Strategy+Business dat hij het commerciële succesgehalte van nieuw gelanceerde producten van het bedrijf van 15 tot 20 procent had verhoogd naar 50 tot 60 procent, maar dat hij het niet hoger wilde opschroeven omdat ‘we dan in de verleiding komen voorzichtig te worden, op safe te spelen door ons te concentreren op innovaties met weinig vernieuwend potentieel’. Fouten kunnen waardevol zijn; perfectie is kostbaar. De grootste fout is net te doen alsof je geen fouten maakt. Dat plaatst je op een voetstuk, en als je er vanaf valt moet je echt oppassen: die eerste stap is zo gemaakt.

Neem nou Dan Rather. Nadat hij in 2004 op 60 minutes van CBS verslag had gedaan over de militaire-diensttijd van George W. Bush, kwamen bloggers onmiddellijk met het vermoeden dat hij zijn verhaal baseerde op vervalste documenten. Op het blog LittleGreenFootballs leverde Charles Johnson het bewijs. Hij nam een memo dat Rather had ontvangen, en dat naar zijn zeggen getypt was op een IBM Selectric uit de jaren zeventig, en maakte dat zorgvuldig na met Microsoft Word op een moderne computer. Hij maakte zelfs een keurige animatie die zijn document over het zogenaamde origineel legde om te laten zien hoe exact de overeenkomst was. Nadat zijn conclusies op zijn blog verschenen, ging het als een lopend vuurtje over internet. Elf dagen lang negeerde Rather de daaropvolgende storm en zei niets. Maar toen hij wel reageerde, deed hij zijn opponenten af als politieke loopjongens. Het was slimmer geweest – de journalistieke en intellectueel eerlijke benadering – als hij had gezegd: ‘Bedankt, jongens. Laten we deze kennis delen en gezamenlijk achter de waarheid komen.’

Rather kwam nog uit een tijdperk van gezag, toen journalisten, ironisch genoeg, geleerd werd dingen verborgen te houden voor het publiek – bronnen, onderzoek, besluitvorming en meningen. ‘Beoordeel ons op ons product, niet op onze werkwijze,’ vertelde een voormalige nieuwsdirecteur bij de omroep me tijdens een discussie over journalistieke transparantie in het Aspen-instituut. Maar tegenwoordig, op het internet, is de werkwijze het product geworden. Door hun product in wording te openbaren, kunnen journalisten transparant zijn over hoe ze te werk gaan en het verhaal blootstellen aan input van het publiek. Bloggers posten opzettelijk incomplete informatie zodat het publiek kan helpen die compleet te maken. Uitgever Nick Denton van Gawker Media legt uit dat een dergelijke ‘halfbakken post’ de lezer vertelt: ‘Dit is wat we weten. Dit is wat we niet weten. Wat weet jij?’ Verbeteringen zijn welkom.

Ik hoor dat mensen zich zorgen maken dat er onwaarheden en leugens op het internet staan. Dat is zeker zo. En er zijn mensen die deze leugens en vergissingen geloven of willen geloven. Maar er zijn ook mensen, zoals Rathers bloggende kwelgeesten, die feiten kunnen en willen uitpluizen. ‘We kunnen je hele hebben en houden op feiten controleren,’ zei blogger Ken Layne in 2001. Er wordt veel aandacht besteed aan de fouten en sabotage op Wikipedia, maar indrukwekkender is het om het correctie- en verbeteringsproces van de bijdragen te zien, door mensen die er niet meer aan overhouden dan de bevrediging om dingen recht te zetten. Snopes.com bestaat alleen maar om broodjes aap tot de juiste proporties terug te brengen. Wikileaks.org bestaat om klokkenluiders documentatie over kwaaddoeners te laten plaatsen – en toen een rechter in 2007 probeerde de site te sluiten, reageerde de community door kopieën van de site te verspreiden over het hele web. De waarheid komt altijd naar boven.

Vergelijk de Rather-affaire eens met de zaak van Reuters waarbij een van zijn fotografen beschuldigd werd van knoeien met een foto van Beiroet tijdens een bombardement door Israël in 2006. Sommige bloggers, onder wie Johnson, lieten zien dat de fotograaf met Photoshop een wolk zwarte rook groter en donkerder had gemaakt door gedeelten van de foto te kopiëren en nogmaals te gebruiken. Het persbureau verwijderde de foto’s onmiddellijk en deed een onderzoek naar ander werk van de fotograaf. Reuters ontsloeg hem en veranderde zijn werkwijze om toekomstige fraude te voorkomen. Maar het belangrijkste is dat Reuters de bloggers bedankte, en daarmee erkende het fotobureau dat het ook om de waarheid gaf. Zó moet je nu een fout maken.

Het leven is een bètaversie

Bijna iedere nieuwe service die Google uitbrengt is een bètaversie – een test, een experiment, werk in uitvoering, een halfbakken product. In Silicon Valley is het een running gag dat Google-producten altijd bètaversies blijven – Google News zou onaf zijn en al meer dan drie jaar in de testfase zitten – terwijl Microsoft producten uitbrengt, en ze opnieuw uitbrengt, en daarna nog een derde keer voordat ze eindelijk (bijna) goed werken.

‘Bèta’ is Googles manier om nooit sorry te hoeven zeggen. Het is ook Googles manier om te zeggen: ‘Er zullen zeker fouten in zitten, dus help ons alsjeblieft ze op te lossen en het product te verbeteren. Vertel ons hoe je het wilt hebben. Bedankt.’ De meeste gevestigde bedrijven zouden het op de markt brengen van onaffe producten als crimineel beschouwen: je mag geen product maken dat niet perfect werkt – en niet eens klaar is – want dat schaadt je naam, toch? Niet als je op de juiste manier fouten maakt. ‘Innovatie, geen kant-en-klaar perfecte perfectie’ was het advies van Googles directielid Marissa Mayer aan de studenten van Stanford. ‘De sleutel is steeds weer nieuwe versies uitbrengen. Als je iets op de markt brengt, kun je dan zodanig leren van de fouten die je maakt, en zodanig leren van je gebruikers dat de ontwikkeling uiteindelijk heel snel gaat?’ Door het internet is doorlopende ontwikkeling mogelijk.

Mayer plaatst het wereldbeeld van Google in een culturele context: ‘Ik noem dit mijn Mac-en-Madonna-theorie. Als je naar Apple en Madonna kijkt, zie je dat ze cool waren in 1983 en dat ze nu, drieëntwintig jaar later, nog steeds cool zijn.’ Hoe krijgen ze dat voor elkaar? ‘Niet door altijd maar perfect te zijn. Ze begaan veel misstappen onderweg. Apple had de Newton, Madonna had dat seksboek.’ Als je een fout maakt: ‘Haal jezelf met een nieuwe versie uit de problemen of vind jezelf opnieuw uit’ is het advies van Mayer.

Mayer vertelde uitvoerig over een debat tussen technici voordat Google News werd gelanceerd. Een paar dagen voor de start van de bètaversie hadden ze nog genoeg tijd om nog één toepassing te implementeren – op datum sorteren of op locatie sorteren – maar ze konden niet beslissen. Dus deden ze geen van beide. Op de dag dat de service uitkwam, kregen ze 305 mails waarvan driehonderd vroegen om de toepassing die op datum sorteert. De gebruikers beantwoordden de vraag van de technici. ‘Breng het product gewoon uit en laat de gebruikers zeggen waar we het best onze tijd aan kunnen besteden.’ Google is niet perfect. ‘We maken steeds weer fouten, iedere dag,’ bekende Mayer. ‘Maar als je iets op de markt brengt en heel snel met nieuwe versies komt, vergeten mensen de fouten en hebben veel respect voor hoe snel je het product opbouwt en verbetert.’

Google is niet bang om fouten te maken die geld kunnen kosten – een soort moed die je zelden ziet in de zakenwereld. Reclamevrouw Sheryl Sandberg (die later door Google is aangenomen als hoofd productie van Facebook) maakte een fout waar ze niet over uit wil weiden, maar die het bedrijf miljoenen heeft gekost. ‘Slechte beslissing, te snel gehandeld, niet gecontroleerd, heb wat geld verspild,’ bekende ze aan het blad Fortune. Ze bood haar baas Larry Page haar verontschuldigingen aan, en die antwoordde: ‘Ik ben zo blij dat je deze fout hebt gemaakt, want ik wil juist een bedrijf leiden dat te snel handelt, en te veel doet, en niet een dat te voorzichtig is en te weinig doet. Als we dit soort fouten niet zouden maken, zouden we gewoon niet genoeg risico’s nemen.’ Google-topman Eric Schmidt zei tegen The Economist dat hij werknemers aanspoort om ‘alsjeblieft snel een fout te maken, zodat je het opnieuw kunt proberen’.

Facebook heeft de neiging om nieuwe producten in te blunderen en al doende fouten te maken. Toen Facebook de newsfeed introduceerde, waar stukjes en beetjes verzameld worden van pagina’s en activiteiten van vrienden, wonden sommigen zich op over wat zij zagen als verlies van privacy (hoewel alles wat in een newsfeed terechtkwam al openbaar was). Er vormden zich protestgroepen binnen de service, en die maakten gebruik van Facebook om een strijd tegen Facebook te organiseren. Oprichter Mark Zuckerberg bood zijn excuses aan dat hij gebruikers niet had gewaarschuwd en de toepassing niet goed genoeg had uitgelegd – zijn eigenlijke probleem was communicatie – en Facebook bouwde meer privacyknoppen in. Er kwam geen exodus. Ik denk dat tegenwoordig geen gebruiker zal ontkennen dat de newsfeed een briljant idee was; het is het hart van de service.

Zuckerberg maakt wel fouten, maar hij maakt ze weer goed door naar klanten te luisteren en snel te reageren. Nadat de consternatie rond een nieuw reclameonderdeel bij Facebook wat was afgenomen, smeekte de bloggende durfkapitalist Rick Segal ons allemaal Zuckerberg wat ruimte te geven. ‘Hij zal nog veel fouten maken, en hij zal steeds meer leren en groeien… we moeten niet te hard mopperen op Zuckerberg en Facebook in het algemeen, want we willen dat zij de grenzen verleggen om nieuwe ideeën op te doen en greep te krijgen op alle gegevens die overal rondzwerven. Probeer wat, luister naar de reacties, pas je aan, vind het lekkere plekje, even wachten en weer doorgaan… als ze echt slechte dingen doen worden ze weggestemd met muisklikken.’ Het gaat niet om de fout, maar om wat je ermee doet.

Wees eerlijk

Nepnieuws-presentator Jon Stewart is een van de verslaggevers in Amerika die het meest wordt vertrouwd, omdat hij gelul afstraft. Howard Stern is de koning van de Amerikaanse media omdat hij eerlijk is. De leuze van Sterns eigen nieuwsdienst op satellietradio is No more bullshit. Zou niet iedere nieuwsdienst die leuze moeten voeren? Of ieder bedrijf?

Ik ben al een fan van Stern sinds ik in 1996 zijn programma recenseerde voor TV Guide en geheel onverwacht ontdekte dat je hem niet in kleine doses moest innemen, maar juist in grote. Als je hem alleen maar af en toe een boer hebt horen laten, is het je vergeven als je hem niet moet. Maar Stern is groter dan de som van zijn scheten. Luister een paar dagen en je zult die zeldzame man horen – vooral zeldzaam op radio en tv – die niet bang is om te zeggen wat hij denkt en wat wij denken, maar niet durven zeggen. In de geplastificeerde, voorverpakte wereld van roboreporters op tv en potsenmakers op de radio, is het een opluchting eens iemand te horen die oprecht en eerlijk is en geen blad voor de mond neemt. Hij is openhartig en transparant over zijn leven. Hij is niet bang die moeilijke vraag te stellen; waren al die met reclame gevulde ontbijtshows maar zo direct als Stern of zo kritisch als Stewart.

Stewart, presentator van The Daily Show van Comedy Central, werd de op drie na meest bewonderde verslaggever in Amerika, samen met presentatoren Brian Williams, Tom Brokaw, Dan Rather en Anderson Cooper, volgens een enquête van het Pew Research Center for the People & the Press in 2007. Een spin-off van Stewart, Colbert Report van Stephen Colbert, drijft de spot met pr-manipulatie door met hagel op de opgeblazenheid van nieuwsshows, talkshows, betweters en pr te schieten.

Stern, Stewart, Colbert en vele bloggers zeggen wat ze denken. Bij hen horen we de taal van het internettijdperk: eerlijk, direct, bot, ter zake, geen gelul, onbeschaamd. Hun toon choqueert misschien oude onderdrukte gevoelens. Maar erover klagen, het terechtwijzen, corrigeren of proberen te negeren zal niet helpen. De postmediageneratie, die is opgegroeid met eerlijkheid en directheid, verwacht de waarheid van anderen, zonder een blad voor de mond. Met Google is het moeilijker je te verbergen achter je mediatraining, informatie te manipuleren, of te hopen dat de mensen je uitspraak van gisteren of je fout van vandaag zullen vergeten. De waarheid is maar één klik verwijderd.

Organisaties leren hun fouten toe te geven en hun verontschuldigingen aan te bieden. Toen de gouverneur van New York, David Patterson, zijn ambt aanvaardde na het seksschandaal rond zijn voorganger Eliot Spitzer, gaf hij bij voorbaat al toe dat hij een verhouding had, onder andere uitglijders. Apple had de bijna rampzalige lancering van zijn Mobile.me-service, en Steve Jobs gaf het publiekelijk toe. Dat is eerlijke taal, op een menselijke toon. Zelfs in het tijdperk van de apparaten – het googletijdperk – zal die menselijke stem tevoorschijn komen en het winnen van een gefilterd, voorverpakt, homogeen geluid. The Cluetrain Manifesto (dat je gratis kunt lezen op Cluetrain.org) leert deze les in zijn 95 stellingen te beginnen met:

1.  Markten zijn gesprekken.

2.  Markten bestaan uit mensen, niet uit demografische sectoren.

3.  Gesprekken tussen mensen klínken menselijk. Ze worden gevoerd met de menselijke stem.

4.  Of hij nu informatie, meningen, standpunten, afwijkende argumenten of geestige terzijdes uitspreekt, de menselijke stem is van nature open, natuurlijk en niet gekunsteld.

5.  Mensen herkennen elkaar als zodanig door de klank van die stem.

6.  Dankzij internet kunnen mensen met elkaar in gesprek gaan op een manier die domweg niet mogelijk was in het tijdperk van de massamedia.

Spreek bij iedere interactie met je clientèle met menselijke stem, alsof je een persoonlijk gesprek met iemand voert. Neem geen blad voor de mond wanneer je fouten eerlijk toegeeft – en wanneer je het niet eens bent met je publiek. En zet je pr-mensen achter slot en grendel. En denk erom, alles wat je zegt is opzoekbaar. Zie Google als dat engeltje op je schouder dat je eerlijk houdt.

Wees transparant

Mijn leven is een open blog. Op de ‘about’-pagina van mijn site probeer ik wat ik over transparantie predik in praktijk te brengen. Ik laat zien wie mijn zakenrelaties zijn: de bedrijven waarvoor ik werk, schrijf en spreek, en adviseur ben. Ik laat zien wie mijn persoonlijke relaties zijn: bedrijven waar ik heb gewerkt, waar ik vrienden heb, en zelfs die me hebben afgewezen als ik solliciteerde. Ik vermeld welke aandelen ik bezit. Ik schrijf soms over religie, dus ik laat zien wat ik geloof. Aangezien ik het vaak over politiek heb, laat ik mijn standpunten zien en – tot afschuw van traditionele journalisten – mijn stemgedrag. Deze pagina is mijn afweer tegen een eventuele beschuldiging dat ik zou proberen connec ties, meningen of belangenverstrengeling te verbergen. Aan het eind van dit boek zal ik ook nog wat relevante onthullingen doen.

Gooi dit eens in de groep bij je bedrijf: waarom zou je iets geheim houden? Of waarom zou je meer geheim houden dan nodig is? Ik ken het argument dat de concurrent anders je goede ideeën pikt. Maar met transparantie bouw je een vertrouwensrelatie met je clientèle op en boor je nieuwe mogelijkheden aan. De ethiek van transparantie beslaat ongeveer alles waar we het eerder in dit boek over hadden: de noodzaak je clientèle te betrekken in je ontwikkeling, de noodzaak de touwtjes uit handen te geven door openheid en informatie, de voordelen van open-source netwerken, de voordelen van de geschenkeneconomie, het vermogen om te luisteren.

Maar ik zie er ook de ironie van in dat ik transparantie aan het verdedigen ben in een boek over Google, dat in vele opzichten zo ondoorzichtig en geheimzinnig is als Dick Cheney. Je komt geen Google-kantoor binnen zonder een geheimhoudingsovereenkomst te tekenen. Google zal geen details onthullen over de verdeling van opbrengsten onder sites die zijn advertenties voeren. Het weigert de bronnen van Google News te vermelden. Het wil niet zeggen hoeveel servers het heeft. Voor sommige toepassingen, zoals het beheer van zijn wolk van computers, gebruikt het geen open-source software, zodat het voordeel van eigendom gehandhaafd blijft.

Maar zoals we net al bespraken ontwikkelt Google de meeste producten wel degelijk in het openbaar door onaffe versies uit te brengen en hulp van gebruikers in te roepen. Wat dat betreft is Google ongewoon transparant, bereid om open te zijn en zijn gebruikers te betrekken in de ontwikkeling. Misschien moet je het voorbeeld van Google volgen op het gebied van productontwikkeling, en zijn stilzwijgen en ondoorzichtigheid op andere gebieden negeren.

Werk samen

Je kunt niet samenwerken zonder je open te stellen. Samenwerking met klanten is de hoogste en meest lonende vorm van interactiviteit, want alleen dan vertellen de mensen je wat ze van een product verwachten voordat je het maakt. Als je gelukt hebt, voelen ze zich eigenaar van het product dat jullie samen creëren. Ze zullen het niet alleen kopen, maar er ook over opscheppen.

Ik heb geprobeerd dit boek in samenwerking te maken. Ik heb geen hoofdstukken tijdens het schrijven online gezet om ze door lezers te laten corrigeren en redigeren, zoals wel gebeurt. Dat kunnen ze niet genoeg meer toevoegen. Ik heb ook niet geprobeerd het boek een democratisch product te laten worden: ‘stem over wat ik zou moeten zeggen’; het is uiteindelijk míjn taak om die keuze te maken. Maar terwijl ik de ideeën voor mijn boek steeds weer onderzocht en doordacht, besprak ik ze op mijn blog en vroeg ik lezers om advies, waar ze royaal gevolg aan gaven. Het hoofdstuk ‘Onderlinge Verzekeringsmaatschappij Google’ verderop in dit boek komt geheel voort uit die discussie.

Samenwerking is goede handel. Michael Dell sprak met me over ‘cocreatie van producten en diensten’, een radicaal begrip voor een groot bedrijf dat ooit over bloggende klanten de beleidslijn voerde: ‘kijken mag, aankomen niet’. Tegenwoordig probeert Dell producten in samenwerking te maken, te veranderen en te ondersteunen.‘Ik weet zeker dat er veel is wat ik mij niet eens kan voorstellen, maar onze klanten wel,’ zei Michael Dell. ‘Een bedrijf van deze grootte draait niet op een paar mensen die af en toe een idee hebben. Het draait op miljoenen mensen en het focussen van de kracht van al hun ideeën.’ Als je ze tenminste kunt horen.

Geef je klanten om te beginnen toegang tot het ontstaan van je product: het ontwerpproces. Onmogelijk, zul je zeggen: dat is geheim. Maar waarom is dat zo? Door het ontwerpproces af te schermen, scherm je jezelf ook af voor de beste ideeën van mensen die je product nodig hebben en kopen, én er iets om geven. Bedenk eens hoeveel waardevoller je producten en je bedrijf zouden zijn als je de klanten precies gaf wat ze wilden. Neem een project of een product en probeer er eens extreem transparant over te zijn (zoals we zullen onderzoeken in het hoofdstuk ‘Industrie’). Zet je plannen en beslissingen op een blog. Meng je in gesprekken – menselijke gesprekken – met klanten. Vraag mensen wat je zou moeten doen. Geef je fouten toe. Stel je open.

Je concurrentievoorsprong is niet dat je ontwerpen geheim zijn, maar dat je een sterke relatie hebt met je klantencommunity. Ik bedoel niet dat je het ontwerpproces moet overdragen aan een algemeen comité. Dat is zoiets als de bestuurskamer ter beschikking stellen aan een gigantische focusgroep. Ontwerpprocessen vinden niet plaats in raadsvergaderingen. Het is nog steeds jouw taak om te inspireren, te verrassen en met goede ideeën te komen – en die goed uit te voeren. Een bedrijf is geen democratie. Maar het moet ook geen dictatuur zijn. Het moet– en dat gebeurt veel te weinig – een meritocratie zijn. De uitdaging ligt in het naar boven halen en tot leven wekken van goede ideeën, zowel van binnenuit als van buitenaf, en klanten en werknemers in staat te stellen je ideeën en producten te verbeteren.

Doe geen kwaad

We kunnen een hoofdstuk over ethiek en Google onmogelijk afsluiten zonder de beroemde vermaning ‘Doe geen kwaad’ aan de orde te stellen. Voordat ze in 2004 de beurs opgingen, interpreteerden Larry Page en Sergey Brin deze plechtige belofte in een brief als volgt: ‘Wij geloven heilig dat we op de lange termijn beter af zijn – als aandeelhouder en in alle andere hoedanigheden – met een bedrijf dat goed doet in de wereld, zelfs als we daar soms kortetermijnwinst voor moeten opgeven. Dit is een belangrijk aspect van onze cultuur en het wordt breed ondersteund binnen het bedrijf.’

Ze definieerden goed gedrag als het onbevooroordeeld tonen van zoekresultaten en de weigering geld te accepteren voor een hogere plek in de zoekresultaten. Ze beloofden plechtig advertenties duidelijk herkenbaar te maken, vergelijkbaar met de regels die voor kranten gelden. Ze onderscheidden zich van de marketeer door te zeggen: ‘Wij vinden het belangrijk dat iedereen toegang heeft tot de beste informatie en research, niet alleen tot die waarvoor betaald wordt.’

Je zou hun clausule over het kwaad kunnen zien als het top-punt van zelfverheffing – Google dat zichzelf verklaart tot het hoofdkwartier van collectieve deugdzaamheid – of als een geval van uitspreken wat voor zich zou moeten spreken. Het roept onvermijdelijk de vraag op of Google wel naar zijn eigen credo leeft. Google heeft zoekresultaten in China gecensureerd met het argument dat je daar beter een internet met belemmeringen kunt hebben dan helemaal geen internet. Daar ben ik het niet mee eens, en ik geloof dat Google meer macht heeft dan het zelf beseft om landen onder druk te zetten om openheid en vrijheid van meningsuiting te respecteren. Google heeft, net als Yahoo, informatie doorgegeven aan overheden – Google in India, Yahoo in China – wat heeft geleid tot de arrestatie van gebruikers, alleen maar om wat ze gezegd hebben. Als Amerikaan, en absoluut aan-hanger van de vrijheid van meningsuiting, zou ik dat het kwaad noemen. Ik zou Googles gebrek aan transparantie over de verdeling van de advertentieopbrengsten misschien geen kwaad noemen, maar ook geen deugd. Er zijn mensen die beweren dat Google de slechterik is door geld te verdienen aan voorpaginanieuws terwijl persbureaus het zo moeilijk hebben: ik ben het daar niet mee eens en zeg dat Google de persbureaus een dienst bewijst door publiek te delen. Er zijn er die zeggen dat Google kwaad kan met de persoonlijke informatie die het heeft over ons zoeken klikgedrag, en zelfs over onze gezondheid, maar ik geloof niet dat we al tekenen van misbruik hebben gezien.

Is Google een monopolist? In 2008 startte het Amerikaanse ministerie van Justitie een onderzoek naar kartelvorming nadat Google overeenkwam advertenties voor Yahoo te verkopen. Joe Nocera, columnist voor The New York Times, schreef toen dat Sourcetool.com een klacht tegen Google had ingediend omdat het zijn advertentietarieven eenzijdig had verhoogd. De algoritmen en het personeel van Google hadden ontdekt dat Sourcetool niet aan de eisen voldeed; het leek op een spamsite, of dat nu zo was of niet. De tariefsverhoging was Googles manier om de site weg te jagen. Sourcetool was het daar niet mee eens en zei dat Google zijn rechtmatige handel kapot maakte. De implicatie was dat Google de macht van het monopolie kon uitoefenen. Maar in het googletijdperk is niets wat het lijkt. Het gaat er niet om dat Google een monopolist is, maar dat het dé marktplaats is geworden – de beste plek voor ons om informatie te vinden en voor adverteerders om ons te vinden – zoals de kranten dat in hun tijd waren en zoals craigslist dat nu ook is. Marktplaatsen hebben de macht om eenzijdig de hoogste prijs te rekenen die de markt toelaat. Craigslist stelt zijn meeste advertentietarieven op nul. Google zegt dat het geen tarieven vaststelt, maar de markt de gelegenheid geeft om dat in veilingen te doen. Alleen in het geval van Sourcetool heeft Google eenzijdig het tarief bepaald. De vraag is of we Google dat soort macht toevertrouwen. Is Google een monopolist? Nog niet.

De volgende vraag is of Google nog volgens zijn gouden regel kan leven als het groot en log wordt – als het middenkader zijn meerderen gaat afvallen, als bonussen, hebzucht of eenvoudig eigenbelang het winnen van het evangelie volgens Google. De tijd zal het leren.

Is Google dan slecht? Per saldo denk ik van niet. Maar Google begint pas. Het probeert tenminste goed te zijn, dat is meer dan je kunt zeggen van sommige bedrijven die jij en ik vast wel kennen. Zouden andere bedrijven er geen goed aan doen eenzelfde gelofte over kwaad af te leggen? Die zou in de deuren van Wall Street gebeiteld moeten staan. Als tijdens het verziekte proces dat leidde tot de financiële crisis van 2008 maar genoeg mensen hadden gevraagd of het hebben of het verstrekken van giftige hypotheken en het verkopen van onbetrouwbare activa slecht was – in plaats van andermans probleem – vraag ik mij af of we dat dieptepunt hadden bereikt. Stel je voor dat iemand in een vergadering van een kabelbedrijf over prijsstelling, koppelverkoop en beperkingen op de internettoegang zou vragen: is dit het beste wat we voor onze klanten kunnen doen? Buiten we ze niet uit? Is dit slecht? Stel je voor dat iemand in een vergadering van een luchtvaartmaatschappij over het aanvechten van een wet van de staat New York die zegt dat passagiers recht hebben op schone lucht en water, zou vragen: moeten we zo met onze passagiers omgaan? Zijn we nu niet slecht? Ik zou niet graag in de schoenen staan van zo iemand – meneer de heilige boon, koning der klokkenluiders, directeur van de deugd. Maar als bedrijven zich zouden afvragen – en hun werknemers de vraag mochten stellen – of ze goed of slecht voor hun klanten of community’s zijn, geloof ik wel dat ze vaak andere beslissingen zouden nemen. Dat zou geen slechte gewoonte zijn.

Wal-Mart kwam begin 2008 in het nieuws toen het een voormalige werkneemster, die door een vrachtwagen was aangereden en een ernstige hersenbeschadiging had opgelopen, voor het gerecht daagde. Zij kreeg uit een eerdere rechtszaak één miljoen dollar van het transportbedrijf; Wal-Mart wilde wat het aan haar zorg had betaald vervolgens op haar verhalen. Maar na aftrek van de juridische kosten ontving het slachtoffer 417.000 dollar; Wal-Mart eiste 470.000 dollar terug, waardoor het gezin van de werkneemster niets meer over zou hebben om voor zorg in een verpleegtehuis te betalen. Wal-Mart stond kennelijk juridisch en contractueel in zijn recht om geld terug te vorderen; dat stond in de kleine lettertjes. Maar als er maar één persoon was geweest die in een memo of tijdens een van de vergaderingen over deze zaak de juiste vraag had gesteld – is dit niet slecht? – dan had het bedrijf zich de afschuwelijke publiciteit bespaard op nieuwszenders, in kranten en op blogs van mensen die het verhaal als het belangrijkste bewijs zagen dat Wal-Mart fout bezig was. Uiteindelijk gaf het bedrijf het op en deed wat het moest doen: het trok zijn vordering tegen de vrouw met de hersenbeschadiging in. Maar de pr-schade kostte meer dan het bedrag dat ermee gemoeid was. ‘Doe geen kwaad’ kan geen kwaad.

Dat was waar Umair Haque op doelde toen hij later in 2008 Facebook hekelde omdat het Google niet toestond de gegevens van Facebook-leden (met hun toestemming) te gebruiken. Op zijn Harvard Business Review-blog noemde Haque Facebook slecht. Dat is een beetje sterk uitgedrukt, vind ik, maar in zakelijk opzicht had hij gelijk:‘Wat is er hier nu werkelijk aan de hand? Er vindt een enorme aardverschuiving plaats in het economische landschap. Alle spelers ontdekken dat de belangrijkste taak van de directie gewoon is te proberen om altijd en overal minder kwaad te doen. In de armzalige taal van de economie: nu de interactie losbarst, wegen de kosten van het kwaad niet meer op tegen de baten.’

Laten we dat eens herhalen en het de Wet van Haque noemen: nu de interactie losbarst, wegen de kosten van het kwaad niet meer op tegen de baten. Ik denk dat Google dat bedoelt als het belooft niet slecht te zijn. Het is geen campagnegelofte of een suf bijbels lesje over goed en kwaad. Het is een beredeneerde bedrijfsregel: wanneer mensen openlijk met je kunnen praten, over je kunnen praten, en om je heen kunnen praten is ze bedonderen geen acceptabele bedrijfsstrategie meer.


Een nieuwe snelheid

Antwoord in een oogwenk
Het leven is live
Menigten ontstaan in een mum van tijd

Antwoord in een oogwenk

Google heeft ons te veel verwend. Denk eens terug aan de tijd vóór Google – nog maar tien jaar geleden – en bedenk eens hoe diep je moest graven om maar iets van informatie te vinden. Mijn hemel, we gingen nota bene naar de bibliotheek. We wachtten op antwoorden of behielpen ons zonder. Tegenwoordig stel ik Google een vraag, welke vraag dan ook, en het meldt trots dat het me het antwoord in een fractie van een seconde heeft gegeven. Ik wilde hier opschrijven hoe snel dat is in vergelijking met bijvoorbeeld een oogwenk. Dus wat deed ik? Ik vroeg natuurlijk aan Google hoe snel een oog knippert, en binnen 0,3 seconden kreeg ik te zien dat een oogwenk 0,3 seconden duurt.

Eén van Googles eigen principes – de ‘tien punten die Google als waar beschouwt’ – is: ‘Snel is beter dan langzaam’. Een van de basisprincipes uit Googles lijst van wat een ontwerp googelig maakt is: ‘Iedere milliseconde telt… snelheid is een zegen voor gebruikers. Het is ook een concurrentievoordeel dat Google niet zonder reden zal opofferen.’ Snelheid is het grondbeginsel van de googlereligie.

Google heeft ongeduldige mensen van ons gemaakt, meer dan we beseffen. Als je alle kennis van de wereld in een oogwenk kunt krijgen, waarom zou je dan aan de telefoon blijven hangen of in de rij gaan staan tot een kantoor opengaat? Waarom zou iemand ons onvolledige informatie geven als volledigheid slechts een zoekterm van ons verwijderd is? We willen wat we willen, en er is geen enkele reden waarom we het niet zouden krijgen – meteen.

Iedere bedrijfstak wordt beïnvloed door deze nieuwe snelheid. Mode – zoals internationale ketens als Zara en H&M die bedrijven – speelt direct in op een nieuwe stijl. Zodra een trend de catwalk af is, wordt die ogenblikkelijk geïmiteerd – dat wil zeggen: verbeterd. Informatie over wat wel en wat niet verkoopt wordt direct doorgespeeld aan winkels zodat die hun voorraad en zelfs het fabricageproces en de ontwerpen van het bedrijf kunnen aanpassen. Snelheid wordt niet alleen een concurrentievoordeel, maar ook een strategische noodzaak. Hoe sneller een bedrijf zich kan aanpassen aan de gedragingen en wensen van de klant – hoe sneller het van hen kan leren en hen voor kan blijven – hoe beter de zaken gaan.

Gebrek aan snelheid is een strategisch nadeel. Veel bedrijfstakken zijn opgezadeld met traagheid omdat ze gevangen zitten in atomen en complexiteit. Auto’s zijn modeproducten, maar omdat de techniek en de bevoorradingsketens zo complex zijn kunnen ze pas profiteren van modetrends (en benzineprijzen) als de trend al weer voorbij is. (Is er een alternatief? Daar ga ik over brainstormen in het hoofdstuk ‘Het Googlemobiel’.)

De boekenuitgeverijen zijn schandalig langzaam. De onderhandelingen voor dit boek begonnen ruim een jaar voordat je het in handen kreeg (ik wilde je trouwens nog even bedanken dat je het gekocht hebt). Dat is verdomd snel voor een boek. Net zoals andere vormen van kennis, amusement en content sneller gecreëerd worden, moeten boeken dat ook. (Dat zal ik ook bespreken in het hoofdstuk ‘Uitgeverij Google’.)

Onderwijs gaat er prat op dat het niet snel is. Als academicus waardeer ik de deugden van een zorgvuldige afweging, van het bespreken en onderzoeken van ideeën, van kennis die rijpt met de jaren. Maar wie les geeft in vakgebieden die aan snelle verandering onderhevig zijn (ik geef les in digitale journalistiek), moet zijn best doen om onze studenten, de bedrijfstak en de maatschappij bij te blijven – nee, voor te blijven.

Alleen religie zou misschien aanspraak kunnen maken op immuniteit voor het gebod over snelheid. Als er één instituut is dat zich meer verlaat op bestendigheid dan op haast is het de Kerk wel.

Net als God hecht Google ook waarde aan bestendigheid. Bij zijn zoekresultaten hecht Google meer geloof aan sites die lang genoeg online zijn om via links en klikken een reputatie op te bouwen – dat is de essentie van PageRank. Daardoor is Googles zoekmachine beter in het leveren van volledigheid en relevantie dan van actualiteit. Google is niet goed in het bovenhalen van de meeste recente links over een onderwerp. Google heeft recente links in zijn database omdat het continu en snel internet afschuimt om de nieuwste content te vinden, maar zolang deze nieuwe binnenkomers nog maar weinig links en klikken hebben verzameld, is het moeilijk voor de algoritmen van Google om te weten wat ze zijn. Zou dat de achilleshiel van Google kunnen zijn?

Het leven is live

Net nu Google en wij allen greep op de actualiteit beginnen te krijgen – door het nieuwste van het nieuwste te vinden – wordt internet zelfs nog sneller. Het internet gaat live.

Ik heb live beelden van mijn Nokia-telefoon de wereld ingezonden via internet – geen radiowagen, geen kortegolfverbindingen, geen uitzendmast of kabelbedrijf, alleen ik en mijn telefoon, live. De volgende keer dat er een grote gebeurtenis plaatsvindt – een 9/11 in New York, een 7/7 in Londen of een aardbeving in China – hebben getuigen de mogelijkheid om dat niet alleen vast te leggen, maar ook met de hele wereld te delen, op het moment dat ze het zien.

Liveopnamen van ooggetuigen zullen een grote invloed krijgen op nieuwszenders. Die smeken getuigen al om tips, foto’s en video’s – na een gebeurtenis. Toen een student van Virginia Tech University in 2007 woest om zich heen schoot, had een medestudent het geluid van de schoten opgenomen met zijn mobieltje. Hij stuurde de opnamen naar CNN, die er meer dan een uur over deed om ze na te trekken, uit te zenden en online te zetten. Als die student ze vanaf zijn telefoon had uitgezonden via een live videoservice zoals Qik.com en Flixwagon.com had hij niets naar CNN hoeven sturen en de beelden op eigen houtje kunnen tonen. CNN had dan kunnen kiezen of ze naar zijn uitzending zouden doorlinken of hem integreren in hun webpagina of uitzending. De beslissing had niet kunnen worden uitgesteld, anders zouden de liveopnamen niet meer live geweest zijn.

Tijdens de afgrijselijke aardbeving in de Chinese provincie Sichuan in mei 2008 deelden de directe betrokkenen hun ervaringen via Twitter, een platform waarop je kunt microbloggen. Je kunt berichten van maximaal 140 tekens ontvangen van en sturen naar vrienden, die ze online of via sms’jes op hun mobiele telefoon kunnen lezen. Twitter is mede opgericht door Evan Williams, een van de oprichters van het bedrijf dat Blogger opzette, een site die publiceren voor altijd veranderde. Nu heeft hij ervoor gezorgd dat je mobiel en live kunt publiceren. Ik was gechoqueerd dat deze service, die net twee jaar bestond, zich al had uitgebreid tot China – maar ja, ook ik vergeet wel eens dat het internet alles razendsnel kan verspreiden, ongeacht afstand. Wat niet choquerend is, is dat mensen in het aardbevingsgebied Twitter gebruikten om vrienden op de hoogte te houden. Daar is het voor bedoeld. Als ik een aardbeving zou meemaken, zou ik mijn vrienden en familie willen laten weten dat ik geen gevaar liep, jij niet?

Twitter is de kanarie in de nieuwskolenmijn aan het worden. Ontwikkelaars bij de BBC en Reuters zagen het potentieel van Twitter en creëerden programmaatjes om de site na te speuren op nieuwstrefwoorden als ‘aardbeving’ en ‘evacueren’. Journalisten zoeken Twitter af om getuigen te vinden die ze kunnen interviewen en citeren. Tijdens de aardbevingen van Sichuan schreef Twitter-gebruiker casperodj: ‘DOODENG! Terwijl ik dit typ, voel ik een naschok!’ Nieuwsorganisaties zoeken ook op Flickr, YouTube, Facebook en blogs naar foto’s en video’s van ooggetuigen, gemaakt lang voordat de professionele fotografen arriveren.

Stel je het probleem eens voor dat het live-web Google bezorgt: hoe kan het nu dingen zoeken en vinden terwijl ze nog gebeuren? Vreemd genoeg is Wikipedia soms sneller in het updaten van actuele informatie dan het anders zo snelle Google. Het berichtte eerder over de dood van Tim Russert en Paul Newman dan de grote nieuwssites. Tijdens ernstige gebeurtenissen zoals de tsunami in 2004 verversten Wikipedianen het nieuws per minuut. Net als in John Henry’s legendarische duel van mens tegen machine is het leuk om de mens eens te zien winnen. Misschien hebben we meer op menskracht werkende middelen nodig die kunnen herkennen wat nieuw is en recent – dat is wat de zoekservice Mahalo beweert en het is een kernwaarde van de door mensen aangedreven aggregator Digg. Er schuilen zakelijke kansen in het vinden van actualiteit – als aanvulling op de volledigheid van Google – voor nieuwsorganisaties, vakverenigingen, aggregators en bloggers.

Live voegt een belangrijk voordeel toe aan internet: het maakt het internet interactief, van mens tot mens, geeft direct contact. Als er iets live online gebeurt, kunnen we het erover hebben, we kunnen dezelfde ervaring delen en bespreken, we kunnen gebeurtenissen beïnvloeden. Maar het kan ook een gevaar met zich meebrengen voor bedrijven waarover op internet gepraat wordt – tenzij ze de mogelijkheid hebben om mee te luisteren en mee te praten terwijl dat gebeurt.

Menigten ontstaan in een mum van tijd

In deze live verbindingsmachine kunnen mensen met dezelfde interesses en doelen – noem ze community’s of noem ze menigten – elkaar in een oogwenk vinden, zich verenigen, organiseren en handelen. Howard Rheingold noemde ze ‘welingelichte menigten’ in zijn boek Smart Mobs uit 2002. Rheingold schreef over de val van de Filippijnse president Joseph Estrada nadat een wel ingelichte menigte van tienduizenden zich had verzameld in minder dan een uur, door een sms’je waarin stond: ‘Go 2 EDSA,’ een adres in Manilla, en ‘Wear blck’.

Op een veel kleinere en minder heftige schaal zag ik Twitter menigten vormen tijdens de South by Southwest-conferentie in Austin in 2008, waar opgewonden bezoekers massaal waren afgekomen op het meest veelbelovende feest – dat van Google natuurlijk – en daar alleen maar een rij van drie nerds dik en drie huizenblokken lang aantroffen. Een van die pseudofeestgangers, Gary Vaynerchuk, een technisch onderlegde wijnhandelaar en blogger over wie ik meer zal vertellen in het hoofdstuk over detailhandel, besloot het Googlefeest te laten voor wat het was en zijn eigen feestje te bouwen. Hij gebruikte zijn telefoon om een bericht naar Twitter te sturen met de vraag wie er mee wilde doen. Vaynerchuk had al een paar duizend vrienden die hem volgden, en vele tientallen van hen waren in Austin. Het hielp ook dat Vaynerchuk een paar kisten goede wijn naar Texas had laten komen. Er ontstond een feestje. Ik zag op Twitter hoe eerst een en toen nog een, en daarna een heleboel vrienden andere vrienden vertelden dat ze onderweg waren naar het feest. Binnen een paar minuten was het geregeld.

Niet lang hierna zag ik ICT-blogger Michael Arrington, die het machtige TechCrunch.com beheert, op Twitter luidkeels klagen – voor zover dat mogelijk is in uitbarstingen van 140 tekens – over het feit dat zijn Comcast-internetverbinding zesendertig uur plat had gelegen. Hij beschreef in meerdere afleveringen hoe lang hij in de wacht had gestaan, en hoe hij te horen had gekregen dat dit een probleem was in heel Californië (hoewel op Twitter veel mensen die ook in Californië woonden, zeiden dat ze geen probleem hadden). Arrington ging naar een vriend om het internet op te kunnen en twitterde dat hij zijn blog zou gebruiken om Comcast helemaal af te kraken. Ik maakte hier een link van op mijn blog en voorspelde dat Arrington met zijn grote bereik in een oogwenk een Twitter-menigte bij elkaar zou hebben. Maar verrassend genoeg gebeurde er iets heel anders: Comcast belde Arrington en stuurde technici om het probleem voor hem op te lossen. Ze hadden meegekeken op Twitter, en gelezen over zijn probleem. Andere bloggers en twitteraars hadden zo hun twijfels en zeiden dat ook, maar een medewerker van Comcast antwoordde hen op Twitter, wat bewees dat het bedrijf meelas. Comcast weet dat je er bovenop moet zitten op het moment dat de gesprekken plaatsvinden. Elke seconde telt.

Door het internet ben je de controle kwijt over zoveel dingen – je merk, je boodschap, je prijs, de concurrentie, geheimhouding – maar vooral over timing. Je kunt niet langer zelf bepalen wanneer je met je verhaal komt, of wanneer je ingaat op kritiek. Je kunt je klanten niet meer laten wachten aan de telefoon – hoe vaak je ze ook vertelt hoe veel hun telefoontje voor je betekent – zonder dat ze gaan klagen, in opstand komen, en snel en met veel misbaar vertrekken. Het achterhouden van producten en ze als verrassing laten opduiken is een belediging voor je klanten (nou ja, tenzij je Apple bent). Hoe eerder je klanten deel uitmaken van je werkwijze, hoe beter. Het internet heeft de snelheid, het ritme en het proces van de handel veranderd en zal hetzelfde doen bij de overheidsdiensten.

Wanneer klanten op Google je zoeken kun je maar beter antwoorden op je website hebben staan voordat de vraag gesteld wordt. Als klanten over je praten in het openbaar kun je maar beter over de middelen beschikken om te kunnen luisteren en te reageren. Een concurrent met een beter antwoord kan je klanten met gemak in een mum van tijd van je wegkapen.


Nieuwe geboden

Pas op voor de melkkoe in de kolenmijn
Stimuleer, bescherm en geef gelegenheid tot vernieuwing
Hou het eenvoudig
Loop niet in de weg

Pas op voor de melkkoe in de kolenmijn

Soms kan succes je blind maken voor mogelijk falen. En faalangst kan je succes belemmeren.

Toen ik midden jaren negentig tv-recensent was bij TV Guide werden er nog steeds meer exemplaren van verkocht dan van welk tijdschrift in Amerika dan ook. Maar het blad zakte langzaam weg, vastgelopen in de eerste stervensfase: ontkenning. De oplage was gedaald van meer dan zeventien miljoen per week naar vijftien miljoen, toen naar dertien miljoen in de tijd dat ik er werkte (dat lag helemaal aan mijn slechte smaak, natuurlijk). TV Guide kon de explosie van het televisieaanbod niet bijhouden: het kon de tientallen, en daarna honderden kanalen niet kwijt op de kleine pagina’s. De redacteuren hebben meer dan eens geprobeerd een grotere versie te produceren, met een groot kleurrijk programmaoverzicht, maar het oude lezerspubliek zat vast in oude gewoonten, was verslaafd aan kolommen. En er was nog een probleem: de lezers waren oud en werden steeds ouder. Ik herinner me dat er, als er bij een lezersonderzoek minder reacties kwamen dan normaal, een vervolgonderzoek werd gedaan om te achterhalen waarom mensen hun vragenlijst niet hadden ingevuld. Het antwoord was dat de meeste mensen die niet hadden gereageerd overleden waren.

Intussen groeide de concurrentie maar door. Er verschenen programmaoverzichten op tv en internet, waardoor TV Guide gedwongen werd over te stappen naar die vorm. De programmaoverzichten in de kranten werd door lezers als gratis ervaren. Er werd besproken of de programmaoverzichten van TV Guide niet in meerdere kranten tegelijk zouden kunnen verschijnen – wat door gebruik te maken van googlethink het merk had kunnen verspreiden – maar het tijdschrift was bang dat dat het kernproduct zou kannibaliseren. Pas op voor de strategie die gebaseerd is op bescherming tegen kannibalisatie, want dat betekent waarschijnlijk dat de kannibalen aan de deur staan om je te verorberen.

Ik spoel even een jaar of tien vooruit, tot na mijn vertrek. In 2005 werd TV Guide een tijdschrift van gewoon formaat met een groot, kleurrijk programmaoverzicht. Tegelijkertijd stopte het met bijna alle 140 lokale edities. De prijs werd verhoogd. En de gegarandeerde oplage voor adverteerders daalde naar 3,2 miljoen, een duizelingwekkende val van zijn hoogtepunt van zeventien miljoen. Rond die tijd lunchte ik een keer met mijn voormalige baas bij TV Guide, die daar ook weg was gegaan. Ik zei dat het bedrijf eindelijk alles had gedaan wat wij tien jaar geleden hadden moeten doen: het juiste product op de markt brengen, de kosten omlaag brengen en realistisch kijken naar een aanvaardbare oplage. ‘Waarom hebben we dat niet gedaan?’ vroeg ik retorisch. Ze antwoordde: ‘Je weet wel waarom. Omdat het een melkkoe was.’

Cashflow kan je blind maken voor de strategische noodzaak van verandering, moeilijke beslissingen en vernieuwing. Zie het lot van TV Guide maar als een waarschuwing: let op de melkkoe in de kolenmijn.

Hoeveel bedrijven en bedrijfstakken slaan acht op de waarschuwingen die ze zien maar weigeren te erkennen? De muziekindustrie is natuurlijk het beste voorbeeld van een levend digitaal lijk. Detroit heeft veel te lang gewacht met het fabriceren van kleine auto’s en het ontwikkelen van elektriciteit als brandstof. Veel winkelketens hebben online winkels geopend, maar lieten het daarbij, zonder te kijken naar de mogelijkheden om nieuwe relaties met klanten aan te knopen zoals Amazon heeft gedaan. Telecombedrijven lieten zich overrompelen door de opkomst van open netwerken die hun bedrijven ondermijnden – ook al maakten die netwerken gebruik van de telefoonlijnen van die telecombedrijven zelf. Reclamebureaus bleven proberen de revolutie in hun bedrijfstak te dwarsbomen door te focussen op massamedia, zelfs wanneer er meer gerichte en efficiënte mogelijkheden op het internet ontstonden. Kranten- en tijdschriftjournalisten dachten dat ze verandering konden vermijden en geloofden zelfs onschendbaar te zijn omdat ze het heilige vuur bezaten: journalistiek met een grote J. Ze werden pas wakker toen ze de grote kranten- en tijdschriftenuitgeverij Knight Ridder opgeslokt zagen worden door de McClatchy-keten, die zoals iedere beursgenoteerde onderneming in die sector miljarden in waarde was gedaald. Tegenwoordig zijn kranten- en tijdschriftjournalisten bereid tot verandering, maar het zou wel eens te laat voor ze kunnen zijn – net als voor TV Guide, de reus van weleer. Ze verloren de nieuwe generatie klanten. Ze verloren hun toekomst omdat ze hun verleden wilden behouden. Bescherming is geen strategie voor de toekomst.

Stimuleer, bescherm en geef gelegenheid tot vernieuwing

Google staat erom bekend dat het zijn technische medewerkers 20 procent van hun tijd laat besteden aan de ontwikkeling van nieuwe ideeën, producten en ondernemingen. ‘Een volmacht om je dromen waar te maken,’ noemde Marissa Mayer van Google dit beleid in het blad Fast Company. In een artikel van Bala Iyer en Thomas H. Davenport in de Harvard Business Review in 2008 werd een medewerker van Google geciteerd die op zijn blog uitlegde: ‘Het gaat hier niet om vrijetijdsbesteding, je moet er daadwerkelijk tijd voor vrijmaken. Ik heb verdorie geen goed twintigprocentproject maar ik heb het wel nodig. Als ik niets bedenk, zal dat mijn beoordeling zeker negatief beïnvloeden.’ Google eist van zijn werknemers dat ze vernieuwen. Het hoort bij het werk. Op die manier wordt de waarde van medewerkers bepaald. Op die manier groeit Google. Mayer zei in 2006 dat de helft van de nieuwe producten en toepassingen die Google de laatste zes maanden van 2005 heeft gelanceerd voortkwam uit de twintigprocentregel.

Ik zeg niet dat ieder bedrijf net als Google is en de twintigprocentregel zou kunnen of moeten implementeren. Zelfs Google geeft niet iedere werknemer die mogelijkheid en dat vertrouwen (Iyer en Davenport zien dat als een vergissing). Ik begrijp dat een dergelijk beleid onpraktisch zou kunnen zijn. Misschien loop je al zo dicht langs de rand dat je bang bent dat deze nieuwe verdeling van tijd en productiviteit net het laatste duwtje zou kunnen zijn. Misschien zijn je werknemers er niet voor gemaakt om uitvindingen te doen – tenslotte is niet ieder bedrijf bevolkt met professoren in de hogere wiskunde, zoals Google.

Maar iedereen in elk bedrijf kan een briljant idee hebben. Hoe kom je erachter? Op wat voor manier komen je werknemers op de proppen met nieuwe producten, methoden of systemen – door middel van de nooit geleegde ideeënbus? Hoe kun je ze belonen voor innovatie? Wie zal ze proberen tegen te houden? Heb je een vernieuwingscultuur of zeg je dat alleen maar op directievergaderingen?

