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Ten Geleide

Eén van de belangrijkste thema’s die in diverse onderdelen van het NRLO-werkprogramma
aandacht krijgen is de noodzaak te komen tot innovatie-creérende samenwerkings-
verbanden. Dergelijke vernieuwende samenwerkingsverbanden komen veelal niet auto-
matisch van de grond. Vaak liggen onbekendheid en het ' not invented here’ syndroom
hieraan ten grondslag. Er zijn ook reéle risico’s en onzekerheden verbonden aan het - op
welke manier dan ook - samenwerken met derden. Vooral als het doel is relatief complexe
innovaties tot stand te brengen en wanneer er partijen van sterk viteenlopend pluimage

aan deel (kunnen) nemen.

Er is daarom een toenemende behoefte aan praktisch bruikbare kennis en inzichten over
het hoe en wat van innovatie-creérende samenwerkingsverbanden. Het gaat dan niet
zozeer om spoorboekjes-en handboekenkennis, maar veeleer om expliciteren en syste-
matiseren van de ruime ervaringskennis die in tal van landen en sectoren hierover is opge-
bouwd. Daarom heeft de NRLO aan dr. H. Schaffers van STB-TNO opdracht gegeven om
van twee case-studies van innovatie-creérende samenwerkingsverbanden de opgedane

ervaringen te systematiseren.

Het resultaat van die opdracht is neergeslagen in dit rapport, dat niet alleen de twee case-
studies bevat , maar ook een beknopt overzicht van andere voorbeelden, in binnen- en
buitenland. STB heeft hierbij vooral nadruk gelegd op samenwerkingsverbanden tussen
publieke en private instellingen, maar de bevindingen zijn mijns inziens ook van waarde
voor anderssoortige samenwerkingsverbanden. |k beschouw het rapport als een bron van
inspiratie voor het in goede banen leiden van innovatie-creérende samenwerkings-

verbanden.

Dr.ir. A.P Verkaik,
Directeur Bureau NRLO
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Beleidssamenvatting

Door de NRLO is recent onder de titel ‘Gemengd Fruit’ een project gestart naar organisa-
torische concepten die bruikbaar kunnen zijn voor de inrichting van kennisontwikkelings-
en innovatieprocessen in de agrosector, en naar de daarbij passende spelregels voor
samenwerking en concurrentie. De aan TNO-STB verstrekte opdracht heeft betrekking op
de beschrijving twee case-studies - beide onderdeel van het programma “ Interdeparte-
mentale Commissie Economische Structuur” (ICES). Het betreft PPS Mibiton en Land Water
Milieu Informatietechnologie (LWI). De bedoeling van deze beschrijving moet vooral zijn
om aan te geven waarom deze cases voor het project Gemengd Fruit interessant kunnen
zijn. De cases moeten met name inzicht geven in de rol die (hybride) organisatorische
concepten spelen in het innovatieproces en in de ‘kennismarkt’. Dit met name met het oog

op samenwerken in competitieve omgevingen.

Case study PPS Mibiton

Het ICES-project PPS Mibiton (Stichting Publiek-Private Samenwerking Materiéle Infra-
structuur Biotechnologisch Onderzoek in Nederland) heeft, door via een revolving fund
constructie te investeren in ‘hardware’, een nieuwe manier gevonden om bedrijven en
onderzoekers uit de publieke kennisinfrastructuur (universiteiten en onderzoeksinstituten,
zoals DLO en TNO) met elkaar te laten samenwerken. Hierbij zijn afspraken gemaakt over
verantwoordelijkheden van alle betrokken partijen. Onderzoeksinstellingen dragen
verantwoordelijkheid voor personeel, onderhoud en vernieuwing van faciliteiten; bedrijven
zijn verantwoordelijk voor (gedeeltelijke) terugbetaling van investeringsgelden die PPS
Mibiton beschikbaar stelt. In het programma worden in feite publieke middelen op een
private wijze ingezet.

PPS Mibiton wordt in hoge mate succesvol geacht hoewel het in feite nog te vroeg is om
een goed beeld van de meerwaarde te verkrijgen. Het ligt in de bedoeling om het inver-
dienvermogen van nog te starten projecten te verhogen, zodat het revolving fund groter
wordt en omvangrijkere investeringen mogelijk zijn. Het zou zelfs kunnen dat dergelijke
projecten meteen privaat kunnen worden uitgevoerd. In sommige gevallen worden de
faciliteiten zo goed benut dat ze geheel door de gebruikers kunnen worden gefinancierd.
De financiéle constructie van het revolving fund kan als een belangrijke succesfactor
worden beschouwd. Voorts blijkt dat bedrijven ook echt bereid zijn om een deel van hun
innovatieve onderzoek structureel bij publieke kennisinstellingen neer te leggen. Daarnaast
blijkt dat onderzoekprojecten in het kader waarvan de faciliteiten worden gebruikt belang-
rijke wetenschappelijke spin-off hebben. Men kan stellen dat met PPS Mibiton nieuwe

mogelijkheden voor samenwerking zijn ontdekt waar men tevoren geen weet van had.
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Case study Land Water Miliev Informatietechnologie (LWI)

In het ICES-programma LWI wordt deelgenomen door meerdere groepen participanten:
ingenieursbureaus, IT-bedrijven, kennisaanbieders (GTI’s, universitaire instellingen) en
specialistische diensten. De deelnemers aan LWI zijn op verschillende manieren, als
afnemer, ontwikkelaar en ondersteuner, betrokken bij de ontwikkeling van de producten
van LWL. Input en output binnen de samenwerking is contractueel geregeld. Het ontwik-
kelde afsprakenstelsel omvat overeenkomsten tussen de CUR (Centrum voor Uitvoering
Research en Regelgeving), LWI, overheden, en deelnemende bedrijven. Er is een planpro-
ces, en afspraken over financiéle bijdragen en intellectueel eigendom zijn vastgelegd. Via
de samenwerkingsovereenkomst met het CUR is de uitvoering van het programma
geregeld. De overheid draagt 50% van de middelen bij en alle participanten tezamen de
overige 50%. Na vijf jaar moet LWI zichzelf bedruipen. Karakteristiek voor de complexiteit is
dat het een breed beleidsterrein met vele conflicterende belangen betreft, dat er veel
kennisvragers en veel kennisaanbieders betrokken zijn, en dat het om een breed scala van
disciplines gaat.

LWI heeft tot dusverre een groot aantal producten opgeleverd. Voorts kan worden gesteld
dat LWI daadwerkelijk een intermediaire rol speelt tussen aanbieders en vragers van
kennis. Ten aanzien van de toegevoegde waarde van de onderzoeks- en ontwikkel-
activiteiten bestaan verschillende meningen. Belangrijke succesfactoren liggen in de
openheid van de samenwerking en in het multidisciplinaire karakter van de samenwerking.
Factoren die belemmerend hebben gewerkt liggen in de procedurele uitwerking van de
samenwerking en in de vermenging van rollen van een aantal participanten. De belang-
rijkste meerwaarde tot dusverre ligt in het gestalte geven van multidisciplinaire samenwer-

king in innovatietrajecten op een zeer complex probleemgebied.

Voorbeelden van andere hybride structuren

Behalve de twee case-studies worden in dit rapport een aantal andere vormen van hybride
samenwerking, zowel nationaal als internationaal, gepresenteerd. Uit dit overzicht blijkt dat
er vele verschillende vormen van samenwerking zijn met elk hun eigen functionele kenmer-

ken, waar nog flink mee wordt geéxperimenteerd.

Ontwikkeling van een analytisch kader

De twee case-studies en de ervaringen met andere modellen van organisatorische vormen
van samenwerking bij kennisgeneratie en innovatie resulteren allereerst in meer zicht op de
manier waarop deze structuren in de praktijk werken en op de spelregels - formeel en
informeel - die in deze structuren zijn ontstaan. Tevens is een eerste indruk verkregen van
de succesfactoren die in elke specifieke case van toepassing zijn. Dit heeft het zicht
aangescherpt op de verhouding tussen ‘omgeving’ (context, het probleemveld waarvoor

een organisatorische structuur een oplossing dient te bieden, dynamiek in dat veld, aantal
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en aard van de actoren) en ‘structuur’ (ontwerpparameters van de organisatorische
vormen). Daarnaast hebben we zicht verkregen op enkele ‘generieke’ groepen van
organisatorische structuren die ook weer in verschillende ‘omgevingen’ functioneren. Deze
generieke vormen variéren van pure uitbesteding van kennisontwikkeling, allerlei vormen
van researchconsortia (zonder intermediair, pre-competitive joint ventures) tot vormen van
intermediair-gedreven parfnerships waarbij intermediairs een makelaars- of aansturende

en programmerende rol spelen in het veld tussen kennisvraag en -aanbod.

Het begrippenkader dat wordt voorgesteld beoogt de discussie over organisatorische

condities voor hybride vormen van samenwerking te ondersteunen. Het kader omvat

samengevat de volgende dimensies:

® Innovatiedoel. Hierbij gaat het om de centrale taak die door een te kiezen vorm van
samenwerking vervuld dient te worden. Het kan daarbij - bijvoorbeeld - gaan om ver-
nieuwend onderzoek, om bundeling van de aanbodzijde, om netwerkvorming of om
facilities sharing. Bereiken van een specifiek innovatiedoel vereist dat specifieke kritische
functies zijn vervuld, zoals draagvlakontwikkeling, kwaliteitsmanagement en bruggen-
bouwen, afgestemd op het innovatiedoel.

® Motief voor ontstaan. Wat is de drijfveer die samenwerking kan initiéren (ondanks
mogelijke conflicterende belangen)? Hierbij gaat het vooral om strategische overwegin-
gen, zoals pre-competitieve toegang tot kennis, complementariteit en synergie met
andere participanten, urgentie van het probleem. Meer algemeen gaat het om kosten,
baten en risico’s in de afweging voor participanten.

® Succesfactoren. Welke factoren of functies bepalen naast het motief voor het ontstaan
het (duurzaam) succes en de levensvatbaarheid van specifieke organisatorische vormen
van samenwerking? Van belang lijkt ons dat de kritische functies die benodigd zijn voor
een gesteld innovatiedoel, ook daadwerkelijk verwezenlijkt worden door de gekozen
organisatorische structuuur. Onder meer gaat het dan om vraagarticulatie, profilering,
netwerkvorming, vastlegging van inputs en outputs; kwaliteitsbewaking, financiering
(waaronder seed money), kennisbescherming, projectmanagement en kennisoverdracht.

® Omgeving. Wat zijn de belangrijkste factoren in de omgeving, en de veranderingen
daarin, waarin een bepaalde samenwerkingsvorm zou moeten functioneren? Onder
meer is hier aan de orde de complexiteit van het probleemveld, de - competitieve dan
wel gelijkgerichte - belangen van de actoren, de complexiteit van de beleidsvragen en -
processen, het competitieve belang van kennis.

® Structurele kenmerken. Welke karakteristieken van organisatorische samenwerkings-
vormen doen er het meest toe gegeven - zie boven - omgevingsontwikkelingen, motief
en succesfactoren? Tot hoever kan het ontwerpen van samenwerkingsvormen gaan?
Onder meer valt te denken aan doel en strategie; doelgroepen; aantal, aard, verhou-

ding en rolverdeling van de participanten; vraag- of aanbodoriéntatie; aanwezigheid en
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functie van intermediairs; organisatie- en financieringsstructuur; regeling van eigen-

domsrechten; afspraken over “rules & obligations’.

Suggesties voor een vervolg

Gegeven de bevinding dat er generieke organisatorische vormen van samenwerking zijn te
identificeren, waarvan het succes in hoge mate afthankelijk is van de context, verdient het
aanbeveling om enkele cases te selecteren uit de meest relevante groepen. Zo zou kunnen
worden gekeken naar het functioneren van clusterprojecten, sector-georiénteerde Publiek-
Private Samenwerking zoals NIVR, IOP’s, programmatische structuren zoals DTO, en pre-
competitieve research-consortia. Hieruit resulteert een breder overzicht van succes- en
faalfactoren per groep en van de spelregels die zijn komen ‘bovendrijven’. Gegeven de
behoefte om de aandacht te richten op spelregels en vormen voor strategische allianties bij
kennisontwikkeling en innovaties in en rond de agrosector zouden de specifieke kenmerken
van innovaties in en rond de agrosector moeten worden geconfronteerd met de kenmerken

van organisatorische modellen voor samenwerking in de beschreven cases.

Uit deze confrontatie zouden ‘ontwerp-eisen’ kunnen worden afgeleid, in de vorm van
kritische succesfactoren en daarop afgestemde organisatorische condities, die toegesneden
zijn op (onderdelen van) het agro-innovatiesysteem. Dit zou resulteren in onderbouwing
van een voorstel voor (al dan niet nieuwe) vormen van samenwerking en concurrentie bij

kennisontwikkeling en innovatie, toegesneden op de agrosector.
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1. Inleiding

In het kader van de wens van de NRLO om meer inzicht te verkrijgen in organisatorische
concepten die beschikbaar en bruikbaar zijn voor de inrichting van innovatieprocessen, is
zij recent een verkenning gestart onder de titel ‘Gemengd Fruit’. Deze wordt begeleid door
de gelijknamige Studiegroep. De verkenning vormt onderdeel van het NRLO-thema
‘Organisatie van Innovatie’. Het gaat de NRLO om interessante organisatorische concepten
voor samenwerking en concurrentie tussen uiteenlopende actoren in agrokennis- en agro-
innovatieland. Citaat: ‘De NRLO wil (nieuwe) modellen ontwikkelen voor hoe universiteiten,
instituten en consultancybureaus in de toekomst kunnen samenwerken in een competitieve
omgeving’. Het document ‘Uitdagingen en concepten voor toekomstig kennisbeleid’
(Verkaik, 1997) onderstreept de noodzaak van het vinden van creatieve oplossingen op
systeemniveau.’ Het gaat daarbij om het ontwikkelen van nieuwe vormen van strategische
samenwerking en de daarbij behorende spelregels inzake de verhouding tussen
concurrentie en samenwerking. De laatste jaren is in Nederland veel ervaring opgedaan
met nieuwe organisatorische structuren en netwerkconstructies die bedoeld zijn om
innovatieprocessen te versterken. Gewezen kan worden op allerlei researchconsortia, ICES-
projecten, IOP’s, topinstituten, clusterprojecten, onderzoekstichtingen en diverse structuren

voor collectief onderzoek.

De aan TNO-STB verstrekte opdracht heeft betrekking op de beschrijving van twee case-

studies. Het betreft Publiek-Private Samenwerking Mibiton (PPS Mibiton) en Land Water

Milieu Informatietechnologie (LWI). De bedoeling van deze beschrijving moet vooral zijn

om aan te geven waarom deze cases voor de Studiegroep Gemengd Fruit interessant

kunnen zijn. Hierbij spelen de volgende aspecten een rol:

® De cases moeten inzicht geven in de rol die (hybride) organisatorische concepten spelen
in het innovatieproces en in de ‘kennismarkt’. Dit met het oog op samenwerken in
competitieve omgevingen. Aangegeven moet worden welke ‘parameters’ kritisch zijn.

® De cases dienen aandacht te besteden aan relevante veranderingen in de omgeving,
aan de rol van kennisgeneratie bij innovatieprocessen, en aan de diversiteit aan denk-
bare rollen die de verschillende actoren daarin kunnen spelen.

® De cases beogen niet om direct pasklare antwoorden te geven, maar vormen het
startpunt in een proces waarbij in discussierondes de vragen goed worden uitgediept en

oplossingsrichtingen worden gegenereerd.

Zie ook Bunte 1997. Hierin wordt de vorming van consortia en netwerken (publiek-private samenwerking)
bepleit, maar wordt tegelijkertijd vastgesteld dat het inzicht in de werking van dergelijke netwerken beperkt is.
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In deze rapportage staan de twee case-beschrijvingen rond PPS Mibiton en LWI centraal.
Daarnaast wordt een beknopt overzicht gegeven van andere ervaringen die met hybride
constructies zijn opgedaan (par. 4), en wordt een aanzet gegeven tot een conceptueel

kader (par. 5). Bij dit laatste gaat het er om een handvat te bieden voor het onderkennen
van die aspecten die er ons inziens het meest toe doen als het gaat om de vertaling naar

innovatieve agro-kennissystemen.
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2. Case 1: PPS Mibiton?

2.1. Samenvatting

De stichting Publieke Private Samenwerking Materiéle Infrastructuur Biotechnologisch
Onderzoek in Nederland - PPS Mibiton - is in 1994 van start gegaan als een van de acht
zogenaamde ICES-projecten. Doel van het PPS Mibiton is om met extra financiéle middelen
- i.c. Hfl. 20 min. ICES-geld - de in Nederland aanwezige kennis op het terrein van de bio-
technologie (nog) beter te benutten. Groepen van bedrijven hebben hiermee de moge-
liijkheid gebruik te maken van zeer hoogwaardige apparatuur die te duur is om zelf aan te
schaffen. Daarnaast biedt het PPS Mibiton de bedrijven de mogelijkheid om de aanwezige
hoogwaardige expertise van toponderzoekers te gebruiken en deze verder te ontwikkelen,

opdat men daar later weer gebruik van kan maken.

In 1995 zijn de eerste hoogleraren begonnen met het schrijven van business plannen voor
de aanschaf van geavanceerde apparatuur of faciliteiten (zoals kassen). In 1996 zijn daar
nog eens zes bijgekomen. Eind 1996, begin 1997 zijn de twaalf projecten van start gegaan
en is de hardware - apparatuur, instrumenten, laboratoria en plantenkassen - bij de
onderzoeksgroepen geinstalleerd. De aanwezige ondernemende wetenschappers kunnen
laten zien dat facility sharing met het bedrijfsleven een mogelijkheid is. Dat kan zelfs zover
gaan dat de faciliteit financieel onafthankelijk kan gaan draaien waardoor de betrokken-

heid van private fondsen aantrekkelijk wordt.

Per project is contractueel tussen kennisinstelling en een groep van participerende bedrijven
vastgelegd dat de bedrijven over een periode van vijf jaar gezamenlijk 50% van de
investeringskosten die PPS Mibiton doet om de hardware/faciliteit aan te schaffen, terug
betalen. Deze bedrijfsbijdrage komt, met de rente-inkomsten, in het zogenaamde revolving

fund terecht. Uit dit fonds worden in de toekomst nieuwe faciliteiten opgezet.

2 De beschrijving van de case PPS Mibiton is samengesteld op basis van gesprekken met enkele direct
betrokkenen en van publicaties van en over PPS Mibiton. Er zijn gesprekken gevoerd met: prof.dr. G.M.A. van
Beynum (Voorzitter Bestuur), dr. H.J. Grande (Investeringsmanager), prof.dr. E. Jacobsen (Penningmeester van
het Bestuur), dr.ir. F. Govers (projecileider PK3 Kassen), dr. R.G.F. Visser (projectleider laboratorium voor
Koolhydraatanalyse) en dr. M.A. Schoondorp (projectleider X-Ray Analyse).
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Samenvatting kenmerkende aspecten PPS Mibiton

® Redelijk overzichtelijke probleemstelling, gericht op organisatie van facility sharing
tussen verschillende actoren.

® Aanjaagfunctie overheidsgeld (ICES).

® Revolving fund financieringsstructuur.

® Contractueel vastgelegde afspraken tussen partijen.

