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Strategisch vernieuwen over de
grenzen van de organisatie

Jaap Boonstra

Innoveren is een vorm van leren waarbij grenzen overschreden worden. Grenzen
van de eigen discipline, grenzen van de eigen afdeling en steeds vaker ook de grenzen
van de eigen organisatie. In de auto- en viiegtuigindustrie is dit laatste al langere
tijd gaande. Samen met toeleveranciers worden nieuwe conceptmodellen ontwik-
keld en producten uitgetest.

Dt hoofdstuk gaat in op het managen van innovatieprocessen die over de grenzen
van de eigen organtsatte heen reiken, ofwel interorganisationeel innoveren.

Bij innoveren gaat het om experimenteren en risico’s nemen ot Lot iets nieuws
te komen. De mate van innovatie kan verschillen.

Vormen van innoveren

We kunnen drie vormen van innoveren onderscheiden (tabel 7). Productverbe-
tering richt zich op het vernieuwen van bestaande producten en diensten. Om
deze verbetering te realiseren wordt de bestaande technologie gewijzigd. Werk-
nemers worden nieuwe routines aangeleerd om met de nieuwe technologie te
kunnen werken. Productvernieuwing richt zich op het maken van geheel nieuwe
producten en diensten. De technologie en routines worden gewijzigd en de
bedrijfsprocessen aangepast, Dit betekent dat in het bedrijf andere manieren
van samenwerken nodig zijn. De organisatiestructuur wordt gewijzigd en de
cultuur verandert mee.

Transformatieve innovaties zijn het meest ingrijpend. Feitelijk wordt alles ge-
wijzigd. Bestaande routines voldoen niet meer. De organisatievorm, de organi-
satiecultuur en de werkprocessen veranderen ingrijpend. Er ontstaan nieuwe
klantrelaties en de organisatie is actief op andere markten. Dit alles betekent
dat de waarden die aan de organisatie ten grondslag liggen onder druk komen
te staan. Geleidelijk ontstaan nieuwe relatie- en waardepatronen.
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Tabel 7 Verschillende vormen van innovatie

Type Vernieuwen | Concepten | Afbreken Behouden | Tijds-
innovatie dimensies
Verbeteren | Producten, | Doeorloop- Routines Markt, Efficiéntie:
diensten, tijd cultuur, 1 dagtot3
ICT en Volume | organisatie | maanden
routines Kwaliteit/ | Effectiviteit:
prijs Ltat 2 jaar
Vernieuwen | Markien, Verkennen | Routines, Markt, Product-
producten, | Vernieuwen | ICTen cultuur, verbetering:
diensten, Verkopen bedrijffspro- | competen- | 1tot2 jaar
Processen CESSETL Lies Mark:-
verandering:
2 tot 5 jaar
Transforme- | Markten, Nieuwwe Vripwel alles | Veijwel Waarde-
TEn producten, | percepties niets wijziging: 10
diensten, Communi- tot 20 jaar
PTOCESSen, catie &
| waardenen | vertrouwern
Comperen-
ties

Een lastig dilemma bij innovatie is de keuze tussen verbeteren (bij gelijktijdige
kostenbeheersing) of vernieuwen (waarbij de nadruk verschuift van kostenbe-
heersing naar kostenbewustzijn).

De keuze voor het eerste leidt, als het goed is, tot efficiéntiewinst en het
behalen van een maximale toegevoegde waarde in de productie van goederen
en diensten. Het is de kortste weg naar winstgevendheid door kostenreductie,
uithesteden van diensten en loonmatiging. De focus ligt op exploitatