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Inleiding

We zien steeds vaker dat bedrijven niet meer alléén een innovatietraject
ingaan, maar dit doen in samenwerking met andere bedrijven. Denk bijvoor-
beeld aan co-innovatie met toeleveranciers en afnemers, joint ventures of
meer- of minderheidsparticipaties in kleine startende bedrijven, dan wel in
samenwerking met kennisinstellingen, Voor de bedrijfsleiding is de strategi-
sche keuze er een tussen samenwerking of integratie, via fusie of overname.
Bijvoorbeeld, indien de directie van een farmaceutische onderneming
besluit te gaan samenwerken met een biotechnologisch bedrijf, dan is daar
de volgende strategische afweging aan vooraf gegaan. Indien zij het biotech-
nologische bedrijf zou overnemen dan koopt ze als het ware een aandeel met
een relatief kleine kans op een zeer positief resultaat dat met niemand
gedeeld hoeft te worden, maar een veel grotere kans dat de overname niets
oplevert. Echter, wanneer er gewacht wordt tot er meer zekerheid is en bij-
voorbeeld het belangrijkste klinische onderzoek met positief resultaat is
afgerond, dan zijn de kosten van overname enorm gestegen of moeten de
revenuen gedeeld worden met andere bedrijven. Door nu in een vroeg sta-
dium samenwerkingsverbanden aan te gaan met een aantal biotechnologi-
sche bedrijven vermindert de bedrijfsteiding de onzekerheid door de vergro-
ting van de strategische flexibiliteit (Volberda, 1998). De bedrijfsleiding
koopt als het ware een pakket opties, waarvan weliswaar verwacht mag wor
den dat een deel waardeloos zal aflopen, maar de rest deze desinvesteringen
meer dan goed zal maken. Een samenwerkingsverband ontstaat echter niet
vanzelf en succes in een samenwerkingsverband is zeker niet gegarandeerd.
In de managementliteratuur wordt een goede reputatie in het netwerk
genoemd als essentieel voor initieel vertrouwen en een succesvol samenwer-
kingsverband. Dit lijkt een open deur, Maar hoe onjuist het is om af te gaan
op dit soort voor de hand liggende veronderstellingen bij samenwerking op
het gebied van innovatie blijkt wel uit onderzoek van Bailey et al. {1996). Zij
concludeerden op basis van onderzoek onder zeventig R&D-samenwerkings-
verbanden dat het selecteren van partners alleen op basis van hun goede
reputatie een recept is voor mislukking. Een goede fit tussen de partners, wat
inhoudt dat de partners de juiste en aanvullende competenties leveren voor
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het bereiken van het doel van de samenwerking, blijkt wel een reden voor
succes van de samenwerking te zijn.

Innovatie

Innovatie is een term die in zeer brede zin gebruikt wordt. Daarbij wordt van-

uit verschillende disciplines op verschillende wijzen tegen innovatie aange-

keken, Daarom is het van belang om eerst een antwoord te krijgen op de

vraag wat wij onder innovatie verstaan. Schumpeter (1934} kenschetste aan

het begin van de twintigste eeuw innovatie kernachtig als *de creatie van

nieuwe combinaties’. Deze nieuwe combinaties kunnen zijn:

- Een nieuw product.

- Fen nieuwe technologie in een bestaande toepassing,

- FEen nieuwe toepassing van een technologie.

- Het ontwikkelen of openen van nieuwe markten, dan wel de introductie
van nieuwe organisatievormen of strategieén om het resultaat te verbete-
ren.

Dit betekent dat een innovatie niet alleen een nieuw product kan zijn, maar
ook een nieuw productieproces, dan wel een vergaande reorganisatie van
productie of distributie, of zelfs een verbeterde wijze om innovaties tot stand
te brengen. Dat een belangrijke innovatie lang niet altijd tot stand hoeft te
worden gebracht via een spectaculaire nieuwe technologie blijkt wel uit het
feit dat de innovatie die in de transportsector tot de grootste kostenreductie
heeft geleid een distributieinnovatie is, namelijk de invoering van de contai-
ner (Rosenberg, 2001).