2.2. Korte karakteristiek

Missie en doelen

Kern van het PPS Mibiton is dat door te investeren in hardware een nieuwe manier is
gevonden om bedrijven en onderzoekers uit de publieke kennisinfrastructuur (universiteiten
en onderzoeksinstituten, zoals DLO en TNO) langdurig met elkaar te laten samenwerken.
Het doel van dit ICES-project is om met extra financiéle middelen de in Nederland
aanwezig biotechnologische kennis nog beter te benutten voor het versterken van de
economische infrastructuur van ons land, onder het motto: "Biotechnologie investeert in ‘t

spel om de grijze cel".

Typering PPS

Het type samenwerkingsverband dat in het kader van PPS Mibiton fungeert is min of meer
gehouden aan het ICES-format: onderzoeksinstellingen en bedrijven investeren, samen met
de overheid, in nieuwe kennisinfrastructuur. In het geval van PPS Mibiton sluiten onder-
zoeksinstellingen een vijfjarig contract met PPS Mibiton en met een groep van bedrijven.
Tussen het ministerie van OCW en de Stichting PPS Mibiton zijn de spelregels die bij het
doen van investeringen in de biotechnologische hardware-kennisinfrastructuur worden

gehanteerd in een reglement vastgelegd.

Ontstaansgeschiedenis

Het idee achter het ontstaan van de stichting PPS Mibiton, komt voort uit twee trends. De
eerste trend betreft het inzicht dat kennisintensivering de basis vormt om Nederlandse
bedrijven te kunnen laten meeconcurreren in de toekomst. Dat was de reden voor het
kabinet om een deel van de opbrengsten van het aardgas te investeren in het onderzoek
door middel van het ICES-programma. Daarnaast is er de constatering dat door de voort-
durende bezuinigingen op onderzoek, Nederland internationaal terrein verliest voor wat
betreft biotechnologische onderzoekscapaciteit. De nieuwe plannen van het kabinet,
gecombineerd met het feit dat de Nederlandse biotechnologen (uit publieke en private
sector) hecht zijn georganiseerd en aangetoond hebben snel te kunnen inspelen op nieuwe

beleidsontwikkelingen, met name wanneer het gaat om nieuwe instrumenten van technolo-
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giebeleid, leidden al snel tot een voorstel voor een ICES-project op het terrein van de

biotechnologische infrastructuur.

Partijen en rollen

Het PPS Mibiton werd als een van de zogenaamde ICES-projecten eind ‘93 opgezet door
het Ministerie van EZ (samen met de ministeries van LNV en OC&W) en NWO ten behoeve
van de stimulering van biotechnologisch onderzoek, binnen de door Nederlandse Indus-
triéle en Agrarische Biotechnologie Associatie (NIABA) gespecificeerde prioriteitsgebieden.
De deelnemende universiteiten, verenigd in de Associatie van Biotechnologische Onder-
zoeksscholen in Nederland (ABON), hebben zich gecommitteerd voor een vergelijkbaar
bedrag in de vorm van onderzoekscapaciteit waardoor een totaal fonds van Hfl. 40 - 45

miljoen beschikbaar is voor een periode van vijf jaar.

"Ondernemende" onderzoekers vormen de initiérende actoren, en daarmee de centrale spil
voor het welslagen van Mibiton projecten. Zij moeten ideeén voor investeringen in hard-
ware koppelen aan interesses van bedrijven. Op het moment dat bedrijven serieus bereid
zijn financieel bij te dragen (50% van de investeringskosten over vijf jaar), kunnen de
onderzoekers aankloppen bij het bestuur van de stichting Mibiton voor financiéle steun
voor de aanschaf van geavanceerde apparatuur of onderzoeksfaciliteiten. In het bestuur
van de stichting Mibiton zitten vier hoogleraren biotechnologie - twee uit het bedrijfsleven
en twee uit de wetenschap- en een vijfde bestuurslid uit de financiéle wereld (Atlas Venture)
onder leiding van NIABA-voorzitter Van Beynum. De heer Grande van Licentec is als
investeringsmanager parttime voor PPS Mibiton werkzaam. Supervisie van de stichting
Mibiton vindt plaats door de Wetenschappelijke Industriéle Adviesraad (WIAR) waarin de
NIABA en de ABON zijn vertegenwoordigd. Het secretariaat van het bestuur is gevestigd bij
de NIABA in Leidschendam.

De universiteiten zijn financieel verantwoordelijk voor het onderhoud en het up-daten van
de apparatuur. Zo wordt in principe inhoud gegeven aan de ICES-voorwaarde dat alle
betrokken partijen 1/3 bijdragen. Het Mibiton-bestuur is in deze constructie de verschaffer
van het investeringskapitaal en degene die het geheel organiseert. Het Mibiton-bestuur sluit

contracten met onderzoekers en deze hebben contracten gesloten met bedrijven.

Resultaten

Op dit moment lopen twaalf projecten en zijn nog enkele in voorbereiding. Door de
inkomsten in het revolving fund kunnen nieuwe projecten worden opgezet, ook nadat de
ICES-pot leeg is. Men acht Mibiton zo succesvol dat het moet worden gecontinueerd; daar
zijn - met het revolving fund - ook de middelen voor, ook al worden die steeds minder. Het
bestuur verkent de mogelijkheid om, in het kader van ICES2 nieuwe publieke gelden voor
Mibiton2 te verwerven (OC&W, EZ, LNV, VWS, NWO). Naast dit opstartfonds gaan de
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gedachten uit naar het oprichten van een fonds voor de doorgroeifase. De financiering zal
uit private middelen zijn.

Consortiumvorming is nog niet aan de orde geweest. Wel is men vanuit het Mibiton-bestuur
steeds bezig onderzoekers en bedrijven rond bepaalde apparatuur aan elkaar te koppelen,
ook met het zicht op ‘doorgroei-projecten’. Daarbij is de onderzoeker steeds het middel-

punt: de ‘ondernemende hoogleraar’ moet het uiteindelijk gaan trekken.

2.3. Organisatorische inrichting

Formele structuren

Een projectidee wordt allereerst getoetst door de heer Grande van Licentec, de speciaal
voor PPS Mibiton aangestelde investeringsmanager. Daarbij wordt beoordeeld of het
onderwerp voldoende met biotechnologie heeft te maken en of het een financierbaar
project is. Wordt het idee als haalbaar bestempeld, dan wordt de aanvrager verzocht om
een businessplan in te dienen. Voordat het bestuur dit businessplan behandelt, toets
Grande eerst of het voorstel aan de gestelde eisen voldoet. Daarbij wordt gebruik gemaakt
van een standaard checklist (zie tabel 1). Ook krijgt de projectleider de gelegenheid een
presentatie aan het bestuur te geven. Binnen een week wordt uitsluitsel gegeven. In geval
van een afwijzing is herziening van het voorstel mogelijk en kan het plan na aanpassing

alsnog worden goedgekeurd.

Tabel 1: Criteria voor honorering PPS Mibiton projecten

® versterking van de biotechnologische infrastructuur;

® duurzame samenwerking tussen bedrijfsleven en onderzoeksinstellingen;
® aanvulling op bestaand onderzoek: het bedrijfsbelang moet gediend zijn;
® gunstige vergelijking met bestaande, soortgelijke investeringen;

® redelijke kans op terugbetaling door researchcontracten;

® integrale projectbegroting tegen commerciéle tarieven;

® researchcontracten zijn niet-exclusief;

® kans op terugbetaling van 50% van de investering in vijf jaar;

® getekende contracten met de betrokken bedrijven;
® finale offertes van leveranciers;
® betrokkenheid van een accountant.

Per project is contractueel tussen kennisinstelling en participerende bedrijven vastgelegd -
en hierin is door Mibiton ook inzage in geweest voordat de goedkeuring aan het project
werd gegeven - dat de bedrijven over een periode van vijf jaar gezamenlijk 50% terug-
betalen van de investeringskosten die Mibiton doet om de hardware/faciliteit aan te
schaffen. Dus van een project van één miljoen gulden betaalt de groep van vijf betrokken

bedrijven ieder jaar 100 kfl en daar staat een aantal gebruikersuren - tegen laag tarief -
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tegenover. De gebruikerscapaciteit is door de betrokken bedrijven naar eigen behoefte in te
vullen. Andere bedrijven kunnen ook gebruik maken van de apparatuur /de faciliteit maar

deze betalen een hoger tarief en een afdracht aan Mibiton.

Revolving Fund

De terugbetaling vindt plaats doordat de bedrijven meettijd/gebruikerstijd van de hard-
ware/faciliteit kopen, zoals dat ook met de participerende bedrijven contractueel is vast-
gelegd. Het PPS Mibiton fonds kan dan in feite ook als een soort garantiefonds worden
beschouwd waarvan minimaal 50% wordt terugbetaald. De bedrijven die gebruik maken
van de apparatuur betalen een vaste prijs per dagdeel voor het gebruik van de appara-
tuur/faciliteit en daarnaast betalen ze nog de analist, de wetenschappelijke onderzoeker
die de analyse doet of eventueel het gehele project waarvan de meting een onderdeel
uitmaakt.

De bedragen die van de bedrijven naar het revolving fund gaan worden door de accoun-
tant gecontroleerd. Het gaat om geld en niet om uren of andere ‘zachte’ bestedingen.
Daarnaast komen ook de rente-inkomsten in het revolving fund terecht. Dit fonds kan, als
er geen bestedingen uit gaan plaatsvinden, in 2002 Hfl. 10,4 miljoen bevatten. Het ligt in
de bedoeling om het inverdienvermogen langzamerhand te verhogen (de projectleiders zijn
hiertoe door het bestuur aangespoord), zodat het revolving fund groter wordt en meer
investeringen mogelijk zijn.

De eerste viif jaar is de apparatuur/faciliteit eigendom van Mibiton. Daarna wordt deze
overgedragen aan de onderzoekers. Dit gaat onder bepaalde voorwaarden: er moet zijn
voldaan aan het contract en men dient ook door te gaan met het voorrang geven aan

participerende bedrijven bij het gebruik van de apparatuur.

Kennisbescherming

Het feit dat een groep bedrijven van een faciliteit gebruikt, maakt het vraagstuk van ‘is mijn
werk dat ik bij de universiteit doe dan wel veilig afgeschermd van de andere participerende
bedrijven?’ actueel. Dit is een zaak die tussen kennisinstelling en bedrijven wordt geregeld
en binnen het normale gedrags- en afsprakenpatroon valt dat de meeste kennisinstellingen
hebben ontwikkeld. Hier kan Mibiton faciliterend optreden, maar de afspraken worden

tussen bedrijven en onderzoekers gemaakt.

Informatie, communicatie en evaluvatie

PPS Mibiton heeft twee keer een jaarverslag uvitgebracht (1995 en 1996). Daarnaast komt
er ieder kwartaal een korte nieuwsbrief uit: Report PPS Mibiton. Deze wordt verzorgd door
NIABA. Grande is eindredacteur. Voorts heeft het bestuur in 1996 een enquéte laten
houden om een indruk te krijgen van hoe de participerende bedrijven na één jaar over PPS

Mibiton denken. De uitkomsten zijn positief, zowel wat betreft de facility sharing als wat
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betreft de ‘ondernemende wetenschapper’.

Informele processen

De informele processen hebben vooral te maken met het feit dat de vanouds bestaande
gedragingen en gewoontes van betrokkenen, met name universitaire projectleiders af en
toe toch wat dominanter worden dan de nieuwe regels die in het kader van PPS Mibiton
worden opgelegd. PPS Mibiton is vrij zakelijk opgezet; de ondernemende hoogleraren
hebben contracten getekend waarmee ze bepaalde financiéle verplichtingen zijn aan-
gegaan. Daar houdt het bestuur ook vrij hard de hand aan en daar is men in academische
wereld (nog) niet aan gewend. Dit is ook terug te vinden in bijvoorbeeld de visie van de
betrokkenen op de overheidsfinanciering; is het - zo is de visie van het Bestuur - een
garantiefonds waarmee op een private wijze financieringen kunnen worden gepleegd, of
gaat het - deze visie komen we bij de onderzoekers tegen - in feite om subsidie? Het is
binnen dit spanningsveld tussen bestuur en onderzoeksgroepen waarin de van belang

zijnde informele processen spelen.

2.4. Kenmerkende processen

Programma en projectontwikkeling

In Mibiton zijn de universitaire en instituutsonderzoekers de trekkers van de expertise
centra. In de meeste gevallen heeft de push voor de projecten bij de wetenschappers
gezeten. Zij vormen een belangrijk onderdeel van de projecten: het gaat om expertise die
de bedrijven goed kunnen gebruiken. Dat is een belangrijk verschil met vergelijkbare
projecten van de NWO waarin weliswaar ook expertisecentra worden ontwikkeld maar
waarbij de hardware nooit aan NWO terug wordt betaald.

Een uniek element van Mibiton is dat bedrijven gezamenlijk gebruikerstijd van apparatuur
delen (facility sharing). Hierdoor ontstaat meer dynamiek in het spel van concurrentie en
samenwerking. Facility sharing zorgt bovendien voor lagere investeringskosten voor
individuele bedrijven, wat drempelverlagend kan werken om over te gaan tot geavanceerd
onderzoek. Door facility sharing nemen de afschrijvingskosten van apparatuur naar
verhouding af doordat apparatuur intensiever gebruikt zullen worden. Samen met het
revolving fund kan dit leiden tot meer duurzame samenwerking tussen bedrijven en
onderzoeksinstellingen.

Mibiton-projecten onderscheiden zich verder door de eenvoud van opzet: de kern is
geavanceerde apparatuur. Hierdoor komen in principe alle soorten biotechnologie
onderzoek in aanmerking. Er vindt dus geen voorkeursbehandeling plaats van een bepaald
type onderzoek. Daar komt bij dat, doordat geavanceerde apparatuur centraal staat,

fundamenteel onderzoek weer meer kans krijgt.
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PPS Mibiton beschikt over publieke middelen die op een private manier worden ingezet.
Het type projecten zoals die in PPS Mibiton lopen en waarbij de commerciéle vruchten pas
op de lange termijn geplukt zullen worden kent relatief hoge managementkosten. Echter

daarmee is het nog geen subsidie.

2.5. Resultaten

In totaal was er eind 1996 een bedrag van Hfl. 10,7 min - van een totaal van Hfl. 20 min.

ICES-geld - geinvesteerd. Er zijn tot nu toe 12 projecten goedgekeurd. In de meeste

gevallen is de apparatuur aangeschaft en de faciliteit in bedrijf (zie Tabel 2). Het revolving

fund heeft alweer Hfl. 2,6 miljoen in kas. Nieuwe projectideeén worden op dit moment

besproken en er zijn nieuwe projecten in voorbereiding. De projecten hebben allemaal

betrekking op kennisoverdracht en gerichte kennisontwikkeling ter versterking van de

economie. Er kunnen twee type projecten worden onderscheiden:

1. Het uitontwikkelen en testen van producten die al dan niet samen met de onderzoeks-
instelling worden ontwikkeld;

2. Het gezamenlijk exploiteren van geavanceerde apparatuur. Hierdoor wordt het mogelijk
geavanceerde state-of-the-art apparatuur aan te schaffen, waarbij de kosten voor de
bedrijven - en de onderzoeksinstellingen - binnen de perken blijven. Nieuwe ontwikke-

lingen kunnen zo eerder worden opgepikt.

Een voorbeeld van het eerste type project betreft het project “PK3-kassen” voor de Onder-
zoeksschool Experimentele Planten Wetenschappen (EPW) van de LUW. Deze faciliteit (PK3-
compartimenten in te bouwen in een nieuw kassencomplex) maakt het mogelijk om onder
‘contaiment’-condities (hoogste veiligheidsniveau) van transgene planten aan te tonen dat
ze resistent zijn tegen bepaalde pathogenen en ook met transgene ziektenverwekkers te
werken. Het gaat om dure apparatuur, c.q. faciliteiten (kassen etc.) die metingen of het
uitvoeren van proeven mogelijk maken die zonder deze apparatuur/faciliteiten niet
mogelijk zouden zijn geweest.

Een voorbeeld van het tweede type project is de aanschaf van automatische DNA-sequen-
cers door CPRO-DLO. De geavanceerde analyse-apparatuur waarmee eiwitsamenstellin-
gen worden gemeten, kan worden gebruikt om de methodes voor het identificeren van
plantenrassen verder te optimaliseren.

Er is een groep van vier participerende bedrijven. Tot nu toe is gewerkt aan tomaat, aard-
appel, lelie, anjer, nerine, raaigras en zwenkgras. Het doel is te komen tot routinematige
toepassingen tegen een acceptabele prijs. Voor het uitvoeren van de routinematige
bepalingen heeft CPRO-DLO een samenwerking met het bedrijf IdQ.

Bij dit tweede type projecten, die ongeveer 60% van de projecten betreffen, gaat het om
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innovatieve projecten waarbij men steeds op het randje van wat mogelijk is opereert. Dit
onderzoek levert vaak ook doorbraken op. Uitgangspunt bij de aanschaf van deze appara-

tuur is dat het in de toekomst ook toegevoegde waarde moet hebben.

Tabel 2:  Overzicht van de PPS Mibiton projecten (per 1 juni 1997)

Projectleider Bedrag Participanten bedrijfsleven

(kHf1.)

1. PK3 kassen dr. ir. E Govers, LUW 1.677 Cobdrdinatie Tuinbouwonderzoek,
Koninklijke Van Zanten, Konst
Alstroemeria BV, Mogen International
NV, Produktschap van Aardappelen,
S&G Seeds, Stichting Bevordering
Veredelingsonderzoek, Stichting
Innovatiefonds Plantenveredeling,
Stichting Veenhuizen Tulpenfonds, Van
Staaveren BV, Wulfinghoff Fresias BV.

2. PK3 faciliteit dr. J. Hille, VU 205 Rijk Zwaan BV, S&G Seeds.
3. Koolhydraten dr. R.G.F. Visser, 625 AVEBE, Mettler Toledo BV
analyse EPW/LUW :
4. |dentiteit dr. A.A.J.M. Franken, 346 Anynth Service BV. BMTC, Pharmacia
Plantenrassen LUW Biotech, Registratiebureau voor
Lelieweefselkweek
5. X-ray analyse dr. M.A. Schoondorp, 1.017 DSM, Organon NV, Unilever Research
RUG/GBB Laboratorium
6. Plantenbio- dr. J.C.M. Smeekens, RUU 500 Cooperatie Suiker Unie UA, Mogen
technologie International NV, Van der Have
Research.
7. Micro-spectro- prof.dr.C. Laane, 456 AKZO Nobel, Beun-de Ronde BV, Carl
scopie LUWprof.dr.H.J. Zeiss BV, ISS, Kreatech Biotechnology
Tanke,RUL ' BV, Quest International, Unilever
Research Laboratorium.
8. DNA-robots dr. A.J. van Tunen, CPRO- 320 AVEBE, Unilever, Westburg BV
DLO
9. Dierlijke dr.ir. JA.M. van 570 Euribrid BV, Holland Genetics
genoomanalyse Arendonk, LUW
10. Karakterisering  dr. ir. H. Gruppen, 2.053 Applikon Dependable Instruments BV,
bio-polymeren VLAG/LUW,dr. S. Visser, BCZ Friesland Campina Melkunie,
NIZO Coberco Research, CSM Suiker BY,

Friesland Frico Domo, Gist-Brocades,
Hercules, LHS Micro-Filtrations,
Nutreco Agri Specialities, Quest
International, S&G Seeds, Solvay

Duphar.
11. Fermentatie prof. dr. K. Luyben, TUD  1.805 Anoniem bedrijf, Applikon Dependa-
(BSDL) ble Instruments BY, Gist-Brocades,

Hewlett Packard, S&G Seeds, Waters
(apparatuur ter beschikking gesteld)
12. HIV diagnostiek  prof. dr. J. Goudsmit, 1.200 ASD, Igen, Organon Teknika.
AMC
Totaal 10.773

Samenwerking bij innovatie 14



De projecten die tot nu toe zijn gefinancierd, zijn in drie clusters in te delen:
® Agrofood: de toepassing van met moleculaire veredelingstechnieken verkregen planten.
® Productietechnologie, met name fermentatie.