Je moet werknemers aanmoedigen met nieuwe ideeën te komen – ook al zijn het suggesties die je bedrijf zullen kannibaliseren, vernietigen of opnieuw uitvinden. Je kunt beter jezelf uiteenrukken en kannibaliseren dan een concurrent dat laten doen. Net zoals Dell, Starbucks en Salesforce.com voor hun werknemers versies van hun ideeënplatforms aanhouden, en net zoals Best Buy nog steeds zijn online community BlueShirt Nation heeft, waar werknemers problemen oplossen, heeft Google nog steeds een plek voor ideeën. ‘Het is als een verkiezing voor het beste of het slechtste idee,’ zei Mayer tegen Fast Company. ‘Die kritiek leidt tot nieuwe ideeën.’ Tel de lessen over openheid en transparantie op bij de behoefte aan vernieuwing, en je zult uiteindelijk plekken bouwen waar werknemers ideeën kunnen uitwisselen en verbeteren. A.G. Lafley van Procter & Gamble schreef in Strategy + Business dat ‘het toepassen van open innovatie’ (de klemtoon is van hem) met ‘een breed netwerk van sociale interactie’ cruciaal is. ‘Het idee voor een nieuw product kan wel van één persoon komen, maar alleen door gezamenlijke inspanning kan een dergelijk idee tot het ontwikkelen van het prototype en de lancering van het product leiden.’

Er wordt verschillend gedacht over het eigenaarschap van ideeën. Lafley benadrukt gezamenlijke inspanning. Mayer zegt dat Google in zijn ‘ongelofelijke open cultuur’ probeert territoriumdrift te vermijden en ‘ideeën te belonen, maar niet door een loonsverhoging’. Nike begrijpt de behoefte om eigenaar van een idee te zijn en het te beschermen. In 2008 was ik bij een brainstormsessie bij Nike, waar gezocht werd naar betere systemen om werknemers aan te moedigen bij te dragen aan hun community’s. We wisten van vier werknemers die dat al op eigen initiatief deden. Een van hen, schoenontwerper D’Wayne Edwards, organiseerde een talentenjacht voor jonge en ambitieuze ontwerpers. Edwards deed dit om meerdere redenen: hij wilde dat het bedrijf ontwerpers als hij koesterde. Hij was opgegroeid met de droom sportschoenontwerper te worden. Hij kreeg begeleiding en kansen van zijn mentors, en dat had geleid tot zijn droombaan bij Nike. Hij wilde iets terugdoen. Hij vond ook dat Nike iets verschuldigd was aan de jonge stadskinderen die hun merk populair hebben gemaakt. En hij geloofde dat zijn talentenjacht het bedrijf zou helpen nieuw talent met nieuwe ideeën te vinden en te ontwikkelen. Edwards zei dat de winnaars, al waren het nog maar tieners, genoeg talent en vernieuwingsdrift hadden om de volgende dag bij Nike te kunnen beginnen.

De groep besprak de werkwijze van Edward in de hoop zijn vernieuwingsdrang en enthousiasme te kunnen reproduceren – of in ieder geval niet om zeep te helpen. We begrepen zijn zorgen. Edwards wilde niet worden tegengehouden. Dus begon hij zonder toestemming te vragen. Bij Nike, zeiden ze, wordt werknemers verteld dat je beter vergeving dan toestemming kunt vragen. Just do it, weet je wel. Edwards wilde ook niet dat iemand anders zijn project zou overnemen, met de eer zou gaan strijken of het zou verprutsen; hij eiste eigenaarschap. Edwards had Nike nodig omdat het merk jonge mensen zou aantrekken en inspireren. Nike was zijn platform. Om het merk te kunnen gebruiken moest hij zijn project laten doorlichten door juristen, maar hij koos diegenen van wie hij wist dat ze zouden helpen. Het was een kwajongensoperatie – vernieuwing is per definitie kwajongensachtig. Dus zo kwam het dat Nike een vergadering met insiders en outsiders belegde om erachter te komen hoe ze meer kwajongens konden grootbrengen.

Vernieuwing ontstaat niet door bureaucratie, taakgroepen, organisatieschema’s of volgens de regels werken. Dat helpt het juist om zeep. Toen ik in 1984 bij Time Inc. met een idee kwam voor een blad, Entertainment Weekly, werd dat botweg afgewezen omdat de belangrijkste redacteur van het bedrijf dacht dat één tijdschrift onmogelijk mensen die van films én tv, boeken, muziek en video hielden kon bedienen. Mensen die tv-kijken lezen geen boeken, zei hij. Zes jaar later kwam mijn voorstel weer tevoorschijn uit het dooie-ideeënarchief. Nadat ik overvloedig prototypes had gemaakt en plenty bedrijfsplannen, en we het idee grondig hadden getest, werd er een taakgroep samengesteld met als enige doel te proberen het om zeep te helpen. Je zou kunnen zeggen dat het uit pure toewijding gebeurde, maar ook dat het gebeurde om de bazen in te dekken. Hoe dan ook, het tijdschrift kwam uiteindelijk van de grond. Na een fikse investering van tweehonderd miljoen dollar – niet geheel mijn schuld – werd Entertainment Weekly een franchiseonderneming die een paar miljoen dollar per jaar binnenbrengt. Innovatie vindt plaats ondanks de structuur van een organisatie.

In 2008 deed ik mee aan een werkgroep over innovatie bij het World Economic Forum in Davos. Er werd volgens een strakke formule gewerkt en we zaten met z’n allen in een kring (waar de moderator duizelig van werd). We moesten opschrijven welke technologie ons het meest aansprak. Toen vergeleken we onze aantekeningen met die van een buurman en uit die mengeling kwam dan een leuke vondst. We hoorden een paar grappige ideetjes en toen maakte een van de aanwezige wetenschappers er godzijdank een einde aan. Op deze manier breng je geen vernieuwing tot stand, zei hij. Een wetenschapper begint met een probleem en probeert dan een oplossing te vinden. Ik zal in een volgend hoofdstuk, ‘Google Energiebedrijf’ over de Google.org-stichting laten zien dat de oprichters van Google inventiviteit in die volgorde benaderen: vind eerst het probleem en bedenk vervolgens de oplossing. Pas op voor het ‘coole’ idee.

Natuurlijk komen ideeën en innovatie niet alleen van binnenuit. Denk aan Michael Dell, die zei dat een bedrijf niet kan worden gebouwd op de ideeën van een paar mensen. ‘Ideeën komen overal vandaan,’ zei Mayer tegen de studenten van Stanford. Toen Google begon met Maps, zei ze, vonden ze programmeurs uit Australië ‘die gewoon geweldig goed waren in interfaces voor landkaarten bouwen’ en namen ze vervolgens in dienst. Op die manier kocht Google meerdere producten en ideeën, wat leidde tot platforms voor blogs, webfeeds, Google Docs en advertentiesystemen. Don Tapscott, auteur van Wikinomics, zei in 2007 tegen Peter Day in zijn BBC-programma In Business dat Procter & Gamble zich nu verlaat op ideeën en oplossingen die niet bij henzelf zijn ontstaan maar ‘eervol elders gevonden’.

Day bracht vervolgens een reportage over het oplossingsplatform InnoCentive, waar vele tientallen bedrijven problemen posten en beloningen uitloven voor oplossingen van onafhankelijke uitvinders, wetenschappers en sleutelaars of, zoals InnoCentive ze noemt: ‘oplossers’. De problemen variëren van moeilijk (een beloning van één miljoen dollar voor het vinden van ‘een biomarker voor het meten van de ontwikkeling van de ziekte amyotrofe laterale sclerose (ALS)’ en nerderig (‘een bijna volledige conversie van fenolverbindingen in niet-vluchtige of niet-oplosbare producten in een oplossing van water’) tot prozaïsch (een groot bedrijf wilde ‘ovenklare kaastechnologie’ voor snackproducten; een ander bood 5000 dollar voor ‘een nieuwe benadering om een baby mild en effectief te reinigen’; en de Rockefeller Foundation bood 20.000 dollar voor het ontwerp van een internet-router op zonne-energie).

Waar de ideeën ook vandaan mogen komen, innovatie draait natuurlijk om mensen, hun talent, en hoe je dat koestert. Rishad Tobaccowala, een reclameman over wie je zult lezen in het hoofdstuk ‘Reclame’, zegt dat het geniale van de twintigprocentregel van Google is dat mensen, als je ze in staat stelt hun passie te volgen, vrijwel voor niets zullen werken. Hij zegt dat Google slimme mensen weet te vinden en ze geeft wat ze willen: ‘Ze willen voor een winnaar werken. Ze willen zich speciaal voelen. Ze willen hun passie volgen. Ze willen geld verdienen. En ze willen hun externe marktwaarde verhogen – het helpt bij het opbouwen van je merk: jijzelf.’ Mayer zei dat door alleen maar met slimme mensen te werken anderen in het bedrijf worden uitgedaagd – en bovendien zijn ze makkelijker te leiden.

De les van Google is duidelijk: maak innovatie jouw zaak.

Houd het eenvoudig

Zodra je hebt besloten in wat voor bedrijfstak je nu eigenlijk zit, zodra je een strategie hebt bepaald, zodra je erachter bent hoe je die moet uitvoeren in de nieuwe structuur en werkelijkheid van het googletijdperk, zodra je een nieuwe relatie hebt opgebouwd met je wereld, zodra je de nieuwe moraal van dit nieuwe tijdperk hebt verwerkt in de cultuur van je bedrijf, zodra je innovatie tot hoeksteen van die cultuur hebt gemaakt, is er nog één belangrijk ding te doen, nog één cruciale les te leren van Google: hou het eenvoudig.

In The Google Story uit 2005 vertellen auteurs David A. Vise en Mark Malseed hoe Google een oudere versie van zijn kale, spartaanse homepage bij gebruikers testte:

Het testpanel werd gevraagd met Google het antwoord op een triviantvraag te vinden: welk land won de meeste gouden medailles tijdens de Olympische spelen van 1994? Ze typten www.google.com, zagen de homepage op het scherm verschijnen, en wachtten. Er gingen vijftien seconden voorbij… twintig seconden… vijfenveertig. [Marissa] Mayer vroeg zich af wat er aan de hand was, maar wilde zich er niet mee bemoeien. Uiteindelijk vroeg ze: ‘Waar wachten jullie op?’ ‘Tot de rest van de pagina geladen is,’ antwoordden ze. Dat bleef de hele dag gebeuren, herinnerde Mayer zich. ‘Het internet zat zo vol dingen die bewogen en flitsten en knipperden en je van alles wilden laten aanklikken, dat ze wachtten tot de rest tevoorschijn kwam.’

Mayers team veranderde het ontwerp zo dat het copyrightregeltje onder aan de pagina opviel, alleen om gebruikers duidelijk te maken dat de pagina helemaal geladen was en dat ze konden beginnen.

Ik moest zelf ook de les van de eenvoud leren toen ik over de titel van dit boek discussieerde met mijn redacteur en mijn uitgever. Mijn oorspronkelijke titel was WZGD? (Wat zou Google doen?). Het was een grap waarvan ik wist dat hij alleen in Amerika zou werken, geïnspireerd op bumperstickers en armbanden die vragen: WZJD? (Wat zou Jezus doen?) In deze vergelijking was Google God. Maar de uitgeverij vond die dubbele titel te ingewikkeld. Zij wilden het eenvoudiger. Ik praatte op ze in en hield stevig vast aan mijn grap. Tot ongenoegen van mijn redacteur besloot ik mijn bloglezers in de discussie te betrekken, zoals ik tegenwoordig automatisch doe. Er ontstond een grote discussie met tientallen commentaren, en het merendeel was het oneens met mijn argument. Toen adviseerde ene Ellen: ‘Volgens mij doet het er niet toe wat wij er allemaal van vinden. Jij moet je beslissing baseren op Wat Google Zou Doen. Want dat is de clou van je boek.’ Oké. Wat zou Google doen? Google zou het eenvoudig houden. Ik moest mijn eigen regels volgen. Ik vereenvoudigde de titel.

Google is misschien wel het sterkste gereedschap dat iedereen op aarde kan gebruiken. Maar het is ook het eenvoudigste. Vergelijk Googles homepage met de afstandsbediening van een tv, een wekkerradio, een belastingformulier, een verzekeringspolis, elk juridisch document, veel e-commerce sites, de toolbar van Microsoft Word, de meeste organisatieschema’s en de laatste vijf memo’s die jij geschreven hebt. Google is eenvoudig.

Google zet zijn ontwerpambities voor iedereen zichtbaar op internet. ‘Het Google User Experience Team wil graag ontwerpen maken die nuttig, snel, eenvoudig, aantrekkelijk, innovatief, universeel, winstgevend, mooi, betrouwbaar en persoonlijk zijn,’ schreef het team op een Google-blog. ‘Het is een voortdurende uitdaging om een harmonieus evenwicht in deze tien principes te bereiken. Een product dat het evenwicht bereikt heeft, is “googelig” – en zal mensen over de hele wereld tevreden en opgewekt stemmen.’ Het belangrijkste ontwerpprincipe: ‘Eenvoud heeft kracht… Googleteams denken wel twee keer na voordat ze de eenvoud opofferen in hun streven naar een minder belangrijk doel.’ Of, om nog een intern bedrijfsprincipe van Google te citeren: ‘Je kunt het best één ding heel erg goed doen.’

Eenvoud geeft kracht. Ik hoef Google niet te gebruiken op de manier waarop een ander vindt dat je zou moeten navigeren op het net. Ik hoef me niet stom te voelen als ik de helpfunctie gebruik. Google geeft me nooit het gevoel dat ik dom ben als ik fouten maak (‘Bedoelde u…?’ vraagt het beleefd als ik iets verkeerd spel of typ). Het verspilt mijn tijd niet met proberen te achterhalen wat ik wil. Het geeft me gewoon een leeg vakje en zet de wereld erachter.

Ontwerpen gaat niet alleen over esthetiek. Ontwerpen is ook ethiek. Ontwerpen is het pad waarlangs je een wisselwerking krijgt met je publiek. Tijdschriften, kleding en auto’s zijn niet de enige dingen die ontworpen zijn. Regels zijn ontworpen. Hoe eenvoudiger en helderder het ontwerp, hoe beter. Eenvoudig zijn is direct zijn. Direct zijn is eerlijk zijn. Eerlijk zijn is menselijk zijn. Menselijk zijn is in gesprek zijn. In gesprek zijn is samenwerken. Samenwerken is de macht uit handen geven. En dan zijn we weer waar we begonnen, bij de Eerste Wet van Jarvis: Geef ons de macht en we zullen hem gebruiken. Doe je dat niet, dan raak je ons kwijt. Eenvoudig.

Loop niet in de weg

Nog een wet van nog een leider.

Craig Newmark, de oprichter van craigslist, is een geweldige figuur. Hij is de minst aanmatigende revolutionair en magnaat die je ooit zult tegenkomen. Indrukwekkend nerderig, zelden netjes gekleed (de enige keer dat ik hem met een das zag, zei hij dat hij die alleen maar droeg om mensen bang te maken), met een zachte stem, kwajongensachtig en ironisch: hij is niet wat je verwacht, wat dat dan ook mag zijn.

Newmark brengt zakenmensen in verwarring door een bijna gratis service aan te bieden. Hij vraagt alleen geld voor personeels- en onroerendgoedadvertenties in sommige steden. Hij heeft op allerlei manieren voor een paar miljard dollar schade toegebracht aan de krantenadvertentiebusiness. Maar zoals ik al heb gezegd is dat niet de schuld van Newmark, maar van internet. Craigslist maakt geen cijfers openbaar, maar naar schatting brengt het 100 miljoen dollar per jaar op met maar vijfentwintig werknemers. En toch gaat het Newmark en zijn directeur, Jim Buckmaster, niet om het geld. Newmark zou zijn service voor vele malen meer salaris en aandelen kunnen leiden. Hij zou de hele boel voor een kapitaal kunnen verkopen. Hij is geen van beide van plan. Dat is wat zakenmensen niet van hem begrijpen. Ze vinden hem een soort alien (hij lijkt inderdaad een beetje op ALF).

Newmark introduceert zichzelf als oprichter en medewerker klantenservice van craigslist. Daarmee heeft hij altijd de lachers op zijn hand, maar hij bedoelt het niet als geintje. Het is precies wat hij doet: klantenservice. En dat is het wezen van de waarde van craigslist. Als de community overspoeld wordt door spammers en scammers zal hij minder waard worden voor zijn leden. Dus luistert Newmark naar hun klachten en lost hij problemen op. Craig is politieagent.

Toen Newmark mijn studenten op de City University of New York Graduate School of Journalism toesprak over een paar van de projecten waarbij hij betrokken was voor het nut van het algemeen – zoals investeren in de toekomst van kwalitatief goede journalistiek – vroeg een van hen waarom hij craigslist niet voor miljarden dollars verkocht, wat hij zeker zou kunnen, en de winst aan een goed doel schonk. Newmark zei dat hij mensen beter dacht te helpen door ze hun geld in hun zak te laten houden en ze uit de buurt van tussenpersonen te houden. Hij schrijft het succes van craigslist toe aan het feit dat hij zijn community behandelt als aandeelhouders, en hij betaalt ze hun internetdividend.

Newmark volgt veel van de regels in dit boek. Hij heeft een platform en een netwerk voor zijn community’s gecreëerd. Hij vertrouwt op de wijsheid van zijn club. Hij geeft community’s elegante organisatie. Hij begrijpt dat gratis een businessmodel is. Hij vertrouwt op de geschenkeneconomie. Hij bestrijdt tussenpersonen. Hij leidt een ontwapenend eenvoudig systeem. Maar hij voegt er nog zijn eigen verbindend principe voor technologie, community’s en internet aan toe. Om het met klassieke Craigiaanse bondigheid te zeggen:‘Loop niet in de weg.’

Dat is de Wet van Craig: loop niet in de weg. Als je een geweldig platform maakt dat mensen echt willen gebruiken, redeneert hij, dan is het ergste wat je kunt doen zelf in het midden gaan staan, in de weg van wat mensen ermee willen doen. Als klant heb ik vaak het gevoel dat luchtvaartmaatschappijen, kabelbedrijven, telecomaanbieders, verzekeringsmaatschappijen, artsenpraktijken, autoverkopers, banken, scholen en overheidsinstellingen alleen maar bestaan om mij in de weg te lopen – dat is hun businessmodel. Zo niet Newmark.

Toen hij craigslist opzette als e-maillijst, zegt Newmark, had hij geen idee wat het zou worden. Hij wist niet hoeveel impact het zou hebben op advertenties en nieuws. Hij wist niet dat mensen elkaar zouden vinden, afspraakjes maken, restaurants vinden voor die afspraakjes, trouwen, kinderen krijgen en babymeubels, appartementen en auto’s kopen en een beter leven krijgen dankzij zijn eenvoudige gedragsregels. Maar dat deden ze wel. Hij wist niet dat toen de orkaan Katrina toesloeg de diaspora van New Orleans craigslist zou gebruiken om elkaar te vinden, en banen en huizen te zoeken. Als hij had geprobeerd daarop te anticiperen, als hij er te veel onderzoek en ontwerp op los had gelaten en allerlei regels, beperkingen, navigatiemogelijkheden, handleidingen en kosten om craigslist te gebruiken had opgesteld, zouden de mensen van Katrina niet gedaan hebben wat ze deden. En zou craigslist kleiner zijn dan het nu is.

In plaats daarvan schiep Newmark iets nuttigs dat mensen gebruikten. Hij deed een stap achteruit en liet ze hun gang gaan. Hij luisterde naar hen en voegde de elementen toe die ze wilden. Hij bleef luisteren en vond oplossingen voor problemen met de technologie en het gebruik dat de community ervan maakte. Trouwens, zijn ontwerp is zo ongeveer het lelijkste maar nuttigste dat je kunt vinden tegenover Google.

Ook Google probeert niet in de weg te lopen. Het schept platforms die mensen gebruiken – en stelt hen zelfs in staat daar hele bedrijven op te bouwen – op manieren die Google niet kon voorzien, niet inbouwde, niet tegenhoudt (niet erg tenminste), en over het algemeen niet in rekening brengt. Het bedrijf realiseert zich dat zijn echte waarde niet ligt in het beperken wat mensen kunnen doen, maar in hen helpen te doen wat alleen zij kunnen bedenken. Dat is de essentie van Googles wereldbeeld. Dat is wat ik in het volgende deel van dit boek zal toepassen op een hele menigte bedrijven, industrieën en instellingen. We eindigen dit deel met het allerbeste dat je kunt opsteken van Google en van craigslist: maak iets nuttigs. Help mensen het te gebruiken. En…

Loop niet in de weg.


Als Google het voor het zeggen had


‘De zoekmachine gaat de hele wereld beheersen,’ verklaarde de schrijver Paulo Coelho. Maar toch zeker niet alles? Alsof Google de leiding zou willen hebben over zoiets saais als een nutsvoorziening (al investeert het wel in de energiesector) of een telecombedrijf (nou ja, dat was bijna gebeurd) of zich op het terrein van de ziekenzorg zou willen begeven (maar dat hebben ze net gedaan) of een restaurant zou openen (hoewel, hun cafetaria is wereldberoemd, net als de chef-kok ervan die het boek Food 2.0 heeft geschreven). Er zijn mensen die zouden willen dat Google een krant zou overnemen – The New York Times is vaak genoemd – of amusementsbedrijven of misschien de softwaregigant Microsoft. Maar nee, Google kent zichzelf. Zijn ambitie is niet de wereld overnemen, maar die te organiseren.

Nu we het succes van Google hebben uitgesplitst in een aantal wetten en lessen, gaan we proberen ze toe te passen op een aantal bedrijfstakken en organisaties. Ik pretendeer niet dat ik een bedrijf kan redden in een paar bladzijden. Was het maar zo gemakkelijk… Ik zal ook niet beweren dat ik alle geheimen van het succes van Google heb doorgrond. Kon ik dat maar…

Het gaat er alleen om dat we dingen anders bekijken, de fundamentele veranderingen van het googletijdperk begrijpen, lastige vragen stellen, nieuwe kansen grijpen, dat we heroverwegen, opnieuw fantaseren en heruitvinden. Dat is het voorbeeld van Google dat je moet volgen. De details van deze voorbeelden zijn dus minder belangrijk dan de methode, de zienswijze, het voorstellingsvermogen en de moed die nodig zijn om de leiding te nemen in het tijdperk van deze grootse omwenteling. Zelfs als je, laten we zeggen, in de reclame zit, hoop ik dat je in de discussie over het vernieuwen van die bedrijfstak ideeën en inspiratie zult opdoen voor je eigen situatie. Deze bedrijfstakken en organisaties bieden een grote verscheidenheid aan voorbeelden van hoe je Googles regels moet toepassen. Niet alle regels zullen van toepassing zijn op jouw omstandigheden. Maar op een andere manier gaan denken en kijken is voor iedereen noodzakelijk.

‘Google heeft gigantische verschuivingen teweeggebracht in de manier waarop verschillende mensen en generaties denken,’ zei advertentievisionair Rishad Tobaccowala. Hij voorspelde dat hierdoor ‘een hele grote, nieuwe bedrijfstak zal ontstaan rond de psychologische kant van analoog zijn in een digitale wereld – alles wat met welzijn te maken heeft. Dat is volgens mij waarom kuuroorden zo gewild zijn tegenwoordig.’ Misschien heeft Google daarom in zijn kantoren cabines waarin het personeel zich van de wereld kan afsluiten en makkelijke stoelen van waaruit ze naar een aquarium kunnen staren. Het ordenen en veranderen van de wereld brengt een hoop stress met zich mee. Maar voordat je jezelf in een sanatorium laat opnemen moet je bedenken dat de echte moraal van het Google-verhaal is: als Google het kan, kun jij het ook. Google ziet de problemen, lost ze op en ziet er mogelijkheden in om op een nieuwe manier naar dingen te kijken. Het draait er allemaal om dat je je eigen nieuwe wereldbeeld vindt.

Er zijn twee manieren om de problemen in al die bedrijfstakken aan te pakken: je hervormt de machthebbers of je vernietigt ze. In sommige gevallen zullen we het ene pad bewandelen, in andere beide. Maar in ieder geval is het wijs om je eigen modellen te vernietigen voordat een of andere snotneus in een garage – of in een studentenkamer van Harvard of Stanford – een manier bedenkt om het voor je te doen. Denk als Google, slaag als Google – voordat Google het doet.
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The Google Times: de krant, post-papier

In 2008, tijdens wat een veelbewogen week in Londen bleek te zijn, vertelde Edward Roussel, internetredacteur bij de Telegraph Media Group, mij tijdens het ontbijt dat hij had nagedacht over de vraag die ik in de titel van mijn boek stel. Hij beantwoordde die met een verrassende visie op kranten: als de kranten nu eens een groot deel van hun werk aan Google overlieten? Roussel redeneerde dat Google al hun beste online distributeur is. Hij kon zich geen krant voorstellen die een betere technologie zou kunnen creëren of beter technisch talent zou kunnen aantrekken dan Google. Wat adverteren betreft is Google de duidelijke winnaar. Dus waarom zou je distributie, technologie en een flink gedeelte van de advertentieverkopen niet uitbesteden aan Google, als platform, zodat de krant zich kan concentreren op zijn werkelijke taak – de journalistiek?

Roussel volgde hier een van de basisregels uit dit boek: ‘Bepaal wat je bedrijfstak is.’ De volgende dag legde ik dezelfde uitdaging neer bij zijn concurrent The Guardian, waar ik werk en waar ik een reeks seminars over de toekomst van de journalistiek moest afronden. Mijn opdracht was tien vragen te stellen die een krant tegenwoordig zou moeten beantwoorden. Ten eerste: wie ben ik? Een krant moet zichzelf niet langer zien als maker of distributeur. Zit je in de informatiebusiness? Dat lijkt voor de hand te liggen, maar als informatie zo snel en gemakkelijk tot handelsartikel kan worden gemaakt, is het een hachelijke positie. Zit je in de community business, zoals Facebook? Niet bepaald; er zijn maar weinig kranten die een community de mogelijkheid bieden zich te organiseren. Zit je in de kennisbusiness, zoals Google of Amazon? Nog niet; een krant is nog niet in een positie om te weten wat zijn lezers weten. Uiteindelijk drong ik er bij de kranten op aan dat ze een platform moesten worden voor grotere nieuwsnetwerken – maar zo ver zijn ze nog niet.

The Guardian had de avond ervoor Arianna Huffington, oprichtster van The Huffington Post, uitgenodigd om te komen spreken. Ze kondigde aan dat ze haar internetkrant lokaal ging maken en Chicago zou gaan bestormen door één redacteur in dienst te nemen die een site moest bouwen rond de beste bloggers daar. Een verslaggever van de bedreigde Chicago Tribune – het doelwit van Huffington – vroeg me hoe de krant zou moeten reageren. Mijn antwoord: volgens de oude manier zou je Huffington als een concurrent moeten behandelen. De nieuwe manier zou zijn de middelen te vinden om met haar samen te werken: verkoop lokale advertenties voor haar en vraag een deel van haar opbrengst. Citeer haar bloggers in de krant, doe je voordeel met haar personeel en relaties, dan krijg je er vrienden – en links – voor terug. Zet nieuwe blogs op, waar de schrijvers van Huffington over zullen praten en naar door willen linken. Geef Huffington hoofdartikelen van de Tribune met links naar de krant. De markt is niet meer alleen van de Tribune, zei ik tegen hem. De krant moet een netwerk willen helpen en mee willen doen.

Persbureaus denken nog niet op die manier. Diezelfde week in London raakte ik verzeild in een online gevecht van bloggers met de Associated Press, die een site gemaand had uittreksels van hun artikelen, soms niet langer dan drieëndertig woorden, te verwijderen. AP dacht dat de bloggers zijn teksten aan het stelen waren. De bloggers dachten echter dat ze AP iedere keer dat ze zijn verhalen citeerden en er een link bij plaatsten een dienst bewezen.

In deze confrontatie zijn we getuige van een millenniumbotsing van oude en nieuwe mediamodellen; de contenteconomie versus de linkeconomie. AP dacht net als de kranten die het bedient dat zijn waarde en aantrekkingskracht in content zat. Maar online is content zonder links als een boom die omvalt in het bos zonder dat iemand het hoort (en krantenpapier wordt). De werkelijke waarde in deze transactie was dus niet de content die, volgens AP, was gestolen, maar de links die, volgens de bloggers, werden gegeven. De contenteconomie verdiende geld aan het beheren en verkopen van content. In de linkeconomie loont het niet langer een kopie van content te verkopen als het origineel slechts een link en een klik verwijderd is.

De linkeconomie stelt vijf eisen: ten eerste moet je unieke content produceren met duidelijke waarde; commerciële content bezorgt je geen links of googlesap. Ten tweede moet je je openstellen zodat Google en de wereld je content kunnen vinden (als je niet opzoekbaar bent, word je niet gevonden). Ten derde: als je links krijgt en publiek, is het aan jou om daar munt uit te slaan, meestal door middel van adverteerders. Ten vierde moet je links gebruiken om nieuwe toepassingen te bieden (doe wat je het best kunt, en link naar de rest). Ten vijfde: zoek mogelijkheden om waarde te creëren boven op deze linklaag: het beheer van de beste content; een infrastructuur om te zorgen dat een link gevonden wordt; en advertentienetwerken om bouwers te helpen links en verkeer als valuta in omloop te brengen. Het exploiteren van deze aardverschuiving – zien hoe de wereld ontwricht is en daar mogelijkheden in zien – is een basisvaardigheid van googlethink.

Voor nieuwsorganisaties is digitaal gaan minder eenvoudig dan even een webpagina vullen. Deze transformatie eist dat ze zichzelf opnieuw uitvinden – hoe ze over zichzelf denken, hoe ze te werk gaan, hoe ze zich verhouden tot het publiek, hoe ze geld verdienen – en snel. Jonge mensen tussen de twaalf en vijfentwintig zullen ‘nooit een krant lezen’. Nooit. Dit bleek uit een onderzoek uit 2007 door Jeffrey Cole van de University of Southern California Annenberg School’s Center for the Digital Future. In zijn boek The Vanishing Newspaper uit 2004 schreef Philip Meyer dat als de huidige trend zich voortzet, de laatste Amerikaanse krant in 2040 zal verschijnen – en het gaat alleen maar sneller bergafwaarts sinds hij dat gezegd heeft. Hij zei het niet zomaar.

Google heeft een directere impact op de media dan op andere bedrijfstakken – hoewel die ook nog aan de beurt komen. Dus om te demonstreren hoe de regels van Google toegepast kunnen worden, zal ik in dit hoofdstuk – in tegenstelling tot andere die volgen – de relevante regels op een rij zetten en ze expliciet toepassen op kranten.

Atomen zijn een blok aan het been. De kranten dachten dat hun concurrentievoorsprong zat in het bezitten van de middelen tot massaproductie en distributie. In de tijd van de oude, op schaarste gebaseerde contenteconomie hadden ze gelijk. Maar tegenwoordig draagt de infrastructuur bij de krant een ondragelijke kostenlast. Dus zeg ik dat de kranten in de nabije toekomst een datum moeten vaststellen waarop ze de persen stopzetten.

Belachelijk? Je vindt dat de oude massamedia nog steeds waarde hebben? De online opbrengsten zijn lager dan de opbrengsten van de gedrukte pers. Met de verhuizing van de lezer naar het internet verdwijnt de omzet van de krantenkiosk. In de advertentiesector worden dollars voor gedrukte advertenties vervangen door luttele online dubbeltjes. Hebben ze dan geen drukwerk meer nodig? Jawel, maar de omvang van het krantenwezen zal nooit meer dezelfde zijn nu hun lokale monopoliepositie verdwenen is. Bij de verschuiving van fysiek naar digitaal, en van massa naar niche, kan de overgeërfde waarde van een krant het best geëxploiteerd worden door met dat oude medium promotie te maken voor wat in het verschiet ligt. Ten eerste moet een krant besluiten wat er in het verschiet ligt. Hij moet zijn toekomstige producten ontwerpen en opzetten – het personeel opnieuw indelen en bijscholen, en onnodige kosten afschudden – voordat de persen stilvallen. Hij moet de nieuwe producten promoten, ook al gaat dat ten koste van de oude: kannibaliseer uzelf. Het is beter om publiek en adverteerders te overtuigen dat ze de toekomst in moeten, dan achter hen aan de toekomst in te lopen nadat ze andere nieuwsbronnen hebben ontdekt.

Kranten die zich ontdoen van atomen hebben reden om op te scheppen: geen dode bomen meer, geen zuurstof die verloren gaat (een ecologische site berekende dat de productie van krantenpapier in 2001 het equivalent van 453 miljoen bomen verbruikte); geen benzineslurpende, CO2-spugende vrachtwagens meer om ze te vervoeren; geen energieverslindende persen meer; geen afval meer dat gerecycled moet worden; geen olie meer nodig voor inkt. De boom in met je CO2-neutraal. Een voormalige krant is een ecologische held!

In 2005, toen er net nieuwe, kleinere persen waren geïnstalleerd à raison van honderdvijftig miljoen dollar, vroeg The Guardian mij met zijn managers te komen praten over wat er op digitaal gebied in het verschiet lag. Hoofdredacteur Alan Rusbridger maaide het gras voor mijn voeten weg door toe te geven dat die persen waarschijnlijk de laatste waren die ze ooit zouden kopen. ‘De laatste persen.’ Ik kon mij niet voorstellen dat een Amerikaanse uitgever zulke woorden uit zijn mond zou kunnen krijgen tenzij het zijn laatste waren. Rusbridger zag het als zijn taak om The Guardian de stap te laten maken van druk naar online, van atoom naar bit. Hij was er niet op uit om het oude medium te beschermen, maar om de waarden ervan zo snel, veilig en verstandig mogelijk naar de nieuwe wereld te brengen.

Misschien verdwijnt papier niet. Maar als de kranten niet minstens rekening gaan houden met de mogelijkheid – zo niet de onvermijdelijkheid – van de overgang, hebben ze straks alleen nog hun persen om te beschermen. Nogmaals: bescherming is geen strategie voor de toekomst.

Denk gedecentraliseerd. Nieuwsorganisaties kunnen er niet langer op vertrouwen dat de wereld hen wel opzoekt. Mensen vinden zelf een weg naar het nieuws via oneindig veel nieuwe wegen: blogs van vrienden, aggregators als Google News en Daylife, gezamenlijke nieuwssites als Digg, feeds op Facebook of Twitter, toepassingen op mobiele telefoons, en wie weet wat er nog allemaal in het verschiet ligt. Of zoals een student in 2008 in The New York Times zei: ‘Als het nieuws zó belangrijk is, vindt het mij wel.’ Daarom zouden nieuwsorganisaties zich niet meer moeten presenteren als een bestemming en zichzelf moeten zien als een dienstverlening, onze feeds ondersteunen, content aanbieden aan netwerken van sites, hun nieuws naar de mensen brengen. Dat is de nieuwe thuisbezorging: het internet als krantenjongen.

Wees een platform, sluit je aan bij een netwerk. Je kunt het niet meer allemaal zelf doen. Je kunt helpen door je aan te sluiten bij samenwerkende netwerken. Voor een krant zou dat kunnen betekenen dat je het publiek vraagt om hulp bij het afmaken van een verhaal. Het zou kunnen betekenen dat je het publiek werft en mobiliseert om verslag te doen. Het zou kunnen betekenen dat je mensen uit het publiek helpt een bedrijf op te zetten. Het betekent in ieder geval dat je hun bijdragen en correcties kunt verwelkomen (ook een manier om de regel maak fouten, maar doe het goed toe te passen).

Kranten kunnen de helpers ruw materiaal verschaffen om een product te creëren – nieuwsverslagen om te becommentariëren, opnames om te remixen, opdrachten om uit te voeren. The New York Times en National Public Radio hebben allebei aangekondigd programma’s beschikbaar te zullen stellen zodat de content kan worden gebruikt voor mashups en remixes via API’s (application programming interfaces). Kranten kunnen ook toepassingen verschaffen – bloggingtools en de middelen om bijvoorbeeld Google Maps om te vormen tot een gezamenlijke hulpbron voor community’s. Ze kunnen medewerkers opleiden door te vertellen hoe je toegang krijgt tot openbare informatie, beschuldigingen van laster vermijdt of opnames maakt (zoals Travel Channel en sommige lokale tv-zenders doen). Ze kunnen goede sites promoten en bezoekers bezorgen. Ze kunnen opbrengsten genereren door advertentienetwerken voor deze partners op te zetten, naar het voorbeeld van Glam. De kranten krijgen op hun beurt nieuws en informatie die ze zich op eigen houtje niet zouden kunnen permitteren, tegen lagere kosten en met minder risico, en ze gaan deel uitmaken van iets wat groter is dan zijzelf.

Dat is althans de theorie. Een heilige graal van online kranten – die tot nu toe nog niet gevonden is – was het idee van samenwerkende hyperlokale nieuwsnetwerken: legers van bloggende buren die samenkomen en nieuws en foto’s delen van hun schoolcommissies en braderieën. Er zijn veel pogingen gedaan om dit doel te bereiken, en die zijn bijna net zo vaak mislukt, waaronder veel van mijn pogingen. Ik heb geleerd dat het een vergissing is om te verwachten dat mensen naar mijn nieuwssite komen om bijdragen te leveren; vaak willen ze hun eigen spullen in hun eigen ruimte. Ik heb ook geleerd dat bloggers de middelen nodig hebben om wat ze doen te ondersteunen – geld dus.

In 2004 hield ik een ‘Meetup’ om mensen over te halen te komen bloggen op NJ.com. ‘Goed idee,’ zei verslaggeefster Debra Galant, ‘maar het idee is te goed voor jouw site, Jeff.’ Ze startte haar eigen blog, Baristanet.com, dat de stad Montclair in New Jersey bedient, en nu dagelijks tienduizend lezers en honderd adverteerders heeft. Wat voor relatie zou het moeten hebben met The Star-Ledger, de krant en de site waarvoor ik werkte? In plaats van te concurreren, gingen ze in 2008 een samenwerking aan door een gezamenlijke gids voor Montclair te drukken, met beider content en naamsvermelding, waarbij zowel de krant als het blog advertenties verkochten. Het is een begin. Vervolgens zou ik graag een netwerk van vele tientallen Baristanets willen zien dat honderden steden bestrijkt en uiteindelijk duizenden belangen dient.

Werk samen. Samenwerken is samen creëren. Daarvoor moet je de controle over sommige bedrijfsmiddelen opgeven, zodat medewerkers content kunnen remixen, toevoegen en distribueren. De krant krijgt meer content en er wordt over gepraat, waardoor hij meer links, lezers, aandacht, loyaliteit en googlesap krijgt.

In 2007 wilde de WNYC-radioshow van Brian Lehrer zijn vermogen om het publiek te mobiliseren aanwenden voor een project in gezamenlijke journalistiek. Lehrer vroeg zijn luisteraars naar hun buurtwinkels te gaan en verslag te doen van de prijzen van melk, sla en bier. Honderden deden dat, waardoor de zender meer gegevens kreeg dan een journalist in zijn eentje ooit had kunnen verzamelen. WNYC bracht de gegevens in kaart met Google Maps, zodat je kon zien in welke buurt je werd afgezet. Er kwam ook uit dat sommige winkels hogere prijzen voor melk rekenden dan wettelijk is toegestaan.

De BBC heeft veel van zijn productiemiddelen toegankelijk gemaakt in het openbaar laboratorium ‘Backstage’, dat iedereen in staat stelt een product te bouwen op basis van content en gegevens van de BBC. Onder de ‘remixen’ bevond zich een service die op YouTube en Flickr zoekt naar materiaal gerelateerd aan nieuwsfeeds van de BBC; een service die uitzoekt welke BBC-verhalen online het meest besproken werden; en een die filegegevens toevoegt aan Google Maps. De BBC trok – net als Facebook – vele tientallen ontwikkelaars aan, die nieuwe producten maakten waardoor de BBC nuttiger werd en veel ideeën naar de mediagigant brachten zonder de kosten en vertragingen die grote organisaties met zich meebrengen. Welkom bij de open-source geschenkeneconomie.

Luister goed. Net zoals About.com en Google de zoekopdrachten bijhouden om te zien wat het publiek wil weten, moeten de kranten het publiek de mogelijkheid geven om te vertellen wat ze willen weten en wat journalisten moeten doen. BusinessWeek doet dat ook. Digg.com heeft zijn gebruikers laten stemmen over welke vragen men politici zou stellen op een politieke bijeenkomst. In 2007 werkte ik met stagiaires bij de Duitse uitgever Burda, waar we over producten brainstormden. Een van hen stelde een zó voor de hand liggende vraag dat ik me voor de kop sloeg dat ik hem zelf nooit gesteld had: ‘Waarom zou het publiek ons eigenlijk niet de opdrachten geven?’ Natuurlijk. Lezers weten wat ze willen weten. Journalisten hebben een middel nodig als MyStarbucksIdea om opdrachten te vergaren. Dit mechanisme zet de relatie tussen journalist en publiek op zijn kop. Nu is het publiek de baas. Als een journalist zich daar niet lekker bij voelt, wil dat zeggen dat hij zijn publiek niet vertrouwt. Vergeet niet: Er zit veel wijsheid in je doelgroep. En denk ook aan Weinbergers uitvloeisel van de Eerste Wet van Jarvis: Er bestaat een omgekeerd evenredige relatie tussen zeggenschap en vertrouwen.

Het internet doodt inefficiëntie. Kranten zijn inef ficiënte ondernemingen omdat ze dat konden zijn toen het nog welvarende monopolisten waren. Toen Rupert Murdoch The Wall Street Journal aankocht, klaagde hij dat er op één verhaal 8,25 redacteuren zaten. Bij The New York Times heb je drie redacteuren op elke schrijver. Toen Sam Zell de Tribune Company overnam liet hij efficiencydeskundigen berekenen hoeveel centimeters tekst elke schrijver produceerde. Dat mag dan een oppervlakkige meetmethode zijn, maar het onthult wel dat er veel ruimte is voor verandering. En die verandering is gaande, aangezien er volgens het blog Papercuts 12.299 journalisten zijn ontslagen in de eerste tien maanden van 2008. Zodra een krant weet wat zijn doel is, is het duidelijk dat het al zijn krachten moet bundelen om dat ene doel te bereiken. Voor lokale kranten zou dat lokale verslaggeving moeten zijn.

De massamarkt is dood, lang leve de massa niches. Het krantenbedrijf zou niet langer slechts één massaproduct, een krant, moeten maken. Er zijn kranten die met nieuwe, gerichte diensten, achtergronden en community’s komen: hyperlokale sites en kranten, een plaatselijk praatprogramma over sport, een plaatselijk golftijdschrift, een mobiel weerbericht, plaatselijke banenmarkten, ouderinformatie. Deze producten hoeven niet door het bedrijf te worden gemaakt of eigendom te zijn; ze kunnen worden gemaakt door anderen en gedistribueerd worden door de krant. Hoe meer community’s er worden bediend, hoe beter. Klein is het nieuwe groot.

Elegante organisatie. Een krant zou zijn community moeten geven wat Mark Zuckerberg aan zijn community gaf. Op een bepaalde manier hebben kranten dat altijd gedaan. Zij organiseren de kennis van een community zodat die zich beter kan organiseren. Tegenwoordig zijn er meer mogelijkheden om dat te doen. Een krant kan platforms creëren waar buurten, steden, scholen, clubs of mensen met dezelfde interesses kunnen uitwisselen wat ze weten, en daar kunnen redacteuren weer nieuws uit distilleren. Zodra ze het platform hebben gecreëerd, zouden ze het advies van Craig Newmark moeten opvolgen: Loop niet in de weg.

Pas op voor de melkkoe in de kolenmijn. De kranten gingen boven op hun cashflow zitten en gingen ervan uit dat iets ze wel zou redden. Maar dat gebeurde niet. Nu zal de krant het loodje leggen. Maar de vraag naar nieuws zal blijven bestaan, en wordt groter. Er zullen nieuwe concurrenten en producten opkomen en er zal genoeg publiek en geld zijn om ze te ondersteunen – als ze niet zijn opgezadeld met drukkosten. Kunnen de kranten die overleven deze producten zelf uitvinden met de cultuur die ze hebben? Jim Louderback, CEO van het internet-tv-bedrijf Revision3 (straks meer over hem), adviseert verouderde bedrijven: ‘Kijk hoe Steve Jobs de Mac heeft gemaakt. Hij stelde een kerngroep samen, sloot die ergens op en ze maakten iets totaal nieuws. Dus stel een kerngroep samen, zet ze in Kentucky of St. Louis en bouw iets totaal anders.’ Heroverweeg alles: wat is een nieuwswaardig verhaal? Is een themapagina het beste medium voor plaatselijk nieuws? Hoe zou je nieuws moeten vergaren? Hoe zou je het moeten delen? Hoe zou het moeten worden ondersteund? Stimuleer, bescherm en geef gelegenheid tot vernieuwing.

Hoe ziet een krant eruit als het geen krant meer is? Het zal meer een netwerk zijn met een kleinere bezetting van verslaggevers en redacteuren die nog steeds met essentieel nieuws komen en daarmee waarde terugwinnen. Krant 2.0 zal samenwerken met een hoeveelheid bloggers, ondernemers, burgers en community’s die nieuws verzamelen en uitwisselen, en hen ondersteunen. Een krant is niet langer een drukpers die geld oplevert. Maar als netwerk kan een krant groter worden dan hij in jaren is geweest, door dieper in community’s door te dringen, meer impact te hebben en meer waarde toe te voegen. Om zo ver te komen moeten kranten klein doen, maar groot denken en de wereld op een andere manier bekijken.

Googlywood: entertainment met de deur open

Entertainment is gebaseerd op een economie van kaskrakers: als je een hit hebt, is die gigantisch, en al het andere is de prijs die je betaalt voor de gok die je neemt. Dit systeem is lang gevoed geweest door schaarste: een beperkt aantal bioscoopschermen, een beperkt aantal uren tv, bekeken door een beperkt aantal toeschouwers, en een beperkt aantal schappen in de platenwinkel (toen er nog grammofoonplaten waren en winkels waar ze verkocht werden). Het publiek werd bijeengedreven om een beperkt keuzemenu te consumeren, en de winnaars waren de producten die de meeste mensen aanspraken. Er zullen altijd kaskrakers zijn, omdat sommige dingen nu eenmaal zo goed zijn (geweldige films), omdat we graag praten over gezamenlijke ervaringen (stomme realityshows) of omdat de hype te groot is om te negeren (de Oscars). Hollywood is eeuwig.

De economie van de overvloed – de massa niches, de lange staart – heeft de businessmodellen van de entertainmentindustrie opengebroken op een manier die we niet meer hebben gezien sinds de laatste golven van nieuwe mediatechnologieën: geluidsopnamen, film, radio. Tegenwoordig kunnen we zien wat we willen. Sterker nog, we kunnen maken wat we willen. Het zal steeds moeilijker worden om kaskrakers te produceren omdat er veel feller gevochten wordt om onze aandacht. Maar het zal ook mogelijk zijn om meer entertainment te maken dat meer mensen aanspreekt – dat is onze nieuwe overvloed.

Hollywood is gebouwd op een systeem van gezag. Je kon er alleen binnenkomen als je spitsroeden liep langs een leger agenten, directeuren en distributeurs die over het geld en de toegang tot het publiek gingen. Internet doorbreekt dit systeem. Maar we hoefden niet te wachten op internet om hiervan los te komen. Je kon vroeger ook opstandig zijn. Alleen is het nu makkelijker.

Ik kom terug bij Howard Stern, die niet alleen de zelfgekroonde koning van alle media is, maar in mijn optiek al googelig was voor Google bestond. Hij zag een radio-industrie rond de lokale zendmast ontstaan en overtrad de regels, voor het eerst in 1986, toen hij een verbond van zenders oprichtte dat hem beroemd (en berucht) maakte in het hele land. Hij verliet zich niet op een bestaand netwerk. Hij bouwde zijn eigen netwerk. Vervolgens gebruikte hij radio als platform om op tv te komen. Hij gebruikte radio om bestsellerauteur te worden en hij verfilmde zijn boek met groot succes. Hij werd later heel groot op internet en lanceerde satellietradio.

De relatie met zijn publiek onderscheidde Stern van de anderen. Hij creëerde een gezamenlijk product – niet alleen omdat hij telefoontjes van luisteraars beantwoordde, maar omdat de luisteraars hun eigen entertainment verzorgden. Ze droegen royaal bij aan het programma: met neptelefoontjes, briljante parodieën op liedjes, herkenningsmelodieën voor de ongelukkige producer Gary ‘Baba Booey’ Dell’Abate, spelletjes en zelfs films. Zij schonken hem creativiteit en loyaliteit. Hij gaf ze zendtijd en aandacht. Dat was hun wederzijdse geschenkeneconomie.

Stern besloot lang geleden dat hij niet aan liefdadigheid uit eigenbelang zou doen, zoals rivaal Don Imus, of smakeloze troep zou verkopen zoals muismatjes met je eigen reclame erop. Ik zou best een Stern-hoed of -jasje willen kopen – ik zou het met trots dragen – maar hij wil het niet aan me verkopen. Hij weigert munt te slaan uit onze relatie. Hij weet dat zijn waarde bij zijn fans ligt. Stern zette die relatie in 2006 op het spel toen hij overstapte van de publieke omroep – weggejaagd door de overheid wegens problemen met zenderfrequenties – naar Sirius Satellite Radio. Hij ontving naar verluidt vijfhonderd miljoen dollar voor de overstap – reden genoeg natuurlijk – maar er was geen enkele garantie dat de miljoenen fans die hij nodig had om die prijs waar te maken zouden volgen. Maar ze kwamen. Bij Sirius gaf Stern de touwtjes in handen van het publiek; als dat zei dat hij de programmering op zijn vierentwintiguurs-satellietkanaal moest veranderen, gehoorzaamde hij.

Ik gebruik Stern als voorbeeld van googlethink om aan te tonen dat je Google niet hoeft te zijn – of op internet te zitten, of je te verlaten op technologie, of zelfs maar door Google te worden geïnspireerd – om op deze open en nieuwe manier te denken. Stern doorbrak het gezagssysteem en de regels die de entertainmentbusiness koestert, en bouwde zijn imperium op basis van zijn relaties. Het gaat nog steeds over relaties. Internet maakt het alleen maar makkelijker om regels te overtreden en te breken. Alle mensen met een beetje talent kunnen ernaar streven de koning van alle of vele media te worden. Ze zullen misschien niet zo groot worden als Stern, Jon Stewart of Steven Spielberg. Maar in de postkaskraker-klein-is-het-nieuwe-grooteconomie hoeft dat ook niet.

Laten we even vooruitspoelen naar 2005, toen de tv-showpresentator Kevin Rose wegging bij TechTV nadat zijn netwerk fuseerde met G4, een gamechannel. In plaats van bij een ander netwerk te solliciteren begon Rose zijn eigen netwerken, omdat hij dat kon. Eerst creëerde hij Digg, een participatienieuwsdienst waar gebruikers met verhalen komen en door stemming bepalen welk verhaal op de voorpagina komt. Het heeft meer dan vijfentwintig miljoen gebruikers per maand. De nieuwsdienst was revolutionair omdat het publiek – in plaats van redacteuren – de macht had om uit te maken wat nieuws was en wat niet. Natuurlijk maakte het publiek dat altijd al uit; Rose heeft dat alleen maar onderkend en het publiek in staat gesteld dat ook echt te doen.

Daarna begon Rose zijn videonetwerk Revision3, met als eerste programma Diggnation, waarin hij en zijn voormalige collega van TechTV, Alex Albrecht, op een versleten bank zitten met iedere week een ander biertje in de hand, en dertig minuten lang praten over de favoriete verhalen op Digg. Als een van hen moet doen wat je nu eenmaal moet doen na een biertje, filmt de camera gewoon door; Alex staat gewoon op en loopt naar het toilet. Nonchalanter en minder tv-achtig kan een programma niet zijn, maar dat geeft het nu juist aanzien. Mijn zoon Jake is fan – hij liet het me voor het eerst zien – en ik dacht hem als wederdienst een plezier te doen met professionele podcasts van de NPR en de BBC. Zodra ik ze afspeelde, besefte ik dat ze niet die superioriteit hadden van Digg omdat ze te voorverpakt en te gelikt waren.