Nu aangegeven is wat we onder innovaties verstaan komen we tot een vol-
gende vraag: ‘Wanneer noemen we een innovatie succesvol'? Deze vraag lijkt
op het eerste gezicht zo eenvoudig. Als het product geen commercieel succes
wordt, dan heeft het dus gefaald. Maar zo eenvoudig ligt het niet. Immers,
een product kan in financiéle termen mislukken, terwijl er op basis van de
ontwikkeling ervan zoveel technische ervaring is opgedaan, dat een vervolg-
introductie zeer succesvol kan zijn. Ook in de agro-voedingssector zien we dat
er vee] onduidelijkheid bestaat omtrent succes en falen. Nederland kent zo'n
700 tot 750 productintroducties per jaar in de agro-voedingssector. Dit bete-
kent dat het product op ten minste een aspect nieuw is en dat het gaat om
een redelijk grote markt {denk bijvoorbeeld aan Aardappel-Anders van Unile-
ver). Eilander (1997} geeft onderzoeksresultaten waaruit blijkt dat meer dan
80% van deze productintroducties faalt, terwijl Stijnen et al. {2002} op basis
van recent onderzoek concludeert dat juist tweederde van de nieuwe produc-
ten na een jaar nog op het schap staat, waarvan de helft een (groot) succes
kan worden genoemd.
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Samenwerken aan innovatie in ketens en netwerken

Bij samenwerken aan innovatie gaat het om vernienwingsprocessen die het

individuele bedrijf overstijgen. Dit betekent dat deze processen worden uitge-

voerd door twee of meer autonome keten- of netwerkpartijen. Dit soort inno-

vaties worden ook wel keten- en netwerkinnovaties genoemd, Voordelen van

het uitvoeren van vernieuwingsprocessen met andere netwerkpartijen zijn.

- een snellere toegang tot externe kennis {en daarmee een sneller proces en
‘time to market’);

- verdeling van de {hoge) kosten voor R&D; en

- een grotere flexibiliteit.

Echter, gezien de mogelijk verschillende belangen van de betrokken partijen
kan het innovatieproces flink worden vertraagd. Wil een keten- of netwerkin-
novatie succesvol zijn dan zullen andere partijen zich gedurende de diffusie-
fase van de innovatie moeteil aansluiten. Er moet een ‘zwaan kleef aan’ situa-
tie ontstaan. Hiertoe moeten voldoende ‘incentives’ in het plan worden
gebouwd die ervoor zorgen dat andere partners en gebruikers zich aanslui-
ten. Zij zullen dit bijvoorbeeld doen wanneer de balans tussen waardecreatie,
kosten en gepercipieerde risica’s gunstiger wordt,

De algemene kenmerken van samenwerkingsprocessen bij innovatie en de
consequenties voor het ontwikkelen van dit soort innovaties worden hieron-
der op een rijtje gezet (Janszen en Omta, 2002),

1 Samenwerkingsprocessen voor innovatie worden gekenmerkt door com-
plexiteit, waarbij de witkomst nooit precies is te voorspellen en dus altijd
verbonden is met een hoge mate van onzekerheid. Zorg er daarom voor dat
de betrokkenen in het innovatieproces genoeg mogelijkheden hebben om
met de complexiteit om te gaan door:

- een naar buiten gerichte organisatie te creéren;
- te zorgen voor variéteit in mensen; en
- een platte organisatie te creéren.

2 Keten- en netwerkinnovaties omvatten ‘bottom-up'-processen die het
gevolg zijn van de besluiten en gedragingen van min of meer onafhanke-
lijke spelers met verschillende belangen en interesses. Zorg er daarom
voor dat alle betrokkenen gebaat zijn bij het innovatieproject en de
waarde die gecreéerd wordt opweegt tegen de inspanningen vooraf en de
*'switching costs’ die de individuele spelers moeten maken om mee te
doen.

3 De snelheid van innoveren loopt sterk terug wanneer er met te veel ver-
schillende belangen en regels rekening gehouden moet worden. Beperk
het aantal betrokkenen in het begin tot de meest noodzakelijke. Hoe klei-
ner de groep hoe sneller ideeén uitgewerkt kunnen worden tot een haal-
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baar concept en plan. Zorg ervoor dat naast de strikt noodzakelijke varié-

teit er voldoende vertrouwen tussen de partners ontstaat.
Om succesvol te kunnen innoveren moet men in kleine groepen opereren?,
terwijl ontwikkelen met meerdere partijen kan gebeuren, bij het commerci-
aliseren moet men met nog meer partijen samenwerken. Zeker in geinte-
greerde ketens waar de bedrijfsprocessen nauw met elkaar verweven zijn kan
men niet los van de anderen zijn processen veranderen. We moeten hierbij
uitkijken voor een probleem dat door Clayton Christenson {1997) *The Inno-
vators Dilemma’ is genoemd. Dit is het probleem dat gevestigde bedrijven
met name incrementele innovaties nastreven, omdat grotere innovaties de
bestaande competenties overbodig maken (zogeheten ‘disruptive technolo-
gies’) en op korte termijn geen waarde creéren maar waarde vernietigen voor
de gevestigde bedrijven. Ze verstoren namelijk de bestaande keten- en netwer-
krelaties. Het zijn dan ook vaak de kleine ondernemende bedrijven, die niet
in deze ketens of netwerken zitten, die deze *disruptive technologies’ door-
voeren.

