MASTER

Doelgericht innoveren : de ontwikkeling en uitvoering van de SMILE innovatie audit en het
ontwerp van een programma management aanpak ter verbetering van de effectiviteit van het
innovatieproces

van Agtmaal, J.I.A.P.

Award date:
2001

Link to publication

Disclaimer

This document contains a student thesis (bachelor's or master's), as authored by a student at Eindhoven University of Technology. Student
theses are made available in the TU/e repository upon obtaining the required degree. The grade received is not published on the document
as presented in the repository. The required complexity or quality of research of student theses may vary by program, and the required
minimum study period may vary in duration.


https://research.tue.nl/nl/studentthesis/doelgericht-innoveren--de-ontwikkeling-en-uitvoering-van-de-smile-innovatie-audit-en-het-ontwerp-van-een-programma-management-aanpak-ter-verbetering-van-de-effectiviteit-van-het-innovatieproces(8f2a9490-71ce-468c-9546-51ca058beb40).html

o 2789

BDK

Doelgericht innoveren

De ontwikkeling en uitvoering van de SMILE innovatie audit
en het ontwerp van een programma management aanpak
ter verbetering van de effectiviteit van het innovatieproces

Februari 2001

Joris van Agtmaal

Afstudeerverslag technische bedrijfskunde
Technische Universiteit Eindhoven



Abstract

As a part of a strategic program on innovation in small and medium sized firms
(SMILE), this study developed and tested an audit method to assess a firm’s
innovative competence. Testing was done in a case study, which resulted in three
possible improvement areas for the company involved. For one of them; the

management of a program of projects, recommendations are presented in more
detail.
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Yoorwoord

Dit rapport is tot stand gekomen tijdens mijn afstudeerstage. Tijdens deze stage 1s een
innovatie audit ontwikkeld, toegepast en verbeterd. Daamaast is een raamwerk ontworpen
voor het ontwikkelen van een project programma management systeem.

Alle betrokken wil ik bedanken voor hun aandeel in het project en alles wat ik gedurende de
afgelopen acht maanden geleerd heb.
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Samenvatting

Aanleiding

De aanleiding voor dit afstudeerproject was tweeledig.

Voor het afstudeerbedrijf was de aanleiding het idee dat de onderneming onvoldoende inzicht
had in het innovatieproces, en dat de effectiviteit van het innovatieproces niet optimaal was.
Dit kwam vooral naar voren in het feit dat men niet in staat was nieuwe producten na de
introductie volgens afspraak te kunnen leveren.

Vooral het managen van het totale bestand aan actieve projecten in de onderneming werd als
zwak punt beschouwd.

De TU/e had het SMILE project gestart. SMILE, wat staat voor Small and Medium sized
Innovatively Leading Enterprises, is een door het ministerie van economische zaken
gesubsidieerd onderzoeksprogramma dat zich richt op het ontwikkelen van kennis en tools
voor het verhogen van het innovatievermogen van MKB bedrijven.

Een van de eerste fasen van dit programma is deze pilotstudy, waarin een assessment tool in
de vorm van een audit ontwikkeld en getest wordt.

Opdrachtformulering

De uviteindelijke opdrachtformulering voor het afstudeerproject:

Het uitbrengen van een op onderzoek gebaseerd advies ten aanzien van de verbeter
mogelijkheden voor de zwakke plekken binnen het innovatieproces van het afstudeerbedrijf.
De analyse van sterkten en zwakten in het innovatieproces zal plaatsvinden met behulp van

een, in samenwerking met de TUE te oniwikkelen, generieke doorlichtingmethode voor
innovatie in het MKB.

Gevonden knelpunten
Uit de in de audit gevonden knelpunten is door de directie en het hoofd M&D een selectie
gemaakt van hoofd knelpunten, die verantwoordelijk worden geacht voor een groot deel van

de overige problemen binnen innovatie. Dit zijn de verbeterpunten waar de organisatie zicht
de komende periode op zal richten

¢ Het ontbreken van een expliciete innovatiestrategie
* Het ontbreken van een programma management aanpak
* Het ontbreken van een goede standaard planningsmethode

Naast het ontwerp en uitvoering van de audit was het nitwerken van een verbeter advies
onderdeel van dit afstudeer project. In overleg met de filtercommissie is hiervoor programma
management als onderwerp gekozen, omdat het ontwerp van een innovatiestrategie te
omvangrijk is en door de directie gedaan zou moeten worden en voor het verbeteren van de
planningsmethode al een project opgestart was (IKZ project).

het afstudeerbedrijf heeft een drietal problemen ten aanzien van het managen van haar
programma van projecten.

Ten eerste zijn resources zijn schaars en er is een gebrek aan focus. Er lopen teveel projecten
simultaan ten opzichtte van de hoeveelheid aanwezige resources. Resources worden
bovendien op dezelfde momenten gevraagd doordat verschillende projecten een zelfde
einddatum hebben, waardoor een piekbelasting voor extra bottlenecks zorgt.
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Het gevolg van deze piekbelasting zijn een lange doorlooptijd, wachtrijen voor resources, lage
kwaliteit als gevolg van haastwerk, een gebrek aan voorbereiding en teamwork.

Ten tweede 1s de kwaliteit van het project programma laag. Er zijn te veel zwakke en
middelmatige projecten in het proces aanwezig. Dit komt omdat er onvoldoende strenge
beslissingsmomenten in het product ontwikkelingsproces zijn ingebouwd.

Omdat het voorwerk (planning, bepalen van project doelstellingen,ete.) van
mnovatieprojecten onvoldoende wordt uitgevoerd, is de benodigde informatie om strenge
beslissmgen te rechtvaardigen bovendien niet aanwezig of te onbetrouwbaar.

Hierdoor is het percentage projecten dat een echt concurrentievoordeel oplevert laag. De
impact van de gelanceerde producten is dan ook laag.

Door onjuiste besliscriteria zijn de projecten in de portfolio geen realistische afspiegeling
van de bedrijfsstrategie. Er is een verschil in de strategische prioriteiten die de onderneming
geformuleerd heeft en de werkelijke verdeling van de uitgaven. Vaak komt de focus terecht
op korte termijn, goed gedefinieerde projecten met een beter te voorspellen resultaat, die de
resources bezetten en het onmogelijk maken voor lange termijn projecten om succesvol te
zijn. Het gevolg hiervan is een lage impact van innovatie op de onderneming.

Door deze drie kernoorzaken levert het totale programma van projecten van het
afstudeerbedrijf een lage prestatie op het gebied van strategisch allocatie van de resources
(Juiste productgroepen stimuleren, voldoende innovatief), impact (extra omzet) en tijdigheid
(klaar voor de beurs van Frankfurt).

Verbeterprogramma

De programma management aanpak moet prioriteiten geven aan projecten zodat op basis
hiervan resources toegewezen kunnen worden, op een dusdanig manier dat alle drie de
programma doelen (optimale waarde van het programma voor de organisatie, strategische fit
van de projecten en balans tussen de projecten onderling en met de beschikbare resources)
maximaal bereikt worden.

De aanpak zoals die hier wordt voorgesteld voor het afstudeerbedrijf bestaat uit een tweetal
onderdelen (Figuur 6.2). Ten eerste worden mijlpaalbespreking in het
productontwikkelingsproces geformaliseerd, zodat kwaliteit van de geleverde deliverables en
het risico van de projecten aan bepaalde minimale eisen moeten voldoen wil het project door
mogen gaan.

En ten tweede worden periodiek project programma reviews gehouden waarin eens per zes
maanden gekozen wordt welke prioriteit elk van de lopende en potentiéle projecten krijgen.

1 Het formalisering van de beslismomenten in het product ontwikkelingsproces

Dit moet ervoor zorgen dat projecten met een lage kwaliteit stopgezet worden, en is te
beschouwen als een investeringsbeslissing, waarbij kosten gemaakt worden om informatie te
verzamelen over de mogelijkheid een bepaalde technologie markt combinatic met succes te
kunnen exploiteren. Belangrijk voor het maken van een dergelijke beslissing zijn twee
factoren, de kwaliteit van het in het voorgaande procesdeel geleverde werk en de mate van
onzekerheid in het project.

Dit leidt tot een tweetal stappen;
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De eerste is het beoordelen van de kwaliteit van het geleverde werk. Hierbij zijn drie aspecten
van belang; Planning en realisatic van de tijd, planning en realisatic van de kosten en de
vastgestelde en gerealiseerde specificaties.

De tweede stap is het beoordelen van de onzekerheid. Hierbij worden onzekerheden in de
vorm van het commercieel en technisch risico van een bepaald doel beschouwd.

Het technische risico is een kwantitatieve inschatting van de onzekerheid ten aanzien van de
haalbaarheid van de specificaties binnen de gestelde tijd.

Commercieel risico is een kwantitatieve inschatting van de onzekerheid ten aanzien van het
behalen van de commerciéle doelstellingen (omzet, marge).

2 De periodieke project programma review

Dit onderdeel moet ervoor zorgen dat de schaarse resources van de ondermeming aan de juiste
projecten toegewezen worden. Alle projecten (lopend, passief en nieuw) die de concept
generatiefase afgerond hebben worden hierin met elkaar vergeleken. Het toekermen van
resources gebeurt in een drietal stappen.

De eerste stap is het bepalen van de prioriteiten van de projecten. Aan de hand van een aantal
criteria gekozen uit de lijst hieronder, worden alle projecten ien opzichtte van elkaar van een
prioriteit voorzien. Uit deze prioriteiten wordt een totaal berekend, op basis waarvan
resources aan projecten toegewezen kunnen worden.

De keuze van de criteria hangt af van de innovatiestrategieén die het afstudeerbedrijf hanteert.

Overeenkomst van de projectdoelen met de strategie

De mate en duur van het concurrentievoordeel wat het project op kan leveren
De kans op technisch succes

Marktattractiviteit

Kans op marktsucces

Het resultaat van deze methode is een lijst met projecten die elk een voorlopige prioriteit
hebben

De tweede stap is de capaciteit toewijzing, waarin projecten op volgorde van prioriteit
resources krijgen toegewezen tot de resources op zijn. Deze projecten zijn actief en de
projecten zonder resources zijn passief (staan op de wachtlijst).

Het resultaat van deze stap is een lijst met voorlopig actieve projecten.

De derde stap is het bepalen van de strategische fit en balans van het totaal van actieve
projecten. Hierbij wordt de lijst van actieve projecten uit de vorige stap in een aantal grafische
voorstellingen vastgelegd, om zo kritische vragen op te roepen.

Belangrijke aspecten die grafisch weergegeven kunnen worden ten opzichtte van elkaar zijn:
¢ De verdeling van de resources over technologieén, producten en markten

De mate en duur van concurrentievoordeel

De verwachte opbrengst

De technische en commerciéle risico’s

De innovatiekosten om het project af te ronden

e # & @
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s De time-to-market

e De totale investering die van de organisatie nodig is om tot een succesvolle exploitatic
te komen (kapitaal investering, marketinginspanning etc.)

Om te voorkomen dat men te maken krijgt met informatie overflow is het zaak enkele
kernaspecten uit te kiezen die het beste aansluiten bij de innovatiestrategie en hierop te
focussen.

Na een iteratief proces door deze drie stappen zal met tot een programma van projecten
komen, wat aan de strategische fit en balans eisen voldoet. Van af dat moment staan alle
resource toewijzingen vast tot de volgende review.

Conclusies
Het belang van innovatie voor het afstudeerbedrijf is hoog. Het streven naar marktleiderschap

en sterke omzetgroei is alleen met behulp van voldoende immovaileve producten waar te
maken.

Voor het behalen van deze strategische doelstellingen is de huidige output prestatie
onvoldoende. Zowel het percentgage van de totale omzet als de innovativiieit van de nieuwe
producten voldoen niet aan het door de onderneming gewenste niveau.

De gewenste rol van innovatie binnen het afstudeerbedrijf is aan het verschuiven. Het
ondersteunen van de verkoopafdelingen, door klantspecifieke aanpassingen van producten,
om de onderbezette capaciteit zoveel mogelik te benutten 1s minder noodzakelijk geworden.
Een pro-actieve aanpak om meer concurrentievoordeel te behalen en de marges op de huidige
producticcapaciteit te verhogen zijn nu vereisten om de prestaties van de organisatie te
verhogen. Hiervoor moeten belangrijke strategische keuzen gemaakt worden over de manier
waarop dit concurrentie voordeel behaald gaat worden, welke vastgelegd worden in een
expliciete innovatiestrategie.

Om de innovatiestrategie uit te voeren is een verbetering van de huidige programma
management aanpak nodig, om strengere en objectievere beslissingen te nemen en rekening te
houden met de capaciteit ven de onderneming.

Daarnaast moeten individuele projecten meer aandacht besteden aan de voorbereidingsfase,
om hiermee de kwaliteit van de uitvoering van het project te verbeteren en de benodigde
informatic aan het management te leveren voor het maken van programma management
beslissingen.

het afstudeerbedrijf heeft moeite met het verbeteren van haar innovatieproces. De vele
projecten die in het verleden opgestart zijn hebben niet tot de gewenste verbetering van de
situatie geleid. Dit is het gevolg van een onvoldoende structurele aanpak en verschuiving van
de aandacht van het management naar andere issues, zonder dat het benodigde draagvlak
gerealiseerd was bij de betrokkenen die de procedures moesten gebruiken.

De doelen van het afstudeerproject voor het afstudeerbedrijf waren het inzichtelijk maken van
de innovatieve prestatie en aanbevelingen voor verbetering. Beide doelen zijn behaald en de
resultaten hebben daadwerkelijke veranderingen in de organisatie in gang gezet. het
afstudeerbednjf heeft nog een lange en moeilijke weg te gaan, maar de beloning is de
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vaardigheid de juiste projecten succesvol uit te voeren om de strategische doelen van de
ondermeming waar te maken.

Aanbevelingen
De verbeteringen kunnen in een drietal stappen ingevoerd worden:
1. Gemeenschappelijke vocabulaire

2. Verbeteren van de planmingsprocedure, strenge beslismomenten invoeren en innovatie
strategie expliciteren

3. Periodick project programma reviews houden en verbeteren van ingevoerde
procedures

De verbetering van de planningsprocedure wordt door de IKZ projectgroep gedaan. Deze
moet zich richten het verbeteren van de planningsmethode en informatie generatie voor
programma management en aandacht besteden aan het opbouwen van draagvlak voor
implementatie van verbeteringen.

De filtercommissie moet het ontwerp van de innovatiestrategie in samenwerking met markt-
en technologie gerichte disciplines doen, om zo op basis van lange termijnontwikkelingen te
bepalen welke producten, markten en technologietn in de toekomst van belang zijn voor de
concurrentiepositie van de onderneming. De innovatiestrategie moet aangeven op welke
producten, markten en technologieén de onderneming zich richt om concurrentie voordeel op
te behalen en welke verdeling van resources hiervoor gebruikt zal worden.

De programma management idee€n, die in dit verslag gepresenteerd worden, zullen verder
uitgewerkt moeten worden voordat deze geimplementeerd kunnen worden en in de loop der
tijd steeds verder aangepast van de wensen van de onderneming.

Voor de continue verbetering van de programma management aanpak en de
planningsmethode is het noodzakelijk dat de onderneming prestatie indicatoren definieert en
meet, op basis waarvan de ingevoerde procedures kunnen worden aangepast.

Tenslotte 1s voor elke verbetering binnen het afstudeerbedrijf belangrijk dat deze voldoende

geborgd wordt om te voorkomen dat de verbetering teruggedraaid wordt, op het moment dat
de aandacht van het management door dringender zaken in beslag wordt genomen.
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Hoofdstuk 1: Inleiding

1.1 Inleiding

Dit afstudeerproject was niet, zoals gewoonlijk, uitsluitend onistaan vanuit een vraag van een
onderneming aan de TU/e. In dit geval zijn er dan ook twee opdrachtgevers, één vanuit de
onderneming en één vanuit de TU/e.

Hierdoor zijn ook twee verschillende sets van doelen opgesteld, welke beiden door het project
gehaald moeten worden. Het afstudeerproject valt namelijk binnen de opzet van een
grootschalig onderzoeksprogramma wat loopt op de TU/e.

1.2 Aanleiding

De aanleiding voor dit afstudeerproject was tweeledig.

Voor het afstudeerbedrijf was de aanleiding het idee dat de onderneming onvoldoende inzicht
had in het innovatieproces en dat de effectiviteit laag was. Vooral het managen van het totale
bestand aan actieve projecten in de onderneming werd als zwak punt beschouwd. Dif kwam
vooral naar voren in het feit dat men niet in staat was nieuwe producten na de introductie
volgens afspraak te kunnen leveren.

De TU/e had het SMILE project gestart. SMILE, wat staat voor Small and Medium sized
Innovatively Leading Enterprises, is een door het ministerie van economische zaken
gesubsidieerd onderzoeksprogramma dat zich richt op het ontwikkelen van kennis en tools
voor het verhogen van het innovatievermogen van MKB bedrijven.

De uitkomst van dit project zal een drietal tools zijn; een instrument voor het meten van de
innovatieve prestaties, een assessment waarmee de innovatieve kwaliteiten van de
procesdelen bepaald worden en een systeem voor het plannen van verbeteringen.
Daamaast wordt een database aangelegd met industrie specifieke benchmarks voor de
innovatieve prestatie.

Een van de eerste fasen van dit programma is deze pilotstudy, waarin de assessment tool in de
vorm van een audit ontwikkeld en getest is. Deze audit zal in volgende projecten binnen de
SMILE opzet verder uitontwikkeld worden.

1.3 Probleemdefinitie

Het probleem waarmee het afstudeerbedrijf momenteel geconfronteerd wordt is ecn gebrek
aan inzicht in het innovatieproces en een lage effectiviteit in innovatie. Dit uit zich
voornamelijk in problemen met beheersen van projecten en het miet kunnen voldoen aan de
gemaakte afspraken naar de klant. Innovatieprojecten liepen enkele malen dusdanig uit dat
hierdoor klanten de bestelde producten niet konden verkopen aan de eindconsument. Het
gevolg waren serieuze klachten van belangrijke klanten.

1.4 Doelstellingen van het afstudeerbedrijf

De doelstellingen die het afstudeerbedrijf heeft met dit project zijn:

» Het inzichtelijk maken van de innovatieve prestatie van het afstudeerbedrijf en het
identificeren van de zwakke plekken binnen het innovatieproces.

+ Het ontwikkelen van verbetersuggesties voor de (door het management
geidentificeerde) belangrijkste zwakke plek. De opdrachigever heeft aangegeven dat
binnen het afstudeerbedrijf interesse bestaat in onderzoek naar het management van
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een programma van projecten. Indien programma management als belangrijk
verbeterpunt naar voren komt uit de audit, dan wordt dit binnen het afstudeerproject
uitgewerkt.

1.5 Doelstellingen Smile

De doelstellingen voor het SMILE project van de TU e zijn:

* Het ontwikkelen van een algemene innovatie audit voor het MKB in samenwerking
met de TUE, op basis van het innovatiemode! wat het SMILE team ontwikkeld heeft.

¢ et inzichtelijk maken van de innovatieve output prestatie van het afstudeerbedrijf en
de innovativiteit van de verschillende procesdelen binnen innovatie bij het
afstudeerbedrijf, door het nitvoeren van de innovatie aundit.

» Het ontwikkelen van verbetersuggesties voor het Smile model en de audit. De
problemen die optreden bij het uitvoeren en verwerken van de audit zullen omgezet
worden naar aanbevelingen aan het Smile team.

1.6 Opbouw verslag

De opbouw van dit verslag is als volgt. Na dit eerste hoofdstuk waarin de aanleiding en
doelstellingen van het project aan bod zijn gekomen, vervolgt het tweede hoofdstuk met een
beschrijving van de onderneming waarin het onderzoek heeft plaats gevonden. Hierin worden
de strategische achiergrond van het project en de inrichting en prestaties van het
inovatieproces beschreven.

In hoofdstuk drie worden definities en succesfactoren uit de literatuur beschreven die
belangrjk zijn voor innovatie in het algemeen en het MKB in het bijzonder.

Het daarop volgende hoofdstuk is volledig gewijd aan de opzet van de audit. Na het
bespreken van de doelen van het onderzoek, worden het onderzoeksmodel en de
onderzoeksmethode beschreven.

Hoofdstuk vijf gaat over de uitkomsten van de uitgevoerde audit en de hoofd knelpunten die
hieruit gekozen zijn.

Het daarop volgende hoofdstuk geeft aan hoe de verbetering van de situatie plaats zou kunnen
vinden en bespreekt de voorgestelde aanpak voor programma management in detail.

In het laatste hoofdstuk komen de conclusies over de uitvoering en resultaten van het project
aan bod en worden aanbevelingen gedaan voor implementatie van verbeteringsvoorstellen.

Voor het SMILE onderzoek is een afzonderlijke rapportage gemaakt, waarin uitgebreider
wordt ingegaan op de ontwikkeling, uitvoering en verbeteringsmogelijkheden van de audit en
bybehorende procedures. Deze rapportage is te vinden in bijlage 1.

1.7 Samenvatting hoofdstuk 1

Het afstudeerbedrijf heeft met problemen in de beheersing van haar innovatie projecten te
maken, die recent ernstige gevolgen voor de onderneming hebben gehad. Daarom is men
geinteresseerd in het inzichtelijk maken van de huidige innovatieve prestatie en
verbetersuggesties.

Als onderdeel van het SMILE onderzoek wordt een innovatie assessment ontwikkeld,

uitgevoerd en verbeterd. Hiermee zal de innovatieve prestatie van het afstudeerbedrijf bepaald
worden en de innovativiteit van de procesdelen binnen het innovatieproces beoordeeld.
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Hoofdstuk 2: Bedrijisbeschrijving

2.1 Inleiding

Nu het probleem en de aanleiding van het project bekend zijn, is het interessant te bepalen in
hoeverre het probleem belangrijk is voor de organisatie. Als achtergrond informatie wordt
hiervoor eerst de algemene structuur van het bedrijf beschreven. In de strategie en
doelstellingen van de onderneming zal naar voren komen welke plaats innovatie mneemt
binnen het afstudeerbedrijf. De doclstellingen van de organisatie op het gebied van innovatie
zullen vergeleken worden met de behaalde innovatie resultaten, om een indicatie te krijgen
van de geleverde prestatie. Tot slot kijken we welke recente ontwikkelingen plaats hebben
gevonden die van invloed kunnen zijn op innovatie en dit afstudeerproject.