® Geavanceerde analytische technieken voor de waarneming van biostructuren.

In kader 1 en 2 zijn twee projecten uitvoerig beschreven, met name ook waar het de

ervaringen van de onderzoekers betreft.

Verankering Resultaten

Men acht Mibiton zo succesvol dat het moet worden gecontinueerd; daar zijn - met het
revolving fund - ook de middelen voor, ook al worden die steeds minder. Men wil, in het
kader van ICES2 nieuwe publieke gelden voor Mibiton2 zien te verwerven (OC&W, EZ,
LNV, WVC, NWO). Dit zal, net als Mibiton1 bestemd zijn voor de opstartfase van hard-
ware-projecten. Daarnaast worden de mogelijkheden verkend van een fonds voor de
doorgroei-fase; het gaat om het financieren van nieuwe projecten die op basis van de
resultaten van de opstart-projecten worden geformuleerd. De financiering zal uit private
middelen zijn. Het Mibiton-bestuur is daarover in gesprek met Atlas Venture fonds, de ING
(Technology Rating) en nog enkele andere partijen. Het is echter nog te vroeg - de
projecten zijn gemiddeld een klein jaar bezig - om al goed zicht te krijgen op de meer-
waarde van PPS Mibiton voor beide partijen. Vragen die beantwoord dienen te worden zijn
onder meer wat het effect van de projecten is, welke omvang de markt voor deze samen-
werking heeft, hoe de afstemming tussen vraag en aanbod verlopen is, wat de invloed is
geweest op nieuwe kennisontwikkeling en contracten voor onderzoekers, en of de construc-

tie heeft bijgedragen aan meer oufsourcing door bedrijven.

2.6. Evaluatie

Karakteristieke kenmerken

Mibiton heeft drie karakteristieke kenmerken. Het biedt aan bedrijven de mogelijkheid
gebruik te maken van zeer hoogwaardige apparatuur die te duur is om zelf aan te schaffen
en waarbij men nu zelf geen financiéle of andere risico’s loopt. Daarnaast biedt het de
mogelijkheid om de juiste hoogwaardige expertise van toponderzoekers te gebruiken en
ook mede te helpen ontwikkelen, opdat men daar later weer gebruik van kan maken. De
aanwezige ondernemende wetenschappers kunnen laten zien dat facility sharing met het
bedrijfsleven een mogelijkheid is, zelfs zo dat deze financieel onathankelijk kan draaien
waardoor de betrokkenheid van private fondsen aantrekkelijk wordt. Tenslotte is het

revolving fund een investering om in de toekomst nieuwe faciliteiten op te zetten.

Samenwerking bij innovatie 15



Kader 1: Geavanceerde analyses van suiker en zetmeel

De vakgroep Plantenveredeling van de Onderzoeksschool Experimentele Plantenwetenschappen
(EPW) doet onderzoek naar het koolhydraatmetabolisme bij planten. De vakgroep beschikt in het
kader van het PPS Mibiton over geavanceerde apparatuur waarmee ze de resultaten van veredelings-
processen met behulp van genetische modificatie (inbrengen vreemde genen en uitschakelen eigen
genen) kan controleren. Hiertoe is het laboratorium voor Koolhydraat-polymeren analyse opgezet.
Doel van het laboratorium is:

* het ondersteunen van de plantenveredeling op de eigenschappen van suikerpolymeren;

e het ontwikkelen van analysemethoden voor monsters met een minimale grootte;

o de snelle analyse van grote aantallen monsters van nieuwe of gemodificeerde suikerpolymeren.
Het laboratorium heeft in de periode Januari 1996 - September 1997 ziin beslag gekregen. Door de
gespreide aanschaf was het ook mogelijk om parallel een andlist - uit de bestaande formatie - op te
leiden voor het bedienen en de interpretatie van de resultaten.De faciliteit werd bij aanvang slechts
door twee bedrijven ondersteund; zij stonden garant voor de terugbetalingsregeling die EPW met PPS
Mibiton sloot. Een daarvan is producent van een van de aangeschafte analyse-apparaten, de andere
is een groot aardappelverwerkingsbedrijf. Met dit bedrijf had de vakgroep traditioneel al een zeer
goed werkrelatie. Dit gaf echter ook een probleem. In principe is de faciliteit voor iedereen -
weliswaar tegen een vergoeding- beschikbaar. Echter zowel het aardappelverwerkingbedrijf dat al in
de beginfase bij het project was betrokken als de nieuwe aan te trekken bedrijven waren - ieder om
eigen redenen - wat terughoudend. Het ziet er naar uit dat het de vakgroep lukt om met zowel
bestaande als nieuwe partners goede werkrelaties op te bouwen waarbij de vertrouwelijkheid kan
worden gewaarborgd. Men verwacht binnenkort met nieuwe projecten voor nieuwe partners te
starten waarin ook van de faciliteiten van het laboratorium gebruik zal worden gemaakt.

De onderzoekers formuleren twee succesfactoren van dit project:

1. Tijdswinst, minder materiaal, snelle feedback. De nadelen om analyses bij derden uit te laten
voeren, zijn verdwenen. Niet meer lang te wachten, niet meer met interpretatiefouten geconfronteerd
te worden, niet meer met grote hoeveelheden te werken. Voordeel is dus zelf, met kleine hoeveelhe-
den, analyses doen en zelf interpreteren.

2. Nieuwe toepassingen; De apparatuur wordt nu ook voor andere toepassingen gebruikt dan
waarvoor ze oorspronkelijk is ontwikkeld (produkteigenschappen). Vooral de snelle herkenning van
nieuwe eigenschappen in het veredelingswerk is zo’n veelbelovende nieuwe toepassing. De resultaten
van genetische modificaties in de veredeling kunnen zo al met kleine hoeveelheden materiaal (100
mg) worden gecontroleerd, waardoor het veredelingsproces aanzienlijk wordt versneld.

Een onvoorziene ontwikkeling is dat men zich langzamerhand realiseert dat de apparatuur alleen
maar door gespecialiseerde analisten kan worden bediend en - dat is minstens zo belangrijk- een
juiste interpretatie van de resultaten kan geven. Een budget voor een analist is echter niet in het PPS-
project inbegrepen. Er werd op verzoek van de PPS-projectleider aan de LUW een bestaande
formatieplaats aan de nieuwe faciliteit toegewezen. Met de aanschaf van de apparatuur was men er
dus nog niet. Daar kwam bij dat het bestuur van PPS Mibiton aanvankelijk zware eisen stelde aan het
onderhoud van de apparatuur; dat zou jaarlijks op basis van onderhoudscontracten moeten
geschieden. De vakgroep zou deze kosten het liefst ook in het project hebben ondergebracht.
Uiteindelijk hebben LUW en het bestuur van PPS Mibiton een schikking kunnen maken. De LUW is
verantwoordelijk voor het onderhoud; hoe ze dit doet is haar zaak. Tenslotte is het de LUW strikt
voorgeschreven een boekhouding bij te houden van wie, wanneer van de faciliteit gebruik maakt. Dit
blijkt in de praktijk nogal lastig te zijn; wie moet je wat in rekening brengen bij extra projecten?
Creativiteit helpt hier een manier te vinden die beide partijen (Bestuur PPS Mibiton en LUW) bevallen.
De verankering van de resultaten van dit project liggen er al in het blote feit dat de apparatuur er is
en in principe door iedereen kan worden gebruikt. Ook het feit dat er nieuwe toepassingen zijn
ontwikkeld moet als zodanig worden opgevat.

Opgesteld op basis van een gesprek met de projectleider dr.R.G.F. Visser
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Kader 2: Driedimensionale structuur van eiwitten

Het X-ray Structuur Analyse Centrum van het Groningen Biomolecular Sciences and Biotechnology
Institute (GBSBI) heeft in het kader van PPS Mibiton een geavanceerde X-ray opstelling aangeschaft.
Deze bestaat uit een high frequency roterende anode, en image plate director en alle benodigde
hard- en software om Réntgen-opnamen van kristallen te kunnen maken. Het centrum beschikt
daarnaast over apparatuur om eiwitten te zuiveren en te kristalliseren. Hiermee kan het volledige
traject dat leidt tot de opheldering van de 3D-structuur van eiwitten worden opgelost.

Alle onderzoek, apparatuur en specialisten van deze faciliteit worden door drie bedrijven gefinan-
cierd; dit is inclusief de 50% terugbetaling aan PPS Mibiton. Het centrum werkt nauw samen met de
groep Eiwitkristallografie van de RUG waardoor de wetenschappelijke kwaliteit is gewaarborgd.

Het centrum heeft contracten afgesloten met drie bedrijven waarin het gebruik van de capaciteit van
het centrum is geregeld. Ook de geheimhouding is in deze raamcontracten vastgelegd. De praktijk
van de afgelopen anderhalf jaar heeft uitgewezen dat het werk overeenkomstig de planning wordt
vitgevoerd. De bedrijven leveren eiwitten aan, al dan niet gekristalliseerd, en in het centrum worden
de structuren opgehelderd.

Men had in het centrum aanvankelijk verwacht vooral eiwitten te krijgen die mutanten zouden zijn
van bestaande eiwitten en die dus wetenschappelijk gezien minder inferessant zijn. Dat bleek echter
niet het geval te zijn. De bedrijven hebben geheel nieuwe klassen eiwitten ingebracht en daarmee
werd het werk ook wetenschappelijk interessant. Er zijn goede afspraken gemaakt over het uitbren-
gen van wetenschappelijke publikaties op basis van de nieuwe structuren.

Doordat het lukte om sneller dan verwacht de structuren op te helderen en daarmee de projecten die
in het PPS-contract stonden vermeld ziin afgerond, kon ook al begonnen worden met nieuwe
projecten. De afgeronde projecten kregen een vervolg-in het bedrif zelf, maar resulteerden ook in
nieuwe, meest aio-, projecten bij de RUG. Met het werk dat onder deze contracten valt is de
personeelscapaciteit van het centrum vol. Nieuwe projecten, inclusief meettijd, betekent dat er nieuwe
onderzoekscapaciteit (onderzoekers en analisten) moet komen, dus extra personeel aanstellen. Er is
nog wel meettijd-capaciteit beschikbaar.

Het centrum werkt nu anderhalf jaar, nog steeds met dezelfde drie bedrijven. Er wordt gesproken met
een vierde bedriif maar hier is geen haast mee. De (spel)regels liggen vast in de contracten en deze
zijn tot nu toe niet veranderd.

De onderzoekers waren aanvankelijk niet zo te spreken over de grote hoeveelheid papierwerk en
regels die in het begin van het project moesten worden verwerkt en vastgelegd. Het leek vooral een
erg moeilijk en omslachtige manier om subsidie te verkrijgen. Achteraf ervaart men het echter toch
wel als prettig dat er voor viif jaar, volgens marktconforme prijzen afspraken zijn gemaakt. De
strenge regels hebben zeker wel hun nut gehad.

Er is niet overwogen om dergelijke faciliteit ook privaat gefinancierd op te zetten. De belangrijkste
overwegingen ziin dat er geen financiers zijn te vinden voor dergelijke grote investeringen én dat het
ook geen core business is voor onderzoeksgroepen. Die zijn met andere dingen bezig.

De RUG heeft een nieuw voorstel bij PPS Mibiton ingeleverd: High Throughput Screening. Dit is een
faciliteit die bepaalde grote bedrijven wel hebben, maar voor kleinere bedrijven te duur is om aan te
schaffen.

Opgesteld op basis van een gesprek met de projectleider dr.M.A. Schoondorp

Organisatie en werkproces

De organisatie van het aanvragen en beoordelen van projecten en vervolgens de afhan-
deling van het project zit vrij zakelijk in elkaar - duidelijke afspraken, korte lijnen. De
aanvragers hoeven niet lang op een antwoord betreffende acceptatie of afwijzing te
wachten en als een project is goedgekeurd worden de rechten en plichten, met name de
financiéle, contractueel vastgelegd. Op het niveau van het programma is ervoor gekozen
om een vertegenwoordiger van het Ministerie van OCW (als vertegenwoordiger van de

ICES-financier) als waarnemer in het bestuur op te nemen zodat het Ministerie goed op de
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hoogte is en alles snel kan worden kortgesloten.

Resultaat

PPS Mibiton heeft in haar aanlooptijd wat vertraging opgelopen doordat enige tijd is
gezocht naar het juiste format, met name wat betreft de betrokkenheid van de bedrijven bij
het project. Toen dat eenmaal was geregeld zijn zes aanvragen goedgekeurd, heeft een
tweede tranche aanvragen nog eens in zes goedgekeurde projecten geresulteerd en is nu
een aantal projecten in voorbereiding. De constructie van het revolving funds werkt goed;
de projectleiders houden zich aan de contractueel vastgelegde financiéle verplichtingen. In
sommige gevallen worden de faciliteiten zo goed benut dat ze in feite voor 100% door de
gebruikers kunnen worden gefinancierd. Hier worden op dit moment plannen voor

privatisering uitgewerkt.

Succes- en faalfactoren

Bovengenoemde financiéle constructie van het revolving fund kan als een belangrijke
succesfactor worden beschouwd. In de eerste plaats slaagt men erin de vrij zakelijk relatie
ook goed in te vullen en in de tweede plaats is het zelfs mogelijk om tot 100% te gaan. Dit
heeft erin geresulteerd dat het bestuur, met de beschikbare fondsen, aan een tweede ronde
denkt te kunnen beginnen en zelfs dat men ook de mogelijkheid van investeringen met

venture funds in een “Mibiton Business” constructie wil gaan realiseren.

Een tweede succesfactor is dat is gebleken dat bedrijven ook echt bereid zijn om een deel
van hun innovatieve onderzoek structureel bij de publieke kennisinstellingen neer te leggen.
Men wil dus niet alles zelf doen, maar is bereid afspraken te maken en ook samen met
andere bedrijven de faciliteit te delen. Voor dit laatste is het belangrijk dat ze ook de onder-
zoekers, voor zover dat nog niet was gebleken, de kans geven aan te tonen om op

vertrouwelijke basis met meerdere bedrijven te kunnen werken.

Een derde succesfactor is dat het voor de onderzoekers ook wetenschappelijk interessant
blijkt te zijn. Het is niet alleen een kwestie van analyses verrichten en de resultaten door-
sturen naar de bedrijven, maar in veel gevallen worden de analyses uitgevoerd in het kader
van vernieuwende projecten. De onderzoekers beschikken dus niet alleen over een extra,
geavanceerde faciliteit, maar het levert hen ook extra interessant onderzoek op, waarover

ook kan worden gepubliceerd.

In termen van ‘waar kan het beter’ - van echte faalfactoren is eigenlijk geen sprake - moet
vooral de langzame gewenning van de universiteiten aan de zakelijk aanpak die in het PPS
Mibiton wordt gebezigd worden genoemd. Dit concentreerde zich vooral rond de opstelling

van de contracten: een business plan waarin vrij gedetailleerd een aantal zaken is vast-
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gelegd, inclusief een contract terugbetalingsregeling en up front financiering, de rechten
en plichten omirent de gepleegde investeringen, een marktanalyse van het benutten van de
investering en een financieel plan.

Desondanks is niet alles contractueel dichtgetimmerd. Dat geldt bijvoorbeeld in het geval
een participerend bedrijf failliet gaat en zijn financiéle verplichting niet na kan komen. De
onderzoeksinstellingen komt dan in financiéle problemen; hiervoor is (nog) niets vast-
gelegd. Ook is niet vastgelegd, en dat is wellicht ook een verbeterpunt, dat gedetailleerd
moet worden gerapporteerd wat de instellingen met de apparaten doen. Het bestuur is van
mening dat de beschikbare capaciteit beter kan worden benut en spoort de instellingen
aan nieuwe gebruikers te benaderen. Echter mochten deze er komen, en dat ziet er wel
naar uit, dan is het aan de onderzoekers om daar verslag van te doen en de inkomsten af

te dragen aan het revolving fund. Dit gaat in goed vertrouwen.

Een tweede probleem is de continuiteit. Op dit moment is er nog Hfl. 1 @ 2 miljoen
beschikbaar. Het bestuur acht de formule echter interessant genoeg om uit te bouwen.
Binnen het ICES-kader lijkt dit echter niet goed mogelijk; het traject via de venture funds is

op dit moment nog onzeker.

De belangrijkste leerervaringen van het PPS Mibiton zijn tevens de succesfactoren. Het is
mogelijk bedrijven te interesséh voor facility sharing. Hoogleraren kunnen ook onder-
nemers zijn. Tenslotte hebben de onderzoeksprojecten in het kader waarvan de faciliteiten

worden gebruikt hebben een interessante wetenschappelijke spin-off.

We kunnen concluderen dat het PPS Mibiton meer dan voldoende spoort met het gestelde
doel van het project. PPS Mibiton heeft, zo is al vaker beweerd, door te investeren in
‘hardware’ een nieuwe manier gevonden om bedrijven en onderzoekers uit de publieke
kennisinfrastructuur (universiteiten en onderzoeksinstituten, zoals DLO en TNO) met elkaar
te laten samenwerken. Uit het feit dat er al aan privatisering van sommige faciliteiten wordt
gedacht kan worden afgeleid dat ze haar doel, in positieve zin, voorbij schiet. Er zijn met
dit project nieuwe mogelijkheden voor samenwerking ontdekt waarvan men daarvoor geen
weet had. PPS Mibiton is in de ogen van sommige betrokkenen uniek; er wordt op een
vruchtbare manier gebruik gemaakt van de economische/financiéle natuurkrachten die in

dit veld werkzaam zijn.
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3. Case 2: Land Water Milieu Infor-
matietechnologie (LWI)

3.1. Samenvatting

In het ICES-programma LWI wordt deelgenomen door meerdere groepen participanten:
ingenieursbureaus, IT-bedrijven, kennisaanbieders (GTl's, universitaire instellingen) en
specialistische overheidsdiensten. De activiteiten zijn georganiseerd in projectgroepen en
een informatietechnologie-productgroep en gegroepeerd rond specifieke infrastructurele
projecten. Afspraken zijn vastgelegd tussen ministeries, CUR, LWI en deelnemende partijen
(en tussen partijen onderling). Via de samenwerkingsovereenkomst met de CUR (Centrum
voor Uitvoering Research en regelgeving, een Collectief Onderzoek Programmerende
Instelling, COPI) is de uitvoering van het programma geregeld. De overheid draagt 50%
van de middelen bij en alle participanten tezamen de overige 50%. Na vijf jaar moet LWI
zichzelf bedruipen. Input en output binnen de samenwerking wordt contractueel geregeld.
Ook afspraken over intellectueel eigendom zijn vastgelegd. Het eigendom van nieuwe
kennisproducten berust bij de deelnemers die deze in het kader van LWI ontwikkeld
hebben. De nieuwe kennisproducten zijn beschikbaar tegen een door het LWI-bestuur vast
te stellen vergoeding. Deze vergoeding is voor niet-deelnemers hoger dan voor deel-
nemers. Binnen de groep deelnemers wordt bij de vergoeding onderscheid gemaakt tussen
deelnemers die aan de ontwikkeling van het nieuwe kennisprodukt hebben deelgenomen,
en overige deelnemers. De Stichting LWI kan, onder nader overeen te komen voorwaarden,
gebruik maken van bestaande kennisproducten van deelnemers.

Karakteristiek voor de complexiteit is dat er veel kennisvragers en veel kennisaanbieders

betrokken zijn, en dat het om vele en verschillende disciplines gaat.

Samenvatting kenmerkende aspecten LWI

e Complexe probleemstelling, meer disciplines, vele actoren uit vele sectoren, veld is

gekenmerkt door zeer complexe besluitvorming.
® Aanjaagfunctie overheidsgeld (ICES).
e Contractueel vastgelegde afspraken tussen partijen.
® Probleem van overheid in verschillende rollen.
e Grote kloof tussen IT-wereld en civieltechnische wereld.

® Belangrijkste succesfactor is samenwerking tussen partijen die er voordien niet was.
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3.2. Korte karakteristiek

Het Land Water Milieu Informatietechnologie programma (LWI) is een publiek-privaat

samenwerkingsverband dat zich richt op de ontwikkeling van hulpmiddelen voor het

plannen, uitvoeren en beheren van infrastructuurprojecten. In de sectoren die betrokken

zijn bij ontwerp- en besluitvormingsprocessen ten aanzien van de inrichting en het beheer

van de infrastructuur bestaat behoefte aan:

® Bredere, meer diverse, afweging van belangen: naast de technische afweging ook een
economische, ecologische en een sociologische afweging.

® Afwegen van verschillende alternatieven.

® Betere overdracht en overdraagbaarheid van belangenafwegingen.

LWI-producten en -participanten

Concrete LWI-producten zijn systemen voor meten, data-analyse en presentatie, technische analyses,
beleidsanalyses voor besluitvorming over realisatie, analyses voor uitvoering, beheer en onderhoud.
De deelnemers aan LWI zijn op verschillende fnonieren, als afnemer, ontwikkelaar en ondersteuner,
betrokken bij de ontwikkeling van de producten van LWI. Ontwikkelende en toeleverende partijen zijn
kennisinstellingen als universiteiten, GTI’s en TNO, ingenieursbureaus en IT-bedrijven. Afnemers en
eindgebruikers zijn vitdrukkelijk betrokken bij programmering, sturing en medefinanciering van de
ontwikkeling.

Hierdoor zullen in een vroeger stadium van de besluitvorming de mogelijke alternatieven
en de consequenties voor alle betrokkenen beter inzichtelijk zijn. Dit kan een bijdrage
leveren aan de maatschappelijke wens om besluitvormingsprocessen sneller en met een
breder draagvlak tot stand te laten komen. Om tot een bredere, meer diverse, afweging
van belangen te kunnen komen bleek het noodzakelijk om uitwisseling te stimuleren van
kennis en samenwerking tussen de verschillende partijen die betrokken zijn bij infrastructu-
rele projecten. Om hier vorm aan te geven is het LWI-programma (Land Water Milieu
Informatietechnologie) opgestart. In dit programma werken zowel publieke als private
organisaties samen op het werkterrein van de civiele techniek, het milieu en de informatie-
technologie. De resultaten van het programma moeten de exportpositie van het Neder-

landse bedrijfsleven versterken.

Het LWI-programma is ontstaan in 1993 met het organiseren van een aantal workshops en
het opstellen van een LWI-investeringsplan dat op 1 november 1993 bij de ICES is
ingediend en op 18 januari 1994 door het kabinet is goedgekeurd. De kern van het plan is

in onderstaand missie-statement verwoord.
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Missie Statement.

Ontwikkeling van kennis/instrumenten door combinatie van kennis en kunde op het brede
werkterrein van de civiele techniek, het milieu en informatietechnologie, gericht op duurzame
ontwikkeling en beheer van infrastructuur ter versterking van de concurrentiekracht van het

Nederlandse bedrijfsleven op de nationale en internationale markt.

Inmiddels is een aangepaste omschrijving van het werk en de doelstelling van LWI
gangbaar: LWI geeft een kijkje in het Nederland van morgen. LWI is een onafhankelijk
platform, dat multidisciplinair is en flexibel in kan spelen op vragen die de infrastructuur
betreffen. LWI fungeert als intermediair om de kennis en ervaring van vele partijen rond de

totstandkoming en de beheersing van grote projecten te ontsluiten.

3.3. Organisatorische inrichting

Voor de realisatie van het LWI-investeringsprogramma is de Stichting LWI opgericht. De
Stichting LWI is verantwoordelijk voor de realisatie van de doelstellingen van het LWI-
investeringsprogramma. De Stichting heeft een Bestuur, een Raad van Toezicht en een Raad
van Deskundigen. De Raad van Toezicht bestaat uit vertegenwoordigers van de deel-
nemende partijen en vormt daarmee de vergadering van deelnemers. De Programma-
directeur heeft tot taak de uitvoering van het investeringsprogramma te sturen en te
codrdineren en de synergie tussen de onderdelen van het programma te onderhouden en
ontwikkelen. Hij wordt daartoe ondersteund door het Managementteam dat bestaat uit de

voorzitters van de (verticale) Projectgroepen en de (horizontale) Produktgroepen

Projectgroepen

Om het programma te beperken zijn binnen het LWI-programma op het gebied van de

infrastructuur vier belangrijke themagebieden gedefinieerd waar naar verwachting LWI de

meeste toegevoegde waarde zou kunnen hebben:

® Estuaria en Kusten.

® Rivieren.

® Mainports: Duurzame Inrichting en Beheer van Stedelijke, Haven en Industriéle Gebie-
den.

® Grootschalige Lijninfrastructuur.

Elk themagebied is toebedeeld aan een aparte Projectgroep. De Projectgroepen worden bij

het gebruik en het onderkennen van de mogelijkheden van de informatietechnologie

ondersteund door een Produktgroep Informatietechnologie. Alle Projectgroepen en de

Produktgroep Informatietechnologie dienen een Voortschrijdend Meerjaren Plan (VMP) op

te stellen dat door het Bestuur moet worden vastgesteld. Deze VMP's bevatten de plannen
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over de op te leveren (tussen)producten en de financiéle onderbouwing.

® De Projectgroep Estuaria en Kusten heeft tot doel het ontwikkelen van een advies-
instrumentarium (Decision Support System, DSS) voor het beheren en ontwikkelen van
estuaria, delta's en kustgebieden door integratie van technieken op het gebied van
meten, verwerken van gegevens, ontwerpen en modelleren.

® De Projectgroep Rivieren heeft als doel het ontwikkelen van een model voor integrale
stroomgebiedbenadering. Dit wordt een modulair opgebouwd kennis- en informatie-
instrumentarium ter ondersteuning van beslissingen noodzakelijk voor de ontwikkeling
en het beheer van rivieren.

® De Projectgroep Mainports (Duurzame Inrichting en Beheer van Stedelijke, Haven en
Industriéle Gebieden) heeft tot doel het ontwikkelen van een instrumentarium, waarmee
een infegrale beoordeling van effecten bij ingrepen in en beheersing van de fysieke
infrastructuur en de omgeving mogelijk wordt. Het havengebied van Rotterdam dient als
pilot.

® De doelstelling van de Projectgroep Groofschlige Lijninfrastructuur is het ontwikkelen
van geintegreerde systemen voor de projectontwikkeling en voor het beheer door be-
heerinstanties van grootschalige lijninfrastructurele projecten. Onder lijninfrastructuur
vallen wegen, spoorwegen, kanalen en leidingen.

® De doelstelling van de Produktgroep Informatietechnologie is het toegankelijk maken
van informatie, het stroomlijnen van de work-flow en het ondersteunen van de Project-
groepen bij het ontwikkelen van decision support en andere informatiesystemen, ge-

bruikmakend van methoden, technieken en tools uit de informatietechnologie.

Naast de project- en produktgroepen zijn in de loop van het programma ook andere
organisatievormen ontstaan en deze worden omschreven als Samenwerkingsprojecten. In
de samenwerkingprojecten verlenen partijen uit LWI assistentie bij inrichtingsvraagstukken,
waarin de maatschappelijke context dwingt tot nieuwe manieren van werken en nieuwe
benaderingen van besluitvorming. Samenwerkingsprojecten zijn opgezet met Het Metropo-
litane Debat (HMD) en een interdepartementale werkgroep TNLI (Toekomstige Nederlandse

Luchtvaart Infrastructuur).

3.4. Kenmerkende processen

Overeenkomsten
De Stichting LWI heeft een overeenkomst gesloten met de Stichting CUR voor de daad-
werkelijke uitvoering van de activiteiten die nodig zijn voor de realisatie van de LWI-

doelstelling. Voor het beschikbaar krijgen van de ICES-bijdrage wordt een overeenkomst
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gesloten tussen de Stichting LWI en het Ministerie van Verkeer en Waterstaat als penvoerend
ministerie voor het LWI-programma. In deze overeenkomst verbindt de Stichting LWI zich
tot het realiseren van het LWIl-investeringsprogramma volgens voor de ICES investerings-
programma's geldende richtlijnen. Tenslotte worden voor de uitvoering van de onderdelen
van het investeringsprogramma door de deelnemende partijen en door derden zoveel als
mogelijk gebruik gemaakt van de bestaande standaardovereenkomsten van de Stichting

CUR, waar nodig aangepast aan de specifieke afspraken in LWI-kader.

Afsprakenstelsel LWI

Er bestaan vijf soorten overeenkomsten:

® Fonds Economische structuurversterking (FES/ICES) - Ministerie van Verkeer en Waterstaat
® Ministerie van Verkeer en Waterstaat - Stichting LWI

® Stichting LWI - Stichting CUR

® Stichting CUR - Uitvoerende deelnemende partijen

® Tussen deelnemende partijen onderling.

Planproces

De Programmadirecteur legt jaarlijks een integraal Voortschrijdend Meerjarenplan -voor
een periode van maximaal drie jaar- voor de uitvoering van het investeringsprogramma ter
goedkeuring voor aan het LWI-bestuur. Dit Plan wordt samengesteld op basis van door de
Project- en Productgroepvoorzitters te leveren bijdragen. Het Plan beschrijft de voorgeno-
men werkzaamheden, en de verwachte resultaten, de kosten, de financiering en de organi-
satie. Het integrale Voortschrijdend Meerjarenplan wordt uitgewerkt in Basisprojectplannen.
Deze Basisprojectplannen zijn de basis voor operationalisering van specifieke activiteiten en

investeringen.

Financiéle spelregels

Het LWI-programma kent twee belangrijke financieringsbronnen: de ICES-bijdrage (55%)
en de eigen bijdrage van deelnemers aan het LWI-programma (45%). De ICES-bijdrage
wordt door Rijkswaterstaat (RWS) door middel van een voorschot verstrekt aan LWI. De
afspraken tussen LWI en RWS zijn vastgelegd in een bijdrageregeling. De eigen bijdrage
van de LWI-deelnemers vindt voornamelijk plaats door middel van een investering in
manuren. Voor de dekking van algemene kosten vindt een geldelijke bijdrage plaats.
Nieuwe deelnemers zijn een entreegeld verschuldigd aan de Stichting LWI. Het entreegeld
bedraagt momenteel Hfl. 25.000,- en wordt in eerste instantie aangewend voor de finan-
ciering van de algemene kosten. De hoogte van het entreegeld wordt jaarlijks door het

LWI-Bestuur vastgesteld. Uitgezonderd van het betalen van entreegeld zijn eindgebruikers.
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Dit zijn partijen die, tegen betaling, eind- of tussenproducten van LWI afnemen, dan wel

mee-investeren in de ontwikkeling van de producten. Daarnaast is er sprake van een

drempelbijdrage. Dit is een bijdrage van deelnemende partijen aan het totale projectbud-

get. Uitgangspunt is een eigen bijdrage van 2% van het totale budget, met een ondergrens
van Hfl. 10.000,- en een bovengrens van Hfl. 30.000,-.

De financiering van de uvitgaven is als volgt geregeld:

De investeringen voor de uitvoering van de Basisprojectplannen met uvitzondering van
die van de IT-groep wanneer het generieke (architectuur) zaken betreft, wordt voor 45%
door de aan de uitvoering van de betreffende projectplannen deelnemende partijen
bekostigd en voor 55% door ICES.

Er wordt een Fonds opgebouwd voor de dekking van algemene kosten.

Een 10% opslag, op het zuivere budget van een Project- of Produktgroep, voor het Fonds
maakt onderdeel uit van het totale budget voor het Basisprojectplan van een Project- of
Produktgroep.

De vitvoering van het Basisprojectplan van de IT-groep wordt, voor zo ver dit generieke
aspecten betreft, voor 55% uit de ICES-bijdrage, voor 25% door de aan de uitvoering
deelnemende (IT-) partijen, en voor 20% uit het Fonds bekostigd.

De vitvoering van de werkzaamheden van het Managementteam en de overige
algemene uitgaven wordt voor 55% uit de ICES-bijdrage en voor 45% uit het Fonds
bekostigd.

De uitvoering van de Basisprojectplannen van de Taakgroepen met een algemene
structurerende opdracht zoals "Organisatie en Reglement' en "Communicatie" worden
voor 55% uit de ICES-bijdrage en voor 45% uit het Fonds bekostigd.

Intellectvele eigendom en kennisbescherming

Het eigendom van nieuwe kennisproducten berust bij de deelnemers die deze in het
kader van LWI ontwikkeld hebben.

De nieuwe kennisproducten zijn beschikbaar tegen een door het LWI-bestuur vast te
stellen vergoeding. Deze vergoeding is voor niet-deelnemers hoger dan voor deel-
nemers. Binnen de groep deelnemers wordt bij de vergoeding onderscheid gemaakt
tussen deelnemers die aan de ontwikkeling van het nieuwe kennisprodukt hebben deel-
genomen, en overige deelnemers.

De Stichting LWI kan -onder nader overeen te komen voorwaarden- gebruik maken van

bestaande kennisproducten van deelnemers.
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Tofsfandkom)‘ng van projecten

De totstandkoming van projecten is een proces dat van onderop in gang wordt gezet. In de
projectgroepen, produktgroepen en samenwerkingsprojecten worden initiatieven bedacht,
besproken en verder uitgewerkt. Wanneer er voldoende steun is voor een projectvoorstel
wordt dit in de systematiek van basisprojectplannen en voortschrijdende meerjarenplannen
opgenomen. In zekere zin is hier sprake van een consensusbenadering, al is het belang-
rijkste selectiecriterium de vraag of er voldoende commitment is (ook in financiéle zin) bij

deelnemende partijen en bij eindgebruikers.

Een projectplan dat op voldoende steun en financiéle dekking kan rekenen, zal in de regel
gehonoreerd worden. De plannen worden ingediend bij het Programmamanagement en
besproken in het Management Team. Als ook daar voldoende steun is uitgesproken,
worden de plannen ter goedkeuring aan het Bestuur voorgelegd. Kenmerkend in het
proces van fotstandkoming van projecten is dus het feit dat via onderhandelingen en
draagvlak projectvoorstellen worden uitgewerkt en geconcretiseerd opdat de formele

besluitvorming maximaal wordt ‘voorbereid’.

3.5. Resultaten

Het aantal producten dat LWI tot dusver heeft opgeleverd is te omvangrijk om in een
beknopte case-beschrijving op te nemen. We beperken ons hier tot een opsomming van elf
pilots die in de verschillende groepen zijn uitgevoerd. Elk van de pilots heeft concrete
producten opgeleverd, variérend van integrale afwegingsmodellen tot visualisaties van
effecten van ingrepen.

Een andere manier om naar resultaten te kijken, is door naast de producten ook de
aandacht te richten op de niet direkt tastbare zaken. Dan gaat het om de mate van samen-
werking, de hechtheid van het ontstane kennisnetwerk en de bekendheid met elkaar en
elkaars werk. Dit wordt door de diverse respondenten en in een recent gehouden imago-
onderzoek van LWI als de meest wezenlijke opbrengst van LWI gezien. De tevredenheid
over de samenwerking is groot en er wordt uitgesproken dat die samenwerking ook na de
ICES-impuls periode zal doorgaan. De mogelijkheid om in korte tijd relevante kennis te
mobiliseren wanneer zich een complex vraagstuk aandient (bijvoorbeeld ondersteuning bij
de tracékeuze van de Hanzelijn rond Kampen), is een resultaat dat niet als produkt gecom-
municeerd kan worden, maar desalniettemin als indicator van de effectiviteit van de

netwerk-functie van LWI zeer relevant is.
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Tabel 3: Pilots in projecigroepen

Projectgroep Pilots

Estuaria en Kusten ® Estuariene systemen (Westerschelde, Yangtze)
, ® Kustlocatie (Nieuw Holland, Maasvlakte i)
Rivieren ® Beslissingsondersteunend Systeem voor de Waal
® Magdalena/Barranquila (Colombia)
Mainports: Duurzame Inrichting en ® Stedelijk Gebied: besparen door samenwerking
&?:;;;l: né;i?:g'e‘;e’ Haven en ® Ondergronds Ruimtegebruik
Grootschalige Lijninfrastructuur ® Hogesnelheidslijn- Quick Project Scan (QPS) en

: Geluidszonering
Informatietechnologie ® Virtuele technieken en 3D-GIS

HMD Vergelijking inrichtingsvarianten m.b.v. visualisatie en
spelsimulatie

TNLI Vergelijking onderzoeksresultaten m.b.v. electronische

rapportage

Verankering

De verankering van resultaten is een belangrijk aandachtspunt van LWI, maar tegelijk een
onderwerp waar in principe altijd te weinig aan gedaan wordt. Net zozeer als alle betrok-
kenen van mening zijn dat er meer gecommuniceerd moet worden, zo vinden de meeste
respondenten de verankering van de resultaten voor verbetering vatbaar. De kennisover-
dracht vindt tamelijk klassiek plaats: er verschijnen rapporten en er worden workshops
georganiseerd. Daarnaast is de jaarlijkse LWI-dag een wezenlijk onderdeel van het elkaar
bijpraten over resultaten. Ook de nieuwsbrieven en de Internet-site zijn bedoeld om het
netwerk op de hoogte te brengen van afgeronde onderzoeken en van nieuwe ontwikkelin-
gen. Over de effectiviteit van deze middelen is weinig bekend. Er wordt in toenemende
mate gebruik gemaakt van geavanceerde ICT-middelen om resultaten te communiceren. Er
verschijnen demo's van decision support systemen op CD-ROM, er wordt gewerkt met
visualisatietechnieken, en er is ervaring opgedaan met rollenspelen of simulaties per
computer en met electronische rapportages. Het is met name over dit type instrumenten,

dat de interne en externe doelgroep van LWI zeer te spreken is.

3.6. Evaluatie

De vraag in hoeverre de afnemers van LWI-producten geholpen zijn met wat is ontwikkeld,
is niet eenduidig te beantwoorden. Hier is door LWI nog niet systematisch naar gekeken.
Zeer zijdelings is via het imago-onderzoek wel gevraagd naar klanttevredenheid. Het
aantal respondenten uit de hoek van eindgebruikers was echter erg klein en bovendien
bleek het beeld geschakeerd: er zijn succesvolle en minder succesvolle producten ontwik-
keld. Echter, ook in de hoek van de eindgebruikers bestaat waardering voor de netwerk-

functie van LWI.
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Er heeft fot op heden geen evaluatie van het LW|-programma plaatsgevonden. Wel zijn er
op onderdelen audits uitgevoerd door leden van de Raad van Deskundigen, er heeft moni-
toring van de voortgang plaatsgevonden van alle ICES-projecten door Senter, en er is sum-
mier informatie beschikbaar in de vorm van het eerder aangehaalde imago-onderzoek.
Deelnemers aan LWI die al langer in het netwerk actief zijn laten zich kritisch uit over de
toegevoegde waarde van de onderzoeks- en ontwikkelactiviteiten waar zij bij betrokken zijn
geweest. De verwachtingen die men aanvankelijk had, zijn niet waargemaakt. Daarnaast
worden kritische kanttekeningen geplaatst op het punt van de bureaucratie, de onduide-
liikheid over voorwaarden en procedures en de communicatie met de betrokkenen. Als
belangrijkste positieve punt wordt gemeld dat LWI daadwerkelijk een intermediaire rol
speelt tussen aanbieders en vragers van kennis.

Opvallend is verder dat de export-doelstelling van LWI tot op heden nauwelijks uit de verf is
gekomen. De aandacht is vooral gericht op eindgebruikers dicht bij huis. Een doelstelling
die als het ware gaandeweg de rit is toegevoegd, is de aandacht voor de maatschappelijke
context van infrastructuurprojecten. Op het punt van het behalen van deze doelstelling is
het LWI-programma beduidend succesvoller geweest aan de hand van de samenwerkings-
verbanden met HMD, TNLI en binnenkort de Hanzelijn. Het aansprekende van deze
projecten zit vooral in het aanhaken bij de politieke en maatschappelijke actualiteit.
Infrastructuurprojecten en ruimtelijke afwegingsvraagstukken staan hoog op de agenda en
liggen onder een maatschappelijk vergrootglas en daarom kon LWI voor de genoemde

projecten vrij eenvoudig belangstelling genereren.

Succes- en faalfactoren; leerervaringen

Een belangrijke succesfactor is de openheid van de samenwerking. Is er de mogelijkheid
voor partijen om in te stappen? Het kan een faalfactor zijn wanneer er associaties van een
‘closed shop’ ontstaan bij nieuwe toetreders. In het geval van LWl is de openheid van begin
of aan nagestreefd, maar is gaandeweg de rit welhaast onvermijdelijk een vermindering
van de toegankelijkheid opgetreden. Onvermijdelijk omdat er nu eenmaal bepaalde
patronen in de samenwerking ontstaan en er tussen partijen gewerkt wordt aan consor-
tiumvorming.

De procedurele uitwerking van de planning, besluitvorming en omgangsvormen is ook een
zeer wezenlijke factor die zowel voor succes als voor falen kan staan. Het te strikt reguleren
van het netwerk leidt fot vermindering van initiatief. Er moet dus enerziids een houvast
geboden worden en anderzijds ruimte geboden worden aan nieuwe ideeén en innovatie.
Het is echter niet elke deelnemer gegeven om met ruimte voor risico en eigen verantwoor-
delijkheid om te kunnen gaan. Dit spanningsveld heeft LWI parten gespeeld in die zin dat
toch een tamelijk zwaar en tijdrovend afsprakenstelsel en dito planningssystematiek is

opgetuigd.
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Een onduidelijk punt in het programma dat LWI eveneens parten heeft gespeeld is de rol
van de Stichting LWI in de onderzoeks- en ontwikkelactiviteiten. De Stichting LWI heeft
aangegeven geen opdrachtgever voor projecten te willen zijn, maar tegelijkertijd was ze
wel de belangrijkste financier en tevens de spin in het web temidden van aanbieders en
vragers van kennis. Daar waar een dominante eindgebruiker annex opdrachtgever
aanwezig was, is dit ten goede gekomen aan projecten. Daar waar dit niet het geval was,
heeft de Stichting LWI onvoldoende sturing gegeven als gevolg van bovengenoemde
principiéle opstelling.

Zo is ook de overheid in verschillende rollen betrokken in het LWI-programma. V&W was
bijvoorbeeld penvoerder namens ICES voor het LWI en daarmee in zekere zin de belang-
rijkste opdrachtgever. Er waren vervolgens specialistische diensten van V&W betrokken als
leverancier van kennis en als deelnemer in de projectgroepen. Er waren daarnaast ook
eindgebruikers vanuit V&W betrokken bij het programma zoals regionale directies. Deze
verschillende rollen van V&W heeft veel onduidelijkheid teweeg gebracht en ook intern het
departement afstemmingsvraagstukken opgeroepen.

In de aanloop van het programma is zeer wezenlijk geweest dat een aantal personen en
partijen elkaar heeft gevonden rond - in aanvang - tamelijk abstracte vraagstellingen. De
manier waarop deze vraagstellingen vervolgens zijn uitgewerkt in de vorm van startbijeen-
komsten en in gezamenlijkheid hebben geleid tot een investeringsplan is door alle betrok-
kenen als zeer wezenlijk voor het succes ervaren. Dat het viteindelijk vooral gaat om
personen met visie en overtuigingskracht, die energie hebben gestoken in de verdere

ontwikkeling van de plannen, is evident.

Een succesfactor tot slot is het multidisciplinaire karakter van de samenwerking. Juist het
doorbreken van de dominantie van de monodiscipline Civiele Techniek in het onderzoek
rond infrastructurele projecten is van grote betekenis geweest. Nieuwe ontwikkelingen
ontstaan niet zelden op het grensviak van disciplines. De koppeling tussen Civiele Techniek,
Milieukunde, Planclogie, Economie, Bestuurskunde en Informatica is een brede kennisbasis
op basis waarvan complexe vraagstukken adequaat aangepakt kunnen worden. Er is
aanvankelijk een grote kloof geweest tussen Civiele Techniek en Informatietechnologie, wat
tot uitdrukking kwam in het betrekkelijke isolement van de Produktgroep Informatie-

technologie maar gaandeweg is ook hier een goede samenwerking ontstaan.

LWI als publiek-private samenwerking

LWI is een combinatie van verschillende soorten van Publiek-Private Samenwerking. Op de
eerste plaats is het LWI-programma op te vatten als vehikel voor netwerkvorming. Samen-
werking is van begin af aan een zeer wezenlijke doelstelling geweest. Daarnaast heeft LWI
een makelaarsfunctie gehad door het bij elkaar brengen van vragers naar en aanbieders

van kennis. Eindgebruikers/probleemhebbers en kennisontwikkelaars zijn bij elkaar
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gebracht in projecten. Ten derde heeft LWI bijgedragen aan de versterking van de kennis-
infrastructuur. Deze ICES-doelstelling komt tot uiting in het bijeen brengen van universitei-

ten, grote technologische instituten en ingenieursbureaus in onderzoek en ontwikkeling.
In bijlage 1 wordt nader ingegaan op enkele aspecten van LWI, vooral op de rolverdeling

en het samenspel tussen deelnemers, de eigendomsrechten van LWI-producten, en het

overzicht van participanten.
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4. Enkele andere hybride structuren

4.1. Inleiding

Na deze beschrijving van twee cases geven we onderstaand een beknopt overzicht van

enkele andere hybride structuren (ook internationaal) en de meest in het oog springende

kenmerken daarvan. Doel hiervan is het helpen onderkennen van de diversiteit aan hybride

vormen en van de kritische parameters, en het formuleren van discussiepunten. Met name

gaat het om structuren voor publiek-private samenwerking (PPS) op het gebied van onder-

zoek en innovatie.® De benaming ‘hybride’ kan meerdere betekenissen aannemen; het kan

verwijzen naar combinaties van de volgende dimensies:

® De herkomst en samenstelling van de groep van participerende actoren (technologie-
instituten, bedrijfsleven, intermediairs, ingenieursbureaus)

® De financieringsvorm (publiek, privaat, mengvormen)

® De taak of de oriéntatie naar de markt (publiek, commercieel).

Markt en Overheid

Zoals het Eindrapport Werkgroep Markt en Overheid (1997) toont, zijn er ook vanuit mededingings-

optiek - dus niet zozeer vanuit organisatorische vorm, hetgeen in de case-studies centraal stond -

enkele specifieke vormen van hybride organisaties in de zin van overheidsorganisaties met exclusieve
of bijzondere markirechten die activiteiten op de markt uvitvoeren. Hierbij kan het gaan om:

1. Organisaties die naast activiteiten die als publieke taak worden uitgevoerd marktactiviteiten
verricht in concurrentie op open markten. Ongelijke concurrentie kan dan optreden door bijvoor-
beeld kruissubsidiéring.

2. Organisaties die per uitoefening van een publieke taak marktactiviteiten verricht op een gereser-
veerde markt (zoals energie, post, openbaar vervoer, onderwijs) waarbij derden de gereserveerde
markt betreden en er aldus concurrentie onistaat.

De hybride organisatievormen in dit rapport (PPS Mibiton, LWI, zie ook par. 4.2) betreffen onder-

zoeksconsortia of netwerkorganisaties. Hiervoor geldt dezelfde problematiek van open markt-

toetreding en regulering van concurrentieverhoudingen.

3 Niet alleen betreft volgens onze afbakening de PPS als geheel een structuur met een functie zowel op het
publieke als commerciéle vlak, ook maken er organisaties deel van uit zoals universiteiten en technologiecentra
zoals TNO en GTl’s die enerziids een publieke taak hebben, anderzijds marktactiviteiten ondernemen. Het is
duidelijk dat hierdoor ook geraakt wordt aan de problematiek zoals verwoord in het Eindrapport Werkgroep
Markt en Overheid (1997).
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4.2. Nederland

Technologische Topinstituten

Technologische Topinstituten (TTI’s) zijn virtuele instituten met een centrale aansturing en
met substantiéle financiéle commitments vanuit de industrie en kennisinfrastructuur. Het
telematica-instituut heeft als doel het versterken van fundamenteel-strategisch onderzoek
op excellent niveau dat relevant is voor het bedrijfsleven. Het TTI omvat aan de kennis-
aanbod-zijde naast het TRC het CWI, TNO, de UT en de TUD; aan de vraagzijde IBM,
KPN, Lucent, ING en Rabobank, naast contribuanten en geassocieerde leden. Er is een
bestuur met vertegenwoordigers van bedrijven, kenniscentra en met als waarnemer de
overheid. De Stichting Telematica Research Centrum als centrale actor in het TTI Telematica
is een publiek-privaatrechtelijk samenwerkingsverband tussen de wereld van de weten-
schap en het bedrijfsleven. Het TRC is als samenwerkingsverband tussen bedrijven,
departementen en kenniscentra op zich al als hybride structuur te zien. Een niveau dieper
geldt dat ook voor projecten zoals MESH (Multimedia services on the Electronic Super
Highway) waar samengewerkt wordt tussen o.a. TRC, Lucent Technologies, de onder-
zoekschool CTIT, KPN en SURFnet. Kritische factoren voor deze hybride structuren zullen
met name liggen in het kunnen bundelen van de kennisvraag, en in kwaliteitsbewaking en

het projectmanagement.

Stichting Industrieel Platform Metalen IPM

De Stichting IPM bestaat uit industriéle bedrijven die de gehele keten van metaalproduktie
tot hergebruik omvatten. Deelnemers zijn onder meer DAF, Stork, Hoogovens en Shell. Het
secretariaat is ondergebracht bij FME. Belangrijkste activiteit van de stichting is het inventa-
riseren van kennisvragen van deelnemers en het koppelen van deze kennisvraag aan
bestaande onderzoekscentra op het gebied van metaalonderzoek. Het gaat dus zowel om
het programmeren van onderzoek als om het versterken van de relaties met de kennis-

infrastructuur.

Projectbureauv voor onderzoek aan Materialen en Produktietech-
nieken PMP

PMP beheert en codrdineert onderzoeks- en kennisoverdrachtsactiviteiten voor collecti-
viteiten in de metaal en kunststofverwerkende industrie. PMP is ondergebracht bij TNO. Er
zijn nauwe banden met het Nederlands Instituut voor Lastechniek (NIL), het Nederlands
Corrosie Centrum en de Bond voor Materialenkennis. Een belangrijke taak is het codrdi-
neren van onderzoeksinspanningen. Veel van de projecten worden financieel ondersteund
door de overheid. Daarnaast wordt een financiéle bijdrage geleverd door de industrie en

de kennisinfrastructuur.
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Nederlands Instituut voor Viiegtuigontwikkeling en Ruimtevaart
NIVR

Het NIVR is een organisatie die de centrale actor is in alle samenwerkingsverbanden in de
Nederlandse ruimtevaart en vliegtuigbouw. Haar functie is tegelijk die van financier,
programmamanager, beheerder. In de vliegtuigbouw financiert de NIVR de ontwikkeling
van nieuwe vliegtuigen in het Vliegtuigtechnologie Programma (VTP) en in het Algemeen
Research Programma (ARP) via een revolving fund. Partners bij het VTP zijn NLR, TU Delft
en Fokker. NIVR vervult kritische functies op het gebied van vraagarticulatie (bundelen van

private partijen), management van financiéle stromen en beheer.

New Drug Research Foundation NDRF

De stichting NDRF is opgezet door de NEFARMA in overleg met drie ministeries: EZ, OC&W
en VWS. Doel is een optimale wisselwerking tussen kennisinfrastructuur en het bedrijfsleven.
De NDRF doet zelf geen onderzoek maar heeft een programmerende, coérdinerende en
dienstverlenende functie. Doelgroep is dus zowel de industrie als de wetenschappelijke

wereld.

ICES-projecten

De via het Fonds Economische Structuurversterking gefinancierde ICES-projecten zoals LWI
(Land Water Milieu Informatietechnologie), NOBIS (Bodemsanering), Ondergronds Bouwen
(OGB), High-performance Computing en Networking (HPCN), en Materiéle Infrastructuur
Biotechnologie Nederland (MIBITON) zijn ontworpen als PPS. LWI (zie Hoofdstuk 3) bestaat
uit meerdere groepen participanten: ingenieursbureaus, IT-bedrijven, kennisaanbieders
(GTI's, universiteiten) en specialistische diensten. LWI heeft de vorm van een stichting. Via
de samenwerkingsovereenkomst met het CUR is de uitvoering van het programma
geregeld. De overheid draagt 50 % van de middelen bij en alle participanten tezamen de
overige 50 %. na 5 jaar moet LWI zichzelf bedruipen. Input en output binnen de samen-
werking wordt contractueel geregeld. Karakteristiek voor de complexiteit is dat er veel
kennisvragers en veel kennisaanbieders betrokken zijn, en dat het om verschillende

disciplines gaat.

COPI’s (Collectief Onderzoek Programmerende Instellingen); CUR
Het Centrum voor Uitvoering van Research en Regelgeving (CUR) is een intermediair tussen
bouwbedrijven en civieltechnische ondernemingen enerzijds en de kennisinstellingen op het
gebied van de bouw en de civiele techniek anderzijds. De CUR kent commissies die
collectief onderzoek programmeren en begeleiden. Een belangrijk produkt is ook regelge-
ving in de vorm van voorschriften. De CUR werkt zowel voor de marktsector als voor de
overheid (met name Rijkswaterstaat). Sinds enige tijd verleent de CUR ook onderdak aan

drie ICES-projecten (publiek-private onderzoeksprogramma’s geinitieerd door de Interde-
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partementale Commissie Economische Structuur). Daarmee profileert CUR zich meer en
meer als de spin in het web van de relevante kennisnetwerken rond civiele techniek en

bouw.

Programmagestuurde consortia

In een onderzoeksconsortium zoals onder meer de TU Delft dat kent rond Geotechnologie
wordt een gericht wetenschappelijk programma voor een bedrijfssector of cluster uitge-
voerd door één of meer samenhangende wetenschappelijk teams. Samenwerking is
tweeledig: samenwerkende wetenschappelijke teams, samenwerkende commerciéle
bedrijven. Elk bedrijf dat deel uitmaakt van het consortium betaalt jaarlijks een bepaald
bedrag voor het lidmaatschap en ontvangt hiervoor gerichte kennis. Het consortium levert
(pre-competitieve) kennis waarmee deelnemende bedrijven zelf aan de slag kunnen gaan.
Het gaat hier om een generieke vorm; kennisstimulerende overheidsregelingen zoals ICES-

programma’s, IOP’s en TTI's kunnen alle in deze vorm worden georganiseerd.

Bedrijfsgerichte Technologiestimulering EZ

Recent heeft EZ besloten om de aandacht voor wat betreft technologiestimulering vrijwel
geheel te richten op generieke vormen van stimulering. De BTS-regeling is gericht op het
vormen van samenwerkingsverbanden tussen bedrijven en kenniscentra rond technologie-

ontwikkeling.

4.3. Internationale voorbeelden en trends

Duitsland

Duitsland kent een groot aantal publiek gefinancierde researchinstellingen, veelal onder de

paraplu van overkoepelende organisaties zoals de Max Planck Gesellschaft, de Fraunhofer

Gesellschaften de Helmholz Gesellschaft. Rond instellingen zoals Forschungszentrum

Karlsruhe bestaat een vergelijkbare problematiek als bij Nederlandse GTI's voor wat betreft

het betreden van markten in concurrentie. Duitsland kent voorts een traditie van groot-

schalige onderzoekprogramma’s waarbij samenwerking tussen industrie en de kennis-

infrastructuur vereist is. Als voorbeeld noemen we het BMBF-programma Mikrosystem-

fechnologie. Dit onderzoeksprogramma loopt vanaf 1990 en is gericht op twee centrale

onderdelen:

1. R&D samenwerking tussen bedrijven, en tussen bedrijven en technologiecentra; en

2. stimulering van produktinnovatie door prototype-ontwikkeling op het gebied van
geminiaturiseerde intelligente systemen.

Het programma richt zich tegelijk op versterking van het innovatiemanagement bij

bedrijven en het ontwikkelen van een nieuwe transferstructuur.
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Verenigde Staten

Technologiebeleid in de VS. De VS is terughoudend met centraal technologiebeleid
vanwege de traditionele nadruk op markiwerking, mededinging en decentraal beleid. De
laatste jaren zijn er echter veranderingen in de richting van centrale initiatieven. Van belang
waar het gaat om hybride structuren gericht op innovatie zijn onder meer ontwikkelingen
zoals het Advanced Technology Program van NIST (National Institute of Standards and
Technology), consortia zoals Sematech gericht op elektronica, initiatieven gericht op
geavanceerde technologie-ontwikkeling via consortia zoals op het gebied van Flat Panel
Displays en High Performance Computing, en het versterken van technologietransfer door
middel van CRADA's (‘ cooperative R&D agreements’ met private ondernemingen).
Cooperative R&D Agreements. CRADA's zijn contractueel vastgelegde afspraken tussen
nationale laboratoria, universiteiten en (collectiviteiten van) ondernemingen, bedoeld om
technologie transfer te vergemakkelijken en/of voor het ontwikkelen van nieuwe technolo-
gie. Er zijn CRADA's op een scala aan gebieden zoals textiel, defensie, energie, milieu en
schone auto's.

Advanced Technology Programme (ATP). Dit is een door de overheid (Department of
Commerce, National Institute of Standards and Technology) geinitieerd programma,
gestart in 1990, gericht op versterking van industriéle R&D door middel van ontwikkeling
van technologie met een aanzienlijk commercieel potentieel. Het ATP richt zich op veelbelo-
vende maar onzekere enabling technologie die de basis vormt voor nieuwe producten,
processen en diensten, en wordt gezien als een succesvolle structuur. De overheid functio-
neert via het ATP als katalysator terwijl de industrie nauw betrokken is bij de programme-
ring, financiering en uitvoering. Voorstellen worden op basis van competitie toegewezen.
ATP verschaft financiering aan ondernemingen en joint-ventures, terwijl universiteiten,
federale laboratoria en onafhankelijke researchinstellingen als subcontractor kunnen
fungeren of als deelnemer aan joint-ventures. De laatste jaren heeft ATP expliciet een meer
actieve rol op zich genomen bij het ontwikkelen van samenwerkingsprogramma’s tussen
ondernemingen, universiteiten en overheidsinstellingen.

Semiconductor Research Corporation (SRC). Non-profit organisatie, gericht op onder-
steuning van basis- en toegepast onderzoek in universiteiten en technologiecentra. Leden
zijn bedrijven uit de hele keten, naast overheidsinstanties. SRC financiert een brede range
aan researchprojecten op universiteiten, gericht op de strategische behoefte van de
industrie. Interessant fenomeen is de koppeling van technologische doelstellingen via
roadmaps aan technologiestimulering en versterken van het onderwijs. Bescherming van
intellectueel eigendom is hier essentieel om het rendement van de investeringen door
ondernemingen te beschermen. SRC heeft een overeenkomst met elke gesponsorde
universiteit en de onderzoekers waarbij een onbeperkte licentie voor alle intellectuele
eigendom (dat bij de universiteit blijft) wordt verkregen dat uit het gesponsorde onderzoek

resulteert. Een interessant en vrij effectief model voor sectorale pre-competitieve samen-
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werking tussen zeer concurrerende ondernemingen.

Sematech, in 1987 gevormd vanuit de industrie met actieve participatie van universiteiten
en overheid, is een onderzoeksconsortium (11 industrigle leden, financiéle bijdrage
aanvankelijk ook vanuit het Department of Defence maar in 1997 uit te faseren) gericht op
micro-elektronica fabricagetechnologie. Transfer van resultaten naar de leden is essentieel
voor het succes. Daartoe is een Technology Transfer Council opgezet. Sematech vult in feite
SRC aan (SRC is vooral gericht op lange termijn gerichte R&D met universiteiten, Sematech
op kortere termijn development). Japan heeft een soortgelijk initiatief als Sematech opgezet
(SELETE).

Engineering Research Centres (FRC). Dit wordt beschouwd als een succesvolle vorm van
samenwerking waarmee een brug wordt geslagen tussen excellente universitaire groepen
en de industrie. Het ERC-model heeft ten grondslag gelegen aan de vorming van Neder-

landse topinstituten.

Frankrijk

Frankrijk kent een complex scala van organisaties met een publieke functie die deels op de
markt opereren. Zo is er het Commissariat & I'Energie Atomique (CFA), een grote onder-
zoeksinstelling met industriéle en commerciéle activiteiten dat onder controle staat van
enkele ministeries. Ander voorbeeld is Institute National de Recherche en Informatique et en
Automatique (/NRIA), met de status van een publieke researchinstelling, dat onder enkele
ministeries valt, en strategische partnerships kan aangaan met de industrie. Van groot
belang zijn ook consortia zoals Consortium de Recherche et d’Innovation pour I'Entreprise
(CRIE) dat recent is opgezet tussen enkele researchinstellingen (waaronder CEA en INRIA),
Centre National de la Recherche Scientifique (CNRS), contract research organisaties, en

industriéle technologie centra.

Denemarken

Denemarken kent het GTS-netwerk, dat bestaat uit veertien nationale technologiecentra die
- in los-vaste samenwerking - technologieontwikkeling aanbieden aan de Deense industrie.
Deze instituten worden deels publiek gefinancierd en deels via contracten. Het secretariaat
van de GTS-instituten staat onder overheidscontrole dat bewaakt hoe de basisfinanciering
wordt aangewend. De overheid beoordeelt de instituten die zich kwalificeren voor deel-
name in GTS. Deelname is vrij. Voordeel van GTS is de ontvangst van publieke financiering
in ruil voor technologie-dienstverlening. De GTS-instituten zijn georganiseerd in de
Advanced Technology Group (de ondernemersorganisatie). In discussie is of de publieke
middelen niet beter direct naar het bedrijfsleven kunnen worden doorgesluisd, en de
vermenging van publieke functie (GTS-instituten zijn non-profits en werken niet-exclusief)

en private belangen.
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Grooft-Brittannié

Het Verenigd Koninkrijk heeft als gevolg van de periode-Thatcher een sterke trend naar
privatisering van onderzoek en ontwikkeling gekend waardoor vrijwel geen organisaties
meer bestaan die vergelijkbaar zijn met Nederlandse GTlI’s. Veel onderzoek wordt uitge-
voerd in de vorm van fargeted research programmes, die worden vastgesteld onder invloed
van prioriteitsstudies (met name het Technology Foresight Programme). We noemen enkele
voorbeelden van programmatische PPS.

Op het gebied van informatietechnologie is er het JFIT programma (Joint Research for
Information Technology) gericht op samenwerking tussen industrie en onderzoekswereld op
het terrein van R&D, technologie-overdracht en onderwijs en training. Hierbij zijn in hoofd-
zaak grote bedrijven betrokken. Voorloper van JFIT was het bekende Alvey programma,
gericht op pre-competitieve R&D (is beschouwd als oefening in samenwerking tussen
universiteiten en concurrerende bedrijven). Daarnaast zijn er zogenaamde LINK-program-
ma’s gericht op het versnellen van commerciéle exploitatie van IT-onderzoeksprogramma'’s
waarbij ook gemikt wordt op middelgrote en kleinere bedrijven, en Advanced Technology
Programmes (ATP) bedoeld om de industriéle concurrentiekracht te vergroten.

Financiering van publiek energie-onderzoek in het Verenigd Koninkrijk vindt vrijwel geheel
plaats via specifieke programma’s, open voor concurrentie en gericht op aanvulling van
overheidsbijdrage door de industrie, en beheerd door private sector organisaties. Voor-
beelden: het New and Renewable Energy Programme, het Clean Coal Programme, en het
Energy Efficiency Best Practice programma. Dit zijn meerjarige programma’s die om de
paar jaar worden geévalueerd. Doel is het stimuleren van gerichte technologie-ontwikke-
ling en van de industriéle infrastructuur. Het Clean Coal Programme heeft een omvang van
plm. 22 min pond, waarvan 20% gefinancierd door de overheid. Deze financiering daalt
geleidelijk. Wellicht mede hierdoor zal meer aandacht ontstaan voor technologietransfer en
commercialisering. Voor programma’s zoals het New and Renewable Energy Programme is
de financiering door de overheid redelijk flexibel en gericht op het optimaliseren van

industriéle deelname en ondersteuning door andere middelen zoals vanuit de EU.

Samenwerking op Evropese schaal

EU-gefinancierd onderzoek: Veel generieke of meer specifieke researchconsortia georgani-
seerd in omvangrijke programma’s op tal van gebieden, georganiseerd langs allerlei
liinen. Voorbeelden: JOULE, DRIVE, ESPRIT, ACTS etc. Overkoepelend is het Kader-
programma. Een voorbeeld is MEDEA, het Microelectronics Development for European
Applications, dat gericht is op de ontwikkeling van pre-competitief onderzoek op het
gebied van chipsets voor multimedia, communicatie en automotive toepassingen. Het

wordt gefinancierd door een aantal Europese elekironicaondernemingen.
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4.4. Conclusies

In dit hoofdstuk hebben we een aantal voorbeelden de revue laten passeren van publiek-

private samenwerkingsvormen. Opvallend daarbij is dat de vele voorbeelden van hybride

structuren op verschillende manieren zijn te ordenen. Zowel afzonderlijke organisaties, als

samenwerkingsverbanden van organisaties (in projecten, programma’s of organisatorische

constructies) kunnen als hybride structuur worden gezien.

Voorbeelden van afzonderlijke organisaties met een hybride structuur voor wat betreft
financieringswijze en markt zijn de Grote Technologische Instituten (WL, NLR, GD, MA-
RIN), TNO, DLO en universiteiten.

Voorbeelden van samenwerkingsverbanden, waarbij minder of meer formele kaders
voor deze samenwerking kunnen worden onderscheiden zijn ICES, IOP’s, onderzoek-
scholen, TTI's, en het programma Duurzame Technologische Ontwikkeling. Het onder-
scheid tussen organisaties en samenwerkingsverbanden (allianties) is overigens uitein-
delijk vrij betrekkelijk en afhankelijk van de juridische structuur van de betreffende con-
tractsvorm.

De in hybride structuren participerende organisaties kunnen kennisaanbieders betreffen
zoals DLO, TNO en universiteiten, maar evenzeer kennisvragers zoals Philips en DSM
bijvoorbeeld in clusterprojecten, en kennisintermediairs zoals bijvoorbeeld NIVR, Novem,
STW, CUR, SON, en NDRF.

Het kan voorts gaan om onderdelen van organisaties met een specifieke taakstelling.
Voorbeeld daarvan is TNO-TPD-TU Delft als samenwerkingsverband tussen TNO en de
TU Delft. Deze organisatie maakt ook zelf weer deel vit van hybride structuren onder
andere in de ruimtevaart.

Het kan gaan om projectmatige structuren binnen bredere kaders zoals programma’s of

organisationele structuren. In veel gevallen is er sprake van complexe geneste structuren.

Dit overzicht roept ook vragen op over de kenmerkende aspecten van hybride structuren,

het mogelijke bestaan van generieke vormen van deze structuren, en natuurlijk de succes-

factoren. Hierop komen we in het nu volgende afsluitende hoofdstuk kort terug.
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5. Discussie en conclusies

5.1. Inleiding

In het voorgaande is vooral op de ICES-programma’s PPS Mibiton en LWI als voorbeelden
van publiek-private samenwerkingsvormen ingegaan. Daarnaast zijn ook andere organi-
satorische vormen van publiek-private samenwerking op het gebied van wetenschap,
technologie en innovatie gepresenteerd. Aan de hand van deze presentatie kunnen een
aantal opmerkingen worden gemaakt. Allereerst is de centrale vraagstelling die door de
voorliggende verkenning op basis van case-studies naar voren komt de volgende:

"Welke organisatievormen van innovatieprocessen - structuur en spelregels van PPS-typen,
soorten bijeen te brengen partijen - passen bij welke centrale innovatiedoelen - zoals
facilities sharing, het doen van grensverleggend onderzoek, netwerkvorming en dergelijke -

gegeven de competenties en belangen van betrokken actoren”.

Dus kortweg, hoe kan een zo goed mogelijke match tussen ‘innovatiedoelen’ en “actor-

kenmerken’ worden bewerkstelligd door welke ‘structuren en spelregels’¢ De volgende

vragen moeten we daarbij stellen:

® Welke zijn de centrale innovatiedoelen die aan de orde zijn, en welke kritische functies
zijn nodig om de centrale innovatiedoelen te vervullen?

® Welke - mogelijk disfunctionele - processen kunnen optreden gegeven de belangen en
competenties van actoren?

e Welke rol kunnen structuren/spelregels - in feite de ontwerpparameters voor de
organisatie van het proces - spelen om innovatiesamenwerking te doen slagen?

Daarbij gaat het er om, de benodigde strategische dan wel operationele processen te laten

plaatsvinden en de disfunctionele processen te vermijden.

Onderstaand wordt bij wijze van aanzet tot een conceptueel kader vanuit generieke
innovatiedoelen behorende bij PPS nagegaan welke kritische functies vereist zijn om deze
doelen te vervullen (‘vraagkant’). Vervolgens wordt vanuit de organisatiekant van PPS
gekeken naar structurele kenmerken van PPS (‘aanbodkant’). Tenslotte wordt gekeken naar
succesfactoren voor ontstaan en levensvatbaarheid van PPS. In Bijlage 2 wordt het concep-

tueel kader kort weergegeven als checklist.
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5.2. Centrale innovatiedoelen en vereiste kritische

functies

Voor wat betreft de doelstellingen van innovatie-samenwerkingsverbanden kan onder-
scheid gemaakt worden tussen brede generieke doelen en specifieke functies. Dit is in

tabel 4 aangeven. Hierbij moet uitgegaan worden van een bepaald probleemveld. Om
bijvoorbeeld te ontdekken welke soort PPS voor ‘grensverleggend onderzoek’ in of rond de
agrosector geschikt is, zou allereerst moeten worden bepaald welke functies voor het
bereiken van dit doel kritisch zijn. Dit vereist explicitering en toespitsing van het probleem-

gebied zodat een lijst van vereiste functies is op te stellen.

Tabel 4: Innovatiedoelen en kritische functies

INNOVATIEDOELEN KRITISCHE OPERATIONELE EN STRA- VOORBEELDEN

TEGISCHE FUNCTIES

* Human resources management
- Kwaliteitsbewaking
- Onderzoeksprogrammering
Onderzoek naar urgente - Onderzoeksprogrammering
maatschappelijke problemen - Vraagarticulatie
Facilities sharing - Aanbodprofilering Mibiton
- Beheer en administratie
- Onderzoeksprogrammering

TTl’s

Grensverleggend onderzoek

DTO

Versterken samenhang - Bundeling kennisaanbod Onderzoekscholen-
aanbodzijde kennisinfra- - Kwaliteitsbewaking Researchconsortia
structuur - Aanbodprofilering
Verbeteren van de -+ Vraagarticulatie Lwi
toepassingsgerichtheid van de - Aanbodprofilering
kennisinfrastructuur - Bruggen bouwen

- Kennisoverdracht
Netwerkvorming - Bruggen bouwen Wi

- Bundeling kennisaanbod
- Onderzoeksprogrammering

Ter karakterisering van de innovatiedoelen kan het voorts wenselijk zijn om te kijken naar

andere karakteristieken, zoals:

® de soort innovatie waar het om gaat: incrementeel of radicaal; innovatie in wetenschap
of innovatie in de toepassing, enkelvoudige of samengestelde complexe innovaties;

® het belang dat aan de innovatie wordt gehecht, bijvoorbeeld de zwaarte van het
industrieel, sectoraal of maatschappelijk belang, of de urgentie om tot samenwerking te

komen.
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5.3. Structuurkenmerken van PPS

Allereerst lijkt het er ondanks de diversiteit op dat er een beperkt aantal ‘ideaaltypen’ of
‘modellen’ voor PPS zijn te omschrijven. In aanmerking nemende dat het er in dit stadium
om gaat de discussie verder te ondersteunen, en dat er vele tussenvormen zijn, komen de
volgende modellen naar voren (tabel 5).

1. Uitbesteding van R&D. Dit is de traditionele vorm van samenwerking op het gebied van
technologie. Hierbij is sprake van een uitbesteder die een precies beeld heeft van de uit
te besteden research, en een scala van aanbieders op de kennismarkt waaruit gekozen
kan worden. Van deze situatie zijn tal van voorbeelden te geven. Men kan denken aan
vitbesteding van onderzoek door de industrie aan universiteiten, GTl’s, TNO, ingenieurs-
bureaus efc.

2. Intermediair-gestuurde partnerships. Hierbij spelen intermediairs een makelaars- of
aansturende en programmerende rol in het veld tussen kennisvraag en kennisaanbod.
Uiteraard zijn hier vele verschillende vormen mogelijk (afhankelijk van factoren zoals de
behoefte aan vraagarticulatie, de aard van de vraag - brede maatschappelijke thema-
tiek vs industriéle behoefte - , maar centraal staat de belangrijke rol van de intermediair.
PPS Mibiton en LWI zijn daarvan voorbeelden.

3. Researchconsortia. Het gaat hierbij om de bundeling van de kennis-aanbodzijde gericht
op het aanbod van generieke technologie. Ook hier zijn vele vormen denkbaar, athan-

kelijk van het aantal kennisaanbieders en kennisvragers, en de mate van vraagsturing.

Tabel 5: Drie generieke modellen voor PPS

DOMINANTE VOORBEELDEN
KENMERKEN/FUNCTIES

1. Uitbesteding van - Afnemergestuurdheid Uitbesteding R&D door bedrijfsleven
research - Specifieke kennisbehoefte aan universiteiten en technologische
instituten

2. Intermediair-gestuurde - Makelaarsfunctie LWI, MIBITON, SCOM, NOVEM, NIVR,
partnerships - Programmerende functie DTO-programma
* Vraagarticulatie
3. Researchconsortia - Afnemergestuurdheid TTI’s (in de VS bijvoorbeeld Sematech,
- Generieke kennisbehoefte in Frankrijk CRIE)

- Bundeling kennisaanbod

Deze generieke modellen zijn te beschrijven in termen van de functies die dominant zijn per
model. Op deze wijze is een ‘match’ mogelijk van ‘innovatiedoelen’ en ‘PPS-modellen’.
Door specifieker te kijken op het niveau van kritische functies is precisering van deze match
mogelijk. De vraag rijst dan welke uitgangspunten voor PPS moeten gelden om een

dergelijke match zo goed mogelijk te maken.
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De genoemde organisatorische concepten vertonen een aantal basiskenmerken (para-

meters) in termen waarvan ze te beschrijven en te onderscheiden zijn. Deze zijn te verdelen

in (door de actoren) beinvioedbare en niet-beinvloedbare kenmerken. De belangrijkste zijn

de volgende:

Niet-beinvlioedbare basiskenmerken

Inbedding in de externe omgeving van de betreffende organisatorische structuur voor
PPS. Hieronder valt bijvoorbeeld de aard en mate van blootstelling aan marktwerking,
eigendomsverhoudingen maar ook de wijze van besluitvorming over continuering en
financiering.

Missie en strategisch doel van de PPS-organisatie. Hierbij gaat het om de reeds
beschreven innovatiedoelen. Hier is sprake van een scala aan mogelijkheden, zoals het
vormgeven van langere termijn onderzoek, het verbeteren van de kwaliteit van de
kennisinfrastructuur (TTI’s), het verbeteren van samenwerking tussen industrie, overheid
en kennisinfrastructuur (TTI’s, NIVR, LWI), het aanbieden van gemeenschappelijke

researchfaciliteiten (Mibiton), het bundelen van het kennisaanbod (TTI's).

Beinvioedbare basiskenmerken

De formele organisatiestructuur in termen van taken en verantwoordelijkheden.
Operationele doelen van de organisatie. Deze doelen kunnen liggen in het aansturen
van onderzoek, in kennistransfer, in relatie-ontwikkeling met de industrie, overheid en
kennisinfrastructuur, in een makelaarsfunctie, in een wegwijzerfunctie, voorlichting,
onderwijs en opleiding, en tenslotte in het zelf verrichten van onderzoek.

Operationele interne sturingsmechanismen zoals planning, control, communicatie,
procedurele afspraken.

Formele spelregels voor kennisbescherming en voor de verhouding tussen openbaarheid
en geheimhouding van kennis.

Informele spelregels, in de vorm van conventies, stilzwijgende afspraken, gewoonten
voor onderhandelen, communicatie, en het maken en nakomen van afspraken.
Selectie van betrokken participanten. Dit aspect is ten dele beinvloedbaar, ten dele niet.
Met name de selectie van competenties en de rolverdeling is tot op zekere hoogte

althans beinvlioedbaar.

De beinvloedbare structuurkenmerken, in feite de ontwerpparameters van de organisato-

rische concepten, beinvloeden de gedragingen van actoren en het verloop van de zich

afspelende processen, en leiden uiteindelijk tot eindeffecten die minder of meer gewenst

kunnen zijn. In hoge mate hangt dit af van de speelruimte van de participanten en de

belangen en motieven van participanten in de PPS.
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5.4. Succes van PPS

Met ‘kritische succesfactoren’ bedoelen we de factoren die bepalend zijn voor ontstaan,
verloop en viteindelijk het succes van de bedoelde organisatorische vormen voor samen-
werking. Er zijn ons inziens drie groepen factoren die hiervoor relevant zijn:

1. Het motief voor het ontstaan van PPS. Hiermee wordt de drijfveer bedoeld die samen-
werking en committment zal initiéren. Van belang is bijvoorbeeld wat de eigenlijke
gemeenschappelijke basis is voor samenwerking gegeven de conflicterende belangen
(‘win-win’). Aspecten daarvan kunnen liggen in strategische overwegingen van deel-
nemers: toegang tot markten, kosten en risico’s delen, producten, kanalen, binnenhalen
van fundamentele kennis, waargenomen mogelijkheden voor synergie en complemen-
tariteit. Van belang is ook de rolverdeling van participanten in de PPS.

2. De verankering van een PPS. Levensvatbaarheid van PPS wordt ons inziens bepaald
door het vervullen van een aantal functies die voor elke soort PPS specifieke zijn, zoals
de vraagarticulatie, profilering van het kennisaanbod, kwaliteitsbewaking, financiering,
kennisbescherming, projectmanagement, kennisoverdracht. Deze functies moeten ver-
vuld zijn wil de specifieke PPS waar het om gaat gegeven het specifieke probleemveld en
de specifieke omgeving een succes worden. De aard van de functies die vervuld moeten
worden is afhankelijk van de soort PPS; ten aanzien van researchconsortia gelden an-
dere kritische functies dan voor intermediair-gedreven structuren.

3. Omgevingskenmerken en PPS-structuur. Hoogstwaarschijnlijk zijn omgevingskenmerken
zoals probleemcomplexiteit, aantal en turbulentie van benodigde disciplines, en com-
plexiteit van besluitvorming medebepalend voor de levensvatbaarheid van een gekozen
vorm van PPS. Als voorbeeld noemen we een situatie gekenmerkt door een specifieke
kennisvraag van industriéle ondernemingen waarbij er geen intermediair-gedreven
structuur nodig is voor uitbesteding. Flexibiliteit en adaptiviteit van PPS is van groot

belang om te kunnen anticiperen op veranderende omstandigheden.

5.5. Suggesties voor een vervolg

De - vaak succesvolle - vormen van PPS die in het voorgaande zijn beschreven, zijn veelal
tot stand gekomen door te leren van ervaringen. Uit deze leerervaringen wordt immers
duidelijker welke kritische functies, gegeven een bepaald innovatiedoel, vervuld dienen te

worden.
Gegeven de bevinding dat er generieke organisatorische vormen van samenwerking zijn te

identificeren waarvan het succes in hoge mate afthankelijk is van de context, verdient het

aanbeveling om, op basis van de bevindingen uit dit project, enkele cases te selecteren uit
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de meest relevante groepen. Zo zou kunnen worden gekeken naar het functioneren van
clusterprojecten, sector-georiénteerde PPS zoals NIVR, IOP’s, programmatische structuren
zoals DTO, en pre-competitieve researchconsortia. Hieruit resulteert een breder overzicht
van succes- en faalfactoren per groep en van de spelregels die zijn komen ‘bovendrijven’.
Gegeven de behoefte om de aandacht te richten op spelregels en vormen voor strategische
allianties bij kennisontwikkeling en innovaties in en rond de agrosector zouden de speci-
fieke kenmerken van, en ‘spelregels voor’ innovaties in en rond de agrosector moeten
worden geconfronteerd met die van de uiteenlopende organisatorische modellen voor

samenwerking in de beschreven cases.

Uit deze confrontatie zouden ‘ontwerp-eisen’ kunnen worden afgeleid, in de vorm van
kritische succesfactoren en daarop afgestemde organisatorische condities, die toegesneden
zijn op (onderdelen van) het agro-innovatiesysteem. Dit zou resulteren in onderbouwing

van een voorstel voor een innovatieve, op innovatie in de agrosector toegesneden, PPS.
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Bijlage 1: Case study LWI; enkele

aspecten nader belicht

1. Rolverdeling en samenspel tussen deelnemers in
LWI

1.1. Algemeen

Voor een goed begrip van rolverdeling en samenspel tussen de diverse partijen is de
karakterisering van de kernfuncties van die partijen van groot belang. Elk hebben zij hun
aandeel in de ontwikkeling van het LWI-investeringsprogramma en in de uitvoering
daarvan. Onderscheid wordt gemaakt tussen ontwikkelaars en toeleveranciers van kennis
en eindgebruikers van kennis. Duidelijk is dat in het gehele traject van technologie-
ontwikkeling "intermediaire leveringen" plaatsvinden: "halfproducten’, afgeleverd door
kennisontwikkelaars ten behoeve van producenten van LWI-instrumenten gericht op de

daadwerkelijke toepassing.

1.2. Publieke en private eindgebruikers/beheerders

Diverse organisatieonderdelen van de Nederlandse overheden en tal van bedrijven zijn
belast met de ontwikkeling en beheer van infrastructuur. Deze, bij LWI betrokken, partijen
zetten de ontwikkelde producten in voor de ondersteuning van de eigen taakuitoefening en
de eigen bedrijfsvoering. Zij zijn als "launching customers" voor ontwikkelde LWI instru-
menten van groot belang voor een succesvolle realisatie van het LWI-investeringspro-
gramma. Daarmee demonstreren zij tevens voor de exportmarkten de praktische toepas-

baarheid van de instrumenten die in LWI-kader worden ontwikkeld.

Een goed voorbeeld wordt gevormd door de vele netwerk- en knooppuntbeheerders, veelal
geen, of geen volledige, overheidsorganisaties, maar essentieel voor het functioneren van
de publieke infrastructuur. Voor wat betreft de instandhouding en nieuwbouw van de
infrastructuur binnen de maatschappelijke, economische en ecologische randvoorwaarden
hebben deze netwerkbeheerders als eindgebruiker groot belang bij de ontwikkeling van
LWI-instrumenten. Dat belang is gelegen in verlaging van de kosten en risico's en verkorten
van doorlooptijden van totstandkoming van grootschalige infrastructurele voorzieningen en
een efficiénte en effectieve beheersing van het technisch functioneren van de fysieke
infrastructuur als aarden banen, tunnels, bruggen, verkeerswegen, (pijp-)leidingen,

transportmiddelen, alsmede kabelnetwerken voor tele- en datacommunicatie.
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1.3. Adviesbureaus, ingenieursbureaus

Advies- en ingenieursbureaus leveren een belangrijke bijdrage bij de totstandkoming van
infrastructurele werken. Ze verrichten studies en adviezen, maken plannen en ontwerpen,
werken deze uit in bestekken of technische omschrijvingen, verzorgen directievoering en
toezicht en leveren project- en procesmanagement. Deze activiteiten zijn gebaseerd op de
exploitatie van kennis, kunde en ervaring op het terrein van civiele techniek, milieutechniek
en informatietechnologie. Hiermee hebben de Nederlandse advies- en ingenieursbureaus
een vooraanstaande positie verworven op de nationale en internationale markt. Om deze
positie verder te kunnen uitbouwen en betrokken te worden bij de nog steeds sterk
groeiende internationale vraag naar hoogwaardige dienstverlening voor de realisering van
infrastructuurwerken, hebben advies- en ingenieursbureaus groot belang bij innovatie,
vernieuwing, kennisontwikkeling enzovoorts, die kan resulteren in een kennisvoorsprong
nodig om bij de toenemende internationale concurrentie, voldoende onderscheidend te

kunnen zijn.

Tevens hebben advies- en ingenieursbureaus groot belang bij betrokkenheid bij belangrijke
infrastructuur- en milieuprojecten in Nederland om zo de noodzakelijke ervaring op te
blijven doen waarmee in de internationale markt projecten kunnen worden verworven.
Doordat Nederlandse ingenieursbureaus reeds langjarig internationaal opereren, is veel
inzicht aanwezig in de internationale markt, hetgeen (mede) bepalend is voor de te

verrichten investeringen in kennisontwikkeling.

1.4. Aannemers, installateurs, industrie

Civieltechnische ingrepen worden uvitgevoerd door hoogwaardige bouwbedrijven die
tegemoet komen aan de eisen van de markt, zoals concurrerende prijs, kwaliteit, korte en
betrouwbare levertijd. Die bedrijven zijn in het algemeen efficiént, anticiperend en flexibel,
en innovatief van aard. Het bouwproces wordt gekarakteriseerd door het verwerken van,
en reageren op, grote hoeveelheden van informatie: informatie over de "toestand van het
systeem" (land, water, milieu, bouwwerktuigen) en anticiperen op ingrepen (bouw-hande-
lingen) in dat systeem. Door hun aandeel in de leveringen aan eindgebruikers en beheer-
ders demonstreren zij hun technologisch kunnen op de internationale markt. Het beschik-
ken over, dan wel toegang hebben tot, hoogwaardige kennis wordt steeds meer bepalend

voor de concurrentiepositie.

1.5. Kennisinstellingen
Voor de ontwikkeling van nieuwe kennis ligt een zwaartepunt bij de universiteiten. Het
verdere ontwikkelingswerk en de operationalisatie van de ontwikkelde kennis is geconcen-

treerd bij de kennisinstellingen, maar zeker ook bij de ingenieursbureaus en IT-bedrijven.
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Het belang van de universiteiten is dat zij in een omgeving waar maatschappelijk relevante
problemen zich voordoen een onderzoekprogramma kunnen ontwikkelen en aansluiten op
de ontwikkelingen zoals die in het kader van LWI. Verder is van groot belang dat zij in de
gelegenheid zijn studenten, de toekomstige eindgebruikers, bekend maken met de

nieuwste ontwikkelingen.

Het belang van de GTl's is vergelijkbaar met dat van de universiteiten, zij het dat -en dat
geldt vooral voor de internationaal opererende (commerciéle) GTl's- deze technologische
instituten meer gericht zijn op het vertalen van de beschikbaar gekomen fundamentele
kennis naar toepasbare producten. Zij kunnen dus ook een rol spelen van "eindgebruikers"

van producten van universiteiten.

Het belang van instituten als IHE en ITC is enerzijds intern gericht, dat wil zeggen het geeft
hen de mogelijkheid om de studenten bekend te maken met nieuwste ontwikkelingen.
Anderzijds is dit extern gericht, dat wil zeggen de kennis en kunde van deze instituten wordt
ingezet voor specifieke, in het algemeen buitenlandse, projecten. Zij vervullen hierbij een

belangrijke rol bij het in het buitenland bekend maken van de Nederlandse expertise.

1.6. IT-Bedrijven

De kernfunctie van de IT-bedrijven is het leveren van producten en diensten op het terrein
van de informatietechnologie. Deze diensten hebben tot doel de bedrijfsprocessen van de
eindgebruiker efficiénter en effectiever en daarmee concurrerender in te richten.

Het belang van de IT bedrijven hangt in dit kader af van hun specifieke inbreng in de
diverse LWI-projecten. IT-bedrijven die "generieke" producten (zoals computersystemen,
sensoren standaard software pakketten) inbrengen, hebben vooral belang bij het fot stand
komen van een architectuur waar hun producten op aansluiten: hiermee kan de markt
worden vergroot.

Bestaat de inbreng uit specifieke materie-gebonden producten (zoals meetnetten en
(simulatie) modellen) dan hebben zij vooral belang bij het innoveren van deze producten.
Indien dienstverlening (IT-kennis) wordt ingebracht, dan bestaat het belang vooral uit
kennis inbrengen, opdoen en delen rondom proces-analyse, proces-ontwerp en materie-
kennis.

In alle gevallen zal het van belang zijn dat deze markten bij en via de overige LWI-

participanten tot ontwikkeling worden gebracht.
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2. Eigendomsrechten LWI-producten

2.1. Uitgangspunten

De Stichting LWI is een zelfstandig rechtspersoon. Het LWI-Bestuur is een vertegenwoordi-
ging van alle deelnemers in LWI. In LWI ontwikkelde kennisproducten bestrijken het ontwik-
kelingstraject van researchversies tot dedicated versies; LWI bestrijkt het precompetitieve
traject. Commerciéle versies van kennisproducten worden ontwikkeld buiten de Stichting
LWI door één van de deelnemers, door een consortium van deelnemers of derden. De
regelingen voor eigendomsrechten, gebruiksrechten en bekendstelling van resultaten zijn
ontleend aan R&D-contracten van de Europese Unie (EV), die op dit punt grote gelijkenis

vertonen met de geldende voorwaarden voor Nederlandse IOP-projecten.

2.2. Onderscheid

® In LWI ontwikkelde kennis (*foreground information") bestrijkt alle informatie, resultaten,
producten, patenten, licenties en eigendomsrechten ontwikkeld door de deelnemers - of
voor deelnemers werkende onderaannemers - bij de uitvoering van (onderdelen van)
het LWI-onderzoekprogramma.

® Voor LWI noodzakelijke, bij deelnemers aanwezige, bestaande kennis ("background
information").

® Technische, commerciéle of financiéle informatie ("proprietary information") waarvan

slechts onder bepaalde condities gebruik kan worden gemaakt.

2.3. Eigendom

¢ Het eigendomsrecht op "foreground information" berust bij de deelnemende organisa-
tie(s) die in Projectgroep-verband bijdragen in de kosten voor ontwikkeling van de in-
formatie, resultaten, producten, licenties en patenten in het kader van het LWI-onder-
zoekprogramma (N.B. Op naam gestelde eigendomsrechten op patenten moeten ter
beschikking worden gesteld van de betreffende deelnemerf(s)).

* Indien meer deelnemende organisaties betrokken zijn bij de uitvoering van (onderdelen
van) het LWI-onderzoekprogramma, maken deze deelnemende organisaties onderling
afspraken over het eigendomsrecht op de betreffende "foreground information".

* Het eigendomsrecht op "background information" wordt op geen enkele manier
beinvloed door deelname in de uitvoering van het LWI-onderzoekprogramma (N.B. Aan
het gebruiksrecht van casu quo licentie op "background information" kunnen condities

worden gesteld).
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2.4. Gebruik en Licenties ten behoeve van R&D

® Foreground information. ledere deelnemer stelt zonder vergoeding alle noodzakelijke
"foreground information" beschikbaar aan andere deelnemers, voor zover benodigd is
voor de uitvoering van hun aandeel in het LWI-investeringsprogramma en verleent
desgevraagd niet-exclusieve licenties aan die deelnemer op de in dit kader verleende
patenten.

® Background information. ledere deelnemer stelt, op verzoek en onder gunstige,
identieke voorwaarden, noodzakelijke "background information" beschikbaar aan an-
dere deelnemers, voor zover benodigd is voor de uitvoering van (onderdelen van) het
LWI-investeringsprogramma, en verleent desgevraagd niet-exclusieve licenties op pa-
tenten. ledere deelnemer stelt, op verzoek en onder gunstige, identieke voorwaarden,
noodzakelijke "background information" beschikbaar aan andere deelnemers, voor
zover benodigd is voor het gebruik en de toepassing van (onderdelen van) de ontwik-
kelde "foreground information", en verleent desgevraagd niet-exclusieve licenties op
patenten.

® Proprietary information. "Proprietary information" kan worden overgedragen aan andere
deelnemers in het LWIl-investeringsprogramma onder dezelfde condities van geheim-

houding waaronder de informatie wordt verkregen.

2.5. Commercialisatie

Deelnemers welke de beschikking hebben over het eigendomsrecht op "foreground
information" ontwikkeld bij de vitvoering van (onderdelen van) het LWIl-investerings-
programma zijn verantwoordelijk voor de commercialisatie van deze "foreground
information". Over de termijn waarop de "foreground information" zal zijn gecommercia-
liseerd worden door de deelnemers en Stichting LWI afspraken gemaakt, voorafgaand aan
het moment van publikatie van de betreffende "foreground information". Het recht op

commercialisatie is onder redelijke condities overdraagbaar aan derden.

De voorwaarden voor het gebruik van "foreground information" ten behoeve van de eigen
bedrijfsdoelstelling door andere deelnemers dan die, welke de "foregrond information"
hebben ontwikkeld, wordt eveneens in de afspraken tussen ontwikkelaars en Stichting LWI

nader vastgesteld.

2.6. Rol Stichting LWI

De condities waaronder "background information" ter beschikking aan (een) belang-
hebbende deelnemer(s) wordt gesteld, de condities waaronder het eigendomsrecht op
"foreground information" onder samenwerkende deelnemers wordt verdeeld en de
condities waaronder het recht op commercialisatie van "foreground information" ter

beschikking van deelnemer(s) van wordt gesteld of door derden wordt verkregen, worden
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ter goedkeuring voorgelegd aan de Stichting LWI. De middelen die door overdracht van het
eigendomsrecht of commercialisatie van "foreground information" door deelnemer(s)

worden verkregen, worden aangewend ten dienste van de algemene doelstellingen van
Stichting LWI.

2.7. Uittreders

Deelnemers die op enig moment uittreden uit het LWI-investeringsprogramma behouden al
hun rechten op de op het moment van uittreden door hen ontwikkelde "foreground
information", doch verliezen rechten op enige door andere deelnemers ontwikkelde
"foreground information". De door vittreders ter beschikking gestelde "background
information" en verleende niet-exclusieve licenties op patenten, blijven na het tijdstip van
vittreden beschikbaar aan de deelnemers betrokken bij de uitvoering van (onderdelen van)

het LWI-investeringsprogramma.
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Annex: Participanten LW/

Ballast Nedam N.V.

Bestuursdienst Rotterdam/SEZ
Infobel

Cap Gemini N.V.

Bolesian

Cap Gemini Nederland B.V.

Coastal Zone Management

DHYV Milieu en Infrastructuur
B.V.

Direct Dutch

DLO Staring Centrum

Duinwaterleiding Zuid-Holland
N.V.

EDS Nederland B.V.

Energie Delfland

Euromoss Systems B.V.

Frederic R. Harris B.V.

Fugro

Fugro Inpark B.V.

Fugro Ingenieursbureau B.V.

Gemeente Delft

Gemeentelijk Havenbedriif
Amsterdam

Gemeentelijk Havenbedrijf
Rotterdam

Gemeentewerken Rotterdam

Gewest Haaglanden

Ingenieursbureau Grabowsky &
Poort B.V.

Grondmechanica Delft

Grontmij Advies & Techniek B.V.

Haskoning B.V.

Hollandsche Beton Groep
N.V./Delta Marine Consultants

Heidemij N.V.

Heidemij Advies B.V

Van den Herik-Sliedrecht

Hollandse Aannemings
Maatschappij

Huis der Provincie

IBN/DLO

IHE Delft

ING Group

ITC-BPC

Iwaco

Kamer van Koophandel en
Fabrieken voor Haaglanden

Kamer van Koophandel en
Fabrieken voor Rotterdam en
Beneden-Maas
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LandbouwUniversiteit Wag.

Logisterion

N.V. Luchthaven Schiphol

Ministerie van Buitenlandse
Zaken

Directoraat Generaal
Internationale Samenwerking

Ministerie van Landbouw,
Natuurbeheer en Visseri

Directie Natuurbeheer

Dienst Landinrichting en
Beheer Landbouwgronden

Directie Oost

Ministerie van Verkeer en
Waterstaat

Directoraat-Generaal Vervoer

Directie Goederenvervoer,
Projectbureau HSL-Zuid

Directoraat-Generaal
Rijkswaterstaat

Adviesdienst Verkeer & Vervoer

Bouwdienst

Hoofddirectie, Bureau
Buitenland

Directie Oost-Nederland

Directie Limburg

Directie Noordzee

Directie Zuid-Holland

RIZA

Directie Noord-Nederland

Meetkundige Dienst

Dienst Weg- en Waterbouw-
kunde

Rijks Instituut voor Kust en Zee
(Hydro Instrumentatie)

Directie Noord-Holland

Directie Zeeland

N.V. Nederlandse Spoorwegen

Holland Rail Consult

NS Railinfrabeheer B.V.