Innovatieproces

Innoveren is een cyctisch proces, waarbij personen c.q. erganisaties door een

aantal fasen gaan. Deze fasen zijn:

1 Het continu monitoren van de interne en externe omgeving en het obser-
veren en interpreteren van potentiéle problemen en kansen.

2 Het genereren van ideeén om problemen op te lossen of de kansen te
benutten,

3 Het omzetten van deze ideeén in mogelijke conceptoplossingen.

4 Het uitwerken van de concepten tot één of meerdere (business- of project:)
plannen.

5 Het implementeren van deze plannen.

6 Het opdoen van ervaring met de nieuwe, ‘verbeterde’ situatie.

7 Het ervaren van nieuwe problemen c.q. verbeterpunten.

Het echte ‘innoveren’ vindt vooral in de fasen één tot en met vier plaats, Fase
vijf behoort tot de product-, dienst- of procesontwikkeling en de fasen zes en
zeven tot de commercialisering c.q. operationalisering van de innovatie,
Hierna kan na kortere of langere tijd een nieuwe innovatie, ontwikkeling en
commercialiseringfoperationaliseringscyclus starten.

1 We durven zelfs te beweren dat alleen individuen of kleine groepen individuen inno-
veren en niet organisaties. Case studies leren ons dat zelfs in grote organisaties er
maar een beperkt aantal individuen of kleine groepen individuen aanwezig zijn, die
werkelijk innoveren,
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Fase 1: Monitoring

Deze fase is een doorlopend proces, Ondernemers praten continu met andere
keten- en netwerkpartijen en stakeholders zoals klanten en kennisinstellin-
gen, Hierbij worden problemen en kansen gesignaleerd en worden ideeén
opgedaan.

Fase 2; Ideeéngeneratie

Het generen van ideeén kan worden gestimuleerd door:

- Het inzetten van marketingtools {zie hoofdstuk 2 ‘Ketenmarketing’).

- Het houden van brainstormsessies.

- Het gebruik van creativiteit tools.

- Inschakeling van toeleveranciers en klanten in het ideeén generatie pro-
ces.

~ Inschakeling van consultants.

- Roadmapping (zie appendix).

Fase 3: Van idee naar concept

In deze fase wordt het idee nitgewerkt tot een concreet concept. Hierbij is het
zaak dat het idee goed geformuleerd wordt, zodat een discussie kan ontstaan
met andere betrokkenen {bijvoorbeeld uit her consortium van bedrijven
waarbinnen het innovatieproces wordt uitgevoerd). Een idee kan concreter
worden gemaakt door het invullen van een formulier waarin een korte
omschrijving van het idee wordt gegeven, Dit formulier heeft in ieder geval
de volgende elementen:

1 Een korte omschirijving van het idee.

2 Wat was de aanleiding c.q. de bron voor het idee?

3 Welk probleem of bottleneck wordt er mee opgelost?

4 Wie is de primaire klant?

5 Wat zijn de kritische succes factoren?

Vervolgens zal een idee moeten worden beoordeeld. In figuur 3.1 is een sco-

relijst te zien die hiervoor kan worden gebruikt. Deze scorelijst is afgeleid van
het bekende NewProd (Belliveau (ed.) et al., 2002).
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Tool: Idee Scorelijst

Figuur 3.1 Idee scorelijst

Idee scorelijst

Ideenaam:

Er bestaat slechte (1) tot een perfecte (5) fit tussen de innovatie en het consortium
die gezamenlijk de innovatie ontwikkelen:

De technologie-product-markt combinatie is volledig nieuw (1) tot zeer bekend (5)
voor het consortium: R

De innovatie is weinig (1) tot zeer (5) vernieuwend:
Er bestaat bijna geen (1) tot een zeer grote (5) behoefte voor deze innovatie:

Deze innovatie is amper beter (1) tot absoluut superieur (5) in vergelijking
met de bestaande producten/processen:

De innovatie biedt bijna geen (1) tot erg veel (5) economische voordelen
voor de klant: S

Er bestaat veel (1) tot bijna geen (5) wetgeving met betrekking tot de innovatie:
De markt is erg (1) tot weinig (5) competitief:

Deze innovatie kan amper (1) tot makkelijk (5) worden aangepast aan de
wensen van de klant:

De concurrentiekracht van het consortium op de markt is erg laag (1) tot erg
hoog (5): _—

De technologie die wordt gebruikt voor deze innovatie is erg complex (1) tot
erg simpel (5):

De innovatie maakt gebruik van zeer nieuwe (1) tot volledig bewezen (5)
technologieén:

De gebruikte technologie past nauwelijks (1) tot perfect (5) bij de andere
technologieén en competenties van het consortium:

Door de scores van de verschillende beoordelaars (bijvoorbeeld de projectme-
dewerkers van de verschillende bedrijven binnen het consortium) in een
radardiagram over elkaar te leggen, kan snel worden gezien waar de beoorde-
laars met elkaar van mening verschillen. Verder worden de sterke en zwakke
punten van het idee inzichtelijk gemaakt.
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Op deze manier kunnen meerdere ideeén naast elkaar worden gelegd en kun-
nen deze ideeén worden geévalueerd. Het consortium zal de verschillende
ideeén met elkaar willen vergelijken om de schaarse middelen alleen op de
meest kansrijke projectideeén in te zetten. Hiervoor kunnen portfolio
management instrimenten zoals ‘bubble diagrammen’ of ‘efficiént border’
worden gebruikt (Cooper et al,, 1998). Bij het portfoliomanagement moet
rekening worden gehouden met de volgende zaken:

1 De mate waarin de projectideeén de strategie in het consortium onder-
steunen.

2 Het feit dat projectideeén vaak aan elkaar gekoppeld kunnen zijn. Projec-
ten hangen met elkaar samen. Dit betekent dat wanneer men projectidee
X stopt, dit een effect op projectidee Y kan hebben.

3 De extra opties die met het projectidee geschapen worden tijdens de ont-
wikkeling en implementatie van het project. Dit zijn de zogenoemde spil-
over effecten van een project. Het belang van een bepaald project voor de
organisatie kan verder reiken dan het doel waarvoor het project in de eer-
ste plaats gestart wordt.

Wanneer er een concreet idee op tafel ligt moeten eerst de stakeholders wor-
den gespecificeerd. Het volgende stappenplan (Janszen, 2004) kan worden
ingezet voor het maken van een waardepropositie. It een waardepropositie
worden de waarden die de stakeholders uit het becogde product kunnen
halen, de attributen van het product die daar betrekking op hebben en de
benodigde technologieén en competenties geidentificeerd. Om deze tool toe
te lichten volgen we de volgende gefingeerde case uit de agrarische industrie.
Een consortium van bedrijven wil een idee verder ontwikkelen en commerci-
aliseren. Dit idee, de ‘Boar Taint Pill’, is een pil die bij beren {(varkens) de stank
van het vlees die ontstaat als het varken op volwassen leeftijd wordt geslacht,
moet doen verminderen. Het alternatief op dit moment is dat de beren wor-
den gecastreerd. Vooral dierwelzijnsorganisaties hekelen het {onverdoofd)
castreren van de jonge beren.

Tool: Stakeholder analyse en stakeholder waardepropositie

1 Identificatie stakeholders

Er wordt gestart met een stakeholder analyse. Na een inventarisatie wordt het
belang van elke stakeholder gescoord tussen bijvoorbeeld 1 (marginale rol} en
5 (zeer belangrijk). Hiermee (zie figuur 3.2) wordt inzichtelijk wie de belang-
rijkste stakeholders zijn. Het grote voordeel van een dergelijk diagram is dat
het de discussie een stuk makkelijker maakt, omdat iedereen het zelfde
plaatje voor zich heeft.
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Inventarisatie stakeholders (Boar Taint Pill)
u Consument “
Dierwelzijn : Dierenarts
groepering 4+
u Supermarkt
+

Slachterij

instellingen
Ministerie

"

Diergenees-
Varkenshouder ~ middelen bedrijven

2 Waardepropositie

Daarna wordt voor elk van de stakeholders de waarden (belangen en/of
behoeften) geinventariseerd en aangegeven hoe deze waarden het best
gediend kunnen worden. Per waarde kunnen de scores voor de relevante sta-
keholders worden gegeven (van 1 voor een klein belang, tot 5 voor een groot
belang), zodat inzichtelijk wordt wat de belangrijkste waarden zijn die het
innovatieproject kan leveren. Indien bepaalde stakeholders binnen het inno-
vatieproces betrokken zullen worden, dan moet in deze stap worden bepaald
of er voor deze stakeholders voldoende reden is om te participeren.

Nadat de waarden voor de verschillende stakeholders bekend zijn, is het
zaak om te bepalen welke attributen van het product bij de verschillende
waarden horen. Attributen zijn in dit geval eigenschappen van een product,
dienst, of proces die nodig zijn voor het leveren van de betreffende waarde.

In figuur 3.3 is voor het voorbeeld van de ‘Boar Taint Pill’ een waardepropo-
sitie voor de varkenshouder (links in de figuur) uitgewerkt. Daarbij is geke-
ken naar de waarden (in het midden van de figuur) van de ‘Boar Taint Pill’ die
voor deze stakeholder van belang zijn (dit zijn lage kosten, efficiéntie,
gebruiksgemak en het dierenwelzijn) en welke attributen van de ‘Boar Taint
Pill’, deze waarden (kunnen) leveren (rechts in de figuur). De scores geven het
belang aan van de relatieve waarde voor de stakeholder, of het relatieve
belang van de verschillende attributen voor de realisatie van deze waarden.

56