2.2 Onderneming

Momenteel heeft het afstudeerbedrijf tussen de 850 en 900 werknemers en een geschatte jaar
omzet in 2000 van 210 miljoen gulden wereldwijd.

2.2.2 Producten

het afstudeerbedrijf produceert hoogwaardige huishoudelijke artikelen. Deze producten zijn
over het algemeen eenvoudig van aard (weinig samenstellingen, weinig onderdelen per
samenstelling en niet elektrisch).

De producten zijn in vijf productcategorieén ingedeeld:

» Waste

e Food preperation

e Food storage

o Laundry

e Hardware
Uit de verdeling van de omzet in 2000 blijkt dat waste en laundry care de grootste product
groepen zijn, samen zorgen ze voor 2/3 van de totale omzet. (Figuur 2.1)

Omzet verdeling naar producten in 2000 tot 01-10-00

Hardware
9%
Food Storage
15% &

Waste
40%

Food Preparation
1%

Laundry care
25%

Figuur 2.1
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2.2.3 Markten

De eindconsumenten van het afstudeerbedrijf producten zijn de hogere inkomens, waarbij
men zich vooral richt op dat deel van de markt wat functionaliteit zoekt boven design. Zie
Figuur 2.2

Markt segment

1 Hoogte inkemen

Marktgrootte

Figuur 2.2

Zoals de onderstaande Figuur 2.3 aangeeft zijn Engeland, Nederland, Belgié en Duitsland de
grootste afzet markten in 2000.
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Omzet verdeling naar land tot 01-10-00

Zwitserland ;
Belgie

15% Frankrijk

6%

Denemarken
2%

Nederland§
23%

Duitsland
10%

Figuur 2.3
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2.3 Structuur

Organisatie

Figuur 2.4

De organisatie van het afstudeerbedrijf is op het hoogste nivean (Figuur 2.4) functioneel
ingedeeld in een viertal groepen; sales, production, finance en logistics. Binnen de groepen
sales en production zijn hieronder op een lager niveau geografisch gescheiden organisaties te
vinden (verkoopkantoren en productie eenheden). De producten worden vervaardigd in vijf
verschillende productievestigingen. Elk van deze productievestigingen is gespecialiseerd in
enkele producten.

Als we wat dieper op een van de productievestigingen inzoomen, dan komen we wederom
een functionele indeling tegen.

Innovatie en productie zijn hier gescheiden afdelingen, waarbij de afdeling innovatie bestaat
uit de tekenkamer, arbeidsanalyse en de gereedschapmakerij. De tekenkamer maakt het
ontwerp van gereedschappen en simpele productiemiddelen. De fabricage van de complexe
gereedschappen en machines wordt vrijwel volledig uitbesteed. Arbeidsanalyse bepaald de
normen voor de productie en het verloop van het proces. Een substantieel deel van de
productie (vooral montage werkzaamheden) gebeurt namelijk handmatig,

De gereedschapmakerij is sterk ingekrompen gedurende de laatste jaren, omdat men dit deel
van de organisatie wil uitbesteden. Momenteel maakt men nog slechts eenvoudige
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hulpmiddelen voor productic en verzorgt men het onderhoud aan gereedschappen en
machines.

Organisatie van marketing & development

Figuur 2.5

De ontwikkeling van nieuwe producten wordt centraal voor heel het afstudeerbedrijf gedaan
door de afdeling Marketing en Development. Hier worden zowel producten ontworpen die
zelf gefabriceerd worden, als producten die extern ingekocht worden. Daarnaast doet M&D
de ontwikkeling van bijbehorende luxe verpakkingen, marketing communicatie, sales support,
service en quality en testing.

De afdeling M&D (Figuur 2.5) heeft een matrixachtige structuur. In de figuur is te zien dat de
ondersteunende diensten bovenin gepositioneerd zijn en de onderdelen die deze ondersteuning
gebruiken aan de linkerkant.

M&D werkt nauw samen met de innovatieafdelingen van de productie vestigingen.

2.4 Strategie

2.4.1 Missie
De missie van het afstudeerbedrijf luidt als volgt:

e Wij en onze partners willen succes door tevreden en repeterend kopende eindconsumenten
met functionele, begeerlijke en tijdloze producten voor keuken en buis.

Wij betekent hier het afstudecrbedrijf’s medewerkers en aandeelhouders. De partners van het
afstudeerbedrijf zijn de leveranciers, klanten en omgeving. Succes 1s door de aandeelhouder
en de directie gedefinicerd als het verdienen van geld en groei van de organisatie.

In de missie wordt niet aangegeven hoe succes gemeten wordt (winst, groel van personeel,
groei van omzet of anders).
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2.4.2 Ambities

De door de directie vastgestelde doelen en ambities van het afstudeerbedrijf, zijn redelijk
impliciet aanwezig in de organisatie. Een drietal doelen hiervan is wel expliciet
gecommuniceerd naar het kader.

1. De markt die het afstudeerbedrijf wil bedienen

Er zijn voor het afstudeerbedrijf vijf productgroepen belangrijk, waarbinnen men zich dan
ook als beste van de markt wil profileren. Dit houdt in dat men ook op innovatief gebied de
markt wil leiden.

Met een gefocust assortiment in de groepen laundry care, waste, food preparation, food
storage en hardware, wil men deze klant bedienen. Elke groep heeft een klein aantal duurdere
topproducten voor de hogere segmenten en een breed assortiment voor de middensegmenten
van de markt. Vanaf 1997 is men vanuit de hoofddirectie bezig met het richten van de
aandacht van alle onderdelen van de organisatie op dezelfde groep potentiéle klanten.

2. De product-markt randvoorwaarden die het afstudeerbedrijf aan producten stelt
het afstudeerbedrijf stelt een viertal eisen aan de producten die men verkoopt. Producten
moeten begeerlijk zijn, duurzaam, functioneel en moeten internationaal zijn. (Producten die
men inkoopt moeten voor de Europese markt geschikt zijn en zelf geproduceerde producten
voor de wereldmarkt )

Een additionele eis is dat alle producten minstens 10.000 gulden omzet per jaar moeten
behalen.

3. De 150 miljoen euro omzet die het afstudeerbedrijf in het jaar 2005 wereldwijd wil
realiseren

Om het bovenstaande omzetstreven te halen wil men onder andere lokaal grootvolume afval
verzamelingproducten gaan produceren in Amerika en Engeland. Ook is men bezig met het
opzetten van productie in China. Men streeft er naar 30% van alle verkochte producten uit
inkoop te betrekken. Dit wil zeggen dat deze producten wel zelf ontworpen worden, maar de
productie wordt uitbesteed. Uitbesteding zal over het algemeen plaatsvinden in het verre
oosten. Om de kwaliteit te waarborgen van de geleverde producten wil men ook interne
knowhow van bijvoorbeeld kwaliteitscontrole verstrekken aan de toeleverende partners.

Naast producten wil het afstudeerbednjf ook leveren aan andere bedrijven in de vorm van het
business to business aanbieden van ideeén, producten en diensten gebaseerd op
toptechnologie en product specialisme. (Productie voor derden, verkoop techniek en capaciteit

en het licenseren van product modellen). Momenteel heeft business to business echter geen
prioriteit.

2.4.3 Business formule

Dre business formule omvat de ke beslissingen en succesfactoren voor het afstudeerbedrijf.
Succesfactoren voor het afstudeerbedrijf zijn vooral de naam van de onderneming, de
kwalitert van de producten en de service die men levert aan de detailhandel.

Belangrijke kernbeslissingen van het afstudeerbedrijf zijn de functionele, hoge segmenten van

de consumenten markt waarop men zich richt en het terugbrengen van het assortiment tot vijf
productgroepen.

Een andere kernbeslissing van het afstudeerbedrijfis het volgens een jaarlijkse cyclus
inrichten van haar innovatieproces. Hierbij 1s deze cyclus volledig gericht op het presenteren
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van nieuwe producten op de vakbeurs in Frankfurt. Na de beurs begint de organisatie aan
nieuwe innovatieprojecten gericht op de beurs het jaar erop.

2.5 Innovatieproces

2.5.1 Belang van innovatie

Tot een aantal jaren geleden had het afstudeerbedrijf een overschot aan productiecapaciteit.
Het doel van innovatie was vooral het verlenen van support aan de verkoopafdelingen. Men
moest dus in korte tijd nieuwe producten ontwikkelen die voldeden aan de eisen van
specificke klanten. Met als gevolg een enorme groei van het productassortiment. Zo zitten er
bijvoorbeeld ruim honderd verschillende strijktafels in het assortiment.

Door een grote inspanning aan de verkoopkant van de organisatie is men er in geslaagd de
omzet te doen toenemen. Hierdoor is de productie nu de bottleneck geworden. De functie van
innovatie s nu het verdienen van geld aan de huidige productiemogelijkheden en het
ontwikkelen van nieuwe producten die voldoende en lang houdbaar concurrentievoordeel
opleveren, om hiermee verdere groei mogelijk te maken.

In het behalen van de gestelde strategisch doelen van marktleiderschap in de vijf
productgroepen en het stimuleren van de groei van de omzet richting de gestelde 150 miljoen
euro, zal innovatie dus een grote rol moeten gaan spelen.

2.5.2 Innovatie proces diagram

Het huidige traject van innovatie is opgedeeld in een aantal fasen (zie Figuur 2.6). In bijlage 2
zijn de stappen van idee generatie tot en met proces creatie in meer detail te zien. Ik beperk
me hier tot een korte beschrijving van elke stap. De data die bij de mijipalen horen zijn de
streefdata.

Het s in deze opzet de beurs van Frankfurt, die bepalend is voor de einddatum van projecten,
omdat dit het moment is waarop het afstudeerbedrijf haar nieuwe producten lanceert. Vanaf

dat moment gaat de klant de nieuwe producten bestellen en moet er dus geleverd kunnen
worden,

Een belangrijk orgaan in dit proces is de filtercommissie. De filtercommussie bevat het hoofd
Mé&D, de algemeen directeur, de verkoop directeur, de technisch directeur en de concept
manager. Het doel van de filtercommissie 1s het nemen van strategische beslissingen rondom
Innovatie en marketing. Ze bepaalt voor het innovatieproces onder andere welke projecten
opgestart worden en aan wie de projecten toegewezen worden. Daarnaast stelt de
filtercommissie de functionele eisen op waaraan het product of proces moet voldoen.
Bovendien worden ook alle belangrijke beslissingen aangaande de selectie van product

concepten (go/ no-go beslissing), veranderingen van planningen en overdracht naar productie
genomen.