Nationaal Lucht- en Ruimte-
vaartlaboratorium

Origin B.V.

Port en Delta Consortium

Port of Rotterdam

Provincie Zuid-Holland

Provincie Gelderland

Researchinstituut voor
Kennissystemen (RIKS)

Resource Analysis B.V.
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Rijks Geologische Dienst

Shell Nederland Raffinaderij
B.V.

Stichting Europoort/Botlek
Belangen

Stichting Nieuw Holland

STOWA

Havenondernemersvereniging
SVZ

Technische Adviescommissie
voor de Waterkeringen

Technische Universiteit Delft

Faculteit der Civiele Techniek

Faculteit Geodesie

Faculteit Bouwkunde

Onderzoekschool Waterbouw

Vakgroep Informatica

Technische Universiteit
Twente/INFRAM

Telematica Research Centrum

TNO

TNO/TPD

Marketing & Programma TNO

TNO/FEL

TNO-Bouw

TNO/INRO

Multimedia en Telecommunica-
tie TNO

TNO/STB

TNO Grondwater en Geo-
energie

Universiteit van Amsterdam

Universiteit van Maastricht

Universiteit Utrecht

Faculteit Fysische Geografie

Van Hattum & Blankevoort B.V.

VBKO

Vrije Universiteit
Amsterdam/Instituut voor
Milieuvraagstukken

Waterloopkundig Laboratorium

Witteveen+Bos Raadgevende
Ingenieurs B.V.

Buitenlandse deelnemers

Departement Pekerjaan Umum
(Indonesiég)

Laboratorio de Ensayos
Hidraulicos de las Flores
(Colombia)

Haven Baranquilla (Colombia)






Bijlage 2: Conceptueel kader

1. Innovatiedoelen (= vraagkant)

Centrale doel

® facilities sharing

® netwerkvorming

® research doorbraken

® verbeteren toepassingsgerichtheid

® verbeteren kwaliteit kennisinfrastructuur

Soort innovatie waarover het gaat
® incrementeel/radicaal
® research - toepassing

® enkelvoudig/samengesteld

Aard van het belang
® zwaarte van maatschappelijk of industrieel belang

® urgentie om tot samenwerking te komen
2. Actorkenmerken (= aanbodkant)

Soorten actoren
® naar herkomst: privaat, publiek, hybride

® naar competenties, of naar plek in de kennisketen: kennis, technologie, innovatie

Verhouding tussen actoren
® aantallen kennisleveranciers (veel, beperkt) en kennisafnemers (veel, beperkt)

® competitief, codperatief

Aard en mate van de betrokkenheid actoren
® programmatisch/programmatisch

® vraaggestuurd/aanbodgestuurd

® intensief/extensief

® ad-hoc/structureel
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Belangen en motieven deelname in PPS
® kosten en risico’s delen
® competenties exploiteren
® kennis binnenhalen

® markttoegang

® commercialisering

® synergieén uitnutten

® rollen actoren in PPS

e facilitator

® ontwerper

® intermediair

® qanjager

® aannemer

® uitvoerder

® financier

3. Inrichting van PPS

Organisatietype
® researchconsortium
® intermediair gestuurd

® uitbesteding

Organisatorische vorm
® codperatief/competitief

® twee partijen/consortium / netwerk

Spelregels

® kennisbescherming

® toetreding/uitireding

® communicatie

® management, uitvoering
® financiering

® rolverdeling in PPS
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4. Kritische factoren en processen in PPS

Algemene kritische factoren

® overlap innovatiebelang en belangen/motieven van partijen
® duidelijkheid competenties en inbreng van partijen

® bereiken van resultaten/win-win

® middelen, financiering

Kritische functies en processen

® onderhandelen en besluitvorming

® strategisch management

® programma- en projectmanagement
® vraagarticulatie

® profilering van het kennisaanbod

® kwaliteitsbewaking

® financiering

® kennisbescherming

® kennisoverdracht
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SUCCESFACTOREN PPS

Factoren die totstandkoming PPS bevorderen vanvit de (kennis-)vraagzijde
® Omvang kennisgebruikende organisatie '

® Kennis geen concurrentiefactorHistorie van samenwerking

® Netwerkcontacten met onderzoekers

® Strategische interesse in kennis

Factoren die totstandkoming PPS bevorderen vanuit de (kennis-)aanbodzijde
® Versterking concurrentiepositie als aanbieder
® Marktkanalen

Factoren die totstandkoming PPS bevorderen vanuit (eventuele) behoefte aan inter-
mediaire functies

Facilitatorsfunctie

Materiekennis

Middelen

Vraagarticulatie, bundelen private partijen
Aanbodprofilering; wegwijzer kennisaanbod
Initiator; formuleren projecten
Bruggenbouwen, contacten leggen

Dienstverleningsfuncties (financier, verdeler/manager van financiéle stromen; projectmanage-
ment, kwaliteitsbewaking; kennisoverdracht; beheer / administratie)

Factoren totstandkoming PPS in algemene zin
® Afgestemde rolverdeling partijen (vragers, aanbieders, overheid, infermediairs)

Factoren die succes bepalen van bestaand PPS
® Continuiteit committment

® Vraag-aanbod aansluiting

® Kwaliteit van management
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Bijlage 3: Bronnen

Gesprekspersonen:

® Ir. A. van Bennekom, directeur RIZA/V&W (voormalig voorzitter LWI).
® Drs. R. Martens, technisch secretaris LWI.

® P Holdert, secretaris LWI.

® Prof.ir. J. Stuip, algemeen directeur CUR.

Documentatie bij cases:

® |nvesteringsprogramma LWI (November 1993).

® Hoofdpuntennota LWI, producten, structuur, werkwijze (1995).

® Reglement Organisatie en Werkwijze CUR/LWI (1995).

® Voortschrijdend meerjarenplan 1997 LWI (October 1996).

® CUR-boek 1997. Ontwikkelingen, jaarverslag 1996. CUR, Gouda, 1997.

® A. Sipkes, ‘Toegang tot kennis, Eigendomsrechten in het LWI-programma'. CUR/LWI,
1996.

® Jaarverslag LWI 1996.

® Status Report LWI 1996.

Overige literatuur:

Jacobs, D., ‘Concurrentie, samenwerking en innovatie: een overzicht van de problematiek'.
TNO-STB, Apeldoorn, 1996.

Kok, G., L. Wildeman, ‘Leren van allianties: een marktgedreven noodzaak'.
Holland/Belgium management review 55 (1995).

Telser, L.G., ‘A theory of efficient cooperation and competition'. Cambridge University press,
New York (1987).

Mytelka, L.K., e.a. ‘Strategic partnerships; states, firms and international competition'.
Pinter, London (1991).

Bunte, F. (red), Organisatie van innovatie; uitdagingen en concepten van toekomstig
landbouwkennisbeleid. Verslag van de workshop van 12 juni 1997'(NRLO, 1997).

Schreuder, H., A. van der Zwan, C.J. van der Klugt e.a., ‘Concurrentie en samenwerking'.
Economisch Statistische Berichten 74, 3735, p. 1173-1200.

Verkaik, A.P, ‘Uitdagingen en concepten voor toekomstig landbouwkennisbeleid, 1997.

Werkgroep Markt & Overheid, Eindrapport. Den Haag, Ministerie EZ, 1997.

Zuurbier, P, J. Trienekens e.a., ‘Verticale samenwerking'. Kluwer Bedrijfsinformatie, 1996.
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Bijlage 4: Lijst van gebruikte afkor-

ABON

ATP
BMBF
BSDL
BTS
CEA
CNRS
COPI's
CPRO
CRADA
CRIE
CTiT
CUR
CWiI
DLO
DSS
DTO
EPW
ERC
EU

EZ
FES
GBB

GD

tingen

Associatie van Biotechnologie Onderzoekscholen in Nederland
Academisch Medisch centrum

Advanced Technology Programme

Bundesministerium fur Bildung und Forschung
(onderzoekschool) Biotechnological Sciences Delft Leiden
Bedrijfsgerichte Technologische Samenwerkingsprojecten
Commissariat & I'Energie Atomique

Centre National de la Recherche Scientifique

Collectief Onderzoek Programmerende Instellingen
Centrum voor Plantenveredelings- en Reproductieonderzoek
Co-operative Research and Development Agreement
Consortium de Recherche et d’ Innovation pour |’ Entreprise
Centrum voor Telematica en Informatietechnologie
Civieltechnisch Centrum Uitvoering Research en Regelgeving
Centrum voor Wiskunde en Informatica

Dienst Landbouwkundig Onderzoek

Decision Support System

(Programma) Duurzame Technologische Ontwikkeling
Experimentele Plantenwetenschappen

Engineering Research Centers

Europese Unie

Ministerie van Economische Zaken

Fonds Economische Structuurversterking

(onderzoekschool) Groningen Biomolecular Sciences and Biotechnology

Institute

Grondmechanica Delft
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GTl's
HMD
ICES
(ICES2
INRIA
IOP
IPM

IT

JFIT
LNV
Luw
Lwi
MARIN
MEDEA
NDRF
NIABA
NIL
NIST
NIVR
NIZO
NLR
NOVEM
NRLO
NWO
ocw
PMP
PPS

PPS Mibiton

Grote Technologische Instituten

Het Metropolitane Debat

Interdepartementale Commissie voor de Economische Structuur
tweede tranche van ICES-programma)

Institut National de Recherche en Informatique et en Automatique
Innovatiegericht Onderzoekprogramma

Stichting Industrieel Platform Metalen

Informatietechnologie

Joint Research for Information Technology

Ministerie van Landbouw, Natuurbeheer en Visserij

Landbouw Universiteit Wageningen

Land Water Milieu informatietechnologie (voorheen: Land Water Impuls)
Maritiem Research Instituut Nederland

Microelectronics Development for European Applications

New Drug Research Foundation

Nederlandse Industriéle en Agrarische Biotechnologie Associatie
Nederlands Instituut voor Lastechniek

National Institute of Standards and technology

Nederlands Instituut voor Vliegtuigontwikkeling en Ruimtevaart
Nederlands Instituut voor Zuivelonderzoek

Nationaal Lucht- en Ruimtevaartlaboratorium

Nederlandse Onderneming voor Milieu en Energie

Nationale Raad voor Landbouwkundig Onderzoek

Nederlandse organisatie voor Wetenschappelijk Onderzoek
Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen
Projectbureau voor onderzoek aan Materialen en Productietechnieken
Publiek-Private Samenwerking

(Stichting) Publiek-Private Samenwerking Materiéle Infrastructuur Biotech-

nologisch Onderzoek in Nederland
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RUG
RUL
RWS
SCOM
SON
SRC
STW
TNLI
TNO

TRC
TTIl's
TUD
uT
uu
V&W

VLAG

WIAR

WL

Rijksuniversiteit Groningen

Rijksuniversiteit Leiden

Rijkswaterstaat

Stichting Collectief Onderzoek Metaal

Stichting Scheikundig Onderzoek Nederland
Semiconductor Research Corporation

Stichting voor de Technische Wetenschappen
Toekomstige Nederlandse Luchtvaartinfrastructuur

Nederlandse Organisatie voor Toegepast Natuurwetenschappelijk Onder-

zoek

Telematica Research Centrum
Technologische Topinstituten
Technische Universiteit Delft
Universiteit van Twente

Universiteit Utrecht

Ministerie van Verkeer en Waterstaat

(onderzoekschool) Voeding, Levensmiddelen, Agro(bio)technologie en

Gezondheid
Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport
Wetenschappelijke Industriéle Adviesraad

Waterloopkundig Laboratorium
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Summary

Enzing, C. and C . Holland and H. Schaffers, Co-operation in innovation, Organisational
concepts. The Hague (The Netherlands), National Council for Agricultural Research
(NRLO), 1998. NRLO Report 98/7.

[Original title: Samenwerking bij innovatie]

Under the working title ‘Mixed Fruits’, the NRLO has started a project investigating
organisational concepts which can be used in outlining knowledge development and
innovation processes in agribusiness, including matching rules for cooperation and
competition. The assignment given to TNO-STB (TNO Centre for Technology and Policy
Studies) applies to the description of two case studies, both part of the Dutch programme
“Interdepartmental Commission for Economic Structure” (ICES). It concerns ‘PPS Mibiton’, a
public-private partnership aimed at sharing facilities for biotechnological research, and
‘Land Water Milieu Informatietechnologie’ (LWI), aimed at better (LWI)utilisation of
(LWIl)information technologies in infrastructure projects. The aim of the description is to
make clear why these case studies could contribute to the Mixed Fruits project. In particular,
the cases must clarify the role of (hybrid) organisational concepts within the innovation
process and the ‘knowledge market’, particularly in view of cooperation in competitive

surroundings.

PPS Mibiton Case Study

The ICES project PPS Mibiton (Foundation for the Public and Private Cooperation regarding
the Material Infrastructure for Biotechnology Research in the Netherlands) has found a new
way to have companies and researchers from public knowledge structures cooperate
(universities and research institutes such as DLO and TNO). This is accomplished by
investing in ‘hardware’ through a revolving fund construction. The responsibilities of the
parties concerned have been agreed: research institutions are responsible for personnel,
maintenance and the renewal of facilities, and companies are responsible for the (partial)
repayment of investments made available by PPS Mibiton. In fact, in the programme public

means are used in a ‘private’ manner.

PPS Mibiton is considered very successful, although it is too early to form an overall picture
of its possible advantages. The intention is to increase the potential profits of the projects
yet to be started, so that the revolving fund will increase, and bigger investments can be
made. Some of these projects could even be carried out privately from the start. In some
cases the facilities are used so well that they can be fully financed by the users. The
financial construction of the revolving fund can be considered a major success factor.

Furthermore, companies are found to be really prepared to have part of their innovative
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research structurally carried out by public knowledge institutions. Besides, the facility-related
research projects prove to have scientifically important spin-offs. It can be said that PPS

Mibiton has found new openings for cooperation previously unknown.

Case Study Land Water Milieu Information Technology (LWI)

A large number of groups participate in the ICES programme LWI: engineering firms, IT
companies, knowledge suppliers (GTls, universities) and specialist services. LWI participants
are involved in product development in various ways, for example as buyer, developing or
supporting party. Cooperation input and output are fixed by contract: there are agreements
between the CUR (Centre for Research Development and Regulation), LWI, governments
and participating companies. There is a planning process and there are fixed agreements
on financial contributions and intellectual property. The CUR agreement of cooperation
outlines the implementation of the programme. The government contributes 50% of the
means and all participants jointly contribute the other 50%. After a period of five years LWI
is supposed to be self-sufficient. LWI’s complexity is characterised by a wide policy scope
with many conflicting interests, a great demand and supply of knowledge, and a large

number of disciplines.

So far LWI has generated many products. We see that LWI plays a mediating role between
those demanding and supplying knowledge. There are differing views on the added value
of research and developmental activities. The openness and multidisciplinary character of
the cooperation have both contributed to the success of the programme. Factors that have
hampered the process are related to procedural aspects and to an entwining of roles of
various participants. The added value predominantly lies in the outlining of multidisciplinary

cooperation in innovation in a very complex problem area.

Examples of other hybrid structures

Apart from the two case studies this report presents a number of other forms of hybrid
cooperation, both on a national and an international level. This survey shows that there are
many different forms of cooperation, each having their specific functional characteristics,

which are experimented with on a large scale.

Development of an analytical framework

The two case studies and the experience with other organisational models for cooperation
in the generation and innovation of knowledge have resulted in a better insight into the
structural practice and into the system of rules that has developed within the structure, both
formally and informally. First insight into the success factors of each specific case has also
been gained. This has highlighted the relation between ‘surroundings’ (context, the

problem area for which an organisational structure must provide a solution, dynamics in
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that field, number and nature of the actors) and ‘structure’ (design parameters of the
organisational forms). Moreover, the case has shed light on some ‘generic’ groups of
organisational structures which in turn function within various ‘surroundings’. These generic
forms vary from pure contracting out of knowledge development, all sorts of research
consortia (excluding intermediary, pre-competitive joint ventures) to forms of intermediary
based-partnerships in which intermediaries play a broker-like or a guiding and

programming role between the supply and demand of knowledge.

The concepts proposed below support the discussion on organisational conditions for

hybrid forms of cooperation. In short, the following concepts are introduced:

¢ Innovation target. Here the central task is concerned which must be carried out by a
form of cooperation yet to be chosen. For example, it may include innovative research,
bundling by the supplier, network building, or facilities sharing. Attaining a specific
innovation target requires specific critical functions to have been fulfilled, such as the
development of public support, quality management and mediating, all focused on the
innovation target;

e Motive for development. Which motive can initiate cooperation (despite possible
conflicting interests)? It specifically concerns strategic considerations, such as pre-
competitive access to knowledge, complementation and synergism with other
participants, and the urgency level of the problem. More in general costs, profits and
risks are concerned in the consideration of participants;

e Succes factors. Apart from the motive; which factors or functions determine the (long-
term) success and viability of specific organisational forms of cooperation? The critical
functions which are required for a set innovation target must also be realised within the
chosen organisational structure. Examples are the defining of demand, profiling,
network building, determining of input and output, quality control, financing (including
seed money), knowledge protection, project management and knowledge
dissemination;

e Surroundings. What are the maijor factors in the surroundings, and the changes within
the surroundings, in which a certain form of cooperation should function? That is to do
with the complexity of the problem areaq, the inferests of the actors - either rivalling or
equal -, the complexity of policy issues and processes, and the competitive significance
of knowledge;

e Structural characteristics. Which characteristics of organisational cooperation forms
are most relevant in view of developments within surroundings, motive and success
factors (see above)2 How far can the designing of cooperation forms go? Examples are
objective and strategy, target groups, number, nature, proportion and division of roles

between the participants, orientation of supply and demand, presence and function of
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intermediaries, organisational and financial structure, regulation of ownership rights,

agreements on rules and obligations.

Further suggestions

As generic organisational forms of cooperation can be identified, where success is largely
dependent on the context, it is advisable to select a number of cases from the most relevant
groups. Issues to be considered could be, for example, the functioning of cluster projects,
sector-oriented Public-Private Cooperation, such as NIVR, IOPs, programme structures like
DTO, and pre-competitive research consortia. This results in a more comprehensive survey
of factors for success or failure per group and of the rules that have ‘emerged’. As there is
a need to focus on rules and forms for strategic alliances in knowledge development and
innovations in and around agribusiness, the specific characteristics of innovations in and
around agribusiness should be set off against the characteristics of organisational

cooperation models in the cases described.

From this confrontation ‘design requirements’ can be derived in the form of critical success
factors and made-to-measure organisational conditions which are tailored to (parts of) the
innovation system for agribusiness. This would result in sustaining a proposition for (new)

forms of cooperation and competition in knowledge development and innovation, tailored

to agribusiness.

Acronyms not explained in the text:

DLO  Netherlands organisation for agricultural research
DTO  (programme on) Sustainable Technology Development
GTI Big Technological Research Institutes

IOP  Innovation Oriented Research Programmes

NIVR  Netherlands Agency for Aerospace Programmes

TNO  Netherlands Organisation for Applied Research
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