Diggnation trekt iedere week tweehonderdvijftigduizend mensen (nachtelijke nieuwsuitzendingen van sommige kabelnetwerken zijn tevreden met honderdvijftigduizend kijkers). Dat het alleen maar op het internet zit, wil niet zeggen dat het klein is. Maar de kosten zijn laag. Non-fictie-tv – nieuwsprogramma’s, docudrama – op publieke zenders kost ongeveer driehonderdduizend dollar per uur om te maken. Een uur Revision3 programmeren kost ongeveer een tiende daarvan. Internet-tv kan zelfs nog goedkoper. In 2007 bezocht ik 18 Doughty Street, een politiek conservatief georiënteerde zender die vijf uur per avond talkshows uitzendt via internet, vanuit een Londense huiskamer voorzien van alle tv-parafernalia: sofa’s, zeven camera’s, een regiekamer, en grote potten met palmbomen. Ik vroeg oprichter Iain Dale wat een uur talkshow kostte. Hij kwam uit op honderdveertig dollar. De vergelijking is natuurlijk oneerlijk. Nieuwsnetwerken hebben journalisten, bureaus, producers, directeuren, dure presentatoren, schrijvers, visagisten, kappers, cameramensen, geluidsmensen, regisseurs en gratis muffins. Maar hebben ze dat nu echt allemaal nodig? In 2007 nam ik een opiniestukje op voor een segment van het CBS Evening News, dat overigens een kort leven was beschoren (het is nooit uitgezonden – wellicht hadden mijn opmerkingen over de onttroonde presentator Dan Rather daar iets mee te maken). Nog voor de opnamefase zag ik dat er al twaalf mensen mee bezig waren, de ontelbare redacteuren en onzichtbare executive producers en technici niet meegerekend. Diezelfde dag heb ik hetzelfde script met dezelfde opinies opgenomen op mijn Mac. Kosten: nada.

Films zijn nog erger. Niet zo lang geleden was ik toevallig aanwezig bij een opname in een studio in Manhattan. Hoewel ik al jaren verslag deed over de bedrijfstak, verbaasde ik me opnieuw over wat het allemaal kostte, en hoeveel troep die mensen met zich meesleepten. Eén vrachtwagen was helemaal volgeladen met alleen maar blokken hout waar het logo van Paramount in was gebrand. Natuurlijk, studio’s hebben veel van dat soort dingen nodig om films te maken die er fantastisch uitzien op het grote scherm. Maar hebben ze er zoveel van nodig? Bij Diggnation staat er alleen maar een camera op een bank gericht. Dat is ook onderhoudend.

Op het tekstweb is de delta – het verschil – in kosten tussen de oude en de nieuwe aanpak al enorm; daarom heeft het geleid tot een oneindig aantal bloggers en nieuwkomers die contentsites creëren. Bij film en video is die delta nog vele malen groter, wat volgens mij tot nog meer investeringen in online programma’s zal leiden, omdat de mogelijkheden veel groter zijn. Revision3 begon met bijna niets, maar ontving naar verluidt negen miljoen dollar van investeerders om meer programma’s te creëren, een nieuwe studio te bouwen en hun CEO in dienst te nemen. Ze doen het nog steeds met bijna niets, vertelde CEO Jim Louderback. ‘Het verhaal van het internet,’ zei hij, ‘gaat over meedogenloos efficiënte businessmodellen en het slechten van barrières die de toegang versperren.’

Revision3 bespaarde op apparatuur, en dat schreef Louderback toe aan de Wet van Moore. Gordon Moore van Intel voorspelde in 1965 dat het aantal transistors en dus de rekencapaciteit van een chip iedere twee jaar zou verdubbelen (deze wet blies Google en internet leven in en leidde tot alle andere wetten in dit boek). De prijs van digitale camera’s is daardoor pijlsnel gedaald. Revision3 heeft het neusje van de zalm van 8.500 dollar, maar ik heb kranten en zelfs tv-stations kwaliteitsopnamen zien maken met pocketcamera’s van duizend dollar. In plaats van een luxe Tele-PrompTer autocue (en een duur team van schrijvers om het met woorden te vullen) gebruikt Revision3 een goedkoop lcd-scherm en een spiegel. In plaats van in montagestudio’s die tien- tot zelfs honderdduizenden dollars kosten, monteren zij op Macs. De enige apparatuur die niet onder de Wet van Moore valt, zei Louderback, is de handgemaakte Italiaanse dolly om camera’s te verplaatsen tijdens het filmen. Die heeft geen elektronica maar werkt op precisiekogellagers. Verdomde atomen.

De personeelskosten zijn ook laag. In plaats van een mooi gezicht met een mooi kapsel in dienst te nemen dat de woorden opleest die schrijvers op de autocue zetten, huurt Revision3 presentatoren in met verstand van zaken en passie voor hun onderwerp, die een community voor zich kunnen winnen. Distributie kost weinig, want er zijn zoveel partners die beelden kunnen verspreiden, inclusief YouTube van Google. Marketing? Niet nodig als je een loyaal publiek hebt. Ik stond tussen dat publiek toen Diggnation naar New York kwam en er tweeduizend mensen op afkwamen (ik was de oudste nerd daar en had medelijden met mijn zoon, die naast de enige aanwezige grijsaard stond; net zoiets als door je moeder worden meegenomen naar een Stones-concert). Om zichzelf op de markt te brengen snijdt Revision3 zijn shows in stukjes en zet de beste daarvan op YouTube zodat fans ze door kunnen geven – een demonstratie van hoe je product een reclame kan zijn en je klanten je reclamebureau.

En opbrengsten? Louderback zei dat halverwege 2008 een show van het formaat van Diggnation drie sponsors per aflevering had, voor de prijs van tachtig tot honderd dollar per duizend kijkers (een standaardtarief voor adverteerders). Maar banner-reclames op websites kunnen voor een paar luttele dollars of zelfs centen per duizend verkocht worden. Hoe kan Diggnation die hoge premie afdwingen? Nogmaals: door relaties. De presentatoren geven de reclameboodschappen door en de kijkers onthouden ze. Louderback zei dat 100 procent van de mensen in het publiek zonder hulp de naam van één sponsor kon onthouden en 93 procent twee. Bij televisie, waar reclames worden genegeerd of overgeslagen, is dat ongehoord. Dus even rekenen: met een publiek van 250 duizend per week, zou dat vier miljoen dollar of zelfs meer per jaar kunnen opleveren. Niet slecht voor twee kerels op een sofa.

Revision3 ging van techniek over op goochelshows en stripboeken. Louderback vindt talent online, niet op tv, door kijkers uit te nodigen hun eigen pilots aan te leveren. Het internet is een verbazingwekkende bron van nieuwe geluiden als je weet hoe je ernaar moet luisteren. Talent zit misschien niet overal, maar het is niet zo schaars als ooit gedacht werd.

Louderback zei dat de sleutel ligt in het besef dat internet ‘een nieuw medium is. Het is totaal anders. Denk maar aan hoe Ted Turner CNN heeft opgezet. Hij dacht niet alleen aan een omroep die op de kabel geknald moest worden. Hij dacht aan een compleet nieuw medium.’ Net als Kevin Rose. Zijn shows zijn community’s. Hij is de nieuwe Turner, Murdoch, Hearst – of Oprah. Hij is de mediabons van de volgende generatie omdat hij anders denkt.

Deze nieuwe relatie met – om te spreken met Jay Rosen, hoogleraar journalistiek aan New York University – ‘de mensen die vroeger bekendstonden als het publiek’ is er een van participatie. Ik bedoel niet dat we uiteindelijk allemaal ons eigen einde van de film bepalen. Dat wil ik niet. Een einde schrijven is de taak van de auteur. Toch is entertainment participerend aan het worden. Toen LonelyGirl15 – het verhaal van een mooi tienermeisje dat over haar eigenaardige leven praatte via een webcam in haar slaapkamer – een fenomeen werd op YouTube, waren niet die LonelyGirl15-filmpjes het meest fascinerende, maar de filmpjes die kijkers eromheen maakten, die op haar reageerden, vragen stelden, de koers van het verhaal beïnvloedden. Toen bleek dat LonelyGirl niet echt was maar fictie werden de filmpjes van het publiek – waarvan er vele boosheid en teleurstelling tentoonspreidden – buitengewoon boeiend. De kunst zat in de combinatie van het werk, de makers en het publiek. De kunst was interactief. Iets vergelijkbaars gebeurt op discussiefora als Television Without Pity, waar producers advies aannemen over verhaallijnen en personages in series die ten onder dreigen te gaan. Deze producers beseffen dat het publiek net zo goed eigenaar is van een serie als de auteurs.

Entertainment kan nu uit zijn oude vorm breken. Comedy hoeft niet tweeëntwintig minuten lang te zijn (plus acht minuten reclame). Films kunnen series worden. Shows kunnen gezamenlijke producties worden. Talent kan overal vandaan komen. Het publiek is een distributeur. We kunnen overal naar entertainment kijken.

Hollywood – en tv in het bijzonder – is niet blind geweest voor deze verandering en heeft geleerd van de muziekindustrie toen die in elkaar stortte doordat ze vast wilde houden aan beheersing in een onbeheersbare wereld. Tv-zenders kunnen zichzelf misschien net redden, omdat ze hun eigen regels hebben geschonden. ABC was bereid zijn distributeurs – lokale zenders – te schaden toen het programma’s op het internet zette en ze verkocht via iTunes. NBC en Fox maakten een indrukwekkende player: Hulu. In Groot-Brittannië startte de BBC met zijn eigen equivalent: de populaire iPlayer. Net als Google leerden ze gedecentraliseerd te denken.

Hoe zullen Hollywoodstudio’s en tv-zenders eruit gaan zien in het googletijdperk? Op een bepaald niveau zullen ze niet veranderen: ze zullen blijven bidden om kaskrakers en om de sterren die daarvoor zorgen. Aan de top is de sterreneconomie grotendeels onveranderbaar omdat er maar een bepaald aantal grote sterren tegelijk kan zijn. Maar aan de onderkant zullen we meer, weliswaar kleinere, beroemdheden zien in vele variaties op de Wet van Warhol: iedereen is vijftien klikken, links, tweets, of YouTubes lang beroemd. Roem is, net als talent en publiek, niet langer schaars.

Het managen van deze overvloed biedt vele mogelijkheden. Meer dan ooit hebben we gidsen nodig. Helaas is TV Guide aan het stikken in de kolenmijn. One-size-fits-all-kritiek werkt niet meer. Maar een systeem dat ons helpt om elkaar te helpen entertainment te vinden zou waardevol zijn. Als ik nu met Entertainment Weekly zou beginnen zou het zoiets worden: een manier om precies te vinden wat ik wil, een gezamenlijke Google naar smaak.

Entertainment zal meer een sociale ervaring worden. Hoewel ik nog steeds wil dat auteurs hun plicht doen en verhalen polijsten, betekent dat niet dat andere mensen van mij geen shows en films mogen remixen. In de oude, vastgelegde manier van denken, was remixen een overtreding van de wet op het auteursrecht. In het nieuwe, open en distributieve model, gaat het erom hoe je deelneemt aan het gesprek. Stephen Colbert van Comedy Central heeft – op een Stern-achtige manier – zijn publiek uitgedaagd filmpjes van hem en John McCain te bewerken. Sommige waren geweldig, andere veel minder, maar ondertussen verspreidden ze zijn uitdaging over YouTube, MySpace en blogs. Het is een geschenkeneconomie en een ego-economie: iedereen die een filmpje had gemaakt wilde aandacht en kon die van Colbert en zijn community krijgen. De content was de reclame, kijkers waren de makers en distributeurs, en Colbert was de katalysator. Misschien is dat wat entertainment wordt: de vonk die inspireert tot meer creativiteit en die niet alleen publiek aantrekt, maar ook creatieve community’s in een miljoen Hollywoods.

Uitgeverij Google: dood het boek om het te redden

Ik geef toe: ik ben een hypocriet. Als ik me aan mijn eigen regels had gehouden – een bakker eet ook zijn eigen brood – zou je dit boek niet zitten lezen, althans, niet als boek. Je zou het online lezen, gratis, nadat je het had ontdekt via links en zoekopdrachten. Je had me kunnen corrigeren en het boek kunnen bijwerken met de laatste verbazingwekkende statistieken over Google. We zouden in gesprek kunnen raken over de ideeën in dit boek. Dit project zou nog gezamenlijker zijn dan het al is, dankzij de hulp van lezers van mijn blog. We zouden een groep van googlethinkers kunnen vormen op Facebook, dan zouden jullie meer ervaringen, betere adviezen en meer nieuwe manieren om naar de wereld te kijken aandragen dan ik in mijn eentje zou kunnen. Ik zou geen voorschot van een uitgever hebben gekregen, maar ik zou geld kunnen verdienen met optreden en adviseren.

Maar ik heb wel een voorschot van een uitgever gekregen. Daarom lees je dit nu als een boek. Het spijt me. De bakker moet ook beleg op zijn brood hebben.

Ik doe al bijna alles wat ik hierboven beschrijf, niet in dit boek, maar op mijn blog, waar de ideeën vindbaar zijn en gezamenlijk bewerkt kunnen worden, en ververst en gecorrigeerd – en waar ik hoop dat gesprekken, aangewakkerd door dit boek, zich zullen voortzetten. Ik geloof dat deze twee vormen samen zullen komen – daar gaat dit hoofdstuk onder andere over. Tegelijkertijd ben ik niet gek: ik zeg geen nee tegen een leuke cheque van mijn uitgever, Collins, en alles wat er nog bij komt, waaronder redactie, vormgeving, publiciteit, verkoop, relaties met boekwinkels, een uitzendbureau voor sprekers en online hulp. Er is een reden dat uitgevers nog steeds uitgeven: het levert nog steeds wat op. Hoe lang zou dat zo kunnen blijven? Hoe lang zou het zo moeten blijven?

Net zoals ik voorstelde dat kranten hun persen zouden moeten stopzetten, heb ik ook een voorstel voor boekenuit gevers: om het boek te redden, moeten we het om zeep helpen. Het probleem met boeken is dat we er te veel van houden. We zetten boeken op een voetstuk, we behandelen ze als de hoogste vorm van cultuur: iets om te vereren, onschendbaar en onaantastbaar. Een boek is als een Brits accent – alles klinkt slimmer, zelfs als het dat niet is. Maar er zijn natuurlijk ook slechte boeken. Iedere aflevering van The Office, The Sopranos of Six Feet Under, om maar een paar tv-series te noemen, is beter dan té veel boeken op je plank. Toch doen we tv af als onze laagste vorm van cultuur, en we laten toe dat een overheid censuur pleegt op tv-programma’s terwijl we niet toestaan dat een boek wordt verbannen. Boeken zijn heilig.

We moeten het boek leren loslaten. Alleen dan kunnen we het opnieuw uitvinden. Boeken zijn niet perfect. Ze zitten vast in de tijd zonder dat ze vernieuwd en gecorrigeerd kunnen worden, behalve dan door heruitgave. Gedrukt zijn ze niet doorzoekbaar. Ze creëren een eenrichtingsrelatie: de lezer leert van boeken, natuurlijk, maar een auteur leert niet veel van een boek dat al geschreven is. In een boek staat geen link naar gerelateerde kennis, discussies of bronnen, zoals op het internet. Uit het boek Everything’s Miscellaneous van David Weinberger heb ik geleerd dat wanneer kennis vastgevroren zit op een bladzijde, die maar op één plek op de plank kan liggen, op één adres, dus is er maar één manier om erbij te komen. In het internettijdperk, waar heel veel wegen naar kennis leiden, is ook dit weer een tekortkoming van boeken. Boeken zijn duur om te produceren. Ze zijn afhankelijk van schaarse plankruimte. Ze doden bomen. Ze leunen op de kaskrakereconomie, dat wil zeggen dat er maar een paar winnaars zijn en een heleboel verliezers. Ze zijn onderworpen aan de smaak en bevliegingen van de poortwachter.

Er worden niet genoeg boeken gelezen, daar zijn we het wel over eens, denk ik. Don Poynter van BookStatistics.com verzamelt ontnuchterende statistieken over de bedrijfstak en leesgedrag. Volgens BookPublishing.com koopt of leest 80 procent van de Amerikaanse gezinnen nog geen boek per jaar; 70 procent van de volwassenen in de Verenigde Staten is in geen vijf jaar in een boekwinkel geweest; 58 procent van de volwassenen in de Verenigde Staten leest geen enkel boek na de middelbare school (hoewel dit niet overeenkomt met de statistieken uit 2004 van subsidiebureau National Endowments for the Arts in de Verenigde Staten, waar 56,5 procent van de volwassenen zei – zei – dat ze in het afgelopen jaar een boek hadden gelezen). Boeken worden weggegooid als er geen ruimte voor ze is en eindigen als afval. Veertig procent van de boeken die gedrukt worden, wordt nooit verkocht. Het boek is de begraafplaats van de woorden.

Wanneer boeken digitaal zijn, neemt het aantal voordelen toe. Boeken kunnen multimediaal worden, zoals de kranten in Harry Potter, met bewegende beelden, geluid en communicatie over en weer. Je kunt erin zoeken, er links in plaatsen en ze bijwerken. Ze hebben het eeuwige leven en kunnen overal een nieuw publiek vinden. Er kunnen gesprekken ontstaan rond denkbeelden in boeken, die weer gezien worden door nieuwe lezers. Ben Vershbow, van het Amerikaanse Institute for the Future of the Book, schreef in een artikel in de Library Journal dat hij een digitale ecologie voorzag waarin ‘gedeelten van een boek refereren aan gedeelten uit andere boeken. Boeken zullen worden samengevlochten uit componenten uit databases en servers’. Kevin Kelly schreef in The New York Times Magazine: ‘In de nieuwe boekenwereld informeert ieder stukje het andere; iedere pagina leest alle andere pagina’s.’ Wanneer een denkbeeld wordt verspreid onder de mensen, kan het groeien, zich aanpassen en doorleven buiten de bladzijde. John Updike noemde tijdens een congres van boekhandelaren in 2006 Kelly’s visioen van ‘relaties, links, connectie en uitwisseling’ een ‘behoorlijk griezelig scenario’.

Er is maar één probleem met deze visioenen van het digitale uitgeversparadijs (inclusief het mijne): geld. Hoe worden auteurs die de moeite nemen verslag te doen, hun verbeelding te gebruiken en te schrijven betaald wanneer zoveel van die dingen gratis verkrijgbaar zijn op internet? Het internet kent geen medelijden.

Terwijl ik dit boek aan het schrijven was, kwam Robert Miller, de voormalige uitgever van Disney’s Hyperion, langs bij Harper-Collins – het moederbedrijf van mijn uitgever. Het was zijn missie om de bedrijfstak met zijn twee hardnekkige problemen, voorschotten en opbrengsten, up-to-date te maken. Het probleem zit in het midden, zei hij tegen mij. Bovenaan verdienen de bestsellers het geld en onderaan hebben we nu de middelen om voor een oneindig aantal niches ‘kleine’ boeken te maken (zes gigantische uitgeversconglomeraten beheersen de top van de markt, maar Publishers Weekly meldt dat het totale aantal uitgevers is gegroeid van 357 in 1947 tot 85.000 in 2004; dat zijn een hoop niches). Maar tegelijkertijd zijn de voorschotten aan auteurs (zoals ik) hoger geworden, waardoor risico en verlies groter zijn geworden.

Het komt door de kaskrakereconomie: uitgevers proberen van alles en hopen dat er iets aanslaat, maar ze weten nooit van tevoren wat. Hoewel uitgeverijen zijn samengevoegd, zei Miller, heeft dat weinig effect gehad op het tegen elkaar opbieden. Het enige wat nodig is om de prijs op te drijven zijn twee uitgevers die hetzelfde boek willen. Dat is al zo sinds 1952, toen literair agent Scott Meredith begon met veilingen voor uitgevers, in plaats van een boek eerst naar één uitgever te sturen zoals de heren in het vak dat pleegden te doen. Tegenwoordig leveren boeken de uitgever niet genoeg op om de voorschotten aan de auteurs te kunnen betalen. Miller zei dat een uitgeverij het goed doet als 20 procent van de boeken hun voorschot terugverdient. Stel je een andere bedrijfstak voor waar 80 procent van je productie verliesgevend is. Het moet niet gekker worden.

De oplossing die Miller voorstelt: hij biedt een kleiner voorschot aan – maximaal ongeveer honderdduizend dollar. Daar staat tegenover dat de auteur 50 procent van de winst krijgt (ter vergelijking: ik ontvang 10 tot 15 procent royalty over de verkoopprijs van de hardcoverversie, 7,5 procent over de pocketversie en we delen de opbrengsten van internationale verkopen). Het idee is dat auteur en uitgever zowel het risico als de beloning delen.

Dan is er het probleem van de opbrengsten. Uitgeven is consignatiehandel. Boekwinkels kunnen onverkochte boeken terugsturen naar de uitgever – geef daar Simon & Schuster de schuld maar van – dus zijn het de uitgevers die het risico dragen, om maar te zwijgen van de enorme kosten van het drukken, verzenden, opslaan en vernietigen van al die onverkochte boeken. Boeken zijn atomen met een beperkt houdbare waarde. Miller wil de boekhandel een groter winstaandeel bieden als ze het risico willen nemen de boeken die ze bestellen ook af te nemen. Dan rest nog altijd het risico voor uitgever en auteur dat de boekwinkels te weinig bestellen om aan de vraag te voldoen, maar Miller zei dat uitgevers steeds sneller nieuwe oplages kunnen maken.

Het doel van Miller is het drukproces winstgevender maken. Dat is prima voor zolang het duurt. Hij onderkent dat er andere modellen zijn die uitgeprobeerd moeten worden. Misschien zou je een boek per hoofdstuk kunnen aanschaffen, als een soort Dickensiaans abonnement: koop genoeg hoofdstukken en het boek is van jou (als het slecht is, stop je ermee en heb je minder geld uitgegeven; Bookpublishing.com zegt dat 57 procent van de nieuwe boeken niet wordt uitgelezen). Of koop de gedrukte versie van het boek en krijg daardoor toegang tot het audioboek of een e-reader, zoals Kindle van Amazon. Sommigen hebben hoge verwachtingen van printing-on-demand, dat een winkel in staat stelt ieder boek snel te leveren, sneller dan Amazon. Maar dat is nog duur en het kan alleen met paperbacks. Desalniettemin weten we dat lezers meer betalen als ze op hun wenken worden bediend; daarom gaan ze nog steeds naar een winkel. Misschien zouden uitgevers zelf kortingen kunnen aanbieden als je bereid bent een week of twee te wachten, tot ze genoeg bestellingen hebben om te gaan drukken. Ze zouden nog minder kunnen rekenen als de lezer bereid is een boek in het onhandige pdf-formaat te kopen. Dan kan een uitgever boeken aan lezers verkopen zonder materiële productiekosten. Of misschien kunnen lezers zich abonneren op een schrijver of een serie, waardoor een uitgever gegarandeerde cashflow heeft en een reden om het volgende boek uit te geven. Misschien moeten auteurs zelfs tegen lezers zeggen dat ze alleen een boek schrijven als er vooraf een bepaald aantal van wordt verkocht.

Peter Osnos, ook een boekenvakvisionair met een missie om de bedrijfstak te redden, richtte het Caravan Project op om uitgevers in staat te stellen boeken in verschillende vorm te verkopen: in de traditionele vorm, als printing-on-demand, per hoofdstuk of in zijn geheel in digitale vorm, of als audioboek. ‘Als iemand om een boek vraagt, zou het antwoord van de verkoper altijd moeten zijn: “Hoe wil je het hebben?”’ schreef hij voor The Century Foundation. Osnos vertelde me dat de fundamentele problemen van het uitgeven liggen in het managen van verkrijgbaarheid en voorraad. Als hij 20 procent van de verkochte boeken op bestelling of digitaal zou kunnen leveren, gelooft hij dat hij zoveel uitspaart op het drukken van onverkochte exemplaren dat hij daarmee de marketing kan bekostigen die nodig is om het businessmodel te laten werken. Hij las in een artikel in The New York Times op de dag dat Google zijn nieuwe Chrome Browser introduceerde, dat Google zijn lot in eigen hand wilde nemen. In die zin zouden uitgevers moeten doen wat Google doet, zei hij: hun lot in eigen hand nemen.

Rick Smolan – vooral bekend door zijn uitgave America 24/7, waarin duizend topfotografen een week uit het leven in de Verenigde Staten vastleggen – heeft een andere manier gevonden om zijn prachtige, dure fotoboeken te kunnen bekostigen: sponsoring. ‘Waarom?’ zei Smolan en hij legde uit: ‘Omdat er geen uitgever was die ons eerste boek A day in the Life of Australia wilde uitgeven, wendden we ons tot de Australische zakenwereld en gaven het boek zelf uit – het werd nummer één in Australië en er werden tweehonderdduizend exemplaren van verkocht (op een markt waar honderdduizend al een bestseller is).’ Recent heeft hij America at Home uitgebracht en een Engelse tegenhanger daarvan, allebei met steun van een voor de hand liggende sponsor – Ikea, dat er weinig voor terugvroeg. (Smolan had nog een innovatief plan: lezers kunnen tegen bijbetaling hun eigen foto op het omslag krijgen.)

Waarom zou er geen reclame in boeken kunnen staan voor de financiële steun, zoals bij tv, kranten, tijdschriften, radio en websites? Een reclame in een boek zou minder irritant zijn dan reclames die een programma onderbreken, of banners op websites die over je scherm flitsen. Zou een reclame in dit boek onzuiverder zijn dan een reclame naast mijn bijdrage in BusinessWeek? Dan wil ik het graag van je weten. Als ik een paar sponsors voor dit boek had gehad, had je mijn werk dan anders beoordeeld? Als Dell had betaald voor een reclame – omdat ik nu uiteindelijk toch aardige dingen over het bedrijf zeg – zou je je dan afvragen of ik me had laten omkopen? Ik vrees van wel. En een Google-reclame? Dat zou natuurlijk niet werken. Yahoo? Dat zou wat wezen! Wie zou er met je willen praten en zich associëren met de denkwijze in dit boek en het tegelijkertijd willen ondersteunen? Zou het jouw manier van denken beïnvloeden als sponsoring de prijs van het boek zou verlagen? Vanuit het perspectief van de uitgever betekent dat minder risico en meer winst. Vanuit mijn perspectief zou het betekenen dat het boek minder kost, en dus beter verkoopt en dat de ideeën erin wijder worden verspreid. (Kom naar mijn blog om te debatteren over reclames in paperbacks. Misschien kunnen we een paar bladzijden veilen op eBay.)

Al deze modellen gaan nog steeds voorbij aan de grootste uitdaging van internet: gratis. Gratis gaat de uitgever op dezelfde manier om zeep helpen als het met muziek deed, toch? Misschien niet. Misschien kan gratis de uitgever wel redden.

De googeligste auteur die ik ken, die toevallig ook een van de meest succesvolle levende auteurs is, Paulo Coelho, heeft niets tegen het verkopen van boeken. Hij heeft het duizelingwekkende aantal van honderd miljoen exemplaren van zijn romans verkocht en hij schat dat er nog twintig miljoen ongeautoriseerde exemplaren zijn gedrukt in landen die auteursrechten aan hun laars lappen. Niettemin gelooft Coelho in het gratis online weggeven van zijn boeken. Hij is een piraat.

Coelho heeft de waarde van gratis leren kennen in Rusland, waar een illegale vertaling van een van zijn boeken op het internet stond. De verkoopcijfers daar sprongen binnen drie jaar van drieduizend via honderdduizend naar een miljoen exemplaren. ‘Dus ik zei: dat komt waarschijnlijk door die illegale uitgave,’ vertelde hij mij in zijn appartement in Parijs. ‘Hetzelfde gebeurde in het Engels, het Noors, het Japans en het Servisch. Nu het boek in druk uitkomt, zijn de verkoopcijfers spectaculair. Dat bevestigt dat ik gelijk had.’ Hij gelooft dat de piraterij geholpen heeft hem de meest vertaalde levende auteur te maken.

De illegale versies hielpen Coelho zodanig dat hij erheen linkte vanaf zijn eigen website. Nadat hij had lopen opscheppen over zijn openheid op de Burda DLD-conferentie in München in 2008 – waar ik hem heb ontmoet – kreeg hij een telefoontje van Jane Friedman, die toen directeur was van zijn uitgever HarperCollins. ‘Ik was doodsbang om met haar te praten, want ik wist dat er storm op til was. Ze zei: “Ik heb een probleem met jou.”’ Friedman had hem op heterdaad betrapt toen ze ontdekte dat een van de zogenaamde illegale versies waar hij naar had doorgelinkt vol zat met de aantekeningen en correcties van Coelho zelf. ‘Ze zei: “Paulo, kom op nou, neem me niet in de zeik.”’ Hij bekende schaapachtig dat hij zelf een illegale versie had gemaakt. Maar hij zei daarbij dat ze het zich geen van beiden konden permitteren hun gezicht te verliezen door de uitgaven van internet af te halen; er was al over geschreven. Ze vonden een tussenoplossing: iedere maand kon een van zijn boeken gratis worden gelezen, in zijn geheel, via een speciale online reader die het onmogelijk maakt de tekst te kopiëren (of naar een link erheen te zoeken). Het is een begin.

Omdat dit boek gedrukt wordt, hebben HarperCollins en ik over veel digitale extra’s gepraat, inclusief het gebruik van die reader om het boek vóór publicatie een paar weken lang integraal online te zetten, of in delen, als gratis PowerPoint- of videobewerking, en meer. Ik zal op mijn blog verslag doen over wat werkte.

In de optiek van Coelho heeft het gratis web hem meer opgeleverd dan boekverkopen. Hij vindt het heerlijk dat hij op zijn blog een andere toon kan aanslaan. ‘De taal die jij op je blog gebruikt is toch anders dan die je voor The Guardian gebruikt?’ zei hij tegen me tijdens een interview voor een column. ‘We moeten ons aanpassen. Ik heb er een hoop plezier in.’ Toen ik hem net kende, zei hij dat zijn blog zijn boeken niet zou beïnvloeden. Maar zes maanden later, toen hij net klaar was met zijn nieuwste roman The winner stands alone, zei hij dat zijn lezers hem behulpzaam waren geweest door uit te leggen hoe het zit met mode en de aantrekkingskracht van merkkleding.

Coelho twittert. Hij gebruikt een kleine Flip Video camcorder om vragen op te nemen voor zijn publiek via Seesmic.com, een platform voor videoconversatie. Geïnspireerd door zijn enthousiaste assistente Paula Bracconot, vraagt Coelho zijn fans foto’s van zichzelf te nemen terwijl ze zijn boek aan het lezen zijn, voor een virtuele tentoonstelling op de Frankfurter Buchmesse ter viering van zijn honderd miljoenste verkochte exemplaar. Honderden lezers zetten hun foto op Flickr. Coelho begon ook lezers op zijn feestjes uit te nodigen. De eerste keer zette hij op zijn blog dat hij de eerste paar lezers die interesse toonden zou uitnodigen voor een feestje dat hij hield in een afgelegen Spaanse stad. Er kwamen reacties van over de hele wereld en hij was bang dat men verwachtte dat hij de vliegtickets zou betalen. Maar ze betaalden hun eigen ticket, sommigen helemaal vanuit Japan. Hij maakte een webcast van een later evenement, en dat werd bezocht door meer dan tienduizend mensen.

Coelho vroeg zijn lezers een film te maken van een van zijn romans, De heks van Portobello. Voor het project De experimentele heks vroeg hij de fans het verhaal van alle personages in het boek te verfilmen. Als er genoeg goede bijdragen waren, beloofde hij een filmeditor in te huren om de uiteindelijke versie te maken. Hij vond ook sponsors – HP en MySpace – om het project te betalen. Terwijl de bijdragen binnenkwamen, stuurde hij mij de links. Aan sommige was opmerkelijk veel moeite en talent besteed.

Zie de rode draad – van gezamenlijke nieuwsgaring tot remixes van het nieuws voor de BBC tot de parodieliedjes op het Lonely-Girl15-filmpje van de luisteraars van Howard Stern, tot de open-source film van Coelho: creatie is een community op zich. BookPublishing.com zegt dat 81 procent van de Amerikanen gelooft dat ze een boek in zich hebben. Geen van hen zal ooit Coelho worden en de boeken van Coelho zullen altijd van hem blijven. Maar creativiteit lokt creativiteit uit en dankzij internet kunnen we er een conversatie van maken. De moraal van het Coelho-verhaal, zoals zoveel verhalen hier: het draait om relaties. Wat heeft het internet hem gebracht? ‘Het geeft me een hoop plezier,’ zei hij. ‘Want als je schrijft, ben je alleen.’ Maar nu niet meer. Zijn doel op internet is een relatie met meer lezers te krijgen en meer boeken te verkopen. Coelho gelooft nog steeds in gedrukte boeken. Hij streelde liefhebbend over een 3D-boek – een dikke biografie over zijn rijke leven – en praatte over de perfectie van de uitvoering.

Uitgevers behandelen Google als een vijand omdat het boeken scant en ze doorzoekbaar maakt (hoewel je ze niet allemaal in hun geheel kunt lezen op Google.com). In plaats daarvan zouden uitgevers Google en het internet moeten omhelzen, want nu kunnen meer lezers via zoekopdrachten en links auteurs, en wat ze te zeggen hebben, ontdekken en een relatie met ze ontwikkelen en misschien hun boeken kopen. Auteurs kunnen zo het grote publiek dat nooit in een boekwinkel komt bereiken. Uitgevers en auteurs kunnen nieuwe manieren vinden om boeken weer onderwerp van gesprek te maken. Boeken kunnen langer leven en hun boodschap verder verspreiden. Ik heb niet het ultieme antwoord op hoe het verder moet met het boek. Maar ik weet dat we bereid moeten zijn om de vorm opnieuw uit te vinden. Het internet zal boeken niet vernietigen. Het zal ze verbeteren. Neem het advies van Coelho aan uitgevers en auteurs aan: ‘Wees niet bang.’

Naschrift: net toen ik de puntjes op de i aan het zetten was in het manuscript, kondigde Google aan middelen te gaan creëren om uitgevers en auteurs van niet leverbare boeken betaald te laten worden door mensen die het boek online willen lezen (Google houdt 37 procent van de opbrengsten als provisie). Google zal wellicht ook advertentieruimte verkopen op webpagina’s met boekencontent en die opbrengsten delen met uitgevers en auteurs. Sergey Brin zei op een blog van de Wall Street Journal dat het betalingssysteem zou kunnen worden uitgebreid naar video, muziek en andere media.

Dit aanbod kwam voort uit een schikking van een proces dat auteurs en uitgevers Google hadden aangedaan wegens het scannen van boeken – zeven miljoen exemplaren tot nu toe – om die online doorzoekbaar te maken. Maar het is veel meer dan een zoenoffer aan boze boekenmensen. In één klap heeft Google de levenscyclus en de economie van boeken veranderd en mogelijk een oplossing geboden voor sommige zeer urgente digitale behoeften. Nu hebben boeken een leven na ramsj en verpulveraar. Ze zijn vindbaar en doorzoekbaar. Ze zullen voor langere tijd en over grotere afstand een publiek bereiken. Ze zullen meer geld opbrengen. Google is niet de vijand van boeken. Het wordt hun platform voor de toekomst.


Reclame

Dit programma wordt mede mogelijk gemaakt door de sponsors van Google
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Eerder betoogde ik dat het ultieme doel van marketingmensen zou moeten zijn reclame overbodig te maken door hun producten en relaties te verbeteren. Wat zouden consumenten daar blij mee zijn! Maar mediabedrijven die leven van reclames bidden vurig dat dit nooit zal gebeuren.

De gebeden van de media zullen worden verhoord. Advertentie- en reclamebureaus zullen altijd blijven bestaan omdat bedrijven nooit het nirwana zullen bereiken waarin ze perfecte producten maken die iedere klant geweldig vindt en die iedere klant voor ze verkoopt. Marketeers zullen altijd nieuwe producten willen introduceren en die willen omhullen met het rookgordijn van de grote merken.

Op een bepaalde manier heeft Google de reclame meer veranderd dan welke bedrijfstak die in dit boek wordt behandeld dan ook. Google zit in de reclamebusiness. Het heeft de reclame-economie radicaal veranderd door marketeers te laten betalen voor prestatie in plaats van voor ruimte, tijd of aantal kijkers. Het heeft ook nieuwe middelen uitgevonden om advertenties heel specifiek te plaatsen waardoor ze veel efficiënter werden. Het heeft vele miljoenen nieuwe plekken voor reclame gevonden, en daarmee een eind gemaakt aan mediaschaarste. Het heeft ontelbare nieuwe adverteerders aangetrokken. Google domineert niet alleen de markt voor zoekgerelateerde advertenties maar die van ook banners, en het is begonnen met de verkoop van reclameruimte op papier en op tv en radio.

Ondanks alle beroering die Google teweeg heeft gebracht in de reclame-economie, blijven reclamebureaus grotendeels onveranderd. Dat komt doordat ze nog steeds over het geld gaan, en niemand wil problemen met de man met de creditcard. Maar ze zullen niet voor altijd immuun voor Google blijven.

Rishad Tobaccowala, hoofd innovatie bij Publicis Groupe Media, heeft binnen zijn bedrijf een denktank en proeftuin opgezet onder de naam Denuo, dat een nieuwe generatie reclamebureaus probeert te creëren. Op de vraag wat hij van Google heeft geleerd, noemt hij vijf dingen.

Ten eerste: concentreer je op talent. ‘Google voelt aan alsof het gisteren is uitgevonden en het bestaat al tien jaar,’ zei hij. ‘De opa van AOL.’ Reclamebureaus horen fris en jong te zijn, maar volgens Tobaccowala gedragen ze zich oud door de ‘wurggreep’ van een jarenlange relatie tussen de reclameman en de klant. ‘Google geeft de voorrang aan creativiteit in plaats van aan contracten.’

Ten tweede: nieuwheid. ‘In de dienstverlenende sector,’ zei Tobaccowala,‘neem je de vorm aan van de mensen voor wie je werkt. Maar als je echt wilt veranderen, moet je een nieuw soort klanten werven.’ Google deed dat door een markt te creëren waarin de long-tailadverteerder voorrang heeft op de giganten. ‘Mensen die niet over adverteren nadachten, die geen reclamebureau hadden.’ Die hadden zelf geen regels, dus hielden ze zich aan de regels van Google.

Ten derde: gegevens. Adverteerders zijn net zo gek op gegevens als Google. Ze denken dat ze eruit kunnen opmaken waar ze hun geld aan moeten uitgeven, en wat voor winst ze op hun investeringen gaan maken. Tientallen jaren accepteerden adverteerders twijfelachtige metingen van het lezersaantal van tijdschriften (die ervan uitgaan dat ieder zogenaamd stukgelezen exemplaar in een grote groep mensen wordt doorgegeven), net als het aantal kijkers naar uitzendingen (die peilingen geloof je toch niet). Toen kwam het meest meetbare medium in de geschiedenis, het internet, waar adverteerders meer te weten kunnen komen over hun klanten dan ooit tevoren.

Ten vierde: verdien geld via de zijdeur. ‘Google – en Apple – verdienen geld door een bepaald gedeelte van hun business gratis weg te geven en dan winst te maken op iets anders.’ Te vaak denken bedrijven dat alles wat ze doen een waarde heeft die ze moeten vangen, moeten doorberekenen, in geld moeten omzetten, conserveren, beperken en beschermen. Maar de werkelijke waarde zou wel eens ergens anders vandaan kunnen komen.

Ten vijfde: om Googles regel één aan te halen: ‘Concentreer je op de gebruiker, dan volgt de rest vanzelf.’ De Australische reclameman Peter Biggs sprak voor een groot deel van zijn bedrijfstak toen hij in het radioprogramma The Media Report (van ABC Radio National) vertelde ‘dat het een door consumenten gedreven bedrijfstak is, maar consumenten zijn niet ons belangrijkste publiek. Ons belangrijkste publiek zijn onze klanten en hun merken.’ Tobaccowala zegt het tegenovergestelde.‘We moeten ons niet fixeren op onze klanten, maar op de mensen met wie onze klanten zich willen bezighouden, aan wie ze willen verkopen en met wie ze willen communiceren. We zouden de helden van deze mensen moeten zijn. Daar missen we de boot.’

Ik vraag me af of concentratie op de consument in plaats van op de klant uiteindelijk de belangrijkste taak zal worden van het reclamebureau zoals we dat kennen. Iedereen in een bedrijf zou het tot zijn taak moeten rekenen om zich te concentreren op zijn klanten – iedereen. In zaken hebben we lang beweerd dat we klantgericht zijn. Maar tegenwoordig kun je het maar beter menen, want de klant prikt er zo doorheen. Klantgerichtheid moet je niet uitbesteden aan reclamebureaus.

Reclamebureaus zullen zich tegen de verandering verzetten totdat de economie van de bedrijfstak verandert. Omdat reclamebureaus een percentage verdienen van hun uitgaven, hebben ze alle reden om veel uit te geven aan advertenties in plaats van een waardevollere relatie tussen merk en klant op te bouwen. Dus zou de klant wel eens de eerste kunnen zijn die zich verder ontwikkelt. Net zoals ik tegen kranten zeg dat ze zich moeten voorstellen dat op een dag de persen worden stopgezet, en tegen uitgevers dat ze verder dan het boek moeten denken, adviseer ik marketeers zich voor te stellen dat ze het reclamebureau ontslaan, het advertentiebudget schrappen, de advertenties eruit gooien en opnieuw beginnen. Wat voor relatie heb je dan met je klanten? Waar zou je je geld in moeten steken? Waar zou je het advertentiegeld het eerst in stoppen, en waarom?

Natuurlijk moet je beginnen met investeren in je product of dienst. Tobaccowala zei dat geen reclame opgewassen is tegen een slecht product. ‘Hou toch op met dat geschreeuw over je Facebook-strategie,’ zegt hij tegen klanten. ‘Zorg dat je product of dienst geweldig is. Zorg dat je een heel goede klantenservice hebt. Dit zijn de eerste twee geboden van het zogenaamde adverteren in deze wereld. Als je die niet in huis hebt, betaal dan niemand om wat dan ook te doen.’

Zet vervolgens de relatie met de klant op z’n kop. Ten eerste: investeer in klantenservice, maak het tot doel om iedere klant tevreden te stellen. Onthoud dat je slechtste klant je beste vriend is. Ten tweede: zorg dat je de klant de gereedschappen in handen geeft om je te kunnen vertellen wat je zou moeten produceren; geef ze zoveel zeggenschap als je kunt (ik onderzoek deze gedachtegang vanuit een ander perspectief in het hoofdstuk over industrie). Het doel moet zijn een product te maken dat mensen geweldig vinden. Alle bedrijven beweren dat klanten hun merk zo vreselijk waarderen. Maar ik bedoel dat klanten zó blij met je product moeten zijn dat ze het iedereen willen vertellen – dat soort liefde. Apple-liefde. Ten derde: geef je merk aan je klanten – erken dat het altijd al van hen was. Ga ze niet vertellen wat je merk betekent. Vraag hun wat het betekent.

Ieder product is geweldig; iedere relatie is bevredigend – doe het niet voor minder. Nu ben je dus geld aan kwaliteit en aan relaties aan het uitgeven in plaats van aan reclame. Je hebt de zeggenschap over het product en het merk uit handen gegeven én je loopt niet meer in de weg. Als je intussen nog niet failliet bent gegaan en iedere baas, bestuurslid, analist, verslaggever en effectenmakelaar ervan overtuigd is dat je gek bent geworden, heb je het waarschijnlijk goed gedaan.

Vraag jezelf waarom je nog zou adverteren. Om een willekeurig iemand te storen en te ergeren? Nee. Om klanten te overtuigen dat een slecht product goed is? Nee. Om je concurrent een klein beetje voor te zijn door de brute kracht van geld in media te stoppen? Nee. Om de mensen die naar ontbijtshows kijken je aandelen te laten kopen? Alsjeblieft niet. Adverteer je om klanten iets te vertellen wat ze niet wisten maar wel moeten weten over je product, zoals een verbetering of lagere prijs? Nou, vooruit. Tobaccowala definieert adverteren als ‘de economie van informatie’ (naar het essay uit 1961 van professor George J. Stigler, Nobelprijswinnaar en hoogleraar aan de University of Chicago). Een reclame moet ons iets vertellen over een product en wat het kost, zodat we moeite, tijd en geld kunnen besparen als we ernaar op zoek zijn. Door het internet gaat dat nu veel efficiënter. Als het doel van de klant is zo weinig mogelijk voor een transactie te betalen – de moeite die je doet om het juiste product voor de juiste prijs te vinden – vervangt het internet zelf dan niet de reclame? Vaak wel.

In een scriptie uit 2007 vergeleek economiestudent Daniel A. Epstein de prijsstelling van auto’s in dure krantenadvertenties met eenzelfde soort auto’s die op de gratis craigslist werden aangeboden. Zijn hypothese was dat verkopers die voor reclame betalen, hun prijzen lager houden om sneller te verkopen zodat ze minder aan advertentiekosten kwijt zijn. Uit zijn onderzoek bleek dat zijn theorie niet klopte. Krantenadverteerders prijsden hun auto’s 0,423 procent hoger dan in het advertentieblad voor tweedehands auto’s Kelly Blue Book, terwijl craigslist adverteerders 0,042 procent – een fractie – hoger zaten. Je ziet deze differentie misschien als een reden om meer advertenties te kopen: adverteer en je kunt meer vragen. Maar ik zit dit als een voorbeeld van een tijdelijk onvolmaakte markt, en neem aan dat de verkopers die adverteerden voorzichtig waren en wisten dat ze meer konden vragen, in tegenstelling tot de mensen op craigslist, die misschien slechte onderhandelaars waren en niet wisten dat ze meer konden krijgen. Alleen al omdat Google en craigslist de markt in de richting van openheid en transparantie duwen, met meer informatie en grotere prijsconcurrentie, worden de prijzen lager. De hypothese van Epstein zou op een dag wel eens uit kunnen komen: adverteerders zullen zich niet kunnen veroorloven te adverteren én concurrerend te blijven.

Natuurlijk zullen er altijd mensen zijn die je product niet kennen, die het niet kunnen vinden omdat het nieuw is, of omdat ze niet geïnformeerd zijn. In het geval van de klassieke reclame weten ze misschien ook niet dat zij met een probleem zitten dat jij gaat oplossen. In 1919 bedacht het reclamebureau van de deodorant Odo-Ro-No de term ‘B.O.’ (body odor, lichaamsgeur) en de onzekerheid die eromheen hing. ‘Reclame helpt de massa ontevreden te houden over hun manier van leven, over de lelijke dingen om hen heen,’ stond er in het vakblad Printers Ink. Hoe dan ook, reclame zal een rol blijven spelen.

Maar marketing voor de massa zal niet langer de meest efficiënte manier zijn om een boodschap te verspreiden. Een concurrent die leert hoe je een klant doelgericht benadert – via relevantie, niet via content of demografie – zal zijn effectiviteit en efficiency verhogen en zijn kosten verlagen. Wie heeft de belangrijkste relevantiemachine? Niet de massamarkt-tv (met zijn reclames die je kunt overslaan). Niet de kleiner wordende one-size-fits-all kranten. Niet de reclameborden langs de weg of op websites. Het is Google.

Een andere reden om te willen blijven adverteren, zou kunnen zijn dat je een merk op wilt poetsen, het cooler wilt maken met een advertentie die cool is, of op een coole plek verschijnt. Er wordt in de media continu gepraat over de vraag of online merkreclame werkt. Adverteerders zeggen dat ze niet de bijkomende voordelen krijgen door op internet te adverteren. Ze stellen dat online een direct medium is, waar het aantal kliks koning is en dat sfeer niet kan worden overgebracht in een banner die genegeerd wordt. Mediamensen proberen adverteerders ervan te overtuigen dat online merkreclame wel degelijk werkt – omdat ze meer rekenen voor het presenteren van een merk en omdat ze niet alleen per klik willen worden betaald. Maar ze kijken allebei naar de verkeerde dingen. Zoals in The Cluetrain Manifesto al werd opgemerkt, zit het internet vol met de menselijke stemmen van vrienden en gelijken, dus de gekunstelde, afgezaagde verkooppraatjes bij merkreclames en de slogans die gehanteerd worden zullen steeds meer worden herkend als doorzichtig en onecht. De eenvoudige, informatieve en relevante tekstadvertenties van Google klinken echter.

De marketing die nog overblijft moet zich ontwikkelen. Adverteerders beginnen de juiste woorden te vinden – het gaat om relaties, niet om een boodschap, hoor ik ze zeggen. Christopher Locke – een van de auteurs van Cluetrain – schreef in 2001 in zijn boek Gonzo Marketing dat ‘de basisboodschap van marketing, “we willen je geld”, moet veranderen in “jij en ik hebben dezelfde belangen”. Daarom is bedrijfssponsoring een manier – misschien de enige levensvatbare manier op dit moment – waarop bedrijven hun imago kunnen waarmaken.’ Hij raadde bedrijven aan advertentieruimte te kopen op relevante blogs – niet om een boodschap te verspreiden via een banner maar om een blog te ondersteunen, zoals ze een uitzending van de publieke omroep zouden ondersteunen. Met hun steun zeggen sponsors dat ze de belangstelling en de liefhebberijen van de lezers van het blog delen. Lijf je daarmee de blogger in? Niet per se, zolang de scheiding tussen content en reclame duidelijk is. Locke drong er bij bedrijven ook op aan hun werknemers te laten bloggen zodat ze directe, behulpzame en menselijke relaties konden ontwikkelen met klanten. Robert Scoble, die tegenwoordig hoofd van FastCompany.TV is, was het schoolvoorbeeld van Lockes aanpak toen hij vanuit Microsoft blogde, met zijn eigen geluid in plaats van dat van zijn werkgever. Hij heeft zo goed als eigenhandig de reputatie van zelfs dit bedrijf online kunnen verbeteren. Je producten en je klanten zijn je reclame, net als je medewerkers.

De beste manier om een merk op te poetsen is je niet langer aan te schurken tegen mediagrootheden als Vogue of de Super Bowl. Tegenwoordig kun je je beter tegen mensen aanschurken: Sally de blogger of Facebook-vriend Joe. Het medium is de boodschap en de klant is het medium. Sally is de nieuwe Vogue.

Als je de verschillende functies van een reclamebureau nu eens zou scheiden – de inkoop van media, onderzoek, gegevensbeheer en creativiteit, wat gebeurt er dan met ieder afzonderlijk deel?

Volgens de theorie van Locke wordt het inkopen van media tegenwoordig belangrijker dan de boodschap. Als je klant je reclame is, betekenen media niet langer content, maar mensen. Netwerken van mensen worden een kracht van belang in de reclamewereld. Nu al hebben mediabedrijven als Forbes en Reuters netwerken van advertentieblogs voor marketeers. Een groep fans die op Facebook over een product praat is evenveel waard als duizenden advertenties.

Ieder bedrijf moet verantwoordelijkheid nemen voor zijn eigen onderzoek en gegevens. Het moet zoveel mogelijk weten over zijn klanten, en over hoe zijn producten gekocht, gezien en gebruikt worden. Deze kennis is meer dan droge cijfers die zijn verkregen door gedragspatronen te bekijken, onderzoeken te houden of willekeurige klanten te ondervragen terwijl ze via een doorkijkspiegel worden geobserveerd. We zijn geen gegevens. We zijn mensen. Dus begrip komt voort uit relaties. Vraag het je klanten. En luister. Denk eraan dat het een geschenkeneconomie is, ze zullen vrijgevig zijn als je hun vrijgevigheid verdient.