Idee Concept Product Proces Frankfurt Levering aan
generatie generatie creatie creatie beurs klant

4

v — Y. Y
FeBriafi Juni Sepfember ~ Februarn Maart
Mijipalen Project start Overdra_cht naar Nul serie E-order Uitleverin
productie
Figuur 2.6
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Idee generatie

Het proces begint met een idee afkomstig van een klant, een eindgebruiker, of uit de
organisatie zelf. Deze ideegn worden door de filtercommissie verzameld en na een eventueel
onderzoek (marktonderzoek of technologisch onderzoek) besloten of dit idee een project
wordt.

Concept generatie

Als eenmaal besloten is dat een nieuw project gestart wordt is de eerste stap het aanstellen van
één van de ontwerpers als projectleider. Deze maakt een planning en een programma van
eisen, welke door de filtercommissie goedgekeurd moeten worden.

Product creatie

Hiemna worden een aantal ontwerpvoorstelien gemaakt die met de overige ontwerpers
besproken worden. Hieruit komen enkele concrete voorstellen die weer door de
filtercommussie besproken worden.

De innovatiemanager maakt voor het goedgekeurde ontwerp een schatting van de prijs en het
benodigde investeringsbudget.

Proces creatie

Als ook dit door de filter is goedgekeurd geeft de projectleider aan de communicatie afdeling
de opdracht een productverpakking te ontwerpen en draagt hierna de productinformatie over
aan de innovatiemanager. Deze overdracht naar productie is de eerste echte mijlpaal in het
innovatieproces, welke in juni behaald zou moeten worden. De innovatie manager zorgt
ervoor dat de productiemiddelen ontworpen en gefnstalleerd worden. Hierna volgt de tweede
grote mijlpaal, de nulserie. Dit is de eerste serie producien gemaakt op de nicuwe
productiemiddelen Deze mijlpaal moet in september bereikt zijn, omdat dan op de 'preview
de nieuwe artikelen voor het volgend jaar aan de onderneming (en een aantal key-accounts)
worden gepresenteerd Deze nulserie producten worden getest en afhankelijk van de
resultaten wordt de nulserie herhaald, of het wordt het product vrij gegeven, waarbij de
verantwoordelijkheid voor het product bij de operationeel manager komt te liggen. Nu volgt
er een E-order, dit is de eerst serie producten voor de verkoop (indien goedgekeurd).

Frankfurt beurs

De producten uit de E{eerste)-order worden op de beurs van Frankfurt aan de detailhandel
getoond. Dit is eveneens een mijlpaal, en tot voor kort was dit het enige moment waarop het
afstudeerbedrijf haar nieuwe producten in de markt introduceerde.

Levering aan de klant
Na de beurs van Frankfurt worden de orders die daaruit voortgekomen zijn uitgeleverd aan de
verkoopeenheden. Dit moet voor eind maart gebeuren, en is de laatste mijlpaal.

2.5.3 Innovatie doelstellingen

Enkele doelstellingen die het afstudeerbedrijf zichzelf gesteld heeft (onder andere in het

denktank groep rapport (1996) en de syliabus resultaatgericht proces management (1997-

1999)) zijn:

* Het verbeteren van de doorlooptijd van het innovatieproces van 80 naar 40 weken.

e Het genereren van 30% van de omzet uit nicuwe producten (minder dan 5 jaar oud).

» Het leveren van alle producten tegen een servicegraad van 95%. het afstudeerbedrijf wil
minstens 95% van alle klantorders binnen de afgesproken levertermijn kunnen voldoen.
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o Verder heeft het afstudeerbedrijf in haar algemene strategie gedefinieerd zich op vijf
productgroepen te willen richten en hierin leidend wil zijn. Dit heeft tot gevolg dat men
dus een innovatieve onderneming wil zijn, geen volger.

2.5.4 Innovatie resultaten

het afstudeerbedrijf heeft gedurende de afgelopen 10 jaar een achttal beoordeling en/of
verbeteringsprojecten uitgevoerd die met innovatie te maken hadden. (dit onderzoek met
meegerekend). Hieronder bevinden zich drie interne kwaliteitszorg projecten die zich vooral
met doorlooptijdreductie van het innovatieproces bezig hielden, ¢én project ter invoering van
quality function deployment (QFD) en een aantal projecten ter beoordeling van de
innovatieprestatie.

De resultaten van deze onderzoeken waren aanbevelingen en implementaties in de volgende
gebieden:

Innovatie strategie

Verbeter visie en strategic bepaling
Beleid ten aanzien van innovatieprocessen
Technisch gedreven zijn

Verkoop van technologie

Project doelstelling

Onduidelijke targets en verantwoordelijkheid
Balans tussen prijs en functie is niet optimaal
QFD invoering

Project selectie

Levenscyclusanalysen

Portfolio strategie

Opsplitsing in verschillende projectsoorten naar innovativiteit
Selectie van projecten

Project planning

Meer tijd voor marktverkenning en engineering

Verduidelijking van de projectstructuur voor procesontwikkeling
Meer systematische projectaanpak

Parallel werken

Project management

Betere projectbeheersing
Prestatie indicator per projecttype
Evaluatie van projecten

Project teams
Creativiteit

Voortreklkersrollen van individuen

Taken en verantwoordelijikheden
Taken en verantwoordelijkheden verduidelijken,
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Voorkomen van ad hoc besluitvorming

Toch hebben al deze projecten niet geleid tot grote verbeteringen het innovatieproces van het
afstudeerbedryjf. De gewenste doorlooptijd is bijvoorbeeld nooit gehaald en ook de
ingevoerde QFD methodologie wordt niet meer gebruikt.

Een belangrijke reden voor het falen van de verbeterpogingen is dat veranderingen in de
organisatie verzanden op het moment de management aandacht verschuift naar (op dat
moment) meer dringendere zaken.