Creativiteit? De boodschap? Hoe meer je die aan je klanten overlaat, hoe beter. Apple maak geweldige, onderhoudende reclames. Maar in 2004 was er een onderwijzer, George Masters, die de nu legendarische reclame voor de iPod Mini heeft gemaakt, met allemaal psychedelische hartjes, die veel krachtiger was dan een professionele reclame omdat hij met persoonlijke gedrevenheid was gemaakt.

Hoe zal het de reclame vergaan? Voor het eerst zou de reclame-industrie kunnen gaan krimpen. Als er in het verleden een nieuw medium verschenen, verplaatste het geld zich van oud naar nieuw – van kranten naar de tv, van tv naar het internet – maar het verdween niet van de markt, volgens Bob Garfield, medepresentator van het radioprogramma On the Media en recensent in Advertising Age. Garfield zag dat de oude media krimpen, maar dat de nieuwe media nog niet klaar zijn voor grote adverteerders, en grote adverteerders niet voor de nieuwe media. Met als resultaat dat het geld in de kloof ertussenin zal verdwijnen. Garfield noemt dit het ‘chaosscenario’ van de reclamewereld.

Daar komt nog bij dat er minder wordt uitgegeven doordat relaties de plaats van advertenties innemen. De nieuwe overvloed van online media zal de prijzen drukken wegens het toenemende aanbod en de afnemende vraag. Door de systemen van Google zul je gerichter kunnen adverteren, waardoor de kosten worden gereduceerd. De markt openstellen door Google-veilingen verlaagt de kosten ook. Deze besparingen moeten niet worden teruggespeeld naar marketing maar ingezet worden om de prijzen te verlagen, omdat het internet de klant ongekende mogelijkheden biedt om winkels te vergelijken en de prijs een grotere rol zal spelen. Een deel van de besparingen zal moeten worden aangewend om zowel het product te verbeteren, dat nu als reclame fungeert, als de relatie met de klant, die nu fungeert als reclamebureau.

Het reclamebureau en reclame moeten de relatie tussen de bedrijven en hun klanten niet in de weg zitten. Een reclamebureau mag problemen helpen oplossen – door een bedrijf te leren hoe je een netwerk met klanten opbouwt of een nieuw product lanceert – maar zodra het advies is gegeven, verlaat een goede adviseur de stad.

Tobaccowala vindt dat reclamebureaus zich moesten omvormen tot netwerken. Hij refereert hier aan het oorspronkelijke essay uit 1937 ‘The Nature of the Firm’ van Ronald Coase, econoom aan de University of Chicago – dat ook wordt aangehaald in Wikinomics, in Here Comes Everybody, en in schijnbaar de helft van de businessboeken die de laatste tijd zijn uitgekomen. Coase stelde dat organisaties opgericht worden en gedijen zolang er minder interne frictie is dan externe frictie; wanneer het makkelijker en goedkoper is om te werken met mensen binnen het bedrijf dan met de buitenwereld. Maar Tobaccowala zegt: ‘In een wereld die uit netwerken bestaat, is het makkelijker om te werken met mensen van buiten dan met mensen binnen je bedrijf. Ook een zo grote organisatie als Google gelooft nog steeds in vormen van partnership. Reclamebureaus en andere bedrijven zullen meer op Hollywoodstudio’s gaan lijken, waar 80 procent van de energie die in een film wordt gestopt van buitenaf komt.’ Google biedt zelfs de technologie om dergelijke samenwerking mogelijk te maken. Dus verandert Google niet alleen de essentie van adverteren. Het verandert de essentie van de organisatie. Netwerken beginnen efficiënter te worden dan ondernemingen.

Google is een lawine die nog maar net is begonnen van de berg te storten. De media zaten het dichtst bij wat Google doet, dus is de impact van Google op de media groot en blijvend – en het einde is nog niet in zicht. De volgende op het pad van Google is de reclamewereld. Hoewel die ook dicht bij Google zit – ze zitten in dezelfde bedrijfstak – begint men daar nu pas vaag het gerommel te horen. Reclamebureaus zullen bedolven worden maar ze zien het nog steeds niet aankomen. De bedrijfstakken die we onderzoeken denken misschien dat ze veilig zitten, ver weg in de vallei, onder een warme zon. Maar de Google-lawine zal ook hen bereiken.
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Google eet: een bedrijf gebouwd op openheid

Hoe zou een restaurant eruitzien dat gedreven werd door googlethink – behalve dat het geschilderd is in felle basiskleuren met een neonuithangbord, grote ballen om op te zitten, en M&M’s en Haribo’s op de tafels?

Stel je een willekeurig restaurant voor dat drijft op openheid en gegevens. Laten we zeggen dat we een menu bekijken en precies kunnen zien hoeveel mensen een bepaald gerecht hebben besteld. Zou dat onze keuze beïnvloeden? Het zou ons helpen de echte specialiteiten van het restaurant te ontdekken (de mensen komen hier vast vanwege de zalmsalade) en misschien iets nieuws te ontdekken (die vierhonderd mensen die de afgelopen maand de pizza Hawaï hebben besteld zullen zich toch niet allemaal vergist hebben?).

Als een restaurateur een echte googlethink-aanhanger was, zou hij verzot zijn op gegevens. Waarom zou je geen onderzoek doen na afloop van de maaltijd? Dat klinkt eng – stel dat ze de calamari niet lekker vonden – maar er is weinig te vrezen. Als de inktvis niet goed is en de chef-kok hoort het van zijn gasten, zal hij hem van het menu halen en iets beters maken. Iedereen wint. De klanten zullen ervan onder de indruk zijn dat hij zo graag hun mening wil horen. Het is beter dan langs de tafels te lopen en af en toe te vragen of alles naar wens is (als gast vind ik het gênant en niet stijlvol om te klagen; het is net zoiets als zeuren over de zelfgebakken cake van oma met de kerst). Waarom zou je niet gewoon de vraag stellen en iedereen de gelegenheid geven te antwoorden? Je slechtste gast zou je beste vriend kunnen zijn.

Hoe meer soorten gegevens je hebt, hoe meer je te weten komt en hoe beter je advies kan zijn: mensen die dit lusten vinden dat ook lekker. Of: dit zijn populaire gerechten onder hardlopers (een aanrader voor gezondheidsfreaks) of mensen die dure wijnen bestellen (een teken van goede smaak, wellicht).

Als je weet welke wijn je doelgroep drinkt, waarom zou je die doelgroep dan niet de sommelier laten zijn? Laat je gasten iedere fles wijn beoordelen en beschrijven. Laat zien welke wijnen bij welk gerecht werden besteld en wat de gasten tevreden stemde. Als deze verzameling gegevens waarde heeft voor één restaurant, zou die waarde exponentieel vermeerderen wanneer deze voor meerdere restaurants werd gebruikt. Als je open denkt, waarom zou je dan geen informatie uit meerdere zaken verzamelen en die linken zodat eters kunnen opzoeken welke wijn het best bij een kruidig gerecht past? Als je lef wilt hebben, waarom zou je dan niet onthullen dat mensen die dit restaurant goed vinden dat andere ook zullen waarderen? Natuurlijk, dat geeft de anderen klandizie – er wordt naar ze doorgelinkt – maar het is een open bron van informatie, hun clientèle komt ook naar jou. Niemand eet iedere avond op dezelfde plek (nou ja, er is een tijd geweest dat ik veel te vaak naar McDonalds ging). Zelfs een restaurant kan denken als een onderdeel van een netwerk in een gelinkte informatie-economie.

Netwerken dwingen tot specialisatie. In een gelinkte wereld wil je niet alles voor alle mensen zijn. Je wilt je onderscheiden in waar je het best in bent. Daarom brengt chef-kok Gordon Ramsey richting in het menu van de restaurants die hij helpt in zijn programma Kitchen Nightmares: om ze duidelijk te maken in welke tak ze zitten. Bedien je niche in plaats van de massa. Doe wat je het best kunt.

Laten we nu eens een stapje verder gaan: maak het restaurant open-source. Zet recepten online en nodig het publiek uit suggesties te doen en de recepten te bewerken op een wiki. Misschien willen ze er meer zout in. Misschien nemen ze de moeite het recept thuis klaar te maken, variaties uit te proberen en er iets over te schrijven. In de begintijd van internet heb ik gewerkt aan de lancering van Epicurious.com, de site voor de tijdschriften Gourmet en Bon Appétit, waarin mensen tot mijn verbazing recepten uitwisselden – ook weer de geschenkeneconomie – maar ook varieerden op de recepten in het tijdschrift en ze becommentarieerden. Bijvoorbeeld: bij een Gourmet-recept voor Mexicaanse chocoladetaart verscheen de tip om het water te vervangen door espresso (veel koks leek het wat, ze probeerden het en gaven openlijk hun goedkeuring); de hoeveelheid kaneel te verdubbelen; koffielikeur of rum aan het glazuur toe te voegen; glazuur van roomkaas in plaats van zoet glazuur te gebruiken; er in plaats van glazuur slagroom met bessen op te doen; de noten te roosteren; melk en sinaasappelsap door karnemelk te vervangen; de bakvorm met cacaopoeder te bestrooien (dat helpt tegen plakken, weet je wel); en zelfs cayennepeper (peper?) toe te voegen. Met al deze aanpassingen zou je kunnen tegenwerpen dat het niet meer hetzelfde gerecht is; het kan beter zijn, maar ook slechter. Ik wil ook niet zeggen dat er op een recept of menu gestemd moet worden; onthoud de pre-Google-wijsheid dat te veel chef-koks de bouillon verpesten. Het is de chef-kok die verantwoordelijk blijft als er te veel peper in de taart zit. Dus ik doe nu de Eerste Wet van Jarvis geweld aan – ik geef niet alle macht uit handen. Maar waarom zou je de kennis die aanwezig is in de eetzaal niet verzamelen en gebruiken? In een goed restaurant komen mensen die verstand hebben van lekker eten en die het waarderen. Je moet hun smaak en kennis op de googlemanier respecteren.

Mensen willen creëren, remixen, uitwisselen, zich onderscheiden. Misschien zou een restaurant hun platform kunnen zijn. Misschien zou het bakwedstrijden kunnen organiseren: probeer de taart van de chef-kok en de versie van Jane – de winnaar komt op het menu. Het publiek zou suggesties kunnen doen over wat de chef-kok moet klaarmaken: ‘Ik heb een heerlijke taart gegeten in een café in Wenen en ik zou er een moord voor doen als ik die hier in Idaho ook zou kunnen krijgen.’ Iedere zichzelf respecterende kok zou dat als een compliment moeten opvatten.

De beste reclame is natuurlijk een tevreden klant; dat geldt sterker voor een restaurant dan voor welk bedrijf ook. Plaatselijke restaurants – of nationale netwerken van bijvoorbeeld vegetarische restaurants – kunnen deelnemen aan relevante gesprekken en online groepen, niet om ze te bestoken met reclame, maar om ideeën en wensen te vergaren en die waar te maken. Er praten al veel eetliefhebbers met elkaar online. Het FoodBlogBlog telt tweeduizend blogs en dat is nog maar een begin; in Engeland bestaat er een Food Bloggers-vereniging: Chowhound.com heeft ‘vestigingen’ door heel Amerika. Kijk maar eens naar het What’s My Craving?-forum van Chowhound in New York, waar de ene restaurantbezoeker aan de andere vraagt waar je papusa (dikke, gevulde tortilla’s) kunt vinden, een goede Indiase biriyani, of Koreaanse jajangmyun (noedels in zwarte sojabonensaus). Als je voedsel ziet als basis van een community – dat is het ook – dan zul je net zo denken als Mark Zuckerberg van Facebook en de community helpen zich te organiseren. Misschien willen restaurantbezoekers groepjes vormen en kun jij het forum leveren om daarbij te helpen. Jouw restaurant zou het trefpunt kunnen zijn voor blind dates die gemaakt worden op craigslist: kom eten, raak aangeschoten, val in de prijzen, ga trouwen.

Een levendige online community rond een restaurant helpt het op de kaart te zetten. Een sociaal restaurant schiet pijlsnel omhoog in de zoekresultaten doordat eters/gebruikers erover praten en doorlinken naar de recepten. Een transparant restaurant dat online veel van zichzelf laat zien – recepten, wijnrecensies, proefresultaten – zal ook stijgen op Googles zoekmachine, zeker nu Google bezig is de zoekmachine lokaler te maken (vertel Google waar je woont en de volgende keer dat je ‘pizza’ zoekt krijg je alle pizzatenten in de buurt te zien). Als mensen op zoek zijn naar de beste soufflé in de buurt, zal het restaurant waar de bezoekers het over soufflé hebben net zo hoog in de zoekresultaten rijzen als de soufflé zelf.

Een googlegedreven restaurant zal geen computergestuurde bistro worden. Daar gaat het bij googlethink niet om. Integendeel: deze tools stellen ieder willekeurig bedrijf in staat om een nieuwe relatie aan te gaan met de klant. Niet iedere klant zal een persoonlijke relatie willen; de meesten zullen eten en weer weggaan. Maar volgens de eenprocentsregel van Wikipedia is er maar een klein gedeelte van je klantenkring nodig om betrokken te raken en veel waarde toe te voegen.

Restaurants kunnen zelfs aan crowdsourcing doen. Trendwaarnemer Springwise meldde dat er in Amsterdam een restaurant wordt gelanceerd, Instructables, waar de gasten alle beslissingen nemen. The Washington Post meldde dat er een eethuis is gestart onder de naam Elements, dat volgens de eigenaren het eerste restaurant in Amerika is dat aan crowdsourcing doet. Vrijwilligers werken samen aan het concept, ontwerp en logo. Tien procent van de winst van het restaurant gaat naar de gasten, afhankelijk van hoe diep ze erbij betrokken zijn. Als liefhebber van de sissende hamburger en de dampende burrito ben ik iets minder geboeid door het concept van Elements: een ‘duurzaam vegetarisch/rawfood restaurant’ (in de online discussie waren er geluiden om ‘koosjer’ en ‘glutenvrij’ toe te voegen aan de missie, met 24 uur per dag ontbijt van salades en groene smoothies). In de Post stond dat de eigenaar ‘rawfood-lekkernijen zoals haver-hennepballetjes’ creëert. Ik denk dat ik maar een andere crowd opzoek.

Tot nu toe heb ik restaurants aangeraden internet te gebruiken om de schijnwerper op de gasten te richten. Googelige restaurateurs kunnen internet ook gebruiken om sterren te worden. Als je kijkt naar de populariteit van realityshows over koken, denk ik dat het tijd is dat de chef-kok achter zijn fornuis vandaan komt. Restaurants barsten van de verhalen, drama’s, grappen en kennis. Als ik chef-kok was, zou ik over mijn restaurant bloggen; over mijn smaak, mijn reizen en inspiraties; en over de trends die ik zie. Ik zou er geen doekjes om winden. Howard Stern is op die manier op de radio succesvol geworden en Gordon Ramsey op tv. Dus zo zouden ook de lokale chef-koks plaatselijke sterren worden. Ik zou filmpjes maken met kooklessen – vergeet niet dat de geschenkeneconomie tweerichtingsverkeer is. Ik zou met mijn trouwste fans – mijn beste klanten, mijn partners – een kookclub beginnen en ze betrekken bij de discussie of zelfs de besluitvorming over de recepten en het menu. Ik zou misschien zelfs mijn restaurant een avond uit handen geven aan de community, Ramsey spelen in het echte leven, en een show van mijn restaurant maken. Restaurants verkopen niet alleen maar voedsel – gekookte atomen. Ze zijn een platform voor het genieten en discussiëren over smaak. Daaromheen kan een community en creativiteit ontstaan.

Google winkelt: een bedrijf gebouwd op mensen

Laten we eens op bezoek gaan bij een detailhandelaar die heeft geleerd van deze lessen, ernaar heeft gehandeld en graag meer wil proberen. Gary Vaynerchuk, een wijnhandelaar uit Springfield, New Jersey kwam in 2006 plotseling op het internet met een dagelijks videoblog. Leg dit boek even neer – eventjes maar – en ga naar WineLibrary.TV, en bekijk een van zijn shows. Laat je van je sokken blazen door zijn overweldigend enthousiaste persoonlijkheid. Vaynerchuk is niet bepaald een wijnsnob. Hij zou net zo goed een paardenhandelaar kunnen zijn, of over zijn favoriete rugbyteam (de New York Jets) kunnen tetteren. Hij is een echte vent, een man van het volk, en dat is ook zijn bedoeling. Hij democratiseert wijn.

Voordat hij met zijn videoblog begon, had Vaynerchuk al een succesvolle winkel met zijn in Rusland geboren vader en zijn familie. Ze verbouwden de zaak tot een indrukwekkende winkel van twee verdiepingen – een bibliotheek van flessen – met een omzet die binnen een paar jaar steeg van vier miljoen naar zestig miljoen dollar per jaar. In 2006 stond er een profiel van hem in The Wall Street Journal. Ik was al jaren klant in zijn winkel, maar zag hem voor het eerst online.

Zijn videoblog heeft een ster van hem gemaakt. Er kijken per dag tachtigduizend mensen naar zijn show – geen kleinigheid voor een mannetje dat twintig minuten lang over wijn loopt te ratelen en die uitspuugt in een emmer met het Jets-logo erop. Zijn gedrevenheid is aanstekelijk, dus zijn fans vertellen het door. Op een dag vertelde hij midden in een show dat hij een evenement in zijn winkel aan het plannen was voor zijn online community. Driehonderd ‘Vayniakken’, zoals hij zijn aanhangers noemt, vlogen ernaartoe, zelfs vanuit Californië en Florida.

Vaynerchuk kwam op tv dankzij het internet, in programma’s als Late Night with Conan O’Brien, The Ellen Degeneres show, en Mad Money van CNBC van de even overrompelende Jim Cramer. Hij wordt ook gevraagd als spreker. Eerder vertelde ik hoe hij Twitter gebruikte om een spontaan feestje te bouwen op de South by Southwest-conferentie in Austin. Op die conferentie zat hij met zijn agent uit Hollywood in een panel. Toen bracht hij een boek op de markt, 101 Wines, Guaranteed to Inspire, Delight, and Bring Thunder to Your World. Zodra je het kon bestellen kwam het binnen op nummer 36 van de bestsellerlijst van Amazon. Vaynerchuk is een project gestart om een gezamenlijke wijn te creëren – Vaniac Cabernet 2007 – samengesteld met medewerking van zijn community, die zelfs hielp met het persen van de druiven. (Ik heb een paar flessen besteld. Die komen pas na verschijning van dit boek, dus ik zal je op mijn blog laten weten hoe hij smaakt.) Vaynerchuk begreep dat hij een platform voor zijn community moest maken – hij noemde het een honkbalveld – zodat de leden met hem konden samenspelen.

Hij vertelde me dat hij geen internetster was geworden om alleen maar wijn te verkopen. Hij was iets aan het opbouwen dat groter was. Hij was aan het investeren in ‘het merk Gary Vaynerchuk’. Daarom heeft hij ervoor gekozen zijn show dagelijks uit te zenden: ‘Content, jongen, zorgen dat je gevonden wordt door zoekmachines.’ Niemand kan zonder Vin de Content. Hoe meer er van hem online staat, hoe vaker hij gevonden wordt. Hij is zijn eigen reclame. De belangrijkste factoren voor succes in de detailhandel waren vroeger locatie, locatie en locatie. Nu zijn het links, Google en googlesap. Ik zocht op Google naar ‘wijn’ en de winkel van Vaynerchuk stond op de eerste pagina. Er stond maar één detailhandelaar hoger, Wine.com, die ontelbare miljoenen heeft uitgegeven om zijn merk op te bouwen en een positie online te verwerven. Ik zocht ‘Wine TV’ en de show van Vaynerchuk kwam als eerste boven en domineerde de resultaten (waar is het Food Network?). In deze gigantische bedrijfstak is dat ronduit ongelofelijk. Hij heeft zijn merk en marktpositie opgebouwd, en niet met marketinggeld (hoewel hij de enige videoblogger is die ik ken met een reclamebord langs de snelweg bij New Jersey). Hij heeft het gedaan met persoonlijkheid, enthousiasme en relaties in de connectiemachine van het internet.

Vaynerchuk heeft een missie. ‘Ik wil de manier waarop mensen naar wijn kijken en hoe er zaken wordt gedaan veranderen,’ vertelde hij me. Op de Mad Money Show van Cramer spotte Vaynerchuk met de wijn- en sterkedrankconglomeraten omdat ze niets doen in sociaal opzicht, en zich gedragen als het monolithische Coke in plaats van als virale merken als Vitamin Water en Red Bull, die groter werden doordat ze klanten als hun reclame zagen. De boodschap van Vaynerchuk: ‘Sociaal denken in zaken is de toekomst van onze maatschappij.’

Ik zei tegen Vaynerchuk dat ik meer van zijn winkel verwachtte, wilde die echt googelig zijn. Als ik er winkel, wil ik graag profijt hebben van de kennis van zijn enthousiaste community, en er aanbevelingen van horen. Bij wijn gaat het volgens Vaynerchuk altijd om iets nieuws proberen. Tijdens mijn laatste bezoek liep ik tegen een Gavi di Gavi aan. Ik kon me niet herinneren wat Vaynerchuk erover had gezegd in zijn show. Ik schoot een winkelbediende aan, die zei dat hij fruitig maar droog was en hem aanraadde. Dat hielp. Maar ik ken die man niet en weet niet wat voor smaak hij heeft. Ik had liever met mijn iPhone het voorraadnummer ingetoetst om de recensies van Vaynerchuk en zijn Vayniakken te horen. Omdat je weet wat ze lekker vinden door de andere wijnen die ze beschrijven, kun je veel beter beslissen of hij zijn achttien dollar waard is. Als ze bij een concurrerende winkel geen wijn hebben die de Vayniakken lekker vinden, koop ik liever via het groeiende postorderbedrijf van Vaynerchuk. Zijn klanten zijn z’n winkelbedienden. Een winkel creëert waarde door de kennis van zijn klanten; dat is een bedrijfsmiddel dat over het hoofd wordt gezien. Je moet een manier vinden om die waarde te vangen, uit te wisselen en te exploiteren.

Nadat ik heb afgerekend, wil ik graag een uitdraai van de wijnen die ik heb gekocht met een aantekening bij iedere soort, zodat ik de juiste wijn bij het eten kan serveren en de informatie kan delen met mijn gasten. Ik zou een archief willen van mijn aankopen zodat ik, als ik mijn online account open op Cork’d (op Corkd.com), de wijncommunity die Vaynerchuk heeft gekocht, de smaakervaringen van anderen kan lezen en die van mij kan toevoegen. Daar was Vaynerchuk het mee eens, maar volgens hem dachten zijn klanten toen hij begon met klantenkaarten uitgeven, dat die alleen maar gebruikt zouden worden voor hogere kortingen, niet om content te verzamelen en een community op te bouwen. Toen werkte het niet, maar nu misschien wel. Ik ben erachter gekomen dat sommige ideeën niet werken op internet omdat het er te vroeg voor is.

Ik zou het geweldig vinden als de klant Vaynerchuk kon vertellen wat hij moet inkopen. Net als de chef-kok in de keuken is hij nog steeds de baas in de wijnkelder. Maar ik zou wel eens willen zien of er een kritieke massa Vayniakken is die zou zeggen: ‘We hebben nu wel genoeg shiraz gehad’, of: ‘merlot is de nieuwe pinot’. Misschien zouden we hem vragen op zoek te gaan naar een nieuwe wijn: een goede Australische dessertwijn voor onder de twintig dollar. Hij zou ons kunnen vragen of het voor hem de moeite waard is om die te kopen, of we hem zouden afnemen. Inkopen zou in samenwerkingsverband moeten gebeuren.

Wat Vaynerchuk doet – of wat ons droomrestaurant doet – kan grotendeels overal gedaan worden. Waarom zou een winkel zijn verkoopgegevens niet openbaar maken zodat je die informatie tijdens het winkelen kunt gebruiken? Waarom zou je mij mijn eigen aankoopgegevens niet laten zien en aanbevelingen doen die daarop gebaseerd zijn? Waarom zou je geen recensies van producten verzamelen en delen zodat ik de beste keuze voor mijzelf kan maken en vrolijk de deur uitga? Waarom hebben de plaatselijke winkels niet het voorbeeld van Amazon gevolgd? Stephen Baker schrijft in zijn boek The Numerati dat de detailhandelaren nu pas na gaan denken over manieren om gebruik te maken van de gegevens die ze over ons hebben – bijvoorbeeld door ons boodschappenwagentje persoonlijke aanbevelingen laten doen.

Mijn vrouw en ik vragen wel eens aan onze supermarkt om een bepaald product in het assortiment op te nemen, maar dat gebeurt maar weinig en met wisselend succes. Zou een winkel geen forum moeten hebben waar de klant om een product kan vragen en de managers kunnen zien wanneer die verzoeken kritieke massa bereiken? Ik weet dat deze suggestie voorbijgaat aan een fundamentele economische factor in het kruideniersbedrijf en andere detailhandel – dat merken betalen voor ruimte op de schappen, wat weer bijdraagt aan het bedrijfsresultaat. Maar het lijkt me toch logisch dat een winkel die verkoopt wat de klant wil, beter af is dan een winkel die betaalt wordt om zijn producten te verkopen.

Geen buurtwinkel of winkelketen kan concurreren met de efficiency van de internetdetailhandelaar, die alles precies op tijd kan leveren en een eindeloze keuze heeft zonder een grote voorraad te hoeven hebben. Dus vraag ik me af hoe de rol van de buurtwinkel zal veranderen. Misschien worden het showrooms, gedreven voor of door fabrikanten. In plaats van de handel ter plaatse te verkopen, is het misschien makkelijker om alles te bestellen en provisie te ontvangen. In het hoofdstuk over de uitgeverij had ik het over printing-on-demand. In het hoofdstuk ‘Industrie’ stel ik de vraag hoe je een auto verkoopt in het postgoogletijdperk. Als ik een handelaar was – een warenhuis, een winkelketen, een plaatselijke winkelier – zou ik hopen dat ik een manier vond om unieke handelswaar te beheren voor mijn klanten, zoals eBay en Etsy.com dat voor hun klanten doen. Misschien zou een winkel, net als een krant, minder een inwisselbaar distributiecentrum van handelsartikelen moeten worden, en meer een weg die leidt naar wat de klant werkelijk wil.

Misschien kan een winkel, net als een restaurant, een community worden rond een bepaalde behoefte, smaak of passie. Kijk eens naar de gegevens die je vindt op Netflix en Amazon: verkoopranglijsten, geautomatiseerde aanbevelingen en recensies van de klanten. Stel je voor dat die klanten rechtstreeks in contact met je staan. Wat zou er niet loskomen als de klanten en fans van Vaynerchuk met elkaar zouden praten, vragen stellen en beantwoorden, meningen uitwisselen, en nieuwe waarde vinden in hun omgang met hem en de mensen om hem heen? Je kunt je een dergelijke community moeilijk voorstellen rond een autobandenwinkel, natuurlijk. Maar het is niet zo moeilijk je andere winkels voor te stellen waar een community zou kunnen ontstaan: sportwinkels (mijn buurtwinkel sponsort evenementen van hardloopverenigingen, en Nike houdt wedstrijden over de hele wereld om dat soort community’s te laten ontstaan); kruidenierswinkels (waar een community van olijfolieliefhebbers zou kunnen ontstaan die kiest welke merken er moeten worden ingekocht); elektronicawinkels (als ik op Amazon beoordelingen van televisies kan lezen, waarom dan niet op Best Buy?); tuinwinkels (is er iemand die weet hoe je mollen uit de tuin houdt?); bouwmarkten (laten we open-source bouwtekeningen voor een speelhut uitwisselen); speelgoedwinkels (weet iemand wat voor spelcomputer je als grootouders voor een achtjarig jongetje moet kopen?); en kledingzaken (H&M zou een datingservice moeten hebben: ‘maatje 32 zoekt een 86 cm taille, 86 cm binnenlengte, 108 cm beenlengte – geen ribfluweel graag’).

Leden van een community (ook wel ‘klanten’ genoemd) kunnen als tussenpersoon fungeren. Amazon en BarnesNoble.com hebben een afdeling waar bloggers aanbevelingen kunnen doen. Als mensen die dat lezen tot een koop overgaan, krijgt de blogger provisie. De online schoenenwinkel Zappos heeft geautomatiseerde aanbevelingswidgets voor zijn producten. Ik wed dat de community van Vaynerchuk widgets zou plaatsen die zijn favoriete wijnen verkopen. Dat zou irritant kunnen worden – ik wil niet dat mijn community’s tupperwareparty’s worden. Als bloggers producten alleen maar gaan aanbevelen om ze te verkopen, zou dat kunnen corrumperen. Maar de merken en reputaties van de bloggers staan op het spel. Als een wijn die jij hebt aangeraden slecht is, zal ik jouw beoordeling niet meer vertrouwen. Maar als ik een nieuwe wijn tegenkom die ik wel lekker vind, heb ik waardering voor jou én voor de winkel die het mogelijk heeft gemaakt.

Door het internet kom ik veel minder in winkels. Ik kan me de laatste keer dat ik in een warenhuis was niet herin neren. Het grote winkelcentrum waar ik vroeger liep te shoppen, verveelt me nu. Wal-Mart vind ik eng omdat het zo groot is. De Apple-stores vind ik nog wel leuk, maar dat komt vaak door wat je ervan opsteekt en de gratis WiFi en omdat je soms geloofsgenoten tegenkomt die je advies kunnen geven. Winkels zijn saai geworden. Ze hebben altijd dezelfde handelswaar en minder keuze dan ik online heb. Ze hebben minder op voorraad en zijn vaker uitverkocht. Ze rekenen hogere prijzen dan je op het internet vindt. Winkelbediendes geven me minder informatie over een product dan ik via Google en anderen kan vinden. En je moet naar een winkel toe, wat tijd kost en steeds duurder wordende benzine.

De klanten zijn de redding van een winkel. In plaats van het internet te behandelen als een concurrent zouden detailhandelaren het, net als Vaynerchuk, moeten gebruiken als platform. Geef je klanten de kans je te helpen je te onderscheiden. Waarom zou ik naar jouw schoenwinkel, jouw autohandel of slijterij gaan als ik precies dezelfde dingen in duizenden winkels en sites als de jouwe kan vinden? Niet omdat je goedkoop bent; de beste prijs vind ik door te googelen, niet door in de auto te stappen. Voor de service? Daar moet je dan maar van uitgaan. Informatie? Die vertrouw ik meer als hij van de community van kopers komt. Hoe kom je in contact met een dergelijke community? Hoe – om met de Wet van Zuckerberg te spreken – kun je ze helpen zich te organiseren? Hoe – om met de wet van Vaynerchuk te spreken – kun je een speelveld maken waar ze willen spelen? Keer de winkel binnenstebuiten en bouw hem op rond mensen in plaats van producten. Je klant is je merk. Je bedrijf is de mensen met wie je omgaat.
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Google Energie: wat Google zou doen

Dit is ons enige voorbeeld van een bedrijfstak die is herschapen naar Googles evenbeeld dat niet hypothetisch is. Google.org, de filantropische tak van het bedrijf – ondersteund met één procent van het actief vermogen en de winst van Google – probeert het energiebedrijf en daarmee onze energie-economie opnieuw vorm te geven. Het financiert bedrijven en onderzoeksinstellingen die zoeken naar elektriciteitsopwekking die goedkoper is dan elektriciteit gegenereerd door steenkool. De geek-naam voor het initiatief luidt: RE<C (renewable energy cheaper than coal: duurzame energie is goedkoper dan steenkool).

In tegenstelling tot andere projecten van Google.org – gewijd aan volksgezondheid, beter beheer van openbare voorzieningen en zakelijke groei in de derde wereld – is RE<C niet alleen maar altruïstisch. Het is een oefening in verlicht eigenbelang. Google is met zijn gigantische hoeveelheden servers een enorme energieverbruiker en heeft een steeds groter wordende impact op de economie en de aarde. Google heeft nog steeds atomen als een blok aan het been. Als Google overal waar het opereert kan helpen met het creëren van schonere, goedkopere elektriciteit, zal het zijn eigen bedrijfsresultaat verbeteren (de energiekosten zijn bij Google bijna net zo hoog als de prijs van de computers zelf). De kritiek dat Google een grote veroorzaker van milieuvervuiling is kan erdoor afnemen. Google zal overal ter wereld servers kunnen plaatsen en zijn bereik vergroten (Google heeft zelfs patent op door golfkracht aangedreven, watergekoelde serverparken op platforms in zee). En het bedrijf zal ook terecht erkenning krijgen omdat het helpt de planeet te redden. Larry Page heeft gezegd: ‘Ons eerste doel is niet de wereld te redden.’ Maar zou dat niet mooi meegenomen zijn?

In 2008, tijdens het World Economic Forum in Davos, woonde ik een lezing bij waar de oprichters van Google hun visie op energie presenteerden. Ik kreeg een idee van hoe zij andere bedrijfstakken wilden gaan beheren – tot de overheid aan toe (meer daarover later). ik kreeg een kijkje in het wereldbeeld van de Google-techneuten. Vlak voor deze Google.org-lezing was ik aanwezig bij een bijeenkomst met Bono en voormalig vicepresident Al Gore. Zij presenteerden hun hoofddoelen: voor Bono was dat bestrijding van extreme armoede en wijdverbreide ziekte en kwijtschelding van schulden; voor Gore was het het behoud van de aarde. De twee mannen probeerden de machtigen in de grote zaal ervan te overtuigen dat hun doelen complementair waren – je kunt het ene niet oplossen zonder je met het andere bezig te houden, vonden ze – maar in werkelijkheid streden ze om de politieke en economische aandacht van de politici en bedrijven die daar aanwezig waren. Gore sprak met passie, zelfs met woede toen hij erop hamerde dat de opwarming van de aarde alleen aan te pakken is door milieuheffingen, verordeningen, verbodsbepalingen en offers. Hij schetste het plaatje dat we al vaak hebben gezien, en deed dat met autoriteit en vastberadenheid.

Toen ging ik de berg op om naar het Google-team te luisteren – de oprichters Page en Brin met de directeur van Google.org, Larry Brilliant. Het contrast was schril. Om hun voorsprong samen te vatten (misschien te simplificeren): waar Gore belastingen en verordeningen eist, vraagt het Google-team om innovatie en investering. Gore en consorten willen de kosten van fossiele brandstoffen – de kosten van vervuiling – verhogen, waar het Google-team de energiekosten wil verlagen. Ik ben een beetje onredelijk tegenover Gore, want bij hem moeten de belastingopbrengsten de technologische ontwikkeling financieren. Maar Google heeft geen belastinggeld nodig. Als het een land zou zijn, zouden zijn twintig miljard dollar opbrengsten het bruto nationaal inkomen op nummer tachtig in de wereld plaatsen. Het kan zelfstandig investeren in energieonderzoek.

Maar toch zien we hier verschillende wereldbeelden. ‘Je kunt niet slagen door alleen maar te conserveren, want dan zul je geen economische ontwikkeling hebben,’ zei Brilliant. ‘Zoek een manier om elektriciteit op te wekken – niet om erop te bezuinigen, maar om er meer van te hebben dan je ooit had kunnen dromen.’ Meer energie dan je ooit had kunnen dromen. Overvloed creëren en beheren in plaats van schaarste – zoals altijd is dat het wereldbeeld van Google. Terwijl Gore het heeft over wat we niet zouden moeten doen, praat Google over wat we wel kunnen doen. Hier zien we het contrast tussen het brein van de politicus en dat van de uitvinder. De mensen van Google beginnen met een probleem en zoeken naar een oplossing. Ze constateren een behoefte, vinden een mogelijkheid en vallen er dan systematisch, logisch, agressief door middel van innovatie op aan.

Page legde uit dat er tegenwoordig een markt bestaat voor groene energie à raison van tien dollarcent per kilowattuur. Er zijn mensen en bedrijven die die willen kopen, ook al is ze duur, omdat ze goed willen doen of goede publiciteit nodig hebben. Maar de werkelijke marktwaarde ligt nog steeds veel lager. Google.org wil een manier vinden om duurzame energie te produceren voor drie dollarcent per kilowattuur, goedkoper dan steenkool. Dat bezorgt mensen niet alleen een goede deal, maar maakt ook vervuilende steenkoolfabrieken overbodig.

Als hun plan slaagt, zou de stichting Googles onderneming en vele andere bedrijfstakken totaal veranderen, te beginnen met de auto-industrie. Met energie die zo goedkoop is ziet Google.org auto’s voor zich die je aansluit op het elektriciteitsnet, waardoor het probleem van de vervuilende uitlaatgassen wordt opgelost, en waardoor de door olie bepaalde politieke verhoudingen veranderen. (De stichting realiseert zich wel dat het elektriciteitsnet hoognodig toe is aan verbetering.) Google ondersteunt ook een initiatief voor elektrische auto’s, RechargeIT, dat probeert de hybride auto wat sneller algemeen geaccepteerd te krijgen. Om het goede voorbeeld te geven heeft Google zijn eigen wagenpark vervangen door aangepaste Toyota Prius-hybriden. Google heeft webpagina’s gemaakt waarop gegevens over het energieverbruik van alle auto’s kunnen worden weergegeven – we weten hoe gek Google is op gegevens. Die auto’s worden op de campus van Google, waar het bedrijf in 2008 1,6 megawatt aan zonne-energie produceerde, aangesloten op oplaadstations die op zonne-energie draaien. ‘Dat is geweldig,’ zei Brin. ‘Het geeft schaduw. Het verlaagt de kosten.’ Google creëerde een platform voor liefhebbers van elektrische auto’s die YouTube-filmpjes konden maken en ze op een Google Map konden plaatsen, waardoor ze lieten merken dat er vraag naar en publieke ondersteuning voor deze auto’s is. Google gelooft duidelijk dat het kan helpen een markt te creëren voor hybride auto’s – en waarom niet? Het heeft al een nieuwe markt gecreëerd voor technologie en advertenties.

Brin zei in Davos dat Google een voorsprong heeft op bestaande oliebedrijven omdat het geen ouderwets energiebedrijf is dat beschermd moet worden tegen kannibalisatie. Maar zouden aandeelhouders dan toch geen probleem hebben met deze Don Quichot-achtige investering, werd hem gevraagd? Het is een bescheiden investering, antwoordde Page, en het resultaat is geweldig. Brin zei dat het onderzoek van de stichting zich richt op drie energiebronnen – zonnewarmte, de warmte van de aarde (op grote diepte) en wind (op grote hoogte) – naast de al verder ontwikkelde energie uit zonlicht. Wind is al net zo’n goedkope energiebron als steenkool, legde hij uit, maar wind is vlak boven de grond niet constant en dus onbetrouwbaar. Daarom experimenteert Google.org met vliegers op grote hoogte, waar de windsnelheid en -richting constant is. Die vliegers zijn goedkoper te fabriceren dan windmolens. Geothermische energie op grote diepte heeft fundamenteel onderzoek nodig om levensvatbaar te worden, maar Google maakt daar een langetermijninvestering van.

Hoewel Google experts in dienst heeft om energieonderzoek te doen in zijn eigen onderzoek & ontwikkelingslaboratoria, doet het niet al het werk alleen. Halverwege 2008 heeft het buiten O&O 36 miljoen dollar besteed aan energie, boven op de meer dan vier miljoen aan RechargeIT. Google is niet de enige die investeringsmogelijkheden ziet. In Davos hield durfkapitalist John Doerr van Kleiner Perkins – die investeerde in Google en deel uitmaakt van de raad van commissarissen – een receptie voor Bono en Gore (die zowel Google als Kleiner Perkins adviseert). Doerr had het over de dringende behoefte aan en kansen voor energie; in 2008 had zijn firma één miljard dollar bijeengebracht om te investeren in schone technologie.

Stel dat Google een energiebedrijf zou beheren, hoe zou dat er dan uitzien? Het zou ons alle energie leveren die we nodig hadden, tegen de laagst mogelijke prijs, en dan zou het manieren vinden om daar gebruik van te maken. Google zou het energienet zelf kunnen gebruiken om het internet te verspreiden, en dat zou Google weer helpen om meer advertentieopbrengsten te genereren, die weer gebruikt kunnen worden om de kosten van onze energie en toegang tot het net te subsidiëren. Google zou ons gegevens over ons energieverbruik geven – vooral omdat steeds meer apparaten met internet in verbinding staan. Stel je voor dat elk huishouden een webpagina heeft die al het energiegebruik per apparaat weergeeft, zoals Google voor zijn auto’s heeft gedaan. Die gegevens zouden ons vertellen waar we op konden besparen (als dat nog nodig mocht zijn) en het zou Google vertellen hoe we leven (wat, alles bij elkaar genomen, Google slimmer zou maken). In zijn boek Hot, Flat and Crowded stelde Thomas Friedman een soortgelijke toekomst voor met onderling verbonden apparaten die hun eigen energie beheren. Als we onze zelf opgewekte zonne-, wind- of geothermische energie kunnen genereren, twijfel ik er niet aan dat Google Energie een markt zou creëren waar wij energie aan het netwerk kunnen verkopen of aan een goed doel kunnen schenken. Energie zou niet alleen een nieuwe markt kunnen creëren, maar ook een nieuw betaalmiddel.

Helaas zal er nooit een Google Energie komen. Dat is gewoon niet hun business. Maar Google zou Google niet zijn als het de bedrijfstak niet toch zou hervormen.

Google Telefoon en Telecommunicatie: wat Google zou moeten doen

Beheerde Google onze kabel- en telecombedrijven maar: wat zouden we het goed hebben en wat zouden we minder in de wacht staan aan de telefoon, of thuis zitten wachten tot de monteur van het kabelbedrijf kwam!

Dat was bijna het geval geweest. Google geeft gratis internettoegang in Mountain View, Californië, waar het hoofdkwartier is gevestigd. Er gingen geruchten dat het ook openbare WiFi in andere steden zou aanbieden, maar Google ontkent dat. Verder zou het ook bezig zijn geweest met het ontwikkelen van een eigen Googlephone. In plaats daarvan heeft het een open mobiel besturingssysteem gecreëerd waar iedere telefoonfabrikant gebruik van kan maken (T-Mobile kwam als eerste met een model). In een poging de Federal Communications Commission (FCC) en de mobiele telefoonindustrie tot wat meer openheid te dwingen, bood Google in 2008 mee op een veiling van frequentieruimte, en deed het bedrijf aan de overheid een voorstel: Google zou een minimumprijs van 4,6 miljard dollar garanderen als de FCC openheid zou eisen – dat wil zeggen dat ieder apparaat (zoals die met het besturingssysteem van Google) gebruik zou kunnen maken van een groot deel van de frequentieruimte die gekocht en beheerd werd door de telefoonbedrijven. Google won de veiling niet – maar zette het thema wel op de kaart. Een paar uur lang was het de hoogste bieder en had het frequentieruimte en een telefoonbedrijf kunnen hebben.

Tijdens een bijeenkomst in Washington DC leek Larry Page een beetje dromerig en weemoedig bij de gedachte aan die ene dag dat Google in de telefoonindustrie zat. Stel je voor wat hij daarmee had kunnen doen. Stel je Larry voor, krabbend aan zijn kin en omhoogkijkend naar de overdrijvende wolken terwijl hij een tweede toekomst overweegt, een visioen gebaseerd op openheid en alomtegenwoordige connectiviteit. Dat is de echte droom: Google overal. Google is constant bezig in kleine stapjes meer internettoegang voor meer mensen voor een betere prijs te krijgen. Dat doet het uit eigenbelang. ‘Als we 10 procent connectiviteit in de Verenigde Staten krijgen, hebben we 10 procent meer opbrengsten in de Verenigde Staten, en dat zijn grote bedragen voor ons,’ zei Page tegen Reuters.

Page was in de hoofdstad om te lobbyen bij de overheid om de ‘lege tv-kanalen’ (white spaces) – die vrijkomen als de Verenigde Staten overgaan op digitale televisie – vrij toegankelijk te maken, zoals de frequenties die voor WiFi worden gebruikt. Dat zou de creatie van ‘WiFi op steroïden’ mogelijk maken, en voorstanders daarvan zeggen dat het de snelheid van de miljoenen bits per seconde die we nu hebben naar miljarden bits brengt. We zouden overal ter wereld video kunnen bekijken, maken en versturen. Het zou een flinke injectie geven aan de schamele hoeveelheid breedbandruimte die Amerika bezit – in 2007 stond het volgens de Organisatie van Economische Samenwerking en Ontwikkeling (OESO) op de vijftiende plaats van de wereld. Gebruikers in de Verenigde Staten betalen grofweg twee keer zoveel als de Japanners voor breedband, dat gemiddeld tien keer zo langzaam is, volgens de OESO.

Anderen zijn minder enthousiast over de plannen van Google met de lege kanalen. De nationale omroepverenigingen in de Verenigde Staten hebben het idee aangevochten, met het argument dat de kanalen kunnen interfereren met hun signalen. Ik zou zeggen dat zij het ook niet makkelijk willen maken voor nog meer concurrenten die nog meer van onze aandacht opeisen. Kabelbedrijven zijn ook niet enthousiast over het plan van Google; hun marges op internettoegang lopen op tot wel 40 procent en ze willen geen andere concurrenten en verstoring van de markt. Telecombedrijven zijn er niet blij mee omdat zij net in de kabelbusiness zijn gestapt. Mobieletelefoonbedrijven zijn ook niet blij omdat we, zodra we breedband voor alle apparaten kunnen gebruiken, er alles mee kunnen doen, zelfs telefoneren via internet zonder belminuten te betalen. Met telefoons die niet aan een provider gebonden zijn – zoals die waar Google op aandrong bij de FCC en die je met het mobiele besturingssysteem van Google kunt gebruiken – op open netwerken kunnen we onze tweejarige contracten en boetes bij voortijdig opzeggen eindelijk gedag zeggen.

De telecommunicatie is een perfect strijdperk voor Google omdat die branche rijp is voor verstoring door businessmodellen die op ICT zijn gebaseerd – de specialiteit van Google. Google wil zich niet in de kabel- en pijpleidingenindustrie begeven, maar als onze connectiviteit vrij was van alle beperkingen, zou Google daarvan profiteren. We zouden meer tijd online doorbrengen. We zouden meer creëren en meer consumeren. Google zou meer op te zoeken en te organiseren hebben. Google zou meer advertenties kwijt kunnen. Google zou meer geld verdienen. Wij zouden minder geld uitgeven. Het is een schitterende samenzwering tussen Google en iedereen die zich tegen de oligopolie van de telecommunicatie verzet.

Wie zou de monteur van het kabelbedrijf er niet eens van langs willen geven? De American Customer Satisfaction Index (ASCI), een tevredenheidonderzoek van de University of Michigan onder Amerikaanse consumenten, toonde in 2007 aan dat kabel- en satelliet-tv het slechtste scoorde van alle onderzochte bedrijfstakken. De onderzoekers schrijven sommige problemen toe aan het monopolie dat deze bedrijven hebben en aan de prijshandhaving, waardoor: ‘… Comcast het slechtst scoorde van alle bedrijven in de ASCI. De klanttevredenheid daalde met 7 procent in het afgelopen jaar, en de opbrengsten stegen met 12 procent. De netto inkomsten gingen met 175 procent omhoog en de aandelen van Comcast stegen met bijna 50 procent.’ Laten we die cijfers nog eens de revue laten passeren: zelfs terwijl we een grotere afkeer van het kabelbedrijf kregen, gingen de opbrengsten, de inkomsten en de aandelen omhoog. Dat kan misschien nu nog. Maar Wall Street zal op een dag moeten begrijpen dat klanten boos maken geen duurzaam businessmodel is.

Bob Garfield van Advertising Age werd boos op Comcast omdat hij tevergeefs service aan huis probeerde te krijgen. Garfield – die bekende me te benijden om mijn hel van Dell – begon een kruistocht tegen Comcast die hij ‘Comcast Must Die’ noemde en die hij tegelijkertijd in Ad Age, in een podcast en op een blog zette, en waarin hij klanten opriep om over hun nachtmerries te vertellen. ‘Gefeliciteerd,’ begon hij, ‘u bent niet langer slechts een boze, slecht behandelde klant. Noch maakt u, hoop ik, deel uit van een e-menigte. Maar u bent een revolutionair die de oligarchen de macht ontneemt, en deze opeist voor de consument. U hebt enorm veel macht. Gebruik hem verstandig.’ Comcast reageerde door een van zijn directieleden de opdracht te geven blogs en Twitter te lezen en daar de klachten en problemen op te lossen. Dat helpt, maar lost niet het echte probleem op: kabelbedrijven zijn er om ons te dwarsbomen. Ik reageerde op Garfield met de suggestie op mijn blog dat het misschien constructiever zou zijn om Comcast te helpen zichzelf opnieuw uit te vinden.

Hoe zou het ideale kabel- en telecombedrijf – Google Telefoon en Telecommunicatie, GT&T – er uitzien? In de eerste plaats zou het een platform moeten zijn dat ons alleen wil helpen bij wat we willen doen. Behalve ons telefoontjes laten plegen en content consumeren, zou het van koers moeten veranderen en ons helpen met creëren, uitwisselen en verkopen. Het zou de thuishaven van onze ambities zijn. Net zoals Google Blogger heeft gekocht waardoor we konden publiceren, en YouTube waardoor we konden uitzenden, zou zijn kabelbedrijf ons ICT-platform zijn met tools om content, producten, en zelfs bedrijven te creëren. Als wij succes hebben, heeft het kabelbedrijf succes.

Zelfs als we niet van die creatieve ambities hadden, zou Google nog steeds een heleboel service bieden voor onze persoonlijke computercapriolen. Dat gebeurt al met Gmail – de beste webmail en spamfighter die er is; Google Docs – gratis en gezamenlijke tekstverwerkers en spreadsheets; Google Calendar; Google Maps; Google Apps. Als Google mijn plaatselijke kabel- en telefoonbedrijf zou zijn, zou ik verwachten dat ik en mijn buren over de mogelijkheid zouden kunnen beschikken om deel te nemen aan groepen en informatie uit te wisselen (wat plaatselijke kranten ook zouden moeten doen). Mijn buurt en stad zouden doorzoekbaar moeten zijn. Google is al tot het lokale strijdperk toegetreden met plattegronden, nieuws en advertenties, maar stel je voor dat Google werkelijk lokaal werd en ik een versie zou krijgen die toegespitst is op mijn omgeving, mijn kantoor, zelfs mijn gezin en mijn huis.

GT&T zou vrij toegankelijk zijn. De tijd dat een bedrijf geld kan verdienen door een klant te vertellen wat hij niet mag doen, zal spoedig voorbij zijn (je mag niet te veel uploaden; je mag geen uitzendingen waarvoor je al betaald hebt bekijken zonder extra te betalen voor onze on-demand-service; je kunt niet zoveel tv’s in huis hebben als je wilt zonder meer te betalen; je kunt geen tv kijken zonder ons aansluitkastje; je kunt niet alleen maar betalen voor de kanalen die jij wilt maar moet peperdure pakketten kopen; je kunt geen afspraak met een monteur maken op een bepaalde tijd…). Google weet dat hoe meer we het internet gebruiken, hoe beter het voor de onderneming en zijn hypothetische kabel- en telefoonbedrijf zou zijn.

Ik denk dat GT&T ons bewegingsvrijheid zou brengen: net zoals ik, dankzij Gmail, overal op allerlei apparaten mijn e-mail kan ophalen, zou ik de kabelprogramma’s waar ik voor betaald heb in alle kamers van het huis of zelfs in iedere hotelkamer in het land moeten kunnen ontvangen – zonder aansluitkastjes of harddiskrecorders en wat dies meer zij. Dat dit nog niet mogelijk is, ligt niet aan het kabelbedrijf; het is het resultaat van archaïsche opvattingen over auteursrecht, die horen bij een verouderde technologie. Studio’s en netwerken meenden dat het een schending van de auteursrechten was als het kabelbedrijf een kopie van een film waar ik voor betaald had op zijn server zou laten staan zodat ik die overal zou kunnen bekijken. Maar er is hoop dat dit zal veranderen, nu een hof van beroep in 2008 besloten heeft dat opslag op een server geen overtreding is. De andere barrière voor bewegingsvrijheid is hardware. Kabelbedrijven verhuren ons aansluitkastjes, waarmee ze hun kosten dekken en de touwtjes in handen houden. Maar zij zien niet hoe die verhuur ze beperkt. Het kost geld, het houdt technische verbeteringen tegen en het reduceert ons gebruik van hun diensten. GT&T zou openheid voorstaan voor iedereen die televisies of videorecorders maakt, waardoor aansluitkastjes overbodig worden en je van alles kunt aansluiten op het netwerk, net als bij internet. Google volgde dat model van openheid – waardoor gebruik en bruikbaarheid toenamen – toen het begon met Chrome, een open-source browser. Wat de hardware betreft is er ook hoop, aangezien de fabrikanten van elektronische apparatuur en kabelbedrijven eindelijk overeengekomen zijn dat sommige apparaten geïntegreerd kunnen worden.

Google zou begrijpen dat in een groter netwerk van content en informatie de kansen liggen in het ons helpen vinden wat we willen vinden. Het zou een kabeltelevisiegids zijn, net zoals het een gids is voor alle informatie in de wereld. GT&T zou de nieuwe tv-gids en de nieuwe harddiskrecorder worden, tegelijk met een zoekmachine en een sociaal netwerk. Waar zou het die gidsinformatie vandaan moeten halen? Waar die nu al vandaan komt: van ons, van de massa. We zouden allemaal netwerken zijn, die elkaar programma’s aanbevelen, niet langer gekooid door de smaak en programmering van een handjevol omroepen. We zouden als een massa niches opereren, niet als massa. Google zou ongetwijfeld gegevens over onze acties en smaak verzamelen, en die weer aan ons aanbieden als aanbeveling, zoals dat al gebeurt met de zoekfunctie. Waarom zou GT&T niet de grote verpersoonlijkte zoekmachine van amusement worden, de Google van de cultuur? Als iemand anders het niet eerst doet, doet Google het waarschijnlijk wel.

Je beschouwt Google doorgaans niet als een klantenservicebedrijf. Alles werkt gewoon goed. Ik hoor zelden mensen klagen, zoals over kabel- en telefoonbedrijven. Nadat ik Doc Searls, ook een auteur van The Cluetrain Manifesto, had verteld over mijn boek, blogde hij over zijn klantenservice-ervaringen met Google. Hij moest een domeinnaam registreren, en als je dat ooit gedaan hebt – bij Network Solutions, GoDaddy of andere sites – dan weet je dat het een rommelig doolhof is van pogingen om je te laten vergeten dingen uit te vinken zodat extra diensten berekend kunnen worden. (Het is een variatie op een oude verkooptruc: toen ik als tiener bij de Ponderosa Steakhouse werkte, moesten we een soeplepel champignonsaus boven de gast z’n steak houden en vragen, op een toon alsof ‘nee’ geen optie was: ‘champignonsaus?’) ‘Mijn ervaring met organisaties die domeinnamen registreren is zonder uitzondering een stroomopwaarts geploeter tegen een stortvloed van reclames die de aandacht afleiden,’ schreef Searls. ‘Niemand heeft een grotere hekel aan witruimte dan organisaties die domeinnamen registreren.’ Maar toen hij ontdekte dat Google deze dienst voor tien dollar aanbood, was het binnen tien minuten geregeld. ‘Ik gebruikte Google omdat ik ervan uitging dat het me niet als vee zou behandelen – of erger, als een potentiële sukkel… Ik heb mijn domeinnaam van Google gekocht omdat ik een relatie van wederzijds respect met hen heb. Er hoeft geen mens te pas te komen aan een dergelijke relatie, maar wel menselijke waarden. Vooral respect.’

GT&T zou een pact met klanten sluiten om betrouwbare service te kunnen verlenen. Als het zou falen, konden we Google met zijn eigen tools op de vingers tikken. We zouden een Google Map op internet kunnen zetten die we invullen als we een probleem met de kabel hebben. We zouden onze gesprekken met de klantenservice kunnen opnemen en die met onze klachten op YouTube zetten, te vinden via Google. We zouden de snelheid van de bandbreedte van ieder adres kunnen uitwisselen en het met een Google Docs spreadsheet openbaar kunnen maken. Google zou weten dat het niet hoeft te proberen ons tegen te spreken, want het zou nooit winnen. Google is een platform om Google in de gaten te houden.

Zouden we ooit een hele dag moeten wachten op een servicemonteur van Google? Nee. Als ‘kabeltelevisie’ draadloos zou zijn en op ieder apparaat zou werken, zou er niets te bekabelen zijn, niets te installeren, en zou er niets aan huis gerepareerd te hoeven worden. We zouden op een bandbreedte naar keuze kunnen gaan zitten, net zoals we water en elektriciteit gebruiken. Ik wil een kabelbedrijf dat zich aan de Eerste Wet van Jarvis houdt. Zou dat niet baanbrekend zijn: de klant die het voor het zeggen heeft?

Hoe moet GT&T daaraan verdienen? Wat dacht je? Door reclame natuurlijk. Het zou ons nog steeds iets moeten rekenen voor bandbreedte en diensten. Maar Google zou slim genoeg zijn om nieuwe middelen te creëren om lokale en nationale reclame op ons te richten, en de opbrengsten te gebruiken om de dienst te subsidiëren, zodat het ons minder kost en we er meer gebruik van maken. Op die manier zou GT&T alweer meer geld verdienen: een effectieve economische cirkelgang. Bandbreedte zou gratis kunnen zijn wanneer ons gebruik ervan genoeg waarde heeft.

Ik wou dat Google van gedachten veranderde en zich op het terrein van kabel en telefoon zou begeven. Maar als dat niet gebeurt, moeten onze kabelfolteraars mijn suggesties evengoed opvolgen. Je hoeft Google niet te zijn om je te gedragen als Google.
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Het Googlemobiel: van geheimhouding tot uitwisseling

Ik zat een tijdje geleden met autofabrikanten te praten en stelde iets voor waarvan ik bang ben dat het heiligschennis was: ik drong er bij hen op aan hun ontwerpproces open te gooien zodat het transparant werd en mensen erbij konden worden betrokken. Autobedrijven zijn niet erg goed in het luisteren naar ideeën van klanten. Als ze dat jaren eerder hadden gedaan, had ik mij onder de horden geschaard die ze graag hadden verteld dat ze 39 cent moesten investeren in een contact in je auto waar je een iPod kunt inpluggen. Iedere keer als ik in de auto naar een podcast luister via een onhandige tussenoplossing – FM-zendertjes die maar drie centimeter bereik hebben en onbetrouwbare verloopsnoertjes voor de cassettespeler (als je er nog een hebt)– vervloek ik autobedrijven en hun dealers. Laat ons op z’n minst helpen met het ontwerpen van de radio’s die je installeert, smeekte ik.

Mijn smeekbede was inderdaad heiligschennis, want autofabrikanten zijn altijd geheimzinnig geweest over het ontwerpproces. Ontwerpen en verrassen is hun specialiteit, denken ze. Daarom schermen ze nieuwe modellen af alsof het geheime wapens zijn, en spelen ze auto- en muisspelletjes met fotografen die hun als eerste de geheimen proberen te ontfutselen. Wie kan dat nou nog wat schelen, behalve de heel fanatieke autoliefhebber? Dat gevoel van verwachting ieder jaar, als er weer een nieuwe auto op de markt kwam, is verdwenen. Auto’s kennen geen seizoenen meer. Ze blijven jaar in jaar uit hetzelfde. Ze beginnen allemaal op elkaar te lijken. Ze veroorzaken nog nauwelijks opwinding. Hoe zou het autobedrijf weer genegenheid aan zijn producten en merken kunnen toevoegen – hoe zou het weer een beetje liefde kunnen krijgen? Door de klant erbij te betrekken, zeg ik altijd – door auto’s te maken die klanten willen hebben, omdat ze de kans hebben gekregen om te zeggen wat ze willen.

De internetanalist Jeremiah Owyang plaatste op zijn blog een lijst van de pogingen van de auto-industrie om zich op het pad van de sociale media te begeven: sommige bedrijven lieten hun klanten hun eigen autoreclames, hun eigen embleem of kleurschema’s maken. Bob Lutz, vicevoorzitter van General Motors, blogt. Chrysler heeft klanten om ideeën verzocht – maar doet dat besloten, zodat men niet op elkaar kan reageren. Chrysler heeft ook een adviesorgaan in het leven geroepen dat bestaat uit vijfduizend geselecteerde chauffeurs. De Mini heeft zijn actieve community van eigenaren.

Het probleem met deze pogingen is dat ze klanten niet toestaan openlijk invloed uit te oefenen op het product. Misschien dat een idee dat via e-mail tot Chrysler is doorgedrongen, of iets wat besproken is in de Mini-community wel eens invloed heeft gehad op een beslissing en uiteindelijk na een paar jaar van de band is gerold. Maar dat zullen we nooit weten. De pogingen tot interactie zijn er vooral op gericht om de klant geen schade te laten aanrichten. Het soort interactie dat je in een kindermuseum tegenkomt: je mag op deze knopjes drukken als je maar niets kapot maakt; leef je uit, kids! Maar net zoals bedrijven hun merken uit handen moeten geven, moeten ze dat ook met hun product doen.

Als nu eens één model van één merk opengesteld werd voor samenwerkend design? Nogmaals, ik bedoel niet dat het ontwerpproces democratisch moet zijn. Maar zou ontwerpen niet op z’n minst een gesprek moeten zijn? Ontwerpers kunnen hun ideeën op internet zetten. Klanten kunnen suggesties doen en ze bespreken. Ontwerpers kunnen de beste ideeën eruit halen en ze aanpassen, en de eer geven aan wie die toekomt. Ik kan me niet voorstellen dat klanten zich met versnellingsbakken of het ontwerp van een brandstofpomp gaan bezighouden – hoewel er best een paar tussen zouden kunnen zitten met een geweldig idee als ze de kans kregen. Maar ze zouden veel kunnen bijdragen aan het interieur, aan het uiterlijk van de auto, de accessoires en de extra’s. Ze zouden zelfs betrokken kunnen worden bij economische beslissingen: zou je afzien van elektrisch bedienbare ramen voor een goedkopere auto, of voor een betere radio? Deze samenwerking zou klanten laten investeren in het product. Het zou het enthousiasme versterken. Het zou ervoor zorgen dat er op internet gepraat wordt over het product en ernaar wordt doorgelinkt, en dat levert weer googlesap op. Het zou de relatie van het merk met de klant kunnen veranderen en het zou het merk zelf kunnen veranderen. Stel je eens voor: de auto van de samenwerkende community – onze auto.

Een autobedrijf zou ieder willekeurig bestaand merk en model kunnen nemen en samenwerken met de community die er al omheen bestaat. Kijk op Facebook en je zult community’s vinden die meer of mindere betrokkenheid en genegenheid voelen bij diverse automerken. Ik ben bij vijfhonderd de tel kwijtgeraakt van de Facebook-groepen rond BMW. Daar zat ook een meer dan achthonderd leden tellende groep bij die zich ‘Als de BMW M5 een vrouw was zou ik met haar trouwen’ noemt, naast de ‘Ik haat BMW-rijders, dat zijn allemaal eikels’-groep, die bestaat uit 510 leden, en een groep onder de naam ‘Mensen worden boos omdat ik BMW rij’ met 446 leden (nodig die laatste twee niet samen uit op een feestje). Op Meetup zijn er zes clubs waar mensen samenkomen met hun Beemers. BMW heeft zijn eigen officiële autoclub waarvan de 75.000 leden korting krijgen op auto’s en op kleding van Brooks Brothers (zouden ze daar de demografische humor van inzien?). Dit zijn de beste klanten van het bedrijf, de partners. BMW zou hun hulp moeten inroepen bij het ontwerp van auto’s, het adviseren van hun medeliefhebbers (er bestaat al zoiets in de clubforums), en zelfs bij het verkopen van auto’s.

Op Facebook heeft BMW klanten uitgenodigd om plaatjes van auto’s in te kleuren. Je kunt je moeilijk iets kinderachtigers voorstellen dan volwassenen te verleiden auto’s in te kleuren. Maar binnen een paar dagen hadden meer dan negenduizend mensen hun ontwerp ingediend. Daar concludeer ik uit dat ze niet alleen gek op hun BMW zijn, maar dat ze graag een BMW willen die uniek is – een BMW die niet alleen hun libido maar ook hun inspiratie uitdrukt. Wat een kansen voor de industrie om de auto weer menselijkheid en persoonlijkheid te geven! Als we ons met zoveel mensen willen uiten op een blog, een YouTube-video, op Facebook, Bebo, MySpacepagina’s en Flickr-foto’s – als velen van ons, zoals Google begrijpt, een sterke identiteit online willen hebben door middel van zelfexpressie – waarom zouden we ons dan niet via onze auto’s willen uitdrukken? Bedrijven hebben hun producten tot een heidsworst gemaakt door ze allemaal hetzelfde te maken. Ik weet het, het gaat om efficiency – vier rijen auto’s gebouwd onder vier verschillende merken, met dezelfde carrosserie, dezelfde motor en dezelfde onderdelen: dat maakt ze rendabel. Fabrieksefficiency en besparingen bij dealers weerhouden ons ervan om nog op bestelling gebouwde auto’s te kopen. We kopen uit de showroom, niet uit de fabriek, en we kopen auto’s die vol zitten – net als kabel-tv-abonnementen – met dingen die we niet willen hebben. (Iedere keer als ik mijn auto start, moet ik de spiegel uit de nachtstand halen, een meerprijs van honderd dollar voor iets wat ik niet wilde, maar erbij moest nemen.) Oké, er is een markt voor dat soort dingen – strips met dennengeur, draaiende wieldoppen, spatlappen met een spiegel in de vorm van een naakte vrouw – maar aan mij is het gewoon niet besteed.

De Scion van Toyota heeft een kleine stap gemaakt in de richting van het verpersoonlijken van je auto door klanten de mogelijkheid te bieden hun eigen (familie)wapen voor hun auto te ontwerpen. Ga nu eens een stap verder en stel je voor dat ik met een ongespoten auto naar een van die BMW-ontwerpers op Facebook zou kunnen gaan, of naar mijn student de graffitikunstenaar, en mijn auto laat spuiten in een uniek patroon. Het zou wat kosten. Maar ik zou mij verbonden voelen met die auto, omdat het mijn vorm van expressie was.

Die ongespoten auto zou het begin zijn van een autobedrijf dat open-source denkt. En als een bedrijf nu eens een auto maakte waarin ik het dashboard of de stoelen of de grille of de motor van iemand anders zou kunnen zetten? Eerder had ik het over Google, dat zijn wagenpark vervangen heeft door Toyota Prius-hybriden die waren aangepast zodat hun reservebatterijen met zonne-energie konden worden opgeladen. Dat is het Googlemobiel. Google behandelde de Prius als een platform. Toyota zou in zijn nopjes moeten zijn. Het zou meer mogelijkheden moeten verzinnen om zijn auto’s op allerlei manieren aan te passen. Ik hoor de protesten al: het zou de productie kunnen bemoeilijken, de kosten opdrijven, en merken minder herkenbaar maken. Misschien. Maar het zou mij de auto kunnen opleveren die ik wil. Het autobedrijf van de toekomst zou een platform moeten zijn voor andere bedrijven die ook auto’s maken die de automobilist wil hebben, niet waar ze maar genoegen mee nemen.

Er zijn projecten gericht op het maken van een open-source auto, waaronder de Oscar in Duitsland, de c,mm,n (common) waterstofauto in Nederland, en een auto van de Society for Sustainable Mobility (die volgens Fast Company wordt gebouwd door honderdvijftig parttime technici). De Aptera van IdeaLab van Bill Gross (in het hoofdstuk ‘Google Kapitaal’ meer over hem) is een prachtig hybride of elektrisch voertuig op drie wielen, dat in Californië gelanceerd gaat worden. Tesla Motors is bezig met een peperdure, geheel elektrische sportwagen, gefinancierd door een van de oprichters van PayPal. Ik vind ze allemaal cool en wens ze het beste. Maar het is verdomd moeilijk om een autobedrijf te vinden dat in het groot denkt – vraag maar aan John DeLorean.

Daarom denk ik dat een autobedrijf dat al groot is, open-source moet denken en deze eerste pogingen moet verwelkomen om erop verder te bouwen. Stel je voor dat je duizenden Fords, Priussen, Volkswagens of Aptera’s rond zou zien rijden en je zou afvragen hoe ze er van binnen uitzien, wat voor brandstof ze gebruiken, wie ze gespoten heeft, waar je die geweldige grille kunt kopen. Stel je voor dat je auto vanaf de basis volgens jouw smaak zou kunnen laten bouwen. Auto’s zouden weer opwindend worden. Geef mij zeggenschap over mijn auto en hij wordt mijn merk, ik zal het merk maken, ik zal van dat merk houden, ik zal dat merk verkopen omdat het van mij is, niet van jou. Dat zal de sleutel zijn tot het marketen van het Googlemobiel: passie, individualiteit, creatie, keuze, opwinding, nieuwheid. Automobilisten zullen Facebook-groepen, blogs en Meetup-clubs beginnen die de loftrompet steken over de auto’s die ze kiezen – nee, die ze bouwen. Productontwerpers en fabrikanten van buiten de groep zullen de open-source auto’s voorzien van accessoires en ze verbeteren – terwijl ontwikkelaars van buitenaf toepassingen voor Facebook en mashups voor Google Maps maken – wat weer nieuwe bedrijven ondersteunt en meer auto’s helpt verkopen. Dat is het voordeel van een platform zijn.

Nu komen we bij het grote probleem van de autobedrijven: dealers. We houden niet van autoverkopers (volgens een Gallup-onderzoek uit 2007 waardeerden Amerikanen hen het laagst – samen met lobbyisten. Slechts 5 procent vond dealers heel eerlijk en ethisch). Ze voegen weinig of geen waarde toe aan de transactie en niets aan het product. Ze maken het kopen van een auto onprettig. Autobedrijven in de Verenigde Staten zitten vast aan franchisewetten waardoor ze niet direct aan de klant kunnen verkopen. Dus wat zouden ze moeten doen? Ik stel voor dat ze eerst een platform voor klanten maken waarop die kunnen vertellen wat ze precies over autoverkopers denken, zodat bedrijven de dealers eens met hun neus op de feiten kunnen drukken. Misschien kan de stem van het volk doordringen tot de overheid en haar overtuigen dat de autoverkoop vrij moet worden en ontdaan van al die regels. Tegenwoordig worden de meeste auto’s online gekocht. We doen vergelijkend warenonderzoek, lezen recensies, bekijken de specificaties en praten met vrienden. We hebben de dealer alleen maar nodig voor een proefrit. Waarom zou ik, als ik eenmaal weet welke auto ik wil, nog naar de dealer moeten rijden; waarom zou de dealer of een vertegenwoordiger van de fabrikant de auto niet bij mij afleveren? Waarom kan ik geen auto kopen op een autobeurs? Waarom zou ik met drie dealers moeten onderhandelen over precies hetzelfde product als ik online allang kan zien wat de laagst mogelijke prijs is sinds de prijzen openbaar zijn? De dealerstructuur berekent ondoelmatigheid en kosten door die de bedrijfstak – net als wij – zich niet kan veroorloven.

Het systeem van het onderhoud is al niet veel beter. Mijn garantie is eigenlijk een verzekeringspolis die ik bij iedere garage te gelde zou moeten kunnen maken. Het autobedrijf zou dan nog altijd opleidingen kunnen geven – ik zou liever naar een erkende reparateur gaan – en onderdelen verkopen. Als de markt voor autoreparatie concurrerender zou zijn, zouden het autobedrijf en ik daar allebei profijt van hebben.

Ik besprak mijn idee voor een open-source autoplatform met Fred Wilson, een durfkapitalist over wie ik het straks zal hebben, en vroeg hem hoe een googelig autobedrijf eruit zou zien. Hij zei dat dat al bestond: Zipcar, dat vijfduizend auto’s aan tweehonderd duizend automobilisten levert in verschillende steden en aan verschillende universiteiten. Je kunt lid worden van Zipcar voor vijftig dollar per maand, een auto online reserveren en ophalen bij een van hun garages, voor negen dollar per uur of vijfenzestig dollar per dag in New York, inclusief verzekering, benzine en 290 kilometer rijden. Ik kan vergelijkbare tarieven krijgen bij traditionele verhuurbedrijven, maar met minder flexibiliteit en gemak. Zipcar zegt dat elk van hun auto’s vijftien privéauto’s vervangt en dat 40 procent van zijn leden de eigen auto wegdoet. Op een dergelijke manier kondigde de burgemeester van Parijs in 2008 aan dat de stad haar succesvolle wittefietsenplan zou uitbreiden met de bouw van vierduizend elektrische auto’s die inwoners kunnen ophalen en afleveren op zevenhonderd verschillende locaties. Het doel is Parijzenaars minder auto’s te laten kopen.

Ik weet wat je denkt (en hoor de lachsalvo’s helemaal vanuit Detroit): het laatste wat een autofabrikant wil, is minder auto’s. Ben je mesjogge, Jarvis? Ben een communist of een of andere geitenwollen fanatiekeling? Nee. Ik zet gewoon de hele bedrijfstak op zijn kop. Toen ik het voorlegde aan reclameman Rishad Tobaccowala, wiens bureau in de auto-industrie opereert, zei hij dat het in Detroit eigenlijk niet om het fabriceren van auto’s gaat. Over een googelig autobedrijf zei hij: ‘Mijn business is mensen van A naar B brengen. Op hoeveel manieren kun je dat doen? En hoe kan ik zorgen dat ze zich veilig en verbonden voelen terwijl ze van A naar B gaan?’ Hij zei dat we, slaaptijd niet meegerekend, meer tijd onderweg doorbrengen dan thuis. ‘Starbucks “ons derde thuis”? Vergeet het maar. Ons derde thuis is tegenwoordig de auto.’ Wat betekent het product auto eigenlijk? ‘Navigatie en vermaak,’ zei hij – niet per se fabricage. Sterker nog, volgens Tobaccowala zijn OnStar en financiën (ondanks de kredietcrisis) de interessantste bedrijfsonderdelen van General Motors waren. Fabricage is duur, gevoelig voor prijsschommelingen, arbeidsintensief en onderhevig aan dure pensioenvoorzieningen en concurrentie. Dat is nu de terreur van atomen.

Stel nu dat een autobedrijf marktleider was in het vervoeren van mensen en de hardware van anderen zou gebruiken: vliegtuigen, treinen en auto’s? Je vertelt het systeem waar je heen wilt – of het weet dat gewoon, omdat het toegang heeft tot je Google Calendar – en het legt je keuzes voor in verschillende prijsklassen: vandaag kun je goedkoper met de trein reizen. Morgen moet je met de auto omdat je boodschappen moet doen. Overmorgen ga je carpoolen om geld uit te sparen. Dit weekend pak je een mooie Mercedes voor het huwelijksdiner. Volgende week neem je een auto met chauffeur om indruk te maken op je klanten. En tegen betaling kun je extra’s krijgen: je eigen entertainment in de auto, draadloze verbinding in de trein, oproepen via je iPhone, navigatiehulp om je om een file heen te leiden. Dit is het nieuwe persoonlijke vervoeren verbindingsbedrijf, gebouwd op het platform van het autobedrijf oude stijl. Kom aan boord van het Googlemobiel.

Google-Cola: we zijn meer dan consumenten

Grote auto’s mogen moeilijk te vergoogelen zijn, consumptieartikelen zijn nog erger. Het zijn de bouwstenen van de massamarkt, gebaseerd op productie-efficiency en gericht op het grote publiek. Sinds het begin van internet als adverten tiemedium is het een waarheid als een koe dat niemand op een banner voor wc-papier zal klikken – laat staan dat er een club voor zal worden opgericht of er een blog over zal worden geschreven. Wc-papier is hét voorbeeld van iets wat totaal geen baat heeft bij internet. Er is niets googeligs aan wc-papier. Toch? Behalve het eventueel bedrukken van wc-papier met Wikipedia-lemma’s (er bestaan uitgeverijen voor bedrukt wc-papier) of wc-papier maken van recyclebaar en gerecycled materiaal, moet ik toegeven: ik kan me niets voorstellen bij Google ultrazacht wc-papier.

Zijn alle consumptieartikelen gedoemd tot een leven zonder vergoogeling? Laten we ons eens Google-Cola voorstellen. De kracht en zwakte van cola, zoals van ieder consumptieartikel, is dat het bedoeld is als een one-size-fits-all-product. Er is een aantal colamerken en variaties daarop dat vecht om een van de schaarse plekken op de schappen. Maar er is nooit genoeg keuze. Ik vind nooit de perfecte cola. Ik zou het liefst cafeïnevrij willen, maar dan met suiker in plaats van kunstmatige zoetstoffen (ik heb een hekel aan de nasmaak), en dan in een klein blikje zodat de prik er niet uit gaat of, beter nog, in een flesje dat je kunt hergebruiken. Misschien met een smaakje (vandaag kersen, morgen koffie). Coke of Pepsi, allebei goed (ik ben bicola), maar ik hou niet van nepcola (ik krijg nog steeds de rillingen als ik aan de HoJo Cola van Howard Johnson denk). Stel dat Coke een bottelaar zou faciliteren om bepaalde hoeveelheden op speciale bestelling te laten fabriceren – maar alleen als je je verbindt een vaste hoeveelheid per jaar af te nemen? Ik zou er wel wat voor overhebben als ik mijn perfecte cola op bestelling kon krijgen.

Als ik deze Jeff Cola via mijn blog of in mijn buurt aan anderen zou verkopen (en ik ze overtuigd heb dat een decaf frisdrank met koffiesmaak geen paradox is), zou de prijs misschien naar beneden kunnen, omdat ik grotere hoeveelheden aan meer mensen zou verkopen. Ik zou een colaclub oprichten. Het verschilt niet veel met wat Gary Vaynerchuk en zijn Vayniakken doen met de promotie van hun eigen wijn. We zouden productmanagers en handelaren worden, maar ook gebruikers en klanten. We zouden onze eigen Coke-smaken kunnen bedenken en die onder onze eigen merknaam verkopen met Coke als platform voor productie en distributie. We zouden in de colabusiness zitten. Zou mijn cola wijd verspreid worden? Onmogelijk. Maar vele kleintjes zouden één grote kunnen worden, en Coke krijgt weer een nieuwe en loyale relatie met een hoop klanten. Het komt meer te weten over de smaak van het publiek en zou nieuwe producten kunnen ontwikkelen, op grotere schaal. Het bespaart op marketing omdat de meewerkende partijen de producten verkopen. Het krijgt handel van partijen die anders stukjes marktaandeel zouden afsnoepen. Het vindt een manier om het tij van de massaproductie te trotseren en wordt deel van de nieuwe ‘klein is het nieuwe groot’-economie.

Je zou de colastrategie kunnen toepassen op bijna elk consumptieartikel dat baat heeft bij specialisatie en aanpassing aan persoonlijke smaak: koekjes, snoep, ecologisch verantwoorde schoonmaakmiddelen met een geurtje naar keus. Niet alleen grote bedrijven zouden dit ten uitvoer kunnen brengen maar ook, en dat is waarschijnlijker, kleine die gebruik maken van verkoopplatforms als Amazon en eBay. Het enige massaproduct dat ik ken dat je naar eigen smaak kunt aanpassen is M&M’s, die je kunt bestellen met je eigen foto op de verpakking (39 dollar voor ruim een pond) of je eigen kleur (48 dollar voor ongeveer anderhalve kilo). Dat is een leuke gimmick, maar het verandert niets aan het product zelf. Maar als ik nu eens M&M’s met koffiesmaak zou kunnen krijgen, of mijn decaf softdrink met koffie en M&M-smaak in mijn eigen flesje, voor mij en voor de honderd anderen die dat ook willen? Dat zou nu Google-Cola zijn.

En gadgets dan? Elektronische speeltjes lijken misschien niet vatbaar voor vergoogeling omdat ze zo moeilijk te maken en zo complex zijn. Toch is het juist de technologie die gadgets makkelijker te veranderen maakt dan auto’s, omdat een apparaat via software kan worden bijgewerkt in plaats van hardwarematig. Google doet dat door zijn mobiele besturingssysteem aan iedere telefoonfabrikant aan te bieden.

Ik zou mij kunnen voorstellen dat Google een open standaard aanbiedt voor een oneindig aantal toepassingen. Je kunt nu al een koelkast met een internetscherm krijgen. De fantasie is dat die ooit de inventaris van de inhoud kan opmaken, en ons kan vertellen wat we waarmee kunnen klaarmaken en automatisch kan bestellen wat we nodig hebben. Dat soort informatie ordent Google nu graag. Thuisbezorgdiensten in de Verenigde Staten zoals Fresh Direct en Peapod of Tesco in Groot-Brittannië zouden kunnen leveren wat we nodig hebben en kortingen bieden op gerelateerde artikelen. Epicurious.com zou recepten kunnen geven gebaseerd op wat er in je koelkast ligt. Koelkasten worden platforms voor deze bedrijven zodat ze ons van dienst kunnen zijn.

We hebben beveiligingsinstallaties thuis aangesloten op sensors en camera’s. We hebben home-entertainmentsystemen die webradiostations en iTunes-muziek, films en YouTube-video’s naar apparaten overal in huis kunnen sturen. Onze auto’s hebben toegang tot verkeersinformatie en entertainment. We hebben camera’s op onze computers die in verbinding staan met gps-satellieten. We hebben mobiele telefoons die computers aan het worden zijn. Ieder apparaat dat informatie produceert, dat kan worden aangepast aan je persoonlijke behoeften of dat communiceert of entertaint zal aan het internet worden gekoppeld, en aan Google. Google zal naar die gadgets luisteren, erdoor spreken – als we daarvoor toestemming geven – en met gerelateerde informatie komen. Google zou die informatie dolgraag gebruiken om ons heel precies gerichte en relevante reclame te sturen. Dat zou voorvechters van de privacy kunnen afschrikken. Maar als we die gang van zaken onder controle kunnen houden en ervan kunnen profiteren (door relevante content en advertenties, koopjes en ondersteuning voor de service die we gebruiken), zou ik mijn telefoon en koelkast aansluiten. Google zou het besturingssysteem kunnen worden voor niet alleen internet en de wereld, maar ook voor ons huis en ons leven.

Nog een uitdaging: mode. We weten wat googelige mode is: T-shirts, shorts en sandalen. Het is moeilijk je voor te stellen dat het spartaanse, eigenzinnige, nerderige Google invloed zou kunnen hebben op smaak en trends, het terrein van ontwerpers, mode-verslaggevers en Hollywood. Mode is top-down – althans, dat was het. Net zoals het internet nieuws en amusement democratiseert, maakt het mode toegankelijk. Een van de lievelingetjes van de open modebeweging is Threadless, een T-shirtbedrijf dat gebruikers uitnodigt ontwerpen in te dienen, waarover een stemming wordt gehouden door de community, een beetje zoals Digg. Winnende ontwerpers ontvangen tweeduizend dollar plus vijfhonderd dollar krediet en iedere keer dat er een nieuwe serie met het ontwerp uitkomt nog eens vijfhonderd. Ze zijn de Versaces van de gecrowdsourcete catwalk.

Net als bij entertainment komen we erachter dat het publiek iets wil creëren en achterlaten. Het is slim om daarop te reageren met een platform dat zoiets mogelijk maakt. CafePress.com en Zazzle geven iedereen de mogelijkheid om ontwerpen voor T-shirts, mokken, bumperstickers en zelfs ondergoed te ontwerpen en te verkopen en een percentage van de verkoop te krijgen telkens als hun ontwerp wordt besteld.Threadbanger, een wekelijks videoprogramma op internet, leert kijkers hoe ze samen met jonge ontwerpers coole doe-het-zelfmode kunnen maken. Zie ook het open-source naaiprogramma op BurdaStyle.com van het grote Duitse uitgeversimperium Burda, dat heeft besloten de naaipatronen vrij te geven en het publiek uit te nodigen ze te gebruiken, aan te passen, hun eigen patronen te ontwikkelen en die uit te wisselen. De site barst van de patronen, gebruikerstips en discussies. Springwise meldde dat SANS, een klein New Yorks label, in 2008 zijn succesvolle vierkante shirt van 85 dollar uit productie nam en vervolgens het patroon vrijgaf. Voor zes dollar krijg je het patroon, dat je thuis uit kunt printen, plus een SANS-label om erin te naaien. Het ontwerp vrijgeven is een leuk idee, maar ik kan zelf niet naaien. Dus zouden vaklui een bedrijf op kunnen bouwen waar ze SANS- of Burda-patronen op bestelling maken, zoals al gedaan wordt, en ze verkopen op Etsy, een site vol met unieke handgemaakte artikelen die al sinds 2005 voor meer dan honderdduizend verkopers de winkel is.

Goed, consumptieartikelen, gadgets en mode kunnen dus vergoogeld worden. Maar nu Google-wc-papier. Je kunt googlethink toch zeker niet toepassen op wc-papier? Er zullen zich geen community’s rond wc-papier vormen. Ik ril bij de gedachte aan wc-papier 2.0 sinds ik een reclame heb gezien voor wc-papier met de speciale eigenschap dat het geen kleine stukjes papier op je kont achterlaat. Man, dat moet een lastige verkoopbespreking geweest zijn. Ik kan geen betere reden bedenken om maar helemaal geen reclame meer te hebben.

Net als voor de kranten is het misschien tijd voor de wc-papierindustrie om uit de bedruktpapierbusiness te stappen en zich af te vragen in welke bedrijfstak het nu wérkelijk zit. Hygiëne, toch? Het meest verbazingwekkende in Davos, naast het feit dat ik in het gezelschap verkeerde van staatshoofden en hoge pieten uit het bedrijfsleven, vond ik een geautomatiseerde, zelfreinigende toiletbril die zich in het congrescentrum bevond. Na het doortrekken komt er een gemotoriseerde arm uit, die de bril grijpt en schoonmaakt terwijl hij ronddraait. Het is hypnotiserend. Ik heb het opgenomen op video om het op YouTube te zetten. (Google maar op ‘Davos toilet’ om het te zien. Of, voor een amusanter maar politiek incorrect filmpje, op ‘Swedish toilet seat Gizmodo’). Het bedrijf dat dit product maakt, zit niet in de papierbusiness. Het zit in de schonetoiletbrilbusiness.

Toto, een Japanse fabrikant van sanitair, besloot dat het niet om papier of schone wc-brillen gaat, maar om schone billen en tevredenheid. Toto bedacht de Washlet, een geautomatiseerde, computergestuurde wc-bril, een wonder van technologie dat de bril tot een knusse drieënveertig graden verwarmt en je met warm, schoon water afspoelt als je je ding gedaan hebt. Dan droogt het je na met zachte, warme lucht terwijl het op magische wijze geurtjes verdrijft. (Zoek op YouTube naar ‘Toto Washlet FlushTV’ om een demonstratie te zien door W. Hodding Carter IV, zoon van een bekende voormalige functionaris in de Carter-regering en auteur van Flushed: How the Plumber Saved Civilization.) Voor je in de lach schiet, moet je weten dat Toto zeventien miljoen Washlets heeft verkocht (het heeft geadverteerd op mijn Buzzmachine met glimlachende gezichten geprojecteerd op blije, blote schone billen). De Toto is veelbekeken op YouTube, met filmpjes die tien- tot wel honderdduizenden kijkers trekken. De acteur Will Smith schepte er op tv over op dat hij het luxemodel van vijfduizend dollar heeft en geen cent uitgeeft aan wc-papier. Hier zie je de perfecte combinatie van probleem en oplossing, hardware en software, technologie en leven met bottom-up marketing. Dit is het post-wc-papier, googelige toilet.

Zelfs in de op atomen gebaseerde ondernemingen kunnen de connecties die internet mogelijk maakt zakelijk voordeel brengen. Een oneindig aantal producenten van consumptieartikelen zou baat hebben bij open conversatie: de gereedschapmaker die naar de handwerksman luistert, een keukengereibedrijf dat zich openstelt voor een kok, sportartikelenbedrijven die uitzoeken wat een trainer of een sporter wil. Je moet mogelijkheden zoeken om gerichter te produceren en samen te werken met klanten bij ontwerp, verkoop en ondersteuning van producten. Google en het internet veranderen alles, zelfs fabrieken.


Dienstverlening

Google Air
Makelaarskantoor Google

Google Air: een sociale marktplaats van klanten

Toen ik probeerde te bedenken hoe je een luchtvaartmaatschappij zou kunnen veranderen met googlethink, gaf ik het bijna op. Wat moet je met een dergelijk dienstverlenend bedrijf, vooral een dat zo ontzettend is afgetakeld? Het businessmodel van het luchtverkeer is tegenwoordig gebaseerd op overboekte vluchten, geld vragen voor bagage inchecken, geld vragen voor kussens en zoutjes en zo ongeveer alles wat ze maar kunnen verzinnen dat geen lucht is, terwijl ze het vliegtuig zó volproppen dat het niet uit te houden is en ze reizigers behandelen als gevangenen die je urenlang op de startbanen kunt vasthouden zonder het water en brood waar een gevangene recht op heeft en zonder informatie te verstrekken – en ondertussen de prijzen maar verhogen. Google kan dat niet oplossen. Niemand kan dat.

Maar toen paste ik de googleregels over connecties en de kennis van de massa toe, de Wet van Zuckerberg over elegante organisatie en mijn eigen eerste wet, en stelde me toen de vraag hoe een reiziger in een vliegtuig, een trein, op een schip of in een hotel of kuuroord meer zeggenschap zou kunnen krijgen (over alles behalve de cockpit natuurlijk). En ik vroeg me af hoe het zou zijn als passagiers een netwerk waren. Als een vlucht een sociale ervaring zou zijn met zijn eigen economie.

Om te beginnen: de meesten van ons hebben een internetverbinding op de grond. Binnenkort zullen we verbinding in de lucht hebben, wanneer vliegtuigen, net als hotels, na eerdere mislukte pogingen eindelijk draadloze toegang krijgen. WiFi is goed voor luchtvaartmaatschappijen omdat ze weer iets nieuws aan ons in rekening kunnen brengen, en omdat het de reiziger bezighoudt zodat hij misschien minder gauw moppert en protesteert als er vertraging is (hoewel we misschien meteen gaan bloggen en twitteren over ieder probleem dat zich voordoet). Eenmaal op het internet kunnen de passagiers met elkaar in contact komen. Het zou handig voor een luchtvaartmaatschappij zijn – of voor de passagiers zelf – om rond vluchten en bestemmingen chats en sociale netwerken op te zetten, zodat we contact kunnen maken voor en tijdens een vlucht. We zouden een taxi kunnen delen zodra we geland zijn, waardoor we geld besparen. We zouden medepassagiers kunnen vragen om tips over restaurants, musea en winkels, de leuke plekken. Als de WiFi niet te duur zou zijn en we een stopcontact bij onze stoel hadden, zouden we ook uren gezamenlijk plezierig bezig kunnen zijn met spelletjes.

Indertijd, toen de 747 werd geïntroduceerd, zouden er lounges komen waar passagiers gezamenlijk tijd konden doorbrengen. Dat idee was geen lang leven beschoren aangezien iedere centimeter al snel werd volgepropt met stoelen die geld opbrachten. De lounges worden waarschijnlijk herintroduceerd in de nieuwe Boeing 787 Dreamliner en Airbus A380 superjumbojets. Dus stel je eens voor dat we in ons online sociale netwerk aan boord mensen zouden kunnen vinden die we willen ontmoeten – collega’s die naar hetzelfde congres gaan, reizigers met dezelfde interesses, toekomstige echtgenoten – en we ons in de lounge zouden kunnen terugtrekken. Dan wordt de vlucht een sociale ervaring.

Ik weet dat dit vergezocht klinkt, gezien onze huidige ervaringen met vliegen. Maar speel eens mee. Socialiseren zou de sleutel zijn tot het verpersoonlijken van de vliegervaring. Als een passagier nu eens liever met de ene luchtvaartmaatschappij reist dan met de andere omdat hij de mensen daar kent en aardiger vindt? BMW-liefhebbers zouden elkaar op Facebook kunnen ontmoeten; Lufthansa-passagiers idem, en ze zouden meer gemeenschappelijke interesses kunnen hebben – een bepaalde manier van reizen of een bepaalde bestemming. Vergeet niet: je bedrijf is de mensen met wie je omgaat. Je klanten zijn je merk. Een luchtvaartmaatschappij zou interessante mensen kunnen aanmoedigen met haar te vliegen, omdat interessante passagiers interessante passagiers aantrekken. Een luchtvaartmaatschappij zou kortingen en privileges kunnen bieden aan mensen die actief en populair zijn in haar sociale netwerk. Nu bieden luchtvaartmaatschappijen alleen maar stoelen: handel. Als ze nu eens een ervaring bieden, een community? Ik weet het, het laatste wat je wilt is een praatgrage domoor in de stoel naast je. Misschien hebben we daarom een slecht humeur als we aan boord gaan. Maar speel nog even mee. Ga eens terug naar de tijd dat je tijdens de vlucht nog zo af en toe iemand tegenkwam die de moeite waard was. Misschien zouden passagiers kunnen kiezen naast wie ze zitten. Naast een goede gesprekspartner zou ik zelfs genoegen nemen met een plaats in het midden. Het zou wel minstens David Letterman of Oprah Winfrey moeten zijn. Maar het zou kunnen.

Deze passagiersnetwerken scheppen een mogelijkheid om een nieuwe markt rond de vlucht te creëren. Een luchtvaartmaatschappij zou een veilingmarktplaats kunnen opzetten voor ten minste een paar stoelen, zoals JetBlue in 2008 als experiment op eBay deed: wat heb je ervoor over om aanstaande maandag naar Orlando te vliegen? Als een passagier die op het laatste moment boekt in plaats van een stoel bij een luchtvaartmaatschappij te reserveren ook een ticket op een vrije markt kon kopen, zou dat tegelijkertijd wat van de problemen met overboeking kunnen oplossen, waardoor de luchtvaartmaatschappij minder vaak vergoedingen voor gestrande reizigers hoeft te betalen. Dan zou een speculant inderdaad stoelen kunnen opkopen, maar als er betaald is en er wordt niet gerestitueerd, wat maakt dat dan uit voor de luchtvaartmaatschappij? Doorverkopers worden marktmakers. Deze uitwisseling zal een nieuwe marktwaarde bepalen voor een ticket, die in sommige gevallen hoger ligt dan het tarief van de luchtvaartmaatschappij zelf.

De luchtvaartmaatschappij zou die handel kunnen gebruiken als een futuresmarkt om de bezettingsgraad te maximaliseren. Er zou plotseling een vraag naar tickets naar een bepaalde bestemming kunnen ontstaan, om een reden die misschien niet te voorspellen is (een congres of festival, een aanbeveling in de media voor een korte vakantie, een reisaanbieding of een valutaschommeling die een onderdrukte behoefte ontketent). De luchtvaartmaatschappij zou, mits op tijd geïnformeerd, de capaciteit kunnen uitbreiden waardoor ze de speculanten voor blijft. Een luchtvaartmaatschappij reguleert altijd het aanbod, maar zou nu meer over de vraag weten. Zo zou een luchtvaartmaatschappij passagiers van een onderbezette vlucht alternatieven kunnen aanbieden tegen hoge kortingen, zodat de vlucht geannuleerd kan worden en een andere bestemming kan krijgen, waardoor er aan de basis besparingen ontstaan. De luchtvaartmaatschappij zou zijn efficiency en winst zien stijgen, de passagiers zouden in de winst delen, en het milieu zou ontlast worden. Een open en flexibele sociale markt zou de economie van de luchtvaart kunnen veranderen.

Waarom zouden luchtvaartmaatschappijen geen open markt van de frequent-flyer miles maken? Met deze airmiles hebben de luchtvaartmaatschappijen een virtuele valuta gecreëerd met meer bereik en waarde dan de nepvaluta van Second Life of Facebook. Maar airmiles zijn totaal niet liquide. Luchtvaartmaatschappijen maken het bijna onmogelijk om frequent-flyerstoelen te krijgen, tenzij je over tien jaar met de kerst naar Krakau vliegt. Hun andere aanbiedingen – gebruik je airmiles om een tv aan te schaffen – zijn een slechte deal; dat weet ik door Google Search. Airmiles zijn zodanig gedevalueerd dat je bijna geen moeite meer wilt doen om te kiezen hoe je ze zult gebruiken; ze zijn niet langer het middel tot het verpersoonlijken van handelswaar, zoals de luchtvaartmaatschappijen ze bedoeld hadden. Gooi het dus open: laat ons met onze airmiles bieden op frequent-flyerstoelen, een betere plek of de silver-status. Laat ons onderling airmiles ruilen (ik geef jou mijn iPod in ruil voor airmiles die ik nodig heb voor mijn vakantie). De valuta zou weer aan waarde winnen. Het betekent ook dat er meer airmiles te gelde worden gemaakt, maar dat zwaard hangt toch al boven het hoofd van de luchtvaartmaatschappijen.

Er zitten haken en ogen aan deze handel. In sommige gevallen wil ik mijn identiteit niet onthullen (vreemden vertellen dat ik de stad uitga); in andere juist wel (omdat ik voor zaken ga). Bij het verhandelen van zitplaatsen moeten identiteit en creditcards in een beveiligd systeem worden opgenomen. Enzovoort. Maar toch zou de creatie van een dergelijk netwerk de pionier die dat doet het imago kunnen geven van de sociale luchtvaartmaatschappij – de leuke luchtvaartmaatschappij, de aardige luchtvaartmaatschappij, de luchtvaartmaatschappij waar ik het weer voor het zeggen heb. (Ik zou het sociale netwerk gebruiken om een beweging te beginnen die mijn knieën beschermt tegen lomperiken die hun stoel naar achteren gooien. Op een open markt zou ik ze er misschien wel voor betalen om dat niet te doen.)

Stel je voor dat de luchtvaartmaatschappijen die netwerken nu eens zouden gebruiken om de kennis onder hun doelgroep die ‘alles over reizen weet’ te vangen en om te zetten in waarde. Op de terugvlucht zouden luchtvaartmaatschappijen ons moeten vragen om een beoordeling en recensie van de hotels en restaurants waar we geweest zijn. Ze zouden inwoners moeten vragen om tips over de betere eetplekken en winkels van hun steden. Op eenzelfde manier zouden hotels het oordeel van hun klanten over restaurants in de buurt moeten vragen (zoals het Hyatt nu doet met zijn reis-community Yatt’it), en zouden cruisemaatschappijen tips moeten verzamelen voor het winkelen in een havenstad. Reisbureaus hebben valuta om te betalen voor die informatie: ze zouden ons kunnen belonen met airmiles of een korting op onze volgende reis. En aangezien ze weten wie we zijn, kunnen ze anoniem gegevens samenvoegen om de informatie aan te kleden, zoals ik voorstelde voor restaurants: ‘Gebruikers van de American Express Platinum card verblijven altijd in…’ Of: ‘Canadezen die naar Florida reizen gaan heel graag naar…’ Luchtvaartmaatschappijen zouden een ongelofelijke database kunnen samenstellen van de kennis die leeft bij echte reizigers met verse informatie. In de loop van de tijd zouden ze reisgidsuitgevers voorbijstreven – of hen gaan voorzien van content met naamsvermelding, wat de luchtvaartmaatschappijen zelf weer promoot. De luchtvaartmaatschappijen worden uitgevers door te luisteren naar klanten, en door het verzamelen en uitwisselen van de kennis die bij klanten aanwezig is.

De sleutel tot het omvormen van een luchtvaartmaatschappij is de klanten zeggenschap, respect en structuur te geven, ze te helpen elkaar te vinden en zich te organiseren in discussies en markten. Klanten hebben waarde te bieden. Luchtvaartmaatschappijen kunnen die waarde op nieuwe manieren toepassen om de prijzen en het bedrijfsresultaat te verbeteren (zie de bespreking over Ryanair in het hoofdstuk ‘Gratis is een businessmodel’). Maar passagiers geven hun waarde niet als ze niet zelf worden gewaardeerd, als ze nog steeds als vee of criminelen worden behandeld.

Toen ik op een feestje op het World Economic Forum in Davos een van de oprichters van Google ontmoette, liet ik vallen dat ik onderzocht hoe een luchtvaartmaatschappij eruit zou zien als zij gerund werd door Google. Ik zei dat ik dacht dat het een sociale luchtvaartmaatschappij zou worden. Hij grijnsde en vertelde me over een ICT-ondernemer die precies zo’n sociale luchtvaartmaatschappij had opgericht, maar die moest sluiten toen werknemers betrapt werden op het smokkelen van drugs. Jammer.

Makelaarskantoor Google: informatie is macht

Ik heb mijn afkeer van makelaars en hun oligopolide tariefstructuur al geventileerd. Dus begin ik dit hoofdstuk niet met een voorstel hoe zij zich opnieuw zouden kunnen uitvinden, maar hoe anderen hun bedrijfstak zouden kunnen ontwrichten, ondergraven en vernietigen.

Ik moet even uitleggen waarom ik zo’n hekel heb aan makelaars. Ik heb er een paar gehad die niet deugden. Ik weet dat er ook aardige makelaars zijn. Het gaat niet om de persoon. Het gaat om het geld. Ik geloof niet dat een makelaar 6 procent waarde toevoegt aan de verkoop van een huis. De enige reden dat ze die commissie kunnen eisen is dat ze de MLS in handen hebben, de plek waar je huis gezien wordt door kopers. Makelaars zijn niet de enigen die een slaatje slaan uit het verkoopproces. Ook de hypotheekrisicoverzekering is bijzonder ergerlijk, net als de noodzaak om steeds opnieuw te laten taxeren, of de oplichterij bij de inspectierondes waar nooit de gebreken worden gevonden die ik aantref als ik er eenmaal woon. En laten we de notaris niet vergeten, die het proces onnodig gecompliceerd maakt zodat ook hij ons kan plukken. Dan zijn er nog de kranten die te veel rekenen voor inefficiënt adverteren.

De onroerendgoedsector is rijp voor de sloop. Pogingen daartoe hebben tot nu tot gefaald omdat alleen is geprobeerd de bestaande structuur open te breken, om discountmakelaarskantoren te creëren die hun huizen ook op die geweldige huizenlijst, de MLS, kunnen zetten. Ook al is justitie in de Verenigde Staten in 2008 tot een antikartelschikking gekomen, die discountmakelaarskantoren toegang gaf tot de MLS, we zitten nog steeds gevangen in hun gesloten systeem van vriendjespolitiek. Dat systeem moet vervangen worden. Als we morgen allemaal onze huizen op craigslist of een equivalent daarvan zetten, zouden we het tapijt onder de voeten van de MLS wegrukken. Sommige makelaars – de slimme – plaatsen al huizen op deze alternatieve databases. Kopers kunnen ook verzoeken om koop- of huurhuizen plaatsen of om een huisgenoot (zoals al gebeurt op craigslist), en iemand – Google bijvoorbeeld – zou een algoritme kunnen schrijven om de huizenzoekers en verkopers direct aan elkaar te linken, zodat het internet zelf de marktplaats wordt. Andere diensten voeden de markt met informatie die hij nodig heeft om efficiënt te zijn. Zillow.com bijvoorbeeld, verzamelt gegevens van recente huizenverkopen zodat zowel koper als verkoper zelf kan bepalen wat een redelijke prijs zou zijn.