Deze verzanding kan het gevolg zijn van de natuurlijke drang van een producticomgeving
naar efficiéntie en dus stabiliteit. In dat geval is binnen de verbeterprojecten waarschijnhijk
onvoldoende aandacht besteed aan het opbouwen van draagvlak voor de verbetering.

Verder waren een aantal van deze projecten te ongestructureerd aangepakt om de
oorspronkelijke scope te behouden. Hierdoor konden op korte termijn geen resultaten geboekt
worden, wat verzanding van de projecten in de hand werkt. Het gevolg hiervan is dat de
prestaties niet veel verbeterd zijn.

het afstudeerbedrijf’s innovatie output prestaties bestaan uit een drietal dimensies, financieel,
impact op de organisatie en tijdigheid.

1 Financieel

Winstpercentage uit nieuwe producten ten opzichtte van de doelstellingen.

De marges van nieuwe producten en al langer bestaande producten zijn vrijwel gelijk en er
zijn geen afzonderlijke doclstellingen voor de winstgevendheid van nieuwe producten voor
Innovatie vastgelegd.

Ratic van de winst door innovatie projecten ten opzichtte van de resources gebruikt

De gebruikte resources voor innovatie bij het afstudeerbedrijf zijn moeilijk te bepalen, omdat
de manier waarop de kosten worden geregistreerd de uitsplitsing naar afzonderlijke projecten
erg arbeidsintensief maakt. Ultsplitsing naar projecten is nodig omdat we uitgaan van nieuwe
projecten en bijvoorbeeld geen redesign projecien mee wilien rekenen. Doen we dit wel dan
krijgen we een vertrokken beeld, omdat verbeterd producten een erg sterke invloed kunnen
hebben op de verkopen van de huidige producten, vanwege de grote gelijkenis.

2 Impact

Percentage omzet uit nieuwe producten ten opzichtte van de doelstellingen

Het percentage omzet uit nieuwe producten (afgelopen 3 jaar geintroduceerd) is 9%. Het doel
was 30% van de omzet uit nieuwe producten jonger dan 5 jaar. (Overigens was er ook al eens
gespecificeerd dat 20% van de omzet uit producten jonger dan 3 jaar moest bestaan).
Eigenlijk zijn deze percentages moeilijk te vergelijken, omdat het afstudeerbedrijf niet vooraf
heeft gedefinieerd wat 'nicuowe' producten zijn.

Nieuwe producten kunnen op verschillende manieren gedefinieerd worden athankelijk van het
perspectief waarmee naar het product gekeken wordt. Een product wat nieuw is voor de
onderneming hoeft voor de markt bijvoorbeeld niet nieuw te zijn.

De filtercommissie heeft bepaald welke producten als nieuw beschouwd worden, om te
voorkomen dat bijvoorbeeld redesigns van bestaande producten meegerekend worden. Qok
heeft de filtercommissie aangegeven dat het huidige percentage van 9% omzet uit nieuwe
producten door de onderneming als te laag wordt beschouwd. Een derde van deze omvzet is
overigens afkomstig van één enkel product, de touchbin.
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Succes ratio, het aantal commercieel succesvolle projecten ten opzichtte van het totale
aantal gestarte projecten

het afstudeerbedrijf heeft geen formele definitie van een commercieel geslaagd project.
Kijken we naar het totale aantal projecten, wat afgerond wordt, dan blijkt vit een steckproef
dat er grofweg evenveel projecten afgerond worden als dat er stop gezet worden (tabel 2.1).

Projecten gestart: 60 100%
Beéindigde projecten 17 28%
Nog lopende projecten 27 45%
Projecten stop gezet 16 27%

Tabel 2.1

Daarnaast is het zo dat het merendeel van de afgeronde projecten niet voldoet aan de vooraf
gemaakte prognose van de omzet.

3 Tijdigheid

Gemiddelde doorlooptijd van innovatie projecten ten opzichtte van de doelstellingen
Uit een steckproef van 12 innovatieprojecten (geen inkoopprojecten) die in de afgelopen 5
jaar afgerond zijn blijkt cen gemiddelde doorlooptijd van 24 maanden in plaats van de
gewenste 10 maanden.

De ratio van projecten binnen de geplande tijd afgerond ten opzichtte van het totaal aan
gestarte projecten

Van alle projecten (die tussen april 98 en oktober 00 gestart en afgerond zijn) is 75% te laat
ten opzichtte van de geplande doorlooptijd.

4 Overig

Servicegraad

De servicegraad is te laag, 87,8% van alle orderregels over de laatste 26 weken (in week 30)
is op tijd aan de klant afgeleverd, in plaats van de gewenste 95%. Gemaakte afspraken worden
dus niet nagekomen. Dit geldt in het bijzonder voor nieuwe producten die op Frankfurt 2000
gepresenteerd zijn. Omdat nieuwe producten in de productie nu eenmaal meer problemen
opleveren als de al langer bestaande producten, blijft vooral de productie en levering van
nieuwe producten in de praktijk nog al eens achter.

Marktleider

Het leidende karakter van het afstudeerbedrijf op de wereldmarkt voor elk van de vijf
productgroepen is te betwijfelen. De projecten die echt radicaal nicuwe producten opgeleverd
hebben in de laatste drie jaren, waren de touchbin, de comfort grip en de pull-out rest.
Hiervan is de touchbin het enige grote commerciéle succes.

Opmerking bij de resultaten
Voor een vollediger beeld zouden de resultaten vergeleken moeten worden met de output van

de concurrent. Helaas is hiervoor binnen het afstudeerbedrijf onvoldoende informatie
aanwezig,
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