Zodra de eerste makelaar (of haar echtgenoot, zoals zo vaak het geval is) dit hoofdstuk leest, weet ik dat ik een boos mailtje zal krijgen, of een commentaar op mijn blog waarin staat dat ik gewoon niets begrijp van de waarde die een makelaar toevoegt. Maar als je die waarde moet uitleggen is die niet zo groot als je denkt. Met alle respect, die reactie verraadt hetzelfde defensieve protectionistische denken dat andere bedrijfstakken die in dit boek worden besproken torpedeert. De wijze reactie op een dergelijke uitdaging is om de mogelijkheden te zien die die uitdaging biedt. Ik ben er niet speciaal op uit om makelaars te vernietigen. Ik wil ze wakker schudden. Als jij de slimste, meest concurrerende makelaar bent die er bestaat, zou je haasje-over moeten spelen met je zelfgenoegzame concurrenten, hun zaken moeten verstoren en de nieuwe mogelijkheden van internet benutten. Anders doet een nieuwkomer het.

Verkopers en kopers hebben nog altijd dienstverleners nodig. Misschien moet de volgende generatie makelaars die à la carte aanbieden. Allereerst willen verkopers dat kopers hun huis vinden. Dat is marketing. Makelaars zeggen dat ze dat al bieden, maar dat is niet helemaal waar. Zoals ik al eerder zei: als een makelaar een advertentie in de krant zet, doet ze dat net zo goed om zichzelf in de markt te zetten als het huis. Ik zou een bedrijf beginnen dat niets anders doet dan helpen huizen op de markt zetten op het open internet, advertentierubrieken opbouwen op craigslist, foto’s en video’s maken, webpagina’s voor de huizen maken, ervoor zorgen dat ze veel hits krijgen als ze worden gezocht, zelfs advertentieruimte bij Google kopen. Dankzij Google kun je dit zelf doen: met links naar zoveel foto’s als je wilt (gratis op Google Picasa), een videorondleiding (gratis op YouTube en gemakkelijk te maken met een Flip Video-camera van honderd dollar), kaarten met bezienswaardigheden in de buurt (gratis met Google Maps), beelden vanuit de lucht (met Google Earth), lijsten en recensies van restaurants in de buurt (met Yelp, ook op Google Maps). Huizenverkopers kunnen links toevoegen naar hun eigen favoriete plekken en de beste winkels, en tips toevoegen waar je kinderen kunnen spelen. Je verkoopt niet alleen het perceel, maar de beleving, de manier van leven, de community. Het zal niet lang duren voordat je kopers aan je buren kunt voorstellen, door een link naar hun blog of hun pagina op Facebook. Veel huizenbezitters zullen dit niet zelf willen doen, dus ligt hier weer een zakelijke kans. Ik zou dit soort diensten voor een vast tarief aanbieden, niet voor een percentage van de verkoopprijs.

Het andere probleem met een huis verkopen is het gedoe met bezichtigingen. Ik zou een bedrijf beginnen met huisbewaarders die afspraken maken en potentiële kopers rondleiden. De huisbewaarder hoeft het huis niet te verkopen (als koper heb ik niemand nodig die kasten opendoet en uitlegt hoe groot ze wel niet zijn, dank u). Kopers zouden de huisbewaarder kunnen betalen om ze van huis naar huis te brengen. Verkopers zouden de huisbewaarder kunnen betalen om het huis open te stellen (en koffie en koekjes te serveren) – en ik denk dat kopers, als ze weten dat ze niet op de hielen worden gezeten door de makelaar van de verkoper, eerder een huis zullen bezichtigen. Het zou mij niet verbazen als er plotseling allemaal plaatselijke huisbezichtigingsbloggers zouden verschijnen die rondleiden, foto’s nemen en de nieuwe huizen op de markt behandelen als nieuws. Ik zou ze lezen en bij hen advertentieruimte kopen.

De koop sluiten is het laatste probleem. De wet zou veranderd moeten worden om het proces te vereenvoudigen. De zeggenschap en het voordeel zouden bij de koper en de verkoper terecht moeten komen in plaats van bij de notaris.

Er zijn ook technologische mogelijkheden. Ik zou graag een toepassing op mijn mobiele telefoon hebben die gekoppeld is aan Google Maps en een gps, zodat je als koper je wensen kunt invoeren – een huis van die en die afmetingen, in die prijsklasse, in deze buurt – waarna de mobiele telefoon dan een dagje huizenjacht kan plannen, met routeaanwijzingen zodat ik op de juiste tijd bij de bezichtiging aankom. De toepassing zou me foto’s en video’s kunnen laten zien. Ik zou contact kunnen opnemen met huisbewaarders, makelaars of verkopers om een afspraak te maken. Wie wil er nu rondrijden met een makelaar in een Mercedes met twee ton op de teller als je dat op jezelf kunt doen? Maar misschien ben ik gewoon ongezellig.

Kopers kunnen de tools van internet en de mobiele technologie gebruiken om een buurt te onderzoeken waar ze misschien willen wonen. Nieuwe diensten zoals EveryBlock.com publiceert allerlei soorten gegevens rond adressen – misdaad, bouwvergunningen, zelfs hoe vaak er graffiti wordt verwijderd. Outside.in ordent blogposts per locatie zodat je kunt lezen waar je buren over praten. Met slimme zoekopdrachten kun je als huizenkoper gegevens over scholen krijgen en lokale nieuwsarchieven bekijken. Je kunt Facebook-gebruikers die in de buurt wonen opzoeken en contact met ze opnemen. Een leuke nieuwe dienst, CleverCommute, biedt een realistisch beeld van verkeersknelpunten. Al deze open gegevens zijn beter dan een makelaar die je vertelt dat een buurt zeer gewild is en dat een huis potentie heeft.

Makelaar 2.0 zal haar eigen welvoorziene website hebben met de steden waar ze opereert en de huizen die ze heeft helpen verkopen, en links naar veel informatie over de omgeving. Ze zal googlesap willen. Als ik een huis zoek, zou ik daar misschien iemand bij willen hebben. Dat kan een makelaar zijn die zichzelf opnieuw heeft uitgevonden, of een verstorende nieuwkomer, of ik zou het zelf kunnen doen. Ik zal uitkijken naar de beste service en de beste deal in een open en concurrerende markt – zonder dat iemand 6 procent hoeft te betalen.


Geld

Google Kapitaal
De Nationale Googlebank

Google Kapitaal: geld genereert netwerken

Ik kan me geen googeliger bedrijfstak voorstellen dan durfkapitaal, en dat is niet zo vreemd: durfkapitalisten handelen in innovatie, verandering en risico. Ze kijken wat Google doet, benijden het succes en volgen de investeerders. Toen ik durfkapitalist Fred Wilson, partner bij Union Square Ventures in New York, vertelde dat ik Wat zou Google doen aan het schrijven was, glimlachte hij en zei: ‘Dat vragen wij ons continu af. Dat is onze investeringsstrategie.’ Hij en zijn compagnons stellen ook de vraag: ‘Wat zou Sequoia doen?’ Sequoia Capital heeft Google financieel ondersteund. Dat is waar Google om benijd wordt.

Wilson is de meest googelige man in de meest googelige bedrijfstak die ik ken. Hij was een van de eerste durfkapitalisten die blogde. Toen hij begon, dachten zijn concurrenten dat hij getikt was. Durfkapitaal draaide om geheimhouding. Je concurrenten mochten niet weten wat je dacht, welke trends, bedrijven of mensen je in het oog hield. Het ging erom de eerste te zijn; het is een race. Maar Wilson heeft er baat bij gehad om openlijk te denken. Het hielp hem zijn ideeën aan te scherpen en het trok deals aan – een derde van zijn investeringen komt vooral uit het blog en online contacten, zegt hij. Door zijn openbaarheid heeft Wilson online een reputatie opgebouwd, en een breder netwerk van kennissen die hem kunnen helpen met zijn werk. Toen ik hem sprak, stond hij op het punt een maand naar Europa te gaan, waar hij op zoek wilde naar bedrijven in verre oorden – Slovenië bijvoorbeeld. Hij meldde dit in een van zijn blogposts en had direct honderd mensen vanuit heel Europa die hem wilden ontmoeten. Ik volgde zijn reis en zijn ontmoetingen via Twitter.

‘Openbaar zijn en vindbaar zijn is belangrijk – zorgen dat je boven aan de eerste pagina staat, dat je het merk Fred Wilson op de kaart zet,’ zei hij. Als je Fred Wilson googelt, is het eerste resultaat zijn blog (avc.com); het tweede en vierde zijn pagina’s met zijn biografie; het vijfde is zijn Wikipedia-lemma; het zesde is zijn Tumblr-blog (op een platform dat gecreëerd is door een bedrijf waarin hij heeft geïnvesteerd); het negende is zijn Twitter-feed (ook een van zijn investeringen). Er staan meer Fred Wilsons op de pagina: een kunstenaar over wie tv-documentaires zijn uitgezonden, en een muziekgroep met dezelfde naam. Maar volgens Google had ik contact met dé Fred Wilson.

Wilson probeert allerlei nieuwe ideeën en producten uit op zijn blog met allemaal nieuwe platforms en tools. Zijn lezers worden gek van alle nieuwe coole widgets waarmee hij zijn blogpagina volstopt. Maar hij heeft dan ook in veel van die tools geïnvesteerd. Wilson werkt net zo aan zijn blog en investeringen als ik aan mijn blog en de media: we leren, experimenteren, versterken onze reputatie en ontmoeten mensen. Hij gebruikt zijn blog om zijn zaken beter te kunnen runnen; zijn laatste compagnon heeft hij gevonden via een blogpost. Hij adviseert andere bedrijven ‘web-autochtonen’ in dienst te nemen die de nieuwe wereld begrijpen omdat ze erin wonen – en waar kun je die beter vinden dan op het net? Wilson heeft veel van zijn concurrenten geïnspireerd om te gaan bloggen – vooral diegenen die in internet investeren, niet in andere brede gebieden als biotechnologie of technische infrastructuur. Nu bloggen er enkele tientallen prominente durfkapitalisten die ondernemers uitleggen hoe ze een idee aan een durfkapitalist moeten slijten en hoe ze een bedrijf moeten runnen.

Deze norm van uitwisseling slaat over op bedrijven in de portfolio van Union Square. Wilson vertelde me dat een van zijn investeringen, Clickable, een marketingbedrijf voor zoekmachines, zich mengt in gesprekken op andere sites, alleen maar om vragen te beantwoorden die vaak niets te maken hebben met het bedrijf zelf. Ze promoten Clickable niet per se. Als goede burgers van de geschenkeneconomie wisselen ze kennis uit.‘Het spoor dat ze nalaten is hun merk,’ zei hij. Hij vertelde ook over de baas van een beginnend bedrijf die het heerlijk vindt zich in gesprekken te mengen – zelfs met gebruikers die boos worden wanneer zijn service overbelast is – omdat hij daardoor zoveel leert over wat gebruikers willen.

Web 2.0-platforms – open en goedkope software en services die het gemakkelijk en goedkoop maken om nieuwe sites, diensten, producten en bedrijven op te starten – bieden zowel mogelijkheden als uitdagingen voor investeerders. De wet van ‘klein is het nieuwe groot’ kan het leven moeilijk maken als je gewend bent hoog in te zetten, zoals durfkapitalisten doen – omdat ze ook hoge winst willen maken. Tegenwoordig hebben nieuwe bedrijven meestal geen durfkapitaal nodig en wanneer dat wel het geval is, hebben ze niet zoveel nodig. Als durfkapitalisten met kleinere beetjes in meerdere bedrijven moeten investeren is het moeilijker voor hen om hun portfolio’s te beheren, waardoor de kosten en risico’s van het investeren hoger worden. Je had nooit gedacht dat je medelijden zou hebben met een durfkapitalist hè?

Denk eens aan Outside.in, een bedrijf dat is opgezet door de auteur, journalist en ondernemer Steven Johnson. Outside.in beheert plaatselijke blogposts en hun gesprekken over allerlei onderwerpen en locaties. Het maakt op ingenieuze wijze gebruik van Google Maps, gratis databases en andere open-source software. Johnson lanceerde de service met maar zestigduizend dollar van een particuliere investeerder. Als hij vijf jaar geleden had geprobeerd iets dergelijks op te zetten, had het wel vijftig miljoen dollar gekost. Hij had bijvoorbeeld nooit de technologie kunnen bekostigen van wat Google Maps hem gratis geeft. Om groter te worden en personeel te kunnen aannemen liet Outside.in durfkapitalisten investeren, waaronder Wilson, maar hun investeringen haalden bij lange na de vijftig miljoen niet.

De investeringen worden kleiner en de ondernemers worden ook jonger. Veel van de nieuwe, snelgroeiende bedrijven op web 2.0 – Facebook en Digg, om er twee te noemen – zijn opgestart door mensen van in de twintig. ‘Het interessantste wat ik deze maand en dit jaar heb gezien zijn de creaties van jochies die zich nog nauwelijks scheren,’ blogde Wilson. Dat is niet toevallig, betoogde hij.‘Het is ontzettend moeilijk nieuwe modellen te bedenken als je bent opgegroeid met de krant iedere ochtend. Maar nu komt er een volwassen generatie die zich nooit op een krant, tv of tijdschrift heeft verlaten voor hun vermaak of informatie. Zij zijn de autochtonen van inter net. Zij zijn opgegroeid in AOL-chatrooms, msn’den na het eten uren met hun vrienden en zaten in de klas met iemand die ook op Facebook zat. Het internet is hun medium en zij laten ons zien hoe het gebruikt moet worden.’ Zij helpen met de opbouw van hoe het internet moet worden, en daar wil Wilson in investeren.

Die stelling ergerde een stelletje ondernemers van mijn leeftijd (hint: mijn baard is grijs). Maar Clay Shirky verdedigde Wilsons uitspraak over de jongeren: ‘De belangrijkste kwaliteit van een jonge ICT-ondernemer is dat hij niet veel weet. In bijna alle andere omstandigheden zou dat een nadeel zijn, maar niet hier, en niet nu… Wanneer de wereld echt van het ene op het andere moment is veranderd, wanneer woeste nieuwe dingen mogelijk zijn en je geen benul hebt van hoe het vroeger was, dan zijn het de mensen die nog maar net komen kijken die deze nieuwe mogelijkheden begrijpen, en ze begrijpen ze juist omdat ze voor hen niet nieuw zijn.’

Shirky spreekt voor mijn generatie als hij zegt dat hij uit ervaring weet dat je muziek in een winkel vindt, een broek past voordat je hem koopt, en het nieuws en een baantje uit de krant haalt. ‘Ik heb al die dingen en nog honderden andere moeten afleren. Daardoor ben ik niet zo’n slechte analist: omdat ik de nieuwe technologie eerst aan mezelf moet uitleggen – ik ben te oud om het te kunnen begrijpen als een web-autochtoon. Maar het maakt me een waardeloze ondernemer.’

Wilson reageerde op de ophef door te zeggen dat hij niet op leeftijd discrimineerde, maar dat hij en zijn compagnons steeds meer jonge mensen met nieuwe ideeën zagen. ‘Het gaat hier om jochies van vijftien tot twintig jaar die originele webdiensten bouwen en lanceren die aan een echte marktbehoefte voldoen.’ Toen hij dat blogde, maakte hij een link naar een website van mijn zoon Jake, die toen vijftien was en die net een paar Facebook-toepassingen had gemaakt en verkocht, waarvan één aan een ander durfkapitaalbedrijf. Tijdens een uitje naar het kantoor van Union Square, waar Wilson en zijn compagnons Jake helemaal uithoorden over zijn wereldbeeld als web-autochtoon, adviseerde Wilson hem een technologisch mentor te zoeken en liet de naam David Karp vallen, ontwerper van de tool Tumblr (een investering van Union Square). Wilson waarschuwde mij dat Karp van school was gegaan om zijn bedrijf te starten. Van school! (Mijn vrouw tegen onze zoon: ‘Als je het maar láát!’)

Hoe komt een investeerder in contact met ondernemers van een andere generatie? Ik denk dat hij zich in meer open netwerken moet begeven met meer belanghebbenden aan de zijlijn. Durfkapitalisten zijn nu nog een beheerknelpunt: ze werven geld bij investeerders, ze zoeken en managen relaties met beginnende bedrijven, ze betalen investeerders en houden hun aandeel in. Ze zijn tussenpersoon en Google loopt daar met een wijde bocht omheen. Omdat er niet veel rek meer zit in durfkapitalisten – doordat ze steeds meer en kleinere investeringen doen – is het moeilijker voor ze om de kerk in het midden te houden. Het is ook moeilijker nieuwe bedrijven te vinden en in te schatten. Ik word doodmoe als ik het populaire blog TechCrunch lees met alle nieuwe web 2.0-bedrijven, omdat ik weet dat ik het nooit zal kunnen bijhouden: mobiele bedrijven, sociale bedrijven, bedrijven die niets anders doen dan bijdragen op blogs managen. Dat het lanceren en beheren van nieuwe ondernemingen zo goedkoop is betekent dat ze in de nichebehoefte kunnen voorzien in een tijdperk waar klein het nieuwe groot is. Maar de drempel voor de concurrent om binnen te komen is ook maar een paar millimeter hoog. Het is moeilijker dan ooit om te voorzien wie van de vele rivalen zal winnen.

Dus moeten investeerders een breder netwerk van vertrouwde mensen gebruiken om nieuwe bedrijven te vinden en ze dan te managen. Door het investeringskapitaal van deze vertrouwde agenten te gebruiken en hun een deel van de winst te geven als hun vondst iets oplevert, zou een netwerk van minidurfkapitalisten gevormd kunnen worden, ondersteund door grotere durfkapitalisten. Een variant op dit model is New York Angels, een groep van vijfenzestig succesvolle investeerders die gezamenlijk bedrijven in de beginfase beoordelen. Kweekvijvers spelen een grotere rol bij het opstarten van nieuwe bedrijven. Holtzbrinck, een Duits uitgeversconglomeraat, heeft een proeftuin waar het sommige bedrijven opstart, in andere investeert en dan besluit welke aangekocht worden. Idealab, opgericht door non-stop ondernemer Bill Gross, heeft een groot aantal bedrijven gelanceerd die als kweekvijver fungeren, waaronder Overture (dat de basis voor de zoeken advertentie-industrie van Yahoo werd – en indirect van Google), PetSmart, Picasa (tegenwoordig de fotosoftware van Google), CitySearch en Aptera Motors, dat elektrische auto’s maakt. Beide kweekvijvers leveren ruimte, kantoordiensten, advies en geld. Dan is er nog een aantal tweedegeneratie kweekvijvers, opgezet om te adviseren en te investeren in nieuwe web 2.0-ondernemingen, waaronder Y Combinator, dat kleine ondernemers financieel ondersteunt en ze helpt om een idee tot een bedrijf te ontwikkelen; Seed Camp, dat regelmatig wedstrijden organiseert voor startershulp in Europa; en Betaworks, dat jonge starters financiert en adviseert.

Investeerders moeten ook nog steeds doordringen tot de studentenhuizen van het MIT (Massachusetts Institute of Technology) en Stanford of, verder terug, tot in de middelbare school van mijn zoon waar ideeën worden uitgebroed. Ik heb besloten docent te worden omdat ik niet langer in staat was genoeg verandering teweeg te brengen in het mediabedrijf en bedacht dat ik meer zou kunnen doen voor innovatie door studenten te helpen uitvinder te worden. Ik zette aan de City University of New York een opleiding op in ondernemende journalistiek om te bewijzen dat die twee elkaar niet hoeven te bijten, en om journalisten te leren wat zakendoen is. Mijn studenten maken ondernemingsplannen voor levensvatbare journalistieke ondernemingen en dankzij een beurs van de McCormick Foundation kan de cursus de besten daarvan steunen met een beginkapitaal. Mijn studenten presteren het best wanneer ze denken als jonge mensen, wat de opmerking van Wilson nog eens onderstreept. Ze redden het niet als ze denken als een grijsaard. Het zijn vaak de grijsaards die ze dat uitleggen. Jim Kennedy, beleidsmaker bij de Associated Press, luisterde naar de presentaties van al mijn studenten en zei vervolgens dat hij teleurgesteld was dat ze het allemaal over ‘websites’ hadden. Hij zei ‘website’ bijna minachtend, zoals je ook wel eens ‘disco’ hoort zeggen. Hij stimuleerde één studente, die een online magazine voor tienermeisjes wilde beginnen, om van internet naar Facebook over te stappen. Ze moest anders gaan denken.

Ondernemerschap komt steeds vaker voor onder jongeren. Er bestaat een blog voor jonge kapitalisten: ‘College-Startup.com’ (met als motto: ‘Word rijk vanuit je studentenkamer’). Uit een onderzoek, in 2007 uitgevoerd door Harris Interactive in opdracht van de Ewing Marion Kauffman Foundation, bleek dat 63 procent van de jongeren tussen de acht en eenentwintig jaar zei dat ze de capaciteiten en de wens hadden om een bedrijf op te starten, en 40 procent was dat ook van plan. Goddank is er nog de arrogantie van de jeugd.

Misschien zou het durfkapitalisme er meer als een leslokaal moeten uitzien: durfkapitalisten zouden niet alleen financiële ondersteuning kunnen bieden maar ook educatieve (wat al door sommige gedaan wordt op blogs). Als ik een durfkapitalist zou zijn, zou ik me aanbieden bij universiteiten om hulp te bieden aan getalenteerde ondernemers, en met startkapitaal staan zwaaien voor studenten met geweldige ideeën. Ik zou een kweekvijver bieden en gratis hulp bij een goed ondernemingsplan, zodat ik erin zou kunnen investeren. (We zullen meer manieren om goede zakelijke ideeën te ontwikkelen bespreken in het hoofdstuk ‘De Google Universiteit’.)

Of misschien zou durfkapitaal meer op een open markt moeten lijken. Toen ik megaondernemer Gross vroeg hoe hij zijn werkveld googeliger zou kunnen maken, zei hij: ‘Ik heb altijd al gedacht dat er een betere markt voor starters zou moeten zijn, bijna als een mini-effectenbeurs voor beginnende bedrijven, alleen toegankelijk voor gekwalificeerde investeerders. Maar laat de informatie dan open zijn, en maak die evenwichtiger en transparanter.’ Het probleem voor oprichters en werknemers is dat ze hun oude schoenen niet kunnen wegdoen, zoals het gezegde luidt, voordat ze een nieuw bedrijf hebben of ermee naar de beurs gaan. Een kwaliteitsmarktplaats van privaatvermogen voor startende bedrijven zou ze in staat stellen genoeg aandelen te verkopen om hun BMW aan te kunnen schaffen en ook nog door te werken. Facebook heeft dat in 2008 gedaan door werknemers de mogelijkheid te bieden aandelen aan elkaar te verkopen. Gross, de ondernemer der ondernemers, wil een bedrijf starten om een dergelijke marktplaats op te bouwen.

Kunnen grote bedrijven in hun eigen gelederen ondernemerschap stimuleren? Google investeert natuurlijk in interne innovatie met zijn twintigprocentregel. Google koopt ook innovatie wanneer het bedrijven aankoopt. Dat is blijkbaar niet voldoende geweest, want Google verraste de investeerderscommunity toen het in 2008 met zijn eigen durfkapitaalfonds kwam. Toen ik nog voor grote bedrijven werkte, zag ik hoe moeilijk het voor ze was om te investeren in starters. Voor investeren heb je een ander soort vaardigheid nodig. Je vindt een startend bedrijf via netwerken. Een relatie onderhouden lijkt een beetje op lesgeven. En grote bedrijven moeten het geduld hebben om investeringen hun eigen pad en tijdschema te laten vinden om te kunnen groeien. Maar innovatie ondersteunen zal altijd van wezenlijk belang blijven, in welke bedrijfstak of welk bedrijf dan ook. In plaats van twintigprocentregels toe te passen kunnen bedrijven misschien in hun eigen gelederen innovators vinden door een beurs aan te bieden aan ondernemende werknemers in ruil voor aandelen vermogen. Misschien kunnen universiteiten helpen. Ik ben bezig met het opstarten van een kweekvijver voor het nieuwsbedrijf binnen mijn universiteit.

Het doel van durfkapitaal is getalenteerde mensen vinden met goede ideeën en ze de middelen geven om die ideeën uit te voeren. Als ik een durfkapitalist zou zijn die probeert te denken als Google, zou ik erachter zien te komen hoe ik een platform zou kunnen bouwen voor ondernemerschap. Ik zou net zo open zijn met mijn ideeën als Fred Wilson, en hopen dat ik nog veel meer ideeën zou aantrekken. Ik zou eerder een koppelaar worden dan een tussenpersoon, iemand die af en toe een investeerder direct in contact brengt met een starter en die probeert niet te veel in de weg te lopen. Ik zou me verlaten op een groot gedecentraliseerd netwerk van vertrouwen om mij te helpen investeringen te vinden en te managen, en mensen in dat netwerk te belonen. Ik zou netwerken van starters samenstellen die elkaar konden helpen, of ik nu in ze investeerde of niet. Ik zou ervan uitgaan dat het, net zoals het makkelijker en goedkoper is geworden om content en media te creëren, ook makkelijker wordt om andersoortige bedrijven te creëren. Ik zou overvloed managen. Het lijkt nu net alsof ik een overvloed aan geld heb, maar dat is niet zo. Ach ja.

De Nationale Googlebank: de markt zonder tussenpersoon

Omdat de bank geld en behoefte bij elkaar brengt en profiteert van contacten, is het een tussenpersoon bij uitstek. In het klein – zoals bij ‘klein is het nieuwe groot’ – ontdoet internet de bedrijfstak al van zijn functie als intermediair door rechtstreeks contacten te leggen.

Neem nu peer-to-peerleningen. Vanaf 2008 hebben bij Prosper.com 750.000 leden meer dan honderdvijftig miljoen dollar aan en van elkaar geleend in bedragen al vanaf vijftig dollar, variërend van kapitaal voor het lanceren van een nieuw bedrijf tot aan het afbetalen van studiebeurzen of het afbetalen van een creditcardschuld. Het is verbazingwekkend eenvoudig en geweldig menselijk. Je kunt je de persoon en het verhaal voorstellen: ‘Vanaf het moment dat ik naar de Verenigde Staten verhuisde, negen jaar geleden, is het mijn droom geweest om een Napolitaanse pizzeria te openen. Ik besloot eerst klein te starten met een pizzakraam en vanaf daar verder te groeien… Het wordt tijd dat we onze pizzakraam omzetten in een echte pizzeria.’ Daar zou ik in geïnvesteerd willen hebben. Nog een: ‘Deze lening zal gebruikt worden om een parttime bedrijf te beginnen dat lesgeeft in raw food koken.’Wat? Rauw voedsel koken? Laat maar zitten. Dan was er een studente die hulp wilde om haar laatste jaar op de universiteit te bekostigen. ‘Ik werk fulltime en ga naar school. Mijn cijfergemiddelde is momenteel ruim een acht. Ik ben bezig af te studeren op boekhouding en financieel management en ik begrijp het belang van het op tijd betalen van je rekeningen en het behouden van een goede kredietwaardigheid.’ Oké, die heeft me overtuigd. Prosper adviseert gebruikers hun leningen te spreiden voor het geval sommige verplichtingen niet worden nagekomen, ‘in welk geval ze een incassobureau inschakelen’. Hoewel de rentevoet hoog oploopt, word je op deze manier niet rijk en zul je ook niet de nieuwe Bank of America worden. Maar het is fascinerend en vermakelijk. Prosper verandert de meest onpersoonlijke bedrijfstak die er bestaat in een op het echte leven gebaseerde realityshow, vol dromen en winnaars en ver liezers.

Nog wat variaties op dit thema: Zopa verkoopt depositobewijzen en geeft investeerders inspraak in geldleningen. Loanio zou leningen veiliger maken door er medeondertekenaars bij te betrekken en meer documentatie te eisen. Virgin Money regelt de details van leningen onder vrienden en familie. Lending Club maakt leningen sociaal door middel van Facebook.

Microkrediet is bekender – en meer op goede doelen gericht – in ontwikkelingslanden, waar het wordt gebruikt om vee te kopen om een bedrijf op te zetten of een kind naar school te sturen. Kijk op dhanaX.com voor verhalen uit India – waar alleen geïnvesteerd mag worden door Indiërs – of naar Kiva.org, waar je al een lening vanaf vijfentwintig dollar kunt verstrekken aan bedrijven over de hele wereld. Kiva heeft vijfendertig miljoen dollar aan leningen uitstaan – gemiddeld 485 dollar per lening – in 43 landen, waarvan 98,1 procent is terugbetaald. (Ter vergelijking: 2,7 procent van de grote leningen in de Verenigde Staten is in het voorjaar van 2008 niet afbetaald; bij kleinere leningen was dat 16,6 procent.) Een voorbeeld van een aanvraag bij Kiva: mevrouw Phally uit Cambodja fokt thuis varkens en verdient daar zeven dollar per dag mee, terwijl haar man boer is en vijf dollar per dag verdient. Het gezin wordt mede onderhouden door twee van de kinderen, die in een plaatselijke kledingfabriek werken. Mevrouw Phally vroeg een lening aan van duizend dollar om een kleine tractor voor haar man te kopen waarmee hij zijn land kan omploegen. Om meer context te geven vertelt Kiva erbij dat het normaal is voor Cambodjanen om tractors te verhuren voor extra inkomsten. De leningen van Kiva leveren geen rente op voor de leningverstrekker, maar lokale bestuurders berekenen rente. Deze leningen veranderen de wereld met één ondernemer tegelijk. Dat is een internetdividend.

Hetzelfde gebeurt in de Verenigde Staten, stukje bij beetje. Kijk maar op DonorsChoose.org, waar je kunt bijdragen aan lesbenodigdheden voor leerkrachten. Kijk ook naar de Facebook-toepassing Causes, waar leden zich voor een goed doel inzetten en die doelen ondersteunen met geld of lidmaatschap. Al deze nieuwe entiteiten steunen op kleine beetjes die samen een grote impact hebben op rechtstreekse, persoonlijke connecties, op zeggenschap van de geldgever over het project waarvoor het geld gebruikt wordt en op open informatie.

De wortel van de kredietcrisis die zich in 2008 vanuit Amerika over de hele wereld verspreidde, lag in het feit dat slechte leningen verborgen zaten in pakketten met goede leningen en werden verkocht op niet-transparante financiële markten zonder dat er verantwoordelijkheid werd genomen voor die leningen. Dat is niet het geval bij peer-to-peerleningen. Ik pretendeer niet dat het sociale bankiersysteem de banken zou kunnen vervangen, maar de banken zouden er veel van kunnen leren. Waarom zou je geen directe marktplaatsen opzetten waar je je eigen pakketten kunt samenstellen van kleine zakenleningen, hypotheken en studentenleningen? Waarom zouden we de infrastructuur van de bank niet gebruiken zoals Virgin Money en PayPal dat doen, om onze eigen financiële transacties te vergemakkelijken? Waarom zouden we de banken niet weer menselijk maken? Een dergelijke ontwikkeling zullen we misschien niet zien bij grote, oude banken – die zijn gewoon te groot en te oud. Daarom zien we nieuwe en innovatieve peer-to-peerbanken en financiële organisaties verschijnen. Maar één ding is zeker: de bedrijfstak heeft zowel meer transparantie als verantwoordelijkheid nodig.

Het internet biedt ook nieuwe mogelijkheden voor financiële markten. Online hebben we nieuwe bronnen van informatie en analyse over bedrijven in plaats van de tegenstrijdige meningen van analisten die voor financiële organisaties werken. Investeerders kunnen zelf kennis, gegevens, strategieën, successen en mislukkingen delen. De CAPS-service van Motley Fool bundelt kennis van investeerders om alle leden van de community te helpen. Ik heb in Covestor geïnvesteerd, waar aandelenhandelaren hun controleerbare handelsgeschiedenis openbaren en waar anderen de mogelijkheid hebben om samen met hen te investeren. Iedere investeerder kan zijn eigen beleggingsmaatschappij worden en een succesvol investeerder heeft er een mogelijkheid bij om te profiteren van een goede gok.

In zijn gastcollege bij mijn opleiding ondernemende journalistiek adviseerde Clay Shirky studenten om een persoonlijke financiële site op te zetten, waar ze hun eigen bedrijfscreditcards kunnen aanbieden, zodat ze gegevens van de community kunnen verzamelen om mensen te laten zien hoe ze het deden ten opzichte van hun gelijken: ‘Waarschuwing – je geeft 15 procent meer uit aan restaurants dan andere mensen van jouw leeftijd met jouw inkomen.’ Kennis uit grote hoeveelheden gegevens halen is een van de pijlers van googlethink. Banken en creditcards weten meer over ons uitgavenpatroon dan wie ook, en bijna net zoveel over ons koopgedrag als Amazon. Dat wil zeggen: over onze gegevens als individu en onze kennis als massa. Ik zou willen dat ze die gegevens aan ons zouden overdragen zodat we ze konden gebruiken om onze financiën te beheren.

Natuurlijk zijn banken en financiële markten niet voor niets goed gereglementeerd – maar nog niet goed genoeg, als je kijkt naar de gevolgen van de kredietcrisis. We moeten ons op dit gebied voorzichtig bewegen. Maar internet biedt nieuwe manieren van denken en zakendoen, zelfs bij de logge ouderwetse manier van met geld omgaan.

Ik ben verbaasd dat internet niet al een grotere impact op de bedrijfstak gehad heeft. Iedere keer dat ik een nieuwe bedrijfsruimte in mijn buurt gebouwd zie worden, vind ik het verschrikkelijk als er weer een bank in komt. Hoe nutteloos. Hoe vreugdeloos. Ik zie nog liever een Starbucks of een Taco Bell of misschien een ouderwetse bakkerij. Waarom zetten banken nog steeds zoveel bakstenen gebouwen neer en vullen ze die met personeel? Toen internet pas begon, kwamen er wel banken die alleen online bestonden maar die hebben nooit gefloreerd, en veel ervan werden opgekocht: in Groot-Brittannië is Egg opgekocht door Citi, en First Direct door HSBC. We werden niet genoeg gestimuleerd om onze gewoonten te veranderen. Als de online banken de besparingen op ons hadden overgedragen – het internetdividend in contanten – dan waren we misschien gemotiveerd geweest om virtueel te gaan bankieren.

Een kantoor zonder papier zal in de Verenigde Staten waarschijnlijk eerder denkbaar zijn dan een maatschappij zonder contant geld – dat wil zeggen: nooit. We horen steeds maar over mensen in Finland en Japan die hun cola en hun parkeerkaartjes met hun mobiele telefoon betalen, maar nog niet in de Verenigde Staten. Microsoft wilde de kassa van internet worden met zijn Passport-service, maar ik denk dat niemand Microsoft het beheer van zijn geld toevertrouwde. De Checkout-service van Google is nog niet aangeslagen. PayPal, dat nu van eBay is, is een makkelijke manier geworden om geld uit te wisselen, maar te weinig handelaren maken er gebruik van. Misschien hebben we nieuwe virtuele valuta nodig die door de hele wereld gebruikt kunnen worden en de basis zijn van nieuwe financiële systemen. Wat denk je van ‘googlebucks’?

Google zij met ons.


Gezondheidszorg

St. Google Gasthuis
Onderlinge Verzekeringsmaatschappij Google

St. Google Gasthuis: de voordelen van openbaarheid

Als ik in een discussie verzeild raak over burgerjournalistiek is er maar al te vaak iemand van de sikkeneurige kant van de pers – die zichzelf heel slim vindt en blijkbaar denkt dat hij het net zelf bedacht heeft – die tegen me gromt: ‘Waarom zou ik een burgerverslaggever moeten vertrouwen? Je zou toch ook geen burgerchirurg willen, of wel?’ Nee, liever niet.

Maar ik wil wel dat de gezondheidszorg zich openstelt voor het googletijdperk en optimaal profiteert van de mogelijkheden om meer gegevens te verzamelen en uit te wisselen, om patiënten te linken aan betere behandelingen en informatie, om hen in contact te brengen met medepatiënten in een community van gedeelde ervaringen en behoeften, en om gebruik te maken van het potentieel van samenwerkende tools en de open-sourcebeweging om de medische wetenschap vooruit te helpen.

Op mijn blog heb ik tegen een van de heilige huisjes van de voorvechters van privacy geschopt: ik heb mijn eigen gezondheidsgegevens openbaar gemaakt en over mijn aanvallen van boezemfibrilleren (een soort hartritmestoornis) te schrijven (het gaat goed met me, dank je). Ik heb ontzettend veel profijt gehad van het feit dat ik mijn medische geschiedenis aan mijn lezers heb onthuld. Medepatiënten hebben me gesteund, me doorgelinkt naar hulpbronnen, hun ervaringen gedeeld over behandelingen die ik heb overwogen en me het laatste nieuws gestuurd over bedrijven die aan nieuwe behandelingen werken. Zelfs Sergey Brin van Google blogde dat hij ontdekt had dat hij een genetische mutatie in zich droeg die zou kunnen wijzen op aanleg voor de ziekte van Parkinson.

Stel je eens voor hoe waardevol het zou kunnen zijn om als patiënt naar een site te kunnen gaan en onze conditie en activiteiten vlak voordat het boezemfibrilleren (BF) begon te kunnen beschrijven. Bij sommige mensen zal te veel eten, wijn, stress of inspanning een aanval kunnen uitlokken; bij anderen heeft dat geen effect. De artsen hebben al wel een aantal van deze gegevens, maar in zeer beperkte mate. Als miljoenen patiënten over de hele wereld hun ervaringen zouden delen, zouden we dan nieuwe aanleidingen, correlaties, oorzaken of zelfs nieuwe behandelmethodes ontdekken? Ik weet het niet. Maar we zullen het nooit weten als we het niet proberen, als we ons niet openstellen en de middelen leveren om de informatie te verzamelen en te kunnen analyseren.

PatientsLikeMe heeft een platform gecreëerd voor community’s rond een nog gelimiteerde hoeveelheid aandoeningen, waaronder multiple sclerose, de ziekte van Parkinson, depressie en het posttraumatisch stresssyndroom. Ik sprak met een man bij wiens vrouw enkele maanden eerder MS was geconstateerd. Hij zei dat de site van onschatbare waarde was door de informatie, de ervaring en de steun. De zevenduizend MS-patiënten in de groep – waar elke maand meer dan zevenhonderd bij komen – verdelen zich onder naar symptomen en behandelingen en plaatsen hun verhaal en meetbare gegevens: zo is zichtbaar dat 395 patiënten een bepaald medicijn tegen vermoeidheid gebruikten; drieëntwintig stopten met dat medicijn omdat de bijverschijnselen te ernstig waren, eenentwintig omdat het niet leek te werken en veertien omdat het te duur was. Deze ervaringsgegevens zijn een goudmijn voor een patiënt die meer te weten wil komen en meer zeggenschap wil hebben over zijn of haar behandeling. Ze zijn ook waardevol voor de medische industrie. PatientsLikeMe legt uit dat zijn bedrijfskosten gedekt worden door ‘partnership met aanbieders van gezondheidszorg die, met toestemming, anoniem gemaakte gegevens van onze community gebruiken om onderzoek naar behandelingen te sturen en medische zorg te verbeteren’. Als we informatie op een netwerk uitwisselen, mogen alle leden daar profijt van hebben.

Om deze netwerken te bouwen, moeten we gezondheid zien als een openbaar verhaal en onze terughoudendheid wat dat betreft heroverwegen. Maar het motiveert niet om open te zijn zolang een verzekeraar of werkgever ons kan afwijzen op grond van een ziekte die we hebben. Niet dat ik politieke bijbedoelingen heb, maar landelijke gezondheidszorg in de Verenigde Staten zou een groot deel van tenminste dát probleem oplossen. En zelfs dan vind ik niet dat iedereen al zijn kwalen moet onthullen. Ik begrijp het als je het er niet over wilt hebben. Maar als je het wel zou doen, zou het iets kunnen opleveren. Gezondheid is maar een van de voorbeelden van hoe de ethiek van openbaarheid op het internet een subtiele maar diepgaande invloed kan hebben op hoe wij leven.

In 2008 begon Google met een gezondheidsservice online (google.com/health), waar gebruikers hun ziekte en de medicijnen die ze gebruiken kunnen invoeren, evenals testresultaten, zoals cholesterolgehalte, die ze kunnen downloaden van een beperkt aantal gezondheidsinstellingen die zich tot dusver hiervoor hebben opgegeven. Patiënteninformatie hoort niet openbaar te zijn, hoewel enkele online types zoals wij graag hadden gewild dat we onze eigen pagina’s openlijk konden publiceren, zodat we de vruchten konden plukken van medische netwerken. Het doel van Google is gebruikers meer informatie (het stuurt me nieuwsartikelen over BF) en zeggenschap te geven over hun eigen informatie, waar ze nu weinig greep op hebben.

Er is een beweging gaande om persoonlijke ziektegegevens te standaardiseren. Die is gerelateerd aan een andere beweging die systemen creëert waarin klanten zeggenschap hebben over de relatie met verkopers – vendor relationship management (VRM), het omgekeerde van customer relationship management (CRM) of ‘relatiemarketing’. De grootste voorvechter van VRM is de pionierende blogger Doc Searls, docent aan het Berkman Center for Internet and Society van Harvard. Wat hij doet, zeggenschap naar de klant brengen, zie ik als de vleesgeworden Eerste Wet van Jarvis. Searls, die geen medicus is, richtte zijn VRM-aandacht op gezondheid nadat hij een nare week met een alvleesklierontsteking in het ziekenhuis had doorgebracht, waar hij vanuit zijn bed verslag van deed op Twitter en vervolgens op een blog. Hij klaagde over het gebrek aan informatie, waardoor hij en zijn artsen tot slecht onderbouwde beslissingen kwamen die zijn conditie verergerden. ‘Ik geloof dat het gesloten en afschermende karakter van de gezondheidszorg een ziekte op zich is, die genezing behoeft,’ zei Searls toen hij doorlinkte naar Fred Trotter, ook een blogger die het probleem van zeggenschap over onze gezondheidsinformatie toelichtte. ‘Stel je eens voor dat er iets in mijn leven gebeurde waardoor ik al die gegevens bij elkaar zou moeten zien te krijgen,’ blogde Trotter. ‘Ik zou iedere dokter waar ik ooit ben geweest moeten opbellen en een verzoek moeten indienen voor een uitdraai van mijn gegevens.’ Die artsen zouden hem die gegevens allemaal gaan doorfaxen. ‘Het faxen per telefoon is het “gezondheidsinformatie-uitwisselingsnetwerk” van de Verenigde Staten,’ zei Trotter. Het zou eindigen met een gigantische stapel documenten waar niets in op te zoeken valt, die voor een groot deel overbodig is en niet makkelijk te lezen. Het is onwaarschijnlijk dat een arts tijd zal steken in het vinden van de relevante informatie.

Searls pleit voor een nieuwe norm: openheid van medische informatie om gegevens te ordenen en in handen van de patiënt te geven. Hij vergelijkt het met de creatie van het internet zelf (of, zoals ik het zou zeggen, googlethink introduceren in de medische wereld). ‘We kunnen de gezondheidszorg niet alleen op institutioneel niveau verbeteren,’ blogde hij. ‘De gezondheidszorg kan net zo min verbeterd worden door een bedrijf of de overheid als een netwerk of het computergebruik. Die moesten door whizz-kids verbeterd worden, die voor iedereen oplossingen aan het bedenken waren en niet alleen voor zichzelf.’ Searls hoopt de hervorming van de gezondheidszorg vanuit de basis dankzij de open-source infrastructuur van het internet nog mee te kunnen maken. Hij hoopt ook dat hij nieuwe bedrijven zal zien ontstaan op basis van ‘de patiënt als platform’.

Pas deze argumentatie – van openheid versus standaarden en whizkids – niet alleen toe op medische zorg, maar ook op medisch onderzoek. Zou het farmaceutische werk er niet van profiteren als er meer gegevens vrij toegankelijk waren en als het meer open-source zou zijn? We kennen de argumenten: de kosten van het ontwikkelen van medicijnen zijn schrikbarend hoog, en wanneer de bedrijven die ze fabriceren niet volledig eigenaar zijn van de informatie en de resultaten, en dus de gemaakte kosten niet kunnen terugverdienen, zijn ze ook niet in staat om de pil die je leven zou kunnen redden te ontwikkelen. Daar ben ik het niet mee oneens; ik respecteer hun werk, hun zakelijke behoeften en het intellectueel eigendom. Toch moet er meer gediscussieerd worden over de impact die openheid zou kunnen hebben op medisch onderzoek. Zou de overheid meer onderzoek moeten sponsoren zodat de resultaten openbaar zijn? Als universiteiten, overheden en artsen hun gegevens zouden uitwisselen in gestandaardiseerde, openbare en gratis databases – en patiënten aangemoedigd zouden worden hun kennis en ervaring daaraan toe te voegen – zou dat dan meer opleveren dan de huidige, minder transparante structuur? Als meer onderzoek openbaar werd gemaakt, wat zouden er dan voor medicijnen en bedrijven uit kunnen voortkomen? Wie zou die kennis voor ons kunnen ordenen? Google heeft op het ogenblik de meeste menselijke kennis zichtbaar gemaakt – alle digitale en doorzoekbare kennis – dus ik ben er zeker van dat hetzelfde ook met medische kennis zou kunnen. Net als Searls hoop ik dat nog mee te kunnen maken.

De medische wereld is nog steeds te veel een soort priesterklasse met geheime kennis, althans zoals die zich verhoudt tot patiënten. In 2008 zat ik met artsen vanuit de hele wereld aan de lunch bij een congres waar ze zaten te kakelen, te fronsen en met hun hoofden te schudden terwijl ze elkaar verhalen vertelden over hoe hun patiënten onvolledige of verkeerd begrepen informatie van het internet haalden. Deze artsen hadden liever dat de patiënten niet op onderzoek waren uitgegaan, zodat zij als experts nog steeds de enigen waren die toegang tot informatie hadden. Nu is het te laat. Ik adviseerde hun als beheerder op te treden van goede informatie voor hun patiënten. Als ze nu eens informatiesites zouden ontwikkelen? Als ze nu eens zouden gaan bloggen om hun patiënten op de hoogte te houden – en zichzelf tegelijkertijd verbonden met een grotere community van artsen die op dezelfde manier werken? Als hun patiënten meer goede informatie zouden krijgen, zou dat ze dan tot betere patiënten maken? De artsen accepteerden het idee met enige tegenzin. Ik discussieerde met mijn huisarts over mijn geneesmiddelen en behandelingen voor BF. Wat ik eigenlijk van hem wilde, was informatie over de keuzes die ik heb, zodat we samen betere beslissingen konden nemen. Ik ben geen burgercardioloog, maar het is wel míjn hart.

Ik wil ook dat er meer informatie over artsen openbaar wordt. Het is mogelijk om het percentage mensen die een operatie niet overleven per ziekenhuis op te vragen (hoewel dit soort lijstjes instellingen helaas soms ontmoedigt moeilijke gevallen aan te nemen). Er zijn verschillende online services waar patiënten artsen – net als leraren en loodgieters – beoordelen, maar je hebt er niet veel aan omdat je niets weet van de mensen die hun commentaar geven. Ik zou minstens een lijst willen hebben van welke ziekten een arts behandelt en hoe vaak, zodat ik de meest ervaren specialist kan uitzoeken. Als een googelig restaurant me kan vertellen hoeveel gasten de viskoekjes hebben besteld, zou een googelige dokter me ook moeten kunnen vertellen hoe vaak hij BF heeft behandeld. Ik zou ook onder de indruk zijn als de arts die me behandelt online over de kwaal had geschreven. Ik zou nog meer onder de indruk zijn als ik zag dat andere dokters naar hem doorlinkten.

De veranderingen in de medische wereld die we hebben aangestipt, hebben allemaal te maken met informatie: die toegankelijk maken, uitwisselen, rubriceren, analyseren en de kracht van het netwerk overbrengen op de bedrijfstak en onze gezondheid. Dat is de specialiteit van Google.

Onderlinge Verzekeringsmaatschappij Google: een kwestie van samenwerken

Terwijl ik research voor dit boek pleegde, schreef ik op mijn blog dat ik op een paar bedrijfstakken stuitte waarvan ik dacht dat zij ongevoelig waren voor hervorming door Google. Verzekeringen stonden boven aan mijn lijst (we zullen het zo over de andere hebben).

De basis van het verzekeren is een weddenschap die je niet wilt winnen, integendeel. Je wilt niet in de situatie zijn waarin je geld uitgekeerd krijgt vanwege een aanrijding, brand, overstroming, ziekte en zeker niet voor je leven. We weten dat verzekeringsmaatschappijen, nog erger dan in Las Vegas, altijd in het voordeel zijn; dat is de basis van het bedrijf. Als we niet innen verliezen we (we zijn ons geld kwijt). Als we wél innen verliezen we ook (er is iets ergs gebeurd). Als de verzekeringsmaatschappij te veel moet uitkeren en failliet gaat, zijn degenen die premie hebben betaald nog steeds de verliezers. Je kunt nooit winnen. De bedrijfstak gaat ervan uit dat je een leugenaar bent: je moet je tegenspoed eerst bewijzen, waarna met tegenzin het geld dat je hebt ingezet wordt uitbetaald. Zij maken het extra ingewikkeld zodat we niet kunnen zien wat een grote sukkels we zijn, en dus blijven we op safe spelen – safe voor de verzekeringsmaatschappij. Onze relatie met de verzekeringen is daarom noodzakelijkerwijs vijandig en gebaseerd op wederzijds wantrouwen. Hoe ongeneeslijk on-googelig.

Mijn lezers waren het er niet mee eens. Enkele tientallen schreven op mijn blog dat verzekeringsmaatschappijen zichzelf wel degelijk kunnen hervormen, en zij lieten zien hoe. Hier zijn wat fragmenten uit dat gesprek en mijn leerschool. (Laat dit hoofdstuk een praktijkles zijn over de kracht van open, samenwerkend denken.)

De eerste reactie kwam van Seth Godin, auteur van Purple Cow, Small is The New Big, Tribes en andere bestsellers over de zakenwereld, die me berispend toeriep: ‘Je moet groter denken, Jeff!’ Hij kwam met een paar voorbeelden van sociale verzekering. Ten eerste:

Twintig Koreaanse gezinnen beginnen en financieren gezamenlijk steeds één bedrijf (…) alle leden van de groep zijn zeer gemotiveerd om elk van die bedrijven te helpen slagen, zodat zij het geld krijgen wanneer het hun beurt is. Stel je voor dat de verzekering op basis van gelijkwaardigheid zou worden opgebouwd, waarbij ieder lid van de coöperatieve onderneming het risico van iedere deelnemer probeert te verminderen.

Bertil Hatt schreef vanuit Frankrijk dat de Mutuelle Assurance Instituteur France (MAIF) gedeeltelijk de principes van wederzijds voordeel hanteert, door zowel verzekeringen als dienstverlening aan te bieden, zoals thuis- en kinderzorg. De premies zijn hoger dan gemiddeld, zei ze, maar lager voor jongeren, armen en studenten. ‘Hoe redden ze het? Dankzij een impliciet contract: wanneer je rijker wordt, blijf je niet alleen bij hen vanwege de service, maar omdat je gelooft in hun manier van denken.’ Verzekeringen worden een collectief goed, zij het besloten.

Godin had het vervolgens over slimme kunstgrepen waardoor de premie lager zou kunnen worden. Auto’s met betere remmen zouden goedkoper verzekerd kunnen worden omdat ze veiliger zijn en goedkoper te repareren – en de garantieregeling wordt goedkoper, wat ook weer een vorm van verzekering is. Godin ging nog een stapje verder en opperde dat ‘slimme producten hun eigen verzekering met zich meebrengen omdat ze zoveel beter zijn en met elkaar praten’.

Wanneer een auto weet waar hij zich bevindt en waar zich een probleem zou kunnen voordoen, of wanneer de auto, de bestuurder, het wegennet en de politie met elkaar in contact zouden staan, zouden verzekeringen dan niet sterk kunnen verbeteren?

Precies. Het netwerk wordt een vorm van verzekering omdat apparaten die met elkaar in verbinding staan, gevolgd, gerepareerd en verbeterd kunnen worden, en kunnen leren hun werk beter en veiliger te doen. Eén van de reacties was van Chris Cranley, die verder ging op het idee van Godin en zei dat als slimmere producten minder verzekering nodig hebben, je hetzelfde zou kunnen zeggen van slimmere mensen: ‘Als ik wist hoe ik een bepaald probleem kon vermijden, zou ik me er niet tegen verzekeren.’ Scholing en informatie worden een verzekering tegen verzekeren. Godin ging tot het uiterste in deze manier van denken toen hij speculeerde over mogelijkheden voor niet alleen slimmere mensen, maar ook voor – genetisch gezien – gezondere mensen, zoals bepaald op 23andMe, een service die je DNA analyseert. (23andMe, opgericht door de echtgenote van Brin, Anne Wojcicki, ontdekte zijn Parkinson-gen. Google heeft in het bedrijf geïnvesteerd.) Godin zei:

En ook al zullen er mensen zijn die het niet leuk vinden: wat gebeurt er wanneer 23andMe een stuk slimmer wordt en een aantal mensen met de gezondste genen hun eigen verzekeringscoöperatie beginnen?

De Engelse zakenjournalist James Ball was het met me eens dat verzekeringen niet meer zijn dan ‘een chique wedkantoor’ waar verzekeraars ‘uitbetalen bij een bepaalde uitkomst – een nadelige uitkomst – en wij de inzet betalen. De vergelijking tussen verzekeraars en bookmakers gaat hier gemakkelijk op’. Zijn commentaar eindigde ermee dat online gokken de zeggenschap van bookmakers over inzetten en uitbetalingen om zeep geholpen heeft, en dat hetzelfde zou kunnen gebeuren met verzekeraars. ‘Er is geen inherente reden waarom “sociale”verzekering zou mislukken,’ schreef hij. ‘Het zou zelfs vrij goed kunnen werken.’ Ball betoogde, net als ik zo vaak in dit boek, dat de kracht van open informatie de markt efficiënter zal maken. Hij gaf me een koekje van eigen deeg en ik moest het ermee eens zijn.

Maar dan is er nog de kwestie van fraude, wierp ik tegen: mensen proberen verzekeringsmaatschappijen op te lichten en dat kan een community of een markt die op vertrouwen gebaseerd is, ondermijnen. Ball antwoordde dat fraude in sommige gevallen niet zo’n probleem is. ‘Stel je voor dat we een inbraakverzekering hebben die vereist dat er aangifte gedaan wordt voordat er wordt uitbetaald,’ schreef hij. Dat vereiste geeft de verzekeraar een bepaalde zekerheid. Hij vervolgde:

Risicovolle (of goedgelovige) verzekeraars zouden gewoon ongunstigere uitbetaling kunnen bieden tegen verminderde bewijslast. Door verzekeringen te behandelen als een gokmarkt met hoge en lage odds zouden we eigenlijk verzekerd zijn door heel veel kleine inzetbeheerders.
Slimmer nog, de marktplaats zou een aandeel van sommige markten kunnen pakken (zeg, 5 procent?) en dit gebruiken om een willekeurig aantal claims te controleren, ter geruststelling van risicomijdende verzekeraars of in markten die zeer gevoelig zijn voor valse claims.

Ball zei dat zijn verzekeringsmarkt de technologie en de grondprincipes van sociale netwerken zou gebruiken om van transparantie uit te gaan in plaats van vertrouwen. Hij eindigde met: ‘Over ziekteverzekering zou nog wat nagedacht moeten worden. Maar ja, ik zit in Groot-Brittannië, dus voor mij is dat geen probleem.’ Wrijf het maar in, James.

Shaun Abrahamson, een vriend en voormalig collega, droeg zijn steentje bij door te stellen dat de oorspronkelijke verzekeringsmaatschappijen, zoals kredietverenigingen, ‘herkenbaar zouden zijn geweest als voorlopers van sociale netwerken’. Toen kwam hij met het sociale verhaal: ‘Wat het punt van James betreft over wedden en uitkeren: zouden groepen mensen die elkaar kennen beter zijn in het vaststellen van de hoogte van het risico dan een actuaris? Denk je dat het gemakkelijk zou zijn een netwerk van mensen die elkaar kennen via een soort vriend-van-een-vriend-connectie, fraudevrij te maken?’ Met andere woorden: als een community zichzelf verzekert, word je dan sociaal ontmoedigd om je vrienden en buren op te lichten?

Ivan Pope, een Engelse webondernemer, herhaalde de woorden van Abrahamson en zei dat mijn vooronderstelling verkeerd was. Verzekeren is intrinsiek sociaal, zei hij.

Net zoals een coöperatief bedrijf sociaal is, zijn verzekeringen eigenlijk een sociaal contract. We doen allemaal wat in de pot en wie het nodig heeft, maakt er gebruik van. Natuurlijk, we hebben het management geprivatiseerd, de winst weggegeven, er een grootschalig bedrijf van gemaakt (…) dus moeten we onze fantasie, onze ambitie en vaardigheid gebruiken om er weer een sociale community van te maken.

De oprichter van Meetup, Scott Heiferman, bracht ook historisch perspectief in de discussie door een kort manifest te schrijven over verandering in de komende tien jaar, boordevol hippe verwijzingen naar blogs (de ‘sociale grafiek’ waar hij aan refereert, is wat Mark Zuckerberg op Facebook de structuur van persoonlijke contacten noemt):

Historisch gezien is het zo dat mensen onderling hun verzekering regelden zodra ze de vrijheid hadden om samen te komen en zich te verenigen. Pas later ontwikkelde zich de gecentraliseerde, geprofessionaliseerde bedrijfstak die we tegenwoordig kennen. Ik voorspel dat tegen 27 april 2008 de verzekeringswereld helemaal de vorm van craigslist zal gaan aannemen. Het gaat om de-institutionalisering – niet van de overheidsmoloch (sociale zekerheid) maar van de corporatieve moloch (de grote verzekeringsmaatschappijen). De nieuwe sociale [grafiek] zekerheid. Gedecentraliseerd, in eigen beheer. Het is niet alleen maar ‘doe-het-zelf’, maar ‘doe-het-samen’, Daar gaat het tegenwoordig om.

Zie hier de grote belofte en kracht van het googletijdperk: doehet-samen.

Uiteindelijk vatte Gregory Lent het ideaal voor het googletijdperk samen door te zeggen dat het sociale netwerk van het web 2.0

verzekeringen zal opblazen omdat het hele systeem op een transparante manier zal worden samengevoegd; verzekerden, verzekeraars, mensen die diensten aanbieden waar de verzekeraar voor betaalt. Je kunt je niet verstoppen, er is verantwoordelijkheid alom, de prijzen dalen, winsten en besparingen worden gelijkmatiger verspreid. Beter kan niet.

Voeg dit allemaal samen en we kunnen ons een idee vormen van een ontwrichtende verzekeringsonderneming die de zeggenschap over zijn verzekeringen aan de leden van een community overdraagt. Ik legde dit scenario voor aan een paar topmensen uit de verzekeringswereld, die zeiden dat ik misschien wel gek was, maar de ideeën niet.

Stel je een bedrijf voor – Google bijvoorbeeld – dat vooruitkijkt en een nieuwe verzekeringsovereenkomst creëert: als de community zichzelf gezonder maakt en de kosten van zijn eigen zorg verlaagt – en de effectiviteit verhoogt – zullen de verzekeringspremies dalen. De afspraak zou de leden van de community motiveren om elkaar aan te sporen gezonder en slimmer te worden. Hedendaagse verzekeringsmaatschappijen willen dat we gezonder worden en dringen erop aan dat we gaan fitnessen of verstandiger eten. We voelen ons misschien dan wel beter, maar de directe economische besparing op medische kosten komt vrijwel geheel bij de verzekeringsmaatschappij terecht en wij krijgen er nooit een transparante verrekening van te zien. De verzekeringsovereenkomst 2.0 geeft de community de leiding, het wederzijds voordeel en de verantwoordelijkheid. De community de leiding geven betekent informatie beschikbaar maken. De verzekeringsmaatschappij zou haar leden volledige opening van zaken moeten geven over statistieken, kosten en baten. De verzekeringsmaatschappij zou er ook bij artsen op aan moeten dringen om gegevens over hun werk vrij te geven, zodat leden van de community slimmere beslissingen kunnen nemen over de te volgen behandeling.

De community moet op zijn beurt zijn gezondheidszorg beheren en ook de aanbieders van gezondheidszorg in de gaten houden. Mijn artsenpraktijk bijvoorbeeld controleert me iedere vier weken vanwege de bloedverdunnende medicijnen die ik neem voor mijn BF. De uitslagen zijn altijd hetzelfde. Elke keer dat ik daar ben, ben ik verbaasd hoe inefficiënt het gaat: twee verpleegsters prikken met veel vertoon in een vinger (wat sommige diabetici zes keer per dag zelf doen). De artsenpraktijk profiteert van mijn eigen bijdrage en van de vergoeding van mijn verzekering. Het is verspilling. Ik ben niet gemotiveerd om er veel aan te doen. Ik heb geen relatie met de verzekeringsmaatschappij, behalve wederzijds wantrouwen en ongemak. Het zou me niets opleveren als ik zou protesteren of aan de bel zou trekken. Als mijn community en ik de leiding hadden over onze gezondheidszorg en verzekering, zou dat anders zijn. Dan zou het me wel iets uitmaken.

De community zou er ook voor kunnen kiezen hardloopwedstrijden, diëten en cursussen te sponsoren en die te betalen van de premies, als men gelooft dat die ook bevorderlijk zijn voor de gezondheid. Hij zou diensten kunnen aanbieden zoals de thuisen kinderzorg van het Franse MAIF, als de groep gelooft dat het de kosten waard is. Die beslissing ligt bij de community. Wat ontstaat is een community waarvan de leden een betere gezondheid willen behouden met lagere kosten en minder risico door wederzijds profijt. Dit kan doordat de nieuwe verzekeringsmaatschappij een platform biedt met tools, informatie en organisatie om de community te helpen zijn doelen te bereiken. De verzekeringsmaatschappij heeft de leiding niet. De community wel. Het is een visie op verzekeringen die veel van de regels van Google volgt en die begint met de Eerste Wet van Jarvis.

Deze visie kwam van mijn lezers. Zij pasten de nieuwe gebruiken van het internet toe op oude problemen om te kijken wat er verbeterd kon worden. Ze geloofden dat transparantere markten grotere waarde zouden opleveren. Ze geloofden dat het toevoegen van sociale elementen – de belangen en de druk van een community – de waarde zou verhogen. Ze vertelden mij dat het overdragen van de zeggenschap aan de markt het vertrouwen zou vergroten, en daar draait het om bij verzekeringen. Dus kwamen ze met voorstellen voor netwerken van wederzijdse behoeften en diensten die de tussenpersoon zo goed als, of zelfs helemaal, over-bodig maken.

Ik zeg met trots dat die ideeën niet van mij kwamen. Maar van mijn gulle lezers. Zij waren mijn verzekering tegen een leeg hoofdstuk.


Openbare instellingen

De Google Universiteit
De Verenigde Staten van Google

De Google Universiteit: onderwijs vrij toegankelijk

Wie heeft er een universiteit nodig als er Google is? Alle digitale kennis van de wereld is beschikbaar via een zoekopdracht. We kunnen hen die willen weten in contact brengen met hen die weten. We kunnen studenten linken aan de docent die het best bij hen past (misschien wel een medestudent). We kunnen specialisten vinden op ieder gebied. Een tekst hoeft niet langer vastgeroest te zitten op een pagina, maar kan doorlinken naar informatie en discussie; een tekst kan een product zijn van samenwerking, bijgewerkt en gecorrigeerd, een tekst kan vragen beantwoorden en stellen, zelfs zingen en dansen. Er is geen enkele reden waarom mijn kinderen het programma van slechts één school zouden moeten volgen; nu al kunnen ze online huiswerk krijgen van zulke hoog aangeschreven instellingen als het MIT en Stanford. En er is geen enkele reden waarom ik, die allang niet meer studeer, niet ook mee zou doen aan die programma’s.

Je zou kunnen denken dat ik, omdat ik docent ben, na deze litanie van mogelijkheden plotseling uit een ander vaatje ga tappen en ga aantonen waarom we de universiteiten in stand moeten houden zoals ze zijn. Maar dat ga ik niet doen. Natuurlijk waardeer ik de universiteit met haar traditie en wil ik die zeker niet kapot maken. Maar het onderwijs zal net als alle andere organisaties die we in dit boek hebben besproken het hoofd moeten bieden aan de uitdaging van het googletijdperk, die zijn essentie en bestaan op losse schroeven zet. Onderwijs is zeker een van de organisaties die ontwrichting verdient – en die er de meeste vruchten van zal plukken.

Misschien is het een utopie, maar ik stel me een nieuwe educatieve omgeving voor, waarin leerlingen programma’s overal vandaan kunnen volgen en docenten hun leerlingen kunnen uitkiezen, waarin opleidingen samenwerken en openbaar zijn, waarin creativiteit wordt gekoesterd zoals Google die koestert, waarin het op een goede manier maken van een fout belangrijker wordt gevonden dan routine en op safe spelen, waarin onderwijs na je eenentwintigste doorgaat, waarin toetsen en diploma’s minder belangrijk zijn dan iemands persoonlijke portfolio, waarin de geschenkeneconomie iedereen met kennis tot docent kan maken, waarin vaardigheden als research, analytisch vermogen en een kritische houding hoger gewaardeerd worden dan de vaardigheden van uit het hoofd leren en rekenen, en waarin universiteiten een overvloed aan kennis overdragen aan degenen die dat willen, in plaats van een tekort aan stoelen in een klaslokaal te managen.

Wie zegt dat de middelbare school de enige of zelfs de beste plek is om te leren? Will Richardson, die docenten leert hoe ze het internet in de klas moeten gebruiken, schreef op zijn blog Webbloged.com een open brief aan zijn kinderen, Tess en Tucker: ‘Van mij hoeven jullie niet naar de universiteit als je dat niet wilt. Er zijn andere wegen om een toekomst op te bouwen die leerzamer, betekenisvoller en relevanter kunnen zijn dan een diploma halen.’ Hij zei dat ze jaren in de klas kunnen zitten en een diploma halen, maar dat ze net zo goed kunnen leren van games, community’s en net werken rond hun interesses. ‘Behalve het papiertje aan de muur waarop staat dat je een specialist bent,’ zei hij tegen zijn kinderen, ‘zul je een scala aan producten en ervaringen, bespiegelingen en gesprekken hebben waarin je expertise en wat je weet tot uiting komen en inzichtelijk worden. Dat zal bestaan uit een hoeveelheid vergaarde kennis en een netwerk van mensen die aan het leren zijn, dat je steeds weer zult raadplegen, dat zich ontwikkelt terwijl jij je ontwikkelt en dat zich ook het belangrijkste van wat jij hebt geleerd zal eigen maken.’

Als het onderwijs er zo uitziet, hoe ziet een universiteit er dan uit? Die vraag stelde ik op mijn blog, en de ondernemer en technoloog Bob Wyman (die voor Google werkt) antwoordde met een samenvatting van de universiteit en haar basistaken: lesgeven, examens afnemen en onderzoek doen. Ik voeg hier een vierde, niet-officiële taak aan toe: socialisatie. Laten we dit in omgekeerde volgorde onder de loep nemen.

Socialisatie is natuurlijk een van de hoofdredenen waarom we naar de middelbare school gaan en onze kinderen erheen sturen. Volwassenen zien de middelbare school als een rijpingsproces en een weg naar toenemende onafhankelijkheid en verantwoordelijkheid. Voor leerlingen is het meer een manier om uit de buurt van hun ouders te komen. Doet er niet toe. Jeffrey Rayport, adviseur en hoogleraar aan de Harvard Business School, vertelde me in de Harvard Club in New York dat de club was ontworpen door iemand die was afgestudeerd aan de universiteit en niet zo dol was op de strenge Cambridge-sfeer. Hij had de club ontworpen zoals hij Harvard had willen zien: warm, met hout en open haarden, als in Harry Potter zonder de opsmuk en kitsch, de ervaring – de Disneyworld – van het onderwijs. Ik denk dat er inderdaad een periode in je leven is waarin je die ervaring moet opdoen en tijd met je gelijken moet doorbrengen. Dat doen oude mensen ook. Mijn ouders wonen in Sun City Center, Florida, een stad waar je volgens de wet niet mag wonen als je jonger bent dan vijfenvijftig. Waarom zou je geen jongerensteden kunnen hebben waar de inwoners op hun dertigste worden uitgezet?

Maar even serieus… als je de luxe van tijd hebt en over de middelen beschikt om de wereld te ontdekken voor je je vastlegt op een baan en een hypotheek, prima. Een dergelijke ontdekkingsreis kan de vorm hebben van rondtrekken door China, in een studentenhuis rondhangen of vrijwilligerswerk in de derde wereld doen. Of tegenwoordig: een bedrijf opstarten. Onze jonge jaren zijn waarschijnlijk onze meest creatieve en productieve. Bill Gates, Mark Zuckerberg en de jongens van Google gingen op verschillende leeftijden voortijdig van school om hun gigantische bedrijven op te zetten. Zouden wij jonge mensen moeten dwingen om achttien, zestien, of zelfs twaalf jaar op school te zitten – waar we hun allemaal eenzelfde manier van denken proberen aan te leren – voordat ze iets kunnen ondernemen? Zouden staten in plaats van de steeds weer terugkerende roep om hun jeugd te onderwerpen aan een dienstplicht – over het verkwanselen van waardevolle bronnen van kennis gesproken – ze niet moeten helpen hun inspiratie te vinden en te voeden?

Misschien moeten we jeugd en scholing scheiden. Scholing gaat altijd door. Jeugd is de tijd voor onderzoek, rijping, socialisering. Misschien willen we wel een reservaat voor de jeugd ontwikkelen – zoals Google doet voor zijn uitvinders – om jongeren te voeden en uit te dagen. Als we studenten nu eens zouden vertellen dat ze net als programmeurs bij Google een dag per week, een cursus per termijn of een jaar op school moesten gebruiken om iets te creëren: een bedrijf, een boek, een lied, een beeldhouwwerk, een uitvinding? De school zou als kweekvijver kunnen fungeren door te adviseren en hun ideeën en inspanning te begeleiden, te voeden en aan te moedigen. Wat zou daaruit voortkomen? Geweldige dingen en middelmatige dingen. Maar het zou studenten dwingen om een grotere verantwoordelijkheid te nemen voor wat ze doen en los te breken uit de dwangbuis van eenvormigheid. Ze zouden vragen moeten stellen voordat ze een kant-enklaar antwoord krijgen. Dat zou ze zicht geven op hun eigen talent en behoefte. Een scepticus zou zeggen dat niet iedere student verantwoordelijk genoeg is, of zelf iets kan opstarten. Misschien is dat zo. Maar hoe kunnen we weten wat de potentiële kwaliteiten van een student zijn als we hem niet de mogelijkheid geven om dat uit te proberen? En waarom zou je het onderwijs, dat voor iedereen is, structureren rond een gemiddelde dat door een kleine groep naar beneden kan worden gehaald?

Nog een bijproduct van de samenleving van een universiteit is het netwerk – het old boys network, een seksistische maar treffende benaming. Die club heeft lang zijn waarde gehad om banen te krijgen, vacatures op te vullen en contacten te leggen. Maar nu we de grootste contactenmachine aller tijden hebben– het internet – hebben we dan nog steeds die oude mechanismen nodig om contacten te leggen? LinkedIn, Facebook en andere diensten geven ons de mogelijkheid tot het creëren en organiseren van uitgebreide netwerken (een vriend van jou is…) die niet alleen voortkomen uit school, maar ook uit dienstverbanden, congressen, introducties en zelfs blogs. Leden van ‘Skull and Bones’, het geheime genootschap van Yale, en studenten van de Harvard Business School mogen daar iets op tegen hebben, maar ik als internet-populist juich bij het idee dat oude netwerken door nieuwe meritocratieën zouden kunnen worden overschaduwd. Facebook heeft niet alleen elegante organisatie naar universiteiten gebracht, maar zou ze kunnen verdringen als schepper van netwerken.

De volgende taak van de universiteit zal moeilijker in leven te houden zijn in een gedecentraliseerde structuur. Zuiver en gericht onderzoek zijn waarden in de academische wereld die een markt op zich wellicht niet zal ondersteunen. Tenzij het een marktwaarde heeft en een bedrijf ervoor betaalt, moet onderzoek gefinancierd worden door stichtingen, schenkingen, donaties en belastinggelden – en vaak door de royale passie van de onderzoeker zelf. Dat zal nog steeds het geval zijn. De vraag is of onderzoek op scholen zal worden gedaan of in denktanks, en of het zal worden uitgevoerd door professoren of door betaalde denkers. Het is niet echt nodig dat academici hun onderzoek op de universiteit uitvoeren en ik zie niet in waarom die academici niet in een breder netwerk zouden kunnen opereren. Onderzoek is al heel lang meer een proces dan een product, nu artikelen beoordeeld worden door collega’s en onderzoeksresultaten worden overgenomen. Dat is zelfs nog meer het geval nu onderzoek online toegankelijk is op websites, blogs en wiki’s en hun content linkbaar en op zoekbaar is via Google (dat een zoekmachine heeft voor het werk van academici op scholar.Google.com). Deze open-heid nodigt uit tot bijdragen, samenwerking en controle. De toekomstige taak van de universiteit is examens afnemen en diploma’s uitreiken: het toekennen van een graad en het certificeren van deskundigen. Het idee van de op iedereen toepasbare verklaring die je eens in je leven krijgt als bewijs dat je onderwijs hebt genoten – het diploma – lijkt steeds belachelijker als maatstaf voor kennis en is aan verandering toe. Zijn er geen betere maatstaven voor kennis en denkvermogen dan een universitaire graad? Waarom zou onderwijs moeten ophouden als je eenentwintig bent? Diploma’s raken gedateerd. Voor bijna alles wat ik in mijn carrière heb gedaan heb ik me moeten bijscholen – lang nadat ik was afgestudeerd – over technologie, bedrijfskunde, economie, sociologie, wetenschap, onderwijs, rechten en design. De laatste tijd heb ik veel van die lessen in het openbaar geleerd, op mijn blog, met de hulp van mijn lezers. Daarom dring ik er bij andere academici op aan om te bloggen en zich te laten uitdagen door hun publiek. Volgens mij zou dat ook als publicatie moeten meetellen. Mijn devies is: blog of sterf.

Onze online portfolio, opzoekbaar via Google, wordt ons nieuwe cv. Neil McIntosh, redacteur bij de Guardian, blogde dat hij, als hij sollicitatiegesprekken voert met jonge mensen die online verslaggever willen worden, van ze verwacht dat ze een blog hebben. ‘Er is geen excuus voor een leerling-journalist die online wil werken om er geen te hebben,’ schreef hij. ‘Daarbij komt dat de kwaliteit van het blog zeer belangrijk is, want daaraan kan ik zien hoe goed iemand is, ongeredigeerd en helemaal op eigen kracht.’ Ons werk – onze verzameling creaties, meningen, eigenaardigheden en mensen om ons heen – spreekt boekdelen over ons. Welke werkgever googelt niet op een sollicitant voordat die komt solliciteren (wat in Finland overigens verboden is)? Je angst is dat een werkgever beschamende dronken foto’s van de voorjaarsvakantie tegenkomt, maar dat is een reden temeer om ervoor te zorgen dat hij ook je blog en verzamelde werken vindt.

Soms zal een werkgever om een diploma vragen. Daar heb je examens voor nodig, zoals Wyman zegt: examens om er zeker van te zijn dat onze nieuwe artsen, juristen en systeembeheerders weten waar ze het over hebben.

En nu komen we eindelijk bij de kern, de echte waarde van de universiteit: het lesgeven. Hier treed ik mijn eigen eerste wet met voeten door te zeggen dat de student niet altijd de complete zeggenschap over zijn opleiding moet hebben. Want als je net begint, weet je meestal niet wat je niet weet. Of om het in googletermen te zeggen: we weten niet waar we naar moeten zoeken. De docent heeft nog steeds een rol en waarde: als je wilt leren hoe je een computer moet repareren of hoe je een knieoperatie moet uitvoeren of als je iets van de metafysica wilt begrijpen, dan geef je je over aan een docent die een syllabus voor je in elkaar draait om je leerproces te begeleiden. Als het duidelijk is wat je wilt gaan studeren – hoe je een video kunt editen met FinalCut, of Frans leren spreken – kun je dat jezelf aanleren uit boeken, video’s of door te experimenteren. Het internet maakt het ook gemakkelijk om student en docent met elkaar in contact te brengen, zoals TeachStreet.com, dat volgens Springwise in twee steden wel vijfenvijftigduizend docenten, opleiders, privéleraren, coaches en cursussen heeft. Ik ga er niet heen om chirurgie te studeren, maar misschien wel om mijn verschaalde Duits te verbeteren.

Eén voordeel van de decentrale eigentijdse universiteit is dat studenten hun docent zelf kunnen uitkiezen. Een docent kan niet meer steunen op gezag (ik spreek nu vanuit iemand die dat heeft), maar moet het verdienen. Tegenwoordig worden leraren beoordeeld op sites zoals RateMyTeachers.com, maar studenten zijn nog steeds gevangenen van hun faculteit. Als ze hun leerstof overal vandaan konden halen, zou er een opleidingsmarktplaats ontstaan waar het beste boven zou komen drijven: de samengestelde universiteit. Leraren zouden ook de beste studenten kunnen uitzoeken. Een jaargroep zou een zorgvuldig uitgekozen team worden dat als groep een onderwerp zou kunnen onderzoeken, hun collectieve ontdekkingsproces op een blog zetten of een studieboek schrijven en een spoor achterlaten van hun meest gestelde vragen en antwoorden voor de volgende jaargroep of het grote publiek (wat is een studieprogramma eigenlijk meer dan een verzameling veelgestelde vragen?). Dat product zou opzoekbaar zijn en een mogelijkheid kunnen bieden aan toekomstige studenten om leer-programma’s en leraren te vinden en te beoordelen. Door de leerzame zoekmachineoptimalisatie (SEO) wordt de norm van transparantie van het internet naar het klaslokaal gebracht.

Er zouden nieuwe modellen voor onderwijs kunnen komen. Je zou les kunnen nemen in abonnementsvorm: ik abonneer me op een docent of een instituut en verwacht van hen dat ze gedurende een aantal jaren nieuwe informatie, uitdagingen, vragen en antwoorden aan me voorleggen. Er zijn veel onderwijsinstellingen die afgestudeerden opfrissers en updates van vaardigheden geven; op de City University of New York Graduate School of Journalism noemen we dit aanbod onze honderdvijfigduizend-kilometer-garantie. Onderwijs zou meer op een club kunnen lijken dan op een klas: we worden lid om samen te leren en les te geven, waarbij we soms de taak van het lesgeven over een willekeurig onderwerp overdragen aan de beste leerling. Peer-to-peer-onderwijs werkt goed online, zoals we zien bij online taalcursussen als Livemocha, waarbij een docent in de ene taal leerling in een andere wordt en waar iedereen in deze geschenkeneconomie elke andere leerling kan bekritiseren en helpen. Het is een netwerk van leren.

Google dwingt docenten om anders les te gaan geven, of dat nu in het echte of in het virtuele leslokaal is. Waarom zouden we leerlingen nog feiten uit het hoofd laten leren als je die gewoon op internet kunt opzoeken? Het onthouden van feiten is van minder wezenlijk belang dan het bevredigen van nieuwsgierigheid door middel van onderzoek en redeneren wanneer een student inziet wat hij niet weet, vragen formuleert, antwoorden zoekt en deze en hun bronnen leert beoordelen. Internet- en googlegebruik moet leerlingen worden aangeleerd, om te helpen feiten na te trekken en op betrouwbaarheid te beoordelen.

Zal er nog een universiteit bestaan na Google? Ja, deze instituten zijn te groot, te rijk en te waardevol om weg te kwijnen. Maar net als iedere andere openbare instelling zouden ze zichzelf opnieuw moeten vormen rond nieuwe mogelijkheden. Universiteiten moeten zich de vraag stellen welke waarde zij toevoegen aan educatieve transacties: leraren kwalificeren, studenten helpen curricula samen te stellen en platforms bieden om te kunnen leren. We moeten ons afvragen wanneer en waarom het nodig is om in dezelfde ruimte te verblijven met medestudenten en docenten. De tijd die je doorbrengt in een leslokaal is waardevol, maar niet altijd noodzakelijk. Vele professionele MBA-opleidingen hebben manieren gevonden om de tijd die je samen doorbrengt te beperken, zodat onderwijs je leven niet hoeft te onderbreken. De Berlin School of Creative Leadership (waar ik in de adviescommissie zit) regelt ontmoetingen tussen studenten in steden over de hele wereld, zodat ze wat van de plaatselijke knowhow mee kunnen nemen. Universiteiten kunnen groter worden dan verzameling gebouwen, en door speciale interesses en behoeften uit de hele wereld samen te brengen kunnen ze ook kleiner worden, zich richten op niches van kennis, en andere onderwerpen aan andere instituten overlaten. Ook scholen zullen doen wat ze het beste kunnen en doorlinken naar de rest. Dat betekent dat ze hun kennis moeten openstellen en opzoekbaar moeten maken; dat eist Google.

Hoe zullen universiteiten als bedrijf fungeren? Om Tom Lehrer, voormalig hoogleraar aan het MIT en schrijver van satirische liedjes, aan te halen in het liedje over de beroemde Duitse raketgeleerde die bij NASA kwam werken: Once the rockets are up, who cares where they come down / That’s not my department, says Werner von Braun. Als ik twee semesters lang aan twintig studenten drie blokken van elk drie studiepunten zou geven, en ze zouden me betalen wat ze aan mijn door de staat gesubsidieerde universiteit betalen – ongeveer tweehonderdvijftig dollar per studiepunt –, zou dat negentigduizend dollar opleveren, precies het bedrag dat ik ervoor krijg (ik doe het niet voor het geld). Zouden studenten in een concurrerende markt zevenhonderdvijftig dollar voor mijn lessen betalen? Dat hangt af van de kwaliteit van mijn lessen, de reputatie van de universiteit en van de hoeveelheid concurrentie. Als ze dat bedrag betalen, blijft er nog steeds geen geld over voor de universiteit. Fondsen om de structuur te ondersteunen zouden net als nu van publieke of particuliere bijdragen moeten komen. Dat lijkt me geen verdedigbaar model.

Maar daartegenover heb je de universiteit van Phoenix, de Kaplan University, en andere commerciële professionele onderwijsbedrijven die plotseling zijn ontstaan en waar studenten leren wat nodig is om een baan te kunnen krijgen. Ze zijn niet academisch zoals Oxford, maar ze voorzien in een behoefte en functioneren als bedrijf. Hun uurprijs per studiepunt ligt hoger dan die van mijn door de staat gesubsidieerde instelling, maar lager dan prestigieuze privé-universiteiten. Ik denk dat we nog veel zakelijke onderwijsondernemingen zullen zien verschijnen nu het internet voorziet in een nieuwe markt voor scholing. Misschien zullen de verschillende entiteiten verschillende rollen gaan spelen. Om het programmeren van databases te leren ga je naar Kaplan, om de ondernemer te worden die je moet zijn om een nieuw Google te creëren ga je naar Stanford.

Google gaf op zijn officiële blog advies aan studenten, niet over waar ze zouden moeten studeren, maar wat ze zouden moeten leren. Jonathan Rosenberg, de hoogste productmanager, blogde dat het bedrijf zoekt naar ‘mensen met probleemoplossende vaardigheden die niet werken volgens een stan daardmethode’. Zijn voorbeeld: de standaardmethode om de juiste spelling te vinden is het het gebruik van een woordenboek. Een andere manier is om te kijken naar de correcties die mensen maken terwijl ze hun zoekopdracht verfijnen, en dat gebruiken om een nieuwe spelling aan te dragen voor woorden die in geen enkel woordenboek voorkomen. Rosenberg liet weten dat Google mensen zoekt met vijf vaardigheden: analytisch denken (‘we beginnen met gegevens hetgeen betekent dat we kunnen praten over wat we weten in plaats van over wat we denken dat we weten’); communicatieve vaardigheden; de bereidheid om te experimenteren; in een team kunnen werken; passie en leiderschap. ‘In de echte wereld,’ zei hij, ‘bestaan alleen openboekexamens en wordt je succes onverbiddelijk bepaald door de lessen die je stukje bij beetje verzamelt op de vrije markt.’

Het beste advies dat Rosenberg studenten en universiteiten geeft: ‘Het is makkelijk om op te leiden tot routineus werken en moeilijk om op te leiden tot baanbrekend werken.’ Google is ontstaan omdat het openstond voor het nieuwe. Bereidt ons onderwijssysteem studenten erop voor om voor een bedrijf als Google te kunnen werken of het te kunnen creëren? Ik vraag het me af.

De Verenigde Staten van Google: nerds aan de macht

Wat als nu iemand van Google president zou zijn? Eerder in het boek had ik het over die keer dat Larry Page en Sergey Brin hun wereldbeeld tegenover dat van Al Gore zetten tijdens hun discussie over de milieuen energiecrisis. De oprichters van Google zagen de wereld met zijn problemen door de ogen van een ICT’er. In plaats van oplossingen te zoeken in voorschriften en verbodsbepalingen, vertrouwden zij op inventiviteit en investering: alles kan, in plaats van: niets mag. Als de nerds het gaan overnemen – en dat gaat gebeuren – zouden we wat staatsbestuur betreft in een tijdperk van wetenschappelijke rationaliteit terecht kunnen komen. Er zijn meer mensen van buiten de politiek geweest die het staatsbestuur hebben verbeterd. Michael Bloomberg bestuurde New York City alsof het een bedrijf was. Arnold Schwarzenegger bestuurde Californië op de kracht van zijn persoonlijkheid. Iemand van Google zou de overheid misschien wel leiden als een helpdesk.

Of ze nu wel of niet de leiding zullen nemen, Google en internet zullen een grote invloed hebben op hoe er geregeerd wordt, hoe de overheid zich tot ons verhoudt en op wat wij van de overheid verwachten. Nu we de technologische middelen hebben om de overheid opener te maken en iedere handeling transparant te maken, moeten we aandringen op een nieuwe norm van open-heid. Schaf de Wet openbaarheid van bestuur maar af en keer hem om. Waarom zouden we onze overheid om informatie moeten vragen? De overheid zou ons moeten vragen of ze ons informatie mogen onthouden. Alles wat de overheid onderneemt moet per definitie openbaar, opzoekbaar en linkbaar zijn. De informatie die de overheid heeft moet met vaste adressen online staan, zodat we ernaar kunnen linken, erover kunnen praten, het kunnen downloaden en analyseren. De overheid moet een nieuwe en transparante houding aannemen: ambtenaren en overheidsinstellingen zouden moeten bloggen en in open dialoog moeten staan met hun kiezers. Ze zouden iedere vergadering moeten webcasten; dat kan tegenwoordig gemakkelijk. Denk aan Weinbergers Uitvloeisel van de Eerste Wet van Jarvis: macht en vertrouwen zijn omgekeerd evenredig aan elkaar. Hoe meer onze leiders ons hun informatie toevertrouwen, hoe meer wij hun het regeren toevertrouwen. Op het ogenblik is er te weinig vertrouwen in beide richtingen.

Ik wil dat een overheid tools inzet als MyStarbucksIdea en DellIdeaStorm om de burgers de gelegenheid te geven suggesties te doen, ideeën uit te wisselen en ze als community samen te bespreken: GovernmentStorm. Groot-Brittannië heeft ePetitions ontwikkeld, een programma dat in 2006 door het kabinet in het leven is geroepen met hulp van burgeractivisten op mySociety, dat tools creëert voor openheid van de overheid. Bij de petities kwamen dingen naar boven als: ‘Schrap de plannen voor het rekeningrijden en de kilometerheffing’ met 1,8 miljoen handtekeningen. ‘Verlaag de btw op pure vruchtensappen en smoothies naar het door de Europese wet toegestane minimum van 5 procent om mensen aan te moedigen voor gezond te kiezen en aan hun dagelijks portie vitaminen te komen,’ leverde 10.400 handtekeningen op. ‘Legaliseer het in het openbaar borstvoeding geven’ kreeg er bijna 6.000. In het eerste jaar werden er 29.000 petities aangeboden (waarvan er 14.000 werden afgekeurd omdat ze twee keer voorkwamen, een grap of onwettig waren) met 5,8 miljoen handtekeningen. Zo kun je dus de burgers erbij betrekken.

We moeten deze tools ook gebruiken om het gesprek over overheidsbestuur naar het positieve en het constructieve toe te trekken. We besteden te veel tijd aan klagen over de overheid en proberen de hufters op heterdaad te betrappen. Er zijn veel hufters die je op heterdaad kunt betrappen. Maar er zitten ook mensen in de overheid die het wel iets kan schelen en die hard werken. Als we alleen maar slechte dingen verwachten, zullen we die ook alleen maar zien. Laten we denken als technologen, de problemen onderkennen en werken aan gezamenlijke oplossingen. Dwaas? Optimistisch? Ja, maar als we altijd blijven hangen in geklaag, zullen we nooit iets nieuws kunnen opbouwen.

Ik stel niet voor dat de overheid uit de massa moet voortkomen. Ik wil geen heerschappij van de massa, zelfs niet van de slimme massa. Het internet heeft filters nodig, moderatoren, feitencontrole en sceptici. Net als de discussie die het land drijft. Dat is de definitie van een republiek: de volksvertegenwoordiger als filter. Degenen die de macht hebben kunnen het internet gebruiken om beter geïnformeerd te raken over onze behoeften en wensen en wij kunnen het gebruiken om onze stem te laten horen en onze bijdrage te leveren. Het internet kan de geschenkeneconomie transformeren tot een geschenkenmaatschappij.

Het internet – dat er zo vaak van wordt beschuldigd echokamers te creëren waarin we alleen gelijkgestemden horen – stelt ons in staat ons op nieuwe manieren te organiseren, rond onderwerpen en niet slechts rond partijleuzen. Mensen van iedere partij of staat, of die nu dik- of dunbevolkt is, kunnen zich gezamenlijk buigen over problemen als het milieu, belastingen, onderwijs, gezondheidszorg of misdaad. Dit vereist een nieuwe persoonlijke politieke openheid: we moeten ons uitspreken over waar we staan om anderen te vinden met hetzelfde standpunt. Ik zou graag zien dat burgers internet als persoonlijke politieke pagina (PPP) gebruiken waarop je, als je dat wilt, je standpunt, je mening of loyaliteit kunt laten zien: het Facebook van de democratie. Ik zou een PPP gebruiken om mijn persoonlijke politieke stellingen online te zetten. Ik ben bijvoorbeeld gematigd democraat, ik heb voor Hillary Clinton gestemd, ik wil actief bewegingen ondersteunen die het eerste amendement beschermen tegen de censuur van de federale overheid. ik vind dat we een agressief landelijk breedbandbeleid moeten ondersteunen, en ik ben voor een nationale zorgverzekering. Ik zou op mijn pagina uitleg geven over vraagstukken en die bespreken. Ik zou doorverwijzen naar blog-posts die ik heb geschreven of naar andere die mijn inzichten onderschrijven. Ik doe dit al op de voorpagina van mijn blog omdat ik transparant wil zijn; mijn lezers hebben het recht om te weten wat mijn standpunt is over de kwesties waarover ik schrijf, zodat zij beter kunnen beoordelen wat ik zeg.

Op mijn PPP zou ik mijn relatie met politici moeten kunnen sturen en beheren – een variatie op het thema vendor relationship management (VRM) van Doc Searls. Wat denk je van PRM: political relationship management? Ik wil kunnen zeggen welke kandidaat of organisatie mij mag benaderen voor mijn geld of tijd. Ik zal opponenten uitnodigen om te proberen me van gedachten te doen veranderen: laat maar horen. Als iemand mij overtuigt, dan zal ik mijn herziene mening kenbaar maken. Een persoonlijke politieke pagina zou de norm kunnen worden voor open-heid en zou gebruikt kunnen worden om de standpunten – evenals de conflicten en vooroordelen – van politici en journalisten in heldere taal te onthullen.

Stel je voor dat je miljoenen van die pagina’s hebt die kunnen worden doorzocht en geanalyseerd om een doorlopend snapshot van de stem des volks zichtbaar te maken: Google als het onderzoeksbureau dat nooit sluit, alleen bepalen wij nu onze vragen en meningen, niet de enquêteur. Deze nieuwe publieke ruimte maakt politiek en de publieke opinie tot een voortdurend proces in plaats van een jaarlijkse of vierjaarlijkse gebeurtenis. Het is een platform om burgers te organiseren. We kunnen op Google zoeken naar mensen die het met ons eens zijn en die proberen te scharen rond een pagina, petitie, groep, politicus of organisatie.

Toen ik op mijn blog met dit idee speelde, zag een van de lezers, de analist van de televisie-industrie Andrew Tyndall van het Tyndall Report, mogelijkheden om de kracht van het etiket ‘links’ of ‘rechts’ dat ons zo vaak belemmert, minder krachtig te maken. Zo’n etiket maakt het

zoveel moeilijker om een coalitie te vormen met de mensen aan de uitersten van het ideologische spectrum – wedergeboren christenen die activisten aanvoeren over het onderwerp hiv/aids of de genocide in Darfur, free-traders van Wall Street die de immigratie uit Mexico willen liberaliseren, vrijdenkers van het Cato Institute die drugs willen legaliseren, gematigde democraten zoals Jeff Jarvis die nationale gezondheidszorg willen; neoconservatieve ideologen die autocraten en theocraten in het Midden-Oosten proberen te vervangen door democraten; niet partijgebonden bureaucraten als Michael Bloomberg die het autogebruik massaal willen vervangen door openbaar vervoer.
De persoonlijke politieke pagina geeft ons de kans om te ontsnappen aan de conventionele scheidslijnen tussen links en rechts, autoritair en vrijheidsgezind van de politieke partijen en de enquêtebureaus. Het geeft ons de kans onszelf discreet op ieder vraagstuk te richten en ons ad hoc te formeren in opportunistische, niet-bindende coalities.

Zodra Facebook in het Spaans was vertaald (met hulp van zijn community), werd het gebruikt om in Colombia campagnes te organiseren tegen de guerrilla’s van de FARC. Facebook werd gebruikt om de jeugd te mobiliseren voor de verkiezingsstrijd van Barack Obama. De Facebook-toepassing Causes wordt gebruikt om publiekelijk draagvlak te vinden voor verschillende politieke kwesties. Het internet en Wikipedia worden gebruikt om het electoraat te informeren. Meetup wordt gebruikt om kiezers te organiseren. Dit zijn tools die ons kunnen helpen samen te werken met onze overheid en die te managen. Google en consorten grijpen niet naar de macht in Washington. Ze helpen ons aan de macht te komen.


Uitzonderingen

Pr en juristen
God en Apple

Pr en juristen: hopeloos

Toen ik op mijn blog aanvoerde dat er drie bedrijfstakken zijn die niet vatbaar zijn voor vernieuwing door googlethink, vonden mijn lezers dat in één geval niet zo – verzekeringen, waar we het eerder over hebben gehad. Maar over pr en de rechtspraak was iedereen het eens. Ik zal maar geen grapjes maken over reclamemensen en juristen – daar zijn er al genoeg van (googel maar op “lawyer jokes” en geniet). Ik neem deze gelegenheid liever te baat om een paar basisprincipes en noodzakelijke voorwaarden voor vergoogeling te onderzoeken aan de hand van uitzonderingen die de regel bevestigen.

Het probleem voor reclamemensen en juristen is dat ze cliënten hebben. Ze moeten een standpunt vertegenwoordigen, goed of kwaad. Omdat ze daarvoor betaald worden, zijn hun motieven bij wat ze ook zeggen per definitie verdacht. Ze kunnen niet transparant zijn, want dat zou hun cliënt kunnen schaden. Ze kunnen niet consistent zijn, omdat ze misschien op het ene moment een cliënt vertegenwoordigen die dit standpunt inneemt en het volgende moment het tegenovergestelde, en we zullen nooit weten wat ze echt denken. In een medium dat veel waarde hecht aan feiten en gegevens kunnen ze de feiten niet altijd de doorslag laten geven; ze moeten de feiten zodanig naar hun hand zetten dat het tot een overwinning leidt. Ze moeten tot hun laatste snik onderhandelen, waardoor er niet goed met ze valt samen te werken. Ze werken tenslotte voor hun cliënt. Ze zijn tussenpersoon. Ze zullen nooit een fout kunnen toegeven; de cliënt betaalt hun niet om fouten te maken.

Het mag dan zo zijn dat deze mensen niet kunnen worden bekeerd op de manier van Google, maar dat wil niet zeggen dat ze de tools die we hebben besproken niet ten eigen bate kunnen aanwenden. Sommigen doen dat al. Er zijn veel juristen die bloggen (op Blawg.com staan wat voorbeelden). Net als durfkapitalisten zien ze de waarde van praten over hun specialismen, advies geven, zaken naar zich toetrekken, zichzelf op de markt zetten en soms te lobbyen voor een standpunt. Enkelen van hen hebben altijd wel een goed verhaal over een rechtszaak met waardevolle ervaringen, achtergronden en perspectieven. Juristen zijn een stelletje slimmeriken en ze kunnen – verrassing! – gewoon Engels schrijven in plaats van Advocaats. Maar toch, als een blogger me adviseert om te kijken of mijn in China gemaakte autobanden wel goed gemaakt zijn, ben ik me er ook van bewust dat hij op jacht is naar cliënten aan wie hij snel iets kan verdienen. Het recht is business.

Er zijn advocaten die gebruik hebben gemaakt van de mogelijkheden van online netwerken om virtuele advocatenkantoren op te zetten, waarmee ze besparen op de kosten van kantoorruimte en personeel. Volgens het blog Lawdragon gebruikt Virtual Law Partners deze besparingen om zijn partners 85 procent van de opbrengsten uit honoraria te geven in plaats van de gebruikelijke 30 tot 40 procent. Virtuele pr- en adviesbureaus gaan ook losjes te werk door leden van hun netwerk te gebruiken om klanten te werven en te kunnen communiceren en samenwerken zonder kantoor.

Pr-mensen proberen de tools te gebruiken van web 2.0, Google, zoekmachines, en sociale media om hun praktijk up-to-date te houden. Velen van hen bloggen – iemand als Richard Edelman bijvoorbeeld, hoofd van het gelijknamige pr-bureau, die met zijn web 2.0-maatje Steve Rubel blogt, twittert, en die meedoet aan iedere nieuwe digitale rage zodat hij zijn cliënten er wegwijs in kan maken. Pr-mensen gebruiken deze tools om bij te houden wat er gezegd wordt over hun klanten en deel te nemen aan die gesprekken. Het gaat ook wel eens mis. In 2006 schreven twee bloggers over hun campertocht langs Wal-Marts, waar ze zogenaamd alleen tevreden werknemers tegenkwamen. Toen onthuld werd dat deze tocht was georganiseerd door Edelman en betaald door de mantelorganisatie ‘Working Families for Wal-Mart,’ bleek het een ouderwetse pr-stunt, in een nieuw jasje gestoken door het gebruik van blogs. Edelman stortte zich in zijn eigen zwaard met een blogpost: ‘Hierbij erken ik dat we van het begin af aan niet transparant zijn geweest over de identiteit van de twee bloggers. Dit is honderd procent onze verantwoordelijkheid en onze fout.’ Een typisch geval van pr-mensen die niet transparant zijn en dat waarschijnlijk ook niet kunnen zijn. Omdat ze cliënten hebben.

Maar het zou de taak van pr-adviseurs moeten zijn hun klanten ervan te overtuigen dat het in hun eigen belang is om transparant en eerlijk te zijn, nu verdraaiingen en leugens zo gemakkelijk online ontmaskerd kunnen worden. Dat is pr op zijn kop: in plaats van de klant te vertegenwoordigen en bekendheid te geven, maken ze de klant ervan bewust dat hij in de gaten wordt gehouden. Ze kunnen bedrijven ook helpen om hun nieuwe rol te vervullen in de ecologie van online informatie. We verwachten van bedrijven dat ze een site hebben, informatie uitwisselen, zich aan de feiten houden en liefst volledig transparant zijn. Openheid is de beste pr die je kunt hebben. Maar omdat ze alleen een adviserende rol hebben, zijn pr-mensen niet vaak in de positie om de bedrijfsvoering van een onderneming te veranderen.

Ik weet zeker dat juristen en pr-mensen – net als makelaars – me graag willen vertellen waar ik fout zit en ik verwelkom die discussie op mijn blog: kom maar op, en als er manieren bestaan om deze branches te vergoogelen: gefeliciteerd. Ondertussen moeten ze op hun hoede zijn, want de tools van Google en het internet stellen anderen in staat om hen te ondermijnen, hen te ontmaskeren en hun functie als bemiddelaar te ontnemen.

Het recht en de toepassing daarvan zijn gebaat bij versluiering. Het internet kan daar wat aan doen. Een klein aantal vrijwilligers zou op een Wikipedia-achtige manier eenvoudige, heldere en gratis uitleg van de wet en van officiële documenten online kunnen publiceren. Je hebt maar één royale jurist – en dat is geen paradox – nodig om het spel voor talloze mensen te bederven. Ik heb een paar van dat soort sites gezien. Ze zijn nog niet erg goed – niets om aan te bevelen – maar het is een begin.

Een andere trend die zowel de jurist als de cliënt helpt, is de beweging die wetten en jurisprudentie online inzichtelijk, opzoekbaar en gratis wil maken. Het is een schande dat het werk van onze eigen wetgevende macht en rechtbanken vaak achter een particuliere betaaldrempel verborgen zit. Westlaw en Lexis, de zogenaamde Wexis-duopolie, heeft het recht in de Verenigde Staten veranderd in een bedrijfstak waarin 6,5 miljard dollar omgaat en zij de scepter zwaaien. Zij voegen waarde toe door de informatie bij elkaar te brengen, maar anderen zijn hen nu aan het ondermijnen. Forbes vertelde het verhaal van Fastcase, een beginnend bedrijf dat algoritmen in plaats van redacteurs gebruikt om zaken te indexeren, zodat het de kosten kan drukken en het honorarium van de jurist kan verlagen. Nog beter is public.resource.org, dat ervoor strijdt om wetten en regelgeving gratis toegankelijk te maken. Patenten staan tegenwoordig ook online en Google heeft ze vindbaar gemaakt (kijk op google.com/patents, en voor de lol op pooper scooper – ook bekend als ‘apparaat voor het hygiënisch verzamelen en bewaren van dierlijke uitwerpselen voor een schoner milieu’ of ‘perpetuum mobile’ – of op Google zelf). Wetten, regelgeving en overheidsdocumenten zijn spekkie naar Googles bekkie als het om het overbodig maken van de tussenpersoon gaat.

Soms wordt een jurist alleen maar in de arm genomen om te intimideren – maar tegenwoordig kunnen mensen die door advocaten worden belaagd via het internet razendsnel een groep om zich heen verzamelen en op hun beurt de advocaten intimideren. Ik heb veel gevallen van bloggers gezien die openlijk smeekten om hulp tegen grote organisaties die hen bedreigden of aanklaagden. Dan boden zich pro-Deoadvocaten aan om hen te verdedigen, vaak dankzij de Media Bloggers Association. De bangmakers kregen dan een golf van slechte pr over zich heen. Het internet kan de angel niet uit de jurist halen, maar het kan zijn steek wel minder giftig maken of terugsteken.

Ik zou graag een open markt willen zien voor de advocatuur – leg je probleem voor en bekijk offertes van juristen die vergelijkbare zaken hebben behandeld, met gegevens over hun succespercentage. De advocatuur kan ook openbaar gemaakt worden. Mensen die in een rechtszaak betrokken zijn geweest kunnen gratis advies en hulp aan anderen bieden: zo heb ik dat opgelost met mijn huisbaas en dit zijn alle documenten die ik heb gebruikt; kopieer ze gerust en pas ze aan.

Het doel is om het recht – óns recht – te bevrijden van de particuliere wurggreep van de juridische priesterkaste. Door wetten en rechtszaken online te zetten en vindbaar te maken, vereenvoudigde officiële documenten te creëren die iedereen kan gebruiken, wapens te hanteren om juridische intimidatie te bestrijden en een transparantere markt te creëren, zouden we de advocatuur met al zijn fouten niet afschaffen, maar we zouden wel controle kunnen uitoefenen op de macht die ze heeft.

Zelfs het hooggerechtshof zou baat hebben bij een beetje vergoogeling. Nadat de hooggeachte magistraten op een dag in 2008 twee fouten hadden gemaakt bij twee vonnissen – waarvan een met de doodstraf en kinderverkrachting te maken had en de andere met reglementen over energieverbruik – werden ze gecorrigeerd door bloggers die dat, als ze de kans hadden gekregen, net zo graag hadden gedaan voordat het vonnis werd uitgesproken. Weinig kans.

Welke andere bedrijfstakken zijn niet gevoelig voor googlethink? Het bouwbedrijf, volgens durfkapitalist Fred Wilson, omdat het zo afgeladen is met atomen. Dat is zo, maar de structuren zijn zich aan het openstellen – ik heb meer dan één poging gezien om zowel het ontwerpen zelf als de uitvoering ervan openbaar te maken. We kunnen ook verschillende ideeën voor het opknappen van je huis uitwisselen. Afvalverwerking? Daar heb je de atomen weer, maar ik durf te wedden dat wij als klant online op de zeepkist zullen gaan staan, fabrikanten het vuur na aan de schenen zullen leggen en hen zullen dwingen minder van hun weerzinwekkende verpakkingen te gebruiken. Meubels? Er bestaat een blog, Ikeahacker, dat fans in staat stelt ideeën uit te wisselen om de slaafse, gestandaardiseerde Zweedse producten aan te passen. Mijnbouw? Het boek Wikinomics vertelt met plezier het verhaal van een mijnbouwbedrijf dat zijn geologische gegevens openbaar heeft gemaakt zodat mensen konden helpen met het vinden van ertslagen en vervolgens delen in de rijkdom die dat opleverde. Pornografie? Dat is natuurlijk de pionier geweest in bijna iedere vernieuwing in online media, die van iedere poging geprofiteerd heeft – totdat de amateurpornografie begon op PornTube (de YouTube die je niet op je werk kunt bekijken) en de voordelen van schaarste ondermijnde. Het leger? Dat was eigenlijk een van de eerste die blogs en wiki’s gebruikte omdat het wilde dat de troepen hun ervaringen en kennis uitwisselden. Terroristen? Helaas hebben ze meer dan goed gebruik gemaakt van het internet en SEO om gif te verspreiden en netwerken te creëren. Er zijn inderdaad weinigen die ongevoelig zijn voor de impact van Google.

God en Apple: buiten bereik van Google?

Hoe zit dat dan met God? Is die niet vatbaar voor googlethink? Kerken hebben het internet gebruikt om het Woord te verspreiden en virtuele broederschappen te creëren die elkaar online ontmoeten via Meetup. Er zijn religieuze versies van veel van de grote internetsites – zoals GodTube, een godsdienstige YouTube – en religieuze groeperingen maken slim gebruik van andere sites: God is groot op MySpace en Facebook. Je kunt niet alleen op internet passages uit de Bijbel en de Koran vinden, maar zelfs op je iPhone. Het is moeilijk voor te stellen dat God naamsbekendheid probeert te krijgen door een wikiversie van de Bijbel – maar was de Talmoed niet de allereerste wiki? Er zijn zelfs religieuze web 2.0-bewegingen. Open-source judaïsme – geïnspireerd op Nothing Sacred: The Truth About Judaism, een boek van Douglas Rushkoff uit 2003 – heeft de open-source hagada (een gebedsboek) gecreëerd. God is vatbaar voor de kracht en invloed van Google.

Bestaat er dan niets wat niet door Google wordt beïnvloed? Bestaat er een anti-Google-instituut, al is het er maar één, dat succesvol is geworden door de regels uit dit boek met voeten te treden? Ik zou er wel een kunnen bedenken: Apple.

Ga maar na: Apple slaat de Eerste Wet van Jarvis in de wind. De consument de touwtjes in handen geven? Dat kun je niet menen. Die zijn in handen van Steve Jobs – en we willen niet anders. Het is dankzij zijn briljante en vastberaden visie en knorrige passie voor perfectie dat zijn producten zoveel succes hebben. De producten van Microsoft daarentegen gedragen zich alsof ze ontworpen zijn door elkaar bestrijdende commissies. De producten van Google lijken, hoewel veel functioneler dan die van Microsoft en gebouwd met een aanzienlijke input van gebruikers, ontworpen te zijn door een com puter (ik wacht met smart op het esthetische algoritme).

Apple is allesbehalve samenwerkend. Niet dat het niets geeft om wat we denken. Als Apple een product op de markt brengt, worden de problemen na een tijdje ongemerkt opgelost. De koptelefoonaansluiting van de eerste iPhone was weggewerkt in de behuizing om hem er mooier uit te laten zien, maar dat betekende dat je er alleen een Apple-koptelefoon op kon aansluiten. Bij de volgende iPhone was dat probleem opgelost. Op een goede manier fouten maken? Apple doet dat stilletjes. Apple heeft zijn verontschuldigingen aangeboden – pas geleden nog voor de mislukte lancering van MobileMe – maar een mea culpa is zeldzaam.

Apple is een cultbedrijf met zijn klanten als beste reclame – tot zover is het googelig. De klanten van Apple hebben zelf reclameboodschappen gemaakt voor de producten, zo gek zijn ze erop. Maar Apple besteedt ook nog steeds een fortuin aan reclame en maakt het merk steeds cooler doordat de reclame net zo goed is ontworpen en uitgevoerd als de producten. Maar de lezingen en demonstraties die Jobs op Apple-congressen geeft over de grondbeginselen van zijn bedrijf, zijn de effectiefste reclame. Méér eenrichtingsverkeer en minder interactief dan dit bestaat niet.

Apple is allesbehalve transparant. Het heeft bloggers aangeklaagd voor het uitpluizen en onthullen van zijn geheimen. Je eigen fans aanvallen is niet volgens de blogregels en ook niet cool, maar de negatieve publiciteit liet Apple koud. Het is tenslotte Apple.

Apple verafschuwt openheid. Dat is nog een reden waarom zijn producten het zo goed doen: omdat het zelf uitmaakt welke toepassingen compatible zijn, hoe het systeem in elkaar zit en waar het geld aan verdient. Toen de iPhone uitkwam, kwamen er veel klachten van vrijdenkende nerds dat ze hun eigen programma’s niet konden installeren. Toen kwam Apple bij de volgende iPhone met een besloten winkel van toepassingen met heel veel keuzemogelijkheden. De klagers bleven maar nieuwe speeltjes uitproberen en veel van hen zeiden dat het een genot was om met toepassingen bezig te zijn die aan een streng kwaliteitsonderzoek waren onderworpen, in tegenstelling tot de softwarevlooienmarkt die Facebook en MySpace inmiddels waren geworden.

De besloten manier waarop Apple zaken doet is een van zijn voordelen. Terwijl de rest van de online wereld blijmoedig bezig was de muziekindustrie door openheid om zeep te helpen, creëerde Apple het veilige middel voor fans om miljarden liedjes gemakkelijk en legaal aan te schaffen.

Maar Apple steunt wel degelijk open-source software en pocht op zijn site dat het een bijdrage levert aan tientallen open-source projecten. Dat is een goede zakelijke beslissing. Apple heeft zijn besturingssysteem gebaseerd op Unix in plaats van er zelf een te ontwikkelen; het is zuiverder, veel betrouwbaarder en eenvoudiger dan Windows. Apple is niet stom.

Apple denkt niet gedecentraliseerd. Het laat ons naar zijn altaar komen en aanbidden.

Apple beheert geen overvloed. Het creëert schaarste. Kijk maar naar de fanatici die ’s nachts voor de winkeldeur blijven slapen om iedere nieuwe versie van de iPhone te bemachtigen. Volgens blogverslagen stopte het bedrijf de verkoop van de telefoons op de eerste dag hoewel ze nog in voorraad waren, zodat mensen de volgende dag weer in de rij zouden gaan staan. Apple creëert zijn eigen menigte.

Atomen? Daar heeft Apple geen problemen mee. iTunes zorgt ervoor dat klanten meer Apple-hardware kopen.

Gratis een businessmodel? De geschenkeneconomie? Apple is niet royaal. Het berekent een toeslag voor zijn kwaliteit.

Apple volgt maar een paar googleregels. Het innoveert, dat is duidelijk. En er is niemand beter in het vereenvoudigen van taken en design.

Hoe doet Apple dat? Hoe komt het ermee weg om op deze manier te werken terwijl alle andere bedrijven en bedrijfstakken gedwongen worden zichzelf opnieuw te definiëren? Gewoon doordat het zo goed is. Apples visie is goed, en de producten zijn nog beter. Ik ben één keer van Apple afgestapt in de jaren negentig, toen Steve Jobs weg was bij het bedrijf en ik een reeks slechte ervaringen met laptops had doorstaan. Maar na mijn problemen met Dell ben ik weer aan de Apple gegaan, en nu heeft iedereen in mijn gezin een Mac (plus een nieuwe Dell); we hebben drie iP-hones, we hebben een hele hoop iPods, en ik heb me met succes hardgemaakt om de Mac de standaardcomputer te maken op de school voor journalistiek waar ik lesgeef. Ik ben een volgeling, een zweverig sektelid. Maar ik heb geen boek over Apple geschreven, omdat ik geloof dat het de grote uitzondering is. Frank Sinatra mocht alle regels van het fraseren overtreden omdat hij Sinatra was. Apple kan alle regels van het zakendoen in het komende millennium overtreden omdat het Apple is (en vooral omdat Jobs Jobs is).

Dus is Apple dan de ultieme anti-Google?

Niet zo snel. Toen ik dit voorlegde aan Rishad Tobaccowala, antwoordde hij dat Apple en Google in de kern juist hetzelfde zijn.

‘Ze weten heel goed wat de mensen willen,’ zei hij. Daar zorgt de ‘smaakmachine’ van Jobs wel voor. Beide bedrijven creëren platforms waar anderen op kunnen bouwen – of dit nu beginnende bedrijven zijn die hoesjes voor de iPod en iPhone-toepassingen fabriceren, of entertainmentbedrijven die nieuwe strategieën en distributienetwerken vinden in iTunes.

Apple weet net als Google ook hoe het talent moet aantrekken, vasthouden en van energie voorzien. ‘Apple-mensen geloven dat ze nog beter zijn dan Google-mensen,’ zei hij. ‘Ze zijn cooler.’

Apple-producten zijn net als die van Google eenvoudig van design, maar Tobaccowala vond dat Apple één ding beter doet dan Google: ‘Het definieert schoonheid als seks,’ zei hij.

Apple begrijpen ze wat de kracht is van netwerken. Hun succesvolle producten hebben alles te maken met verbondenheid. Apple concentreert zich net als Google onverminderd op de gebruiker, de klant – op ons – en niet op zichzelf en de bedrijfstak. En daar moet ik natuurlijk aan toevoegen dat beide bedrijven de beste producten maken. Ze zijn bezeten van kwaliteit.

Maar, zo zei Tobaccowala, dat wat deze twee bedrijven het meest gemeen hebben is dat ze – net als ieder ander groot merk – voldoen aan één grote wens: ‘Mensen willen zijn als God.’ Door zoeken met Google word je alwetend en Google Earth geeft ons hoog vanuit de hemel een goddelijk zicht op de wereld. Apple verpakt de wereld in objecten van een zen-achtige schoonheid. Beiden, zei Tobaccowala, ‘geven me goddelijke macht.’ WZGD? Goede vraag.


De G-generatie


Google verandert onze maatschappij, ons leven, onze relaties, ons wereldbeeld en waarschijnlijk zelfs onze hersenen, op manieren die we nog maar nauwelijks kunnen overzien.

Laten we beginnen met onze relaties. Ik geloof dat huidige generatie jonge mensen– de googlegeneratie – zich verder ontwikkelt in haar begrip en beleving van vriendschap, omdat jongeren door internet contact houden met de mensen in hun leven. Google houdt of brengt ze bij elkaar. Geef maar toe dat je naar oude vriendjes en vriendinnetjes hebt gezocht op Google (en dat je je afvraagt of zij hetzelfde hebben gedaan). De mogelijkheid dat je die oude vertrouwde gezichten weer terugvindt, is waarschijnlijk omgekeerd evenredig aan je leeftijd: hoe ouder je bent, hoe moeilijker het zal zijn om je oude vrienden online terug te vinden. Ik probeerde op Google (alleen maar als onderzoeker hoor!, en om technische ervaring op te doen) vroegere vriendinnen terug te vinden. Ik kwam daar een oud schoolvriendinnetje tegen, nu hoogleraar filosofie. Mijn vriendin van de lagere school kon ik niet terugvinden omdat zij geen zichtbare sporen op Google had achtergelaten. Maar zij heeft mij later wel gevonden op internet, aangezien ik met mijn blog massa’s sporen achterlaat, als een kudde wilde dieren in de sneeuw. We wonen tegenwoordig ver bij elkaar vandaan, maar toen ik voor zaken bij haar in de buurt was, hebben we elkaar ontmoet en gepraat over wat we zoal hadden gedaan in de – slik – laatste dertig jaar. Zonder Google hadden we die mogelijkheid nooit gehad. Dank je, Google.

Jonge mensen zullen dat heel anders ervaren. Dankzij onze connectiemachine zullen ze waarschijnlijk de rest van hun leven met elkaar in contact blijven. Met hun blogs, hun MySpace-pagina’s, hun Flickr-foto’s, YouTube-video’s, Seesmic-gesprekken, Twitter-feeds, en alles wat er nog verder zal worden uitgevonden om hun dingen te kunnen delen, zullen ze hun leven lang sporen op Google achterlaten, waardoor ze makkelijker gevonden kunnen worden. Het marketingbedrijf Alloy meldde in 2007 dat 96 procent van de tieners en twintigers in de Verenigde Staten sociale netwerken gebruikt – die in wezen universeel zijn – en dat jonge mensen dus zelfs als er een contact wordt verbroken altijd met elkaar verbonden blijven door vrienden van vrienden, waardoor ze nooit meer dan twee schakels van elkaar verwijderd zijn.

Ik geloof dat deze blijvende staat van verbondenheid de aard van vriendschap en hoe we met elkaar omgaan kan verbeteren. Het zal niet meer zo eenvoudig zijn om je verleden te ontvluchten, of om zomaar met de noorderzon te vertrekken. Meer mensen zullen meer verbindingslijnen hebben dan ooit, sinds de lang vervlogen tijd dat we allemaal nog in kleine dorpjes woonden. Tegenwoordig wordt onze vriendenkring alleen maar groter. Worden de relaties die we hebben oppervlakkiger door deze overvloed aan vriendschappen? Ik denk het niet. Vriendschappen hebben een eigen natuurlijke balans – je weet hoeveel relaties je aankunt en met je beste vrienden ga je het meest om. Volgens onderzoek kan een mens ongeveer honderdvijftig relaties behappen. Ik denk dat dat aantal zou kunnen groeien door de diverse soorten relaties die online makkelijker te onderhouden zijn. Maar vergeet niet het belangrijkste inzicht dat Facebook tot zo’n groot succes heeft gemaakt: het bracht échte namen en échte relaties naar het internet. Het gaat om goede vrienden.

Zal alles waarvoor we ons schamen niet ook doorleven? Onze misstappen, jeugdzonden en onbezonnenheid zullen veel openbaarder en blijvender zijn en kunnen ons de rest van ons leven achtervolgen doordat de wereld dankzij Google een beter geheugen heeft. Dat is zo. Maar: ‘Gelijke monniken, gelijke kappen.’ We hebben allemaal wel iets waarvoor we ons schamen. De wat doffe keerzijde van de gouden regel is: ik zal jou je schande besparen als jij mij de mijne bespaart. Om het wat fraaier uit te drukken haal ik de schrijver David Weinberger maar weer eens aan, die op een congres (volgens de Twitter-feed van blogger Lisa Williams, die daar aanwezig was) zei: ‘Een tijdperk van transparantie moet een tijdperk van vergeving zijn.’ Onze nieuwe openheid zou ons empathischer en uiteindelijk vergevingsgezinder kunnen maken wat betreft elkaars tekortkomingen en zwakheden, zelfs als het om die van publieke figuren gaat. Dat zien we nu al gebeuren. Barack Obama zei dat hij wél had geïnhaleerd en niemand gaf een krimp. Wie zijn wij om de eerste steen te werpen als Google ons allemaal in een glazen huisje zet? In googletermen: het leven is een bètaversie.

Maar is het leven dan niet veel te openbaar geworden? Wat is er met onze privacy gebeurd? ‘Niets wat je doet verdwijnt meer, en niets wat je doet kan nog aan de aandacht ontsnappen,’ zei Vint Cerf – een van de mensen die aan de wieg stonden van het internet en sinds kort topman bij Google – tegen zijn toehoorders in Seattle. Hij voegde daaraan toe, ironisch bedoeld, zeg ik met nadruk: ‘Privacy bestaat niet, zet je er maar overheen.’ Hij heeft gelijk. Privacy is een van die met angst beladen woorden die je tegenwoordig veel te vaak hoort. Het gaat helemaal niet om privacy. Het gaat om zeggenschap. We moeten zeggenschap hebben over onze persoonlijke gegevens, of die nu openbaar worden gemaakt of niet, en over aan wie ze openbaar gemaakt worden en hoe ze worden gebruikt. Dat is ons recht, zeker wat zaken in de privésfeer betreft.

De ethiek en de verwachtingen rond privacy zijn radicaal veranderd in de G-generatie. Mensen van mijn leeftijd en ouder maken zich druk over alle informatie die jonge mensen over zichzelf vrijgeven. Ik probeer uit te leggen dat het uitwisselen van persoonlijke gegevens een sociale handeling is. Het vormt de basis van de verbindingen die Google mogelijk maakt. Wanneer we iets van onszelf openbaar maken, zijn we zodanig herkenbaar dat we onder die beschrijving opgezocht en gevonden kunnen worden. Zoals ik zei in het hoofdstuk over gezondheidzorg, kan ik nu al gevonden worden als je zoekt op BF. Zo hebben anderen me kunnen vinden en op die manier hebben we informatie kunnen uitwisselen. Openbaarheid levert me persoonlijk zóveel op dat het opweegt tegen de risico’s.

Openbaarheid levert ons ook collectief iets op, zoals ondertussen duidelijk blijkt uit de gemeenschappelijke kennis die Google verzamelt en weer met ons uitwisselt via onze internethandelingen: onze zoekopdrachten, alles waar we op klikken, alles waar we naar linken en alles wat we op internet zetten. Openbaarheid is iets van de hele gemeenschap. De massa is eigenaar van de kennis van de massa, en het niet willen toevoegen van informatie aan die collectieve kennis – bijvoorbeeld in de vorm van een link, een beoordeling van een res taurant, een beetje advies – zou een nieuwe definitie kunnen zijn van asociaal of op z’n minst egoïstisch gedrag.

Om al deze redenen, en vanwege iets wat sterker is dan wat dan ook: het ego, zullen we online steeds meer van onszelf laten zien. We zullen ons willen uitspreken en ontdekt willen worden. Ons online schaduwbeeld zal onze identiteit worden. En om ons te onderscheiden hebben we een uitgesproken identiteit nodig. Ik durf te wedden dat ouders hun kinderen binnen afzienbare tijd unieke namen gaan geven zodat ze opvallen op Google. Chris Anderson, redacteur bij Wired, wees al eerder op signalen van deze trend: Laura Wattenberg, auteur van The Baby Name Wizard, meldde dat in de jaren vijftig een kwart van alle kinderen een naam kreeg uit de top tien van de meest gegeven namen; de laatste tijd is dat minder dan 10 procent. Onlangs wilde ik voorspellen dat ouders binnen niet al te lange tijd eerst zullen controleren of de domeinnaam voor een bepaalde naam nog beschikbaar is voordat ze hun oogappel zo noemen. Toen ben ik op Google gaan zoeken en ja hoor, daar vond ik dat de Associated Press al in 2007 meldde dat dit aan het gebeuren is: ‘Voordat Mark Pankow zijn kind zijn naam gaf, controleerde hij of “BennettPankow.com” niet al geclaimd was. “Een van de criteria was dat de domeinnaam nog beschikbaar moest zijn als we het een leuke naam vonden,” zei Pankow.’ De laatste keer dat ik keek was de jonge Bennett nog niet aan het bloggen, maar zijn digitale bestemming staat vast.

Identiteit zal meer dan door je naam bepaald worden door prestaties en creaties, dingen die je bekend maken en makkelijker te googelen. Ik ben de blogger Jeff Jarvis die over Google en de media schrijft, niet Jeff Jarvis de jazztrompettist, of Jeff Jarvis die Segway Tours in Thailand leidt (die zou ik eigenlijk best willen zijn, verdorie), niet Jeff Jarvis die hoofd is van een mobielesoftwareprovider voor buitendiensten servicemonteurs (wat dat ook moge zijn), en zeker niet Jeff Jarvis de jonge sportkampioen (helaas ben ik te oud en te stuntelig). Ik ben Jeff Jarvis nummer één. In de google-oorlog is het iedere Jeff voor zichzelf.

Dat brengt ons bij nog een argument tegen openbare identiteit: het maakt ons tot egoïstische exhibitionisten. We laten alles zien, tot het intiemste en meest platvloerse aan toe. Wie kan het wat schelen wat voor ontbijt ik heb gehad? Waarom zou je er melding van maken? De Londense blogger Leisa Reichelt vond dat deze ‘sfeer van intimiteit’ – het vermelden van kleine gebeurtenissen in ons leven, waar we mee bezig zijn, bij wie we zijn, wanneer we naar de kapper zijn geweest of een nieuwe auto hebben gekocht – ons de mogelijkheid geeft om ‘regelmatig en intiem contact met mensen te onderhouden, waartoe je normaal gesproken niet in de gelegenheid bent doordat tijd en ruimte dat onmogelijk maken’. De sfeer van intimiteit is goed voor vriendschap. ‘Het helpt ons om mensen te leren kennen die anders alleen maar kennissen zouden zijn geweest. Het zorgt ervoor dat we ons dichter bij de mensen voelen staan om wie we geven, maar aan wier levens we niet zo intiem deel kunnen nemen als we zouden willen.’ En over de praktische kant zei Reichelt: ‘Het scheelt ook een hoop tijd als je deze mensen uiteindelijk weer in het echte leven tegenkomt!’

Internet en Google veroorzaken een eindeloze reeks kleine gedragsveranderingen waarvan de invloed, alweer, nog moeilijk is in te schatten. In het ene geval gaat het om een tijdelijke modegril; maar soms zou het op de lange termijn invloed kunnen hebben op sociale normen. Een paar voorbeelden:


	Vanaf het begin dat ik met computers werk heb ik het heel verleidelijk gevonden dat er altijd een oplossing is voor een probleem dat met apparatuur en software te maken heeft. Je hoeft die alleen maar te vinden. Was het leven maar zo symmetrisch en volledig. Ik ben bang dat jonge mensen tegenwoordig teleurgestelder kunnen raken door de ruwe, tegenstrijdige en onvolledige realiteit van het leven dan mensen van mijn generatie. Maar ja, wij waren dan ook bloemenkinderen.

	Ik vraag me ook af of de slaafse eerbied die Google voor gegevens heeft, zijn geloof dat cijfers de waarheid vertellen, ervoor zal zorgen dat wij de kwalitatieve, eigenzinnige menselijke kijk op het leven kwijtraken: die eureka-momenten die voortkomen uit het onlogische. Zouden we nog steeds bij toeval zoiets als een broodvorm of penicilline ontdekken?

	Maar misschien zal dit alles onze analytische vermogens juist aanscherpen. Het is werknemers bij Google niet toegestaan om te vertrouwen op intuïtie, een ingeving, een wens, een overtuiging en op hoe dingen altijd zijn geweest – een gemakkelijk antwoord of geaccepteerde wijsheid. Misschien zouden onze werkgevers, bazen, politici en leraren ons beter van dienst zijn als zij gehouden waren aan een dergelijke empirische maatstaf.

	Het zou mij verheugen als het onderwijs minder de nadruk zou leggen op het domweg uit het hoofd leren van dingen die je net zo gemakkelijk kunt opzoeken, maar ik vraag me wel af of de directe toegang die Google ons tot ieder denkbaar feit geeft, onze geheugencellen niet zal aantasten. Maar misschien is dat gewoon mijn angst voor ouderdom.



Internetzuurpruim Nicholas Carr, die ook wel eens mijn sparringpartner in de blogsfeer is, maakte zich in 2008 in het artikel ‘Maakt Google ons dom?’ in The Atlantic druk over deze veranderingen in onze gewoonten, onze hersenen en de maatschappij. Hij bekende dat hij minder, en op een andere manier, las – net als ik. ‘Het intensieve lezen van gedrukte pagina’s is niet alleen waardevol voor de kennis die we verwerven door wat de auteur geschreven heeft, maar ook voor de intellectuele prikkeling van die woorden op onze geest,’ betoogde Carr. ‘Door de stille momenten die ontstaan als je langdurig een boek leest, of op andere momenten van overpeinzing, maken we onze eigen associaties, trekken we onze eigen conclusies en vergelijkingen, en koesteren we onze eigen ideeën. Intensief lezen is niet te onderscheiden van intensief denken, zoals Maryanne Wolf zegt.’

Topman Eric Schmidt van Google brengt hier tegen in: ‘Ik merk juist dat we slimmer zijn dan ooit.’ Carr zou me kunnen beschuldigen van triomfantelijk gedrag – het zou niet voor het eerst zijn –, maar volgens mij kan intensieve communicatie over en weer ook intensiever denken opleveren. Omdat ik schrijf in de vorm van een kort, krachtig blog in plaats van een lang essay, zou het kunnen lijken of mijn gedachten sneller en oppervlakkiger zijn – die conclusie mag je van mij trekken. Maar mijn denkbeelden beslaan vaak vele blogposts en vinden hun vorm misschien pas na een periode van weken, zelfs maanden, dankzij de input, de uitdaging en de argumenten van vele lezers en commentatoren op mijn blog. Onder die druk laat ik ook denkbeelden los die geen hout snijden. Voor mij is het blog een nieuwe en efficiënte manier van zowel samenwerking als uitwisseling met gelijkgestemden. Heel wat van de denkbeelden in dit boek zijn zo gevormd. Dus ook al maak ik me druk over de ongelezen boeken in mijn kast en de maagdelijke New Yorkers op mijn bureau – en eveneens over de voortdurende hoeveelheid ongelezen gemarkeerde webpagina’s in mijn browser –, ik weet ook dat ik online iedere dag boeken vol kennis opdoe. Is wat ik nu doe beter of slechter? Ik weet niet zeker of je dat wel zo kunt zeggen. Ik leer op een andere manier, discussieer op een andere manier, kijk op een andere manier en denk op een andere manier. Anders denken is de belangrijkste vaardigheid die het googletijdperk met zich meebrengt.

Er wordt gezegd dat jonge mensen tegenwoordig misschien andere normen en waarden hanteren en andere politieke inzichten ontwikkelen door games en sociale software – en doel ik niet op seks en geweld, maar op verfijndere wereldbeelden. ‘Sociale software is politicologie in uitvoerbare vorm,’ schreef professor Clay Shirky van de University of New York in een van zijn essays. ‘De sociale norm in de gamewereld werkt als een bewind,’ schreef hij in een ander essay. Lawrence Lessig, hoogleraar rechten aan Stanford, deed de beroemde uitspraak dat gedragscodes de norm zijn: ‘Deze gedragscodes, of structuren, bepalen hoe het leven in de virtuele wereld wordt ervaren. Ze bepalen hoe gemakkelijk het is om privacy te beschermen, of hoe gemakkelijk het is om censuur te plegen. Ze bepalen of de toegang tot informatie algemeen is of dat informatie wordt beperkt tot bepaalde gebieden. Ze hebben invloed op wie wat te zien krijgt, of waar toezicht op wordt gehouden.’ Hij zei dat gedragscodes ‘waarden implementeren, of niet. Ze bieden vrijheid, of perken die in.’

Dus welke ethiek, waarden, normen en modellen horen nu bij Google en bij hoe we met Google omgaan, en hoe beïnvloeden ze onze G-generatie? Alweer dat voorbehoud: het is moeilijk te zeggen. Maar we kunnen speculeren. Eerder in dit boek beschreef ik wat ik over gedragsnormen geleerd heb op blogs en van bloggers: de ethiek van de link, van transparantie en van correctie. Wat vloeit er nog meer voort uit Google?


	Ik geloof dat de esthetiek van de eenvoud die we online zien de ethiek van de eenvoud wordt. Een elegante gedragscode is sober en efficiënt. Die norm uit de nerdcultuur is overgewaaid naar de homepage en het design van Google, waar krachtige taken er pretentieloos en makkelijk uitzien – eenvoud is goed uitgevoerde complexiteit. Wellicht krijgen onze producten, onze cultuur en ons wereldbeeld iets mee van de eenvoud die op websites bestaat.

	Google beloont openheid – steeds meer verwacht ik. In onze levens neemt openheid de vorm aan van persoonlijke transparantie – de gedragscode van bloggers die van je vraagt dat je je conflicten en vooroordelen zichtbaar maakt. In de zakenwereld zullen bedrijven die gebouwd zijn op bedrijfsgeheimen niet meer vertrouwd worden. Er zal openheid van ze worden verwacht.

	Ik denk dat er meer respect zal komen voor het kleine en het ongewone. De massacultuur van ‘net als je buren willen zijn’ zal steeds meer veranderen in een trotse eigenheid, omdat Google uniekheid in de massa niches beloont – en omdat vreemde nerds de dienst gaan uit maken in onze beschaving.

	Ik ben echter bang dat onze beschaving een klaagcultuur zal worden – en ik ben daar misschien enigszins medeverantwoordelijk voor, vanwege mijn strijd met Dell. Het levert wat op als je online klaagt, en na zoveel jaar onderworpen te zijn geweest aan de macht van bedrijven, voelt het voor kleine lieden als wij verdomd goed om eens te winnen. Maar op internet kan iedere klacht ook uitlopen op een oorlog. Wij, het volk, moeten leren dat we meer macht hebben dan we weten, en dat we daar verstandig mee moeten omgaan.



Mijn grootste wens is dat toekomstige generaties door al die nieuwe maatschappelijke normen die het internet met zich meebrengt, een rechtsbeginsel van het vrije woord zullen afdwingen bij overheden en instellingen. Het internet is het vleesgeworden eerste artikel van de grondwet. Het verafschuwt en ondermijnt censuur – omdat alles wat op de ene plek onder tafel wordt geschoven wel weer ergens anders kan en zal opduiken. Dat is de positieve kracht van wereldwijde communicatie. Het gevaar van deze globalisering is echter dat onze vrijheid gereduceerd kan worden tot de kleinste gemene deler van vrije meningsuiting, opgelegd door het slechtste bewind, of dat nu wordt veroorzaakt door onderdrukking door de overheid, door belangengroepen die protesteren tegen televisie-uitzendingen in Amerika, door een politieke tekening in Denemarken, of door een aanklacht tegen smaad (wat volgens sommigen uit de mode raakt, nu iedereen de middelen heeft om terug te slaan). We moeten van machtige apparaten als Google verwachten dat zij hun economische, culturele en morele invloed aanwenden om censuurambtenaren in China, Iran en elders in de wereld onder druk te zetten en om de vrijheid van meningsuiting te honoreren en te beschermen.

‘De G-generatie zal zich voor alles waar zij zich hard voor maakt kunnen organiseren zonder een organisatie’, schreef Shirky in haar boek Here Comes Everybody. De mogelijkheid om zich te verenigen zal een vergaande destabiliserende invloed hebben op instellingen. We kunnen ons organiseren zonder ons te storen aan overheden, grenzen, politieke partijen, bedrijven, academische instellingen, religieuze groeperingen en etnische groepen, en het is onvermijdelijk dat we de macht die ze over ons leven hebben terug zullen weten te dringen. Richard Haass schreef in 2008 in een essay in Foreign Affairs dat de structuur van de wereld van bipolair en unipolair (dat wil zeggen: zoals in de Koude Oorlog en tijdens de nasleep ervan) verandert naar non-polair (dat wil zeggen: niemand is de baas). We bewegen ons nu op een open markt van invloed. Dankzij Google kunnen we onze interesses wereldkundig maken en in harmonie met anderen zoeken, organiseren en handelen. Je hoeft niet langer toezicht uit te oefenen op instellingen om te bepalen wat er op hun agenda komt te staan. Haass beschrijft hoe overheden verzwakken. De bloggers Umair Haque en Fred Wilson hebben geschreven over de val van de firma, en eerder in dit boek besprak ik het feit dat netwerken efficiënter worden dan bedrijven. Ik volg op mijn blog het verval van de vierde macht, de pers. Je zou vraagtekens kunnen zetten bij de status en de zeggenschap van de eerste macht, de kerk. Wat blijft er nog over? Het internet voorziet de opkomst van de derde macht–het volk – van brandstof. Dat zou een voorbode kunnen zijn van anarchie, ware het niet dat internet ook het vermogen om ons te organiseren met zich meebrengt.

Onze organisatie heeft een ad hoc karakter. We kunnen over de hele wereld mensen opzoeken die dezelfde interesses, behoeften, meningen, smaak, achtergrond en hetzelfde wereldbeeld hebben en iets met ze ondernemen. Ik hoop dat dit tot een nieuwe groei wat betreft individueel leiderschap zal leiden: op internet kun je dat wat je wilt in je eentje bewerkstelligen en je kunt een groep mensen bij elkaar brengen om samen te werken. Als je geen macht hebt, hoeft dat geen excuus of belemmering te zijn om op zoek te gaan naar macht. Dat zou kunnen inspireren tot meer betrokkenheid bij community’s en naties – kijk maar naar het leger jongeren dat zich op Facebook verzamelde rond Barack Obama, daar heeft een bepaalde generatie heel wat van kunnen opsteken.

Toen internet net opkwam, vroeg ik me af of het van nature liberaal of conservatief zou zijn. Volgens de conventionele opvatting was publieke tv – die de massa bedient – het medium van links, terwijl radio en kabel-tv – die grote niches bedienen en botsende boodschappen kunnen overbrengen – de media van rechts waren. Hoe zit het dan met het internet? In eerste instantie dacht ik dat het vrijheidsgezind was, conform het ethos van veel van de eerste politieke bloggers. Dat leek me logisch: het internet pleit voor persoonlijke vrijheid en geeft daar de ruimte voor. Maar in de loop van de tijd begreep ik dat internet noch een monoliet noch een medium is. Het ontleedt het bedrijfsleven en de politiek tot de kleinst mogelijke deeltjes, en die deeltjes – de vrijgekomen atomen – vormen gezamenlijk weer nieuwe moleculen. Het versplintert het oude en verenigt het nieuwe. Het maakt oude, orthodoxe opvattingen en definities van links en rechts achterhaald en biedt de mogelijkheid om genuanceerder uiting te geven aan ons politieke wereldbeeld. Op dat moment zag ik het internet niet meer als links, rechts of vrijheidsgezind, maar als de connectiemachine die alle wereldbeelden samenbrengt.

Ik hoop van harte dat Google en het internet de democratie zullen veranderen, zullen verspreiden en sterker zullen maken. Googles stelregel dat iedereen mondig moet zijn, is het democratische ideaal dat soms vergeten wordt: deze revolutie zal niet van bovenaf beginnen, bij overheden en instellingen. Net als alles wat Google aanraakt zal ze van onderaf beginnen, in community’s van alle soorten en maten, en tegelijkertijd leidt meer betrokkenheid tot nieuwe manieren van organiseren, beheren en regeren. Dat is wat ik bedoel als ik het heb over macht die zich naar de zijlijn verplaatst en niet langer gecentraliseerd is. Politieke bewegingen hoeven niet in Washington te ontstaan, maar kunnen op honderden plaatsen tegelijkertijd ontstaan die online met elkaar verbonden zijn. Als miljoenen mensen ieder tien dollar aan een campagne bijdragen – in plaats van tien mensen die ieder een miljoen dollar geven –, dan verplaatst de macht in een partij zich naar de zijlijn, zoals sommigen hopen. Dat beweert de politiek strateeg Joe Trippi in zijn boek The Revolution Will Not Be Televised. De jongeren van de G-generatie zullen andere opvattingen hebben van lidmaatschap, loyaliteit, patriottisme en macht. Ze zullen deel uitmaken van nieuwe naties: een natie van nerds, een natie van diabetici, een natie van kunstenaars. Ze zullen een grotere loyaliteit voelen jegens deze naties en minder loyaal zijn aan hun stad of land.

Hier volgt de Onafhankelijkheidsverklaring van Cyberspace uit 1999, geschreven door John Perry Barlow, voormalig tekstschrijver van de Greatful Dead en oprichter van de Electronic Frontier Foundation: ‘Overheden van de Industriële Wereld, gij vermoeide giganten van vlees en staal, ik kom uit Cyberspace, het nieuwe huis van de onafhankelijke Geest. Namens de toekomst vraag ik u, mensen uit het verleden, ons met rust te laten. U bent niet welkom onder ons. U hebt geen soevereiniteit waar wij ons bevinden.’ Barlow waarschuwde dat de wetten van de oude wereld wat betreft bezit, identiteit en beweging ‘allemaal gebaseerd zijn op materie, en hier bestaat geen materie’. Hij zei dat de gouden regel de enige wet is die door alle culturen op het internet erkend wordt. ‘We zijn bezig een wereld te creëren waarin iedereen overal uitdrukking mag geven aan zijn of haar opvattingen, ongeacht hoe uitzonderlijk die zijn, en zonder de angst om tot zwijgen of aanpassing gedwongen te worden.’

Mijn generatie, de kinderen van de jaren zestig, ging prat op haar non-conformisme. Maar ons non-conformisme werd conformistisch. Ik ben bang dat het niet meer dan een modegril was. Er zijn mensen die zich zorgen maken dat het non-conformisme en het individualisme van de G-generatie eerder gesterkt dan gedoogd zullen worden, eerder op zichzelf staand zullen zijn dan sociaal, eerder vermaak dan educatie zullen zijn. Dit, en erger, zou allemaal waar kunnen zijn. Maar ik heb vertrouwen in deze generatie, omdat haar leden veel eerder dan hun ouders – mijn generatiegenoten – leiderschap op zich hebben genomen, hebben bijgedragen aan de maatschappij en de economie, en grootse dingen hebben gecreëerd: grootse technologie, grootse bedrijven, groots denken.

En zo komen we uiteindelijk weer terug bij creatie. Als je het internet in ogenschouw neemt, moet je wel gegrepen worden door de drang van de mensen om te creëren. Uit een onderzoek dat ik eerder aanhaalde, bleek dat de meesten van ons zeggen dat ze wel een boek in zich hebben. Uit een ander onderzoek bleek dat de meeste jonge mensen denken dat ze een bedrijf in zich hebben. We overzien onze creaties: we creëren tientallen miljoenen blogs We maken honderden miljoenen Flickr-foto’s. Enkele honderdduizenden mensen schrijven toepassingen voor Facebook. Er wordt iedere minuut tien uur videomateriaal geüpload naar YouTube. Mensen ontwerpen T-shirts op Threadless, sneakers op Ryz, en allerlei andere dingen op Etsy. Er worden bedrijven opgezet door kinderen. En ga zo maar door.

Het internet maakt ons niet creatiever, maar stelt ons in staat om mensen te laten zien, horen en gebruiken wat we creëren. Het stelt iedere maker in staat een publiek te vinden; het publiek waar hij of zij recht op heeft. Dat haalt creatie weg uit de hebberige handen van de zogenaamde creatieve klasse. Internetzuurpruimen beweren dat Google en het internet de maatschappij in het verderf storten, omdat ze de creatieve klasse hun financiële steun en exclusiviteit ontnemen: van haar voetstuk halen. Maar internettriomfalisten, onder wie ik, beweren dat het internet de creativiteit juist bevordert en voorbij de one-size-fits-all-massaproductie en de door de hoge heren opgelegde definities van kwaliteit voert. Het brengt ons niet alleen in contact met dingen die we leuk vinden, maar ook met mensen die het leuk vinden wat wij doen. Het internet brengt de massa eens en voor altijd om zeep. En dat brengt de dood van de massa-economie en de massamedia met zich mee. Ik kan er niet om treuren.

Er zal altijd een creatieve klasse blijven bestaan, maar haar rol en haar relatie met het publiek zullen waarschijnlijk veranderen doordat ze niet meer alleen als schepper zal fungeren, maar ook als voorbeeld, docent, en inspirator voor anderen – de vuursteen van de creativiteit. Dat is wat Paulo Coelho’s rol werd toen hij zijn lezers vroeg een film van zijn boek te maken.

De zuurpruimen beweren ook dat het speelveld op dit niveau overspoeld wordt met troep: er dreigt verlies van goede smaak en onderscheidend vermogen. Ik zeg op mijn beurt dat het speelveld alleen ook maar plat is. Om je te onderscheiden zul je kwaliteit moeten tonen – zoals het publiek dat beoordeelt in plaats van de hoge heren – en de beloning is aandacht. Dat is onze cultuur van linken en zoeken. Het is een meritocratie, alleen bestaan er nu vele definities van ‘merite’ die allemaal verdiend moeten worden.

We hebben altijd geloofd – er is mij altijd geleerd – dat er in cultuur twee dingen schaars zijn: talent en aandacht. Er is maar een beperkt aantal mensen met talent, en we geven hun talent maar een beperkte hoeveelheid aandacht – van beide niet genoeg. Maar net als de economie verschuift de cultuur van schaarste naar overvloed. Er is een overvloed aan talent en een grenzeloze drang om te creëren, maar die zijn beide platgewalst door een onderwijssysteem dat uit is op gelijkmatigheid, uitgehold door een massa-economiesysteem dat alleen een paar hele groten erkende, en ontmoedigd door een kritisch systeem dat een gesloten creatieve klasse in stand hield. Deze vijanden van massacreativiteit veranderden overvloed in schaarste. Google en het internet hebben die stroom gekeerd. Nu kunnen allerlei soorten talent, van allerlei niveaus, zich manifesteren en groeien. We willen creëren en we willen vrijgevig wat onze creaties betreft. We zullen de aandacht krijgen die we verdienen. Dat betekent dat troep genegeerd zal worden. Het hangt er alleen van af wat je troep noemt.

Als we het over het googletijdperk hebben, hebben we het over een nieuwe maatschappij. De regels die we in dit boek hebben bestudeerd – de regels van Google –, zijn de regels van die maatschappij en zijn gebaseerd op connecties, links, transparantie, openheid, openbaarheid, luisteren, vertrouwen, wijsheid, vrijgevigheid, efficiency, markten, niches, platforms, netwerken, snelheid en overvloed. Deze nieuwe generatie en haar nieuwe wereldbeeld zullen de manier waarop we naar de wereld kijken en de manier waarop we met de wereld omgaan veranderen, maar ook de manier waarop het zakenleven, de overheid en instellingen met ons omgaan. Dit is nog maar het begin. Ik wou dat ik wist wat de uitkomst van die verandering zal zijn. Maar het doet me groot genoegen om vandaag hier met jou getuige te zijn van haar geboorte.


Verder praten

Ons gesprek begint nog maar net, hoop ik. Ongetwijfeld heb je regels van het googletijdperk opgemerkt die ik niet heb gezien. Je zult dingen willen corrigeren, feiten willen toevoegen, ervaringen willen delen en mogelijkheden willen onderzoeken. Ik hoop dat je mijn blog Buzzmachine.com zult bezoeken om het gesprek voort te zetten en antwoord te blijven geven op de vraag WZGD?

De vergoogeling van de wereld raakt niet alleen bedrijven, bedrijfstakken en instellingen, maar ook het individu. Het schept nieuwe middelen en nieuwe verwachtingen wat betreft het verwezenlijken van je carrière, je levensstijl en je doelstellingen. Als je googelig wilt zijn en gebruik wilt maken van deze mogelijkheden, moet je begrijpen op welke manier Google waarde geeft aan creatie, openheid, connecties, uniciteit, samenwerking en inventiviteit. Ik zal suggesties, links en tips uitwisselen over hoe je een begin moet maken met bloggen, linken, Facebooken, Flickren, en nog veel meer in ‘Five Steps to a Googlier You’, dat je kunt vinden op Buzzmachine.com/tips.

Maakt niet uit als je het adres vergeet. Je kunt me altijd googelen.


Dankbetuigingen en onthullingen

Allereerst wil ik mijn blogvrienden – die naar Buzzmachine.com hebben gelinkt, de blogs hebben gelezen en commentaar hebben geleverd – bedanken voor hun uiterst kostbare, inzichtelijke en royale hulp bij dit boek. Ze inspireren me en ik leer van hen. Ze corrigeren me en dagen me uit. Ze brengen me op ideeën en propageren de mijne. Het zijn er te veel om hier allemaal te noemen. Ik ben hun allemaal dankbaar.

Ik ben mijn redacteur Ben Loehnen dankbaar voor iedere keer dat ik hem heb vervloekt (‘verdomme, hij heeft gelijk’). Zelfs toen ik mijn vraagtekens zette bij de oude manier van uitgeven, bewees hij zijn waarde door zijn intelligente, scherpzinnige en altijd stimulerende redigeerwerk. En mijn uitgever Collins, die mij verraste met zijn openheid ten aanzien van het vinden van nieuwe mogelijkheden op het internet. (Toen we het hadden over de te volgen digitale strategie voor dit boek, zeiden ze dat ik degene was die niet genoeg moed toonde.) Wat de mensen bij Collins Publishing Group betreft gaat mijn dank uit naar Carla Clifford, Hollis Heimbouch, Larry Hughes, Matt Inman, Angie Lee, Shawn Nicholls, Carolyn Pittis, Catherine Barbosa-Ross, Steve Ross, en Margot Schupf, voor hun inspanningen om dit boek tot een succes te maken.

Ik wil daarnaast mijn agent Kate Lee van ICM bedanken, de eerste agent in het uitgeversvak die respect heeft voor het blog als bron van talent en denkbeelden en die geduldig mijn ideeën tolereerde en zich bleef inspannen tot we het eens werden over Wat zou Google doen?

Ik dank mijn gezin, dat mij zo liefdevol heeft ondersteund tijdens het schrijven van dit boek. Mijn briljante en mooie vrouw Tammy, die de vele uren die ik aan dit boek heb besteed en mijn reizen en mijn zenuwen heeft getolereerd, en die het me mogelijk heeft gemaakt om te schrijven. Mijn zoon Jake die me de weg naar de toekomst heeft laten zien. Mijn dochter Julia die het voorbeeld gaf als schrijfster in het gezin. Ook zij hebben mij geduld. Mijn ouders, Joan en Darrell Jarvis, en mijn zus, dominee Cindy Jarvis, hebben me aangemoedigd om schrijver te worden. Ze hebben er nooit een punt van gemaakt dat ik maar vierentwintig jaar te laat was om mijn levensdoel, het publiceren van een boek, te vervullen.

Verschillende werkgevers en collega’s hebben me grootmoedig in staat gesteld om te bloggen en digitaal te leren denken, en daar dank ik hen voor. Onder hen: decaan Steve Shepard en mededecaan Judy Watson van de City University of New York, Steve New-house van Advance.net, Jim Willse van Star-Ledger, Alan Rusbridger, Emily Bell en de redactie van Media Guardian bij de Guardian, en Upendra Shardanand en Tom Tercek van Daylife. Ik bedank tevens de redactie van BusinessWeek, omdat ze me journalistieke opdrachten heeft gegeven die hebben bijgedragen aan dit boek.

Ook veel dank aan Peter Hauck, Margaret Kimble, Scott Karp, Clay Shirky, David Weinberger, Doc Searls, Jay Rosen, Rishad Tobaccowala,

Fred Wilson, Paulo Coelho, Paula Bracconot, Gary Vaynerchuk, Edward Roussel, Tom Guslin, Seth Godin, Craig Newmark, Samir Arora, Marc Benioff, Chris Bruzzo, Osnos, Jim Louderback, Mark Zuckerberg, Dave Winer, Umair Haque, Martin Nisenholtz, Jef frey Rayport, Andrew Heyward, Kevin Rose, Peter David Cohn, Dave Morgan, Nick Denton, Scott Heiferman, Chris Anderson, Steven Johnson, Ken Layne, Matt Welch, Caterina Fake, Stewart Butterfield, Bob Garfield, Jimmy Wales, Joan Feeney, Bob Wyman, Will Richardson, Andrew Tyndall, Rick Segal, Bonnie Arnold, Tim O’Reilly, Henry Copeland, Marcel Reichert, Stephanie Czerny, Jochen Wegner, Hubert Burda,Wolfgang Blau, Claudia Gonzalez Gisiger, the World Economic Forum, the Aspen Institute, Lionel Menchaca, Richard@Dell, Michael Dell, en Dell zelf.

Merk op dat ik Google niet bedank. Ik ben dankbaar dat Google bestaat en voor zijn lessen en inspiratie – om maar te zwijgen van het bruikbare advies dat ik online van Marissa Mayer kreeg. Maar ik wil vermelden dat ik voor dit boek geen toegang tot Google heb gezocht, omdat ik het van een afstand wilde beoordelen en wijzer van wilde worden. Mijn bewondering voor Google komt dus niet voort uit betrekkingen die ik met het bedrijf onderhoud, maar uit het feit dat het een lichtend voorbeeld is.

En dan nu, in de geest van transparantie en volledige openbaarheid:

Ik heb voor – en met – veel van de organisaties waarover ik heb geschreven gewerkt, waaronder de City University of New York Graduate School of Journalism, de Guardian, Daylife, de New York Times Company, About.com, Advance Publications, Time Warner, Denuo, News Corp., en Burda.

Ik bezit aandelen in veel van de bedrijven waarover ik heb geschreven, inclusief Google (die kocht ik toen ik aan het einde van mijn onderzoek kwam, zodat ik zijn lotgevallen vanuit een ander gezichtspunt kon volgen; terwijl ik dit schrijf – tijdens het dieptepunt van de financiële crisis – is mijn investering ongeveer 30 procent in waarde gedaald), Time Warner, Apple, Amazon, Sirius XM en Microsoft. Ik heb kleine investeringen gedaan in beginnende bedrijven, waaronder Covestor en 33 Across, en heb deel uitgemaakt van het bestuur van Publish 2. Ik heb startende bedrijven regelmatig advies gegeven, waaronder Technorati, Outside.in, en Meetup.

Op mijn blog verdien ik aan verschillende adverteerders via Google AdSense en BlogAds. Ik zal een bijgewerkte lijst van onthullingen op mijn blog zetten onder Buzzmachine.com/aboutme.

En ten slotte, bedankt voor het lezen van mijn boek.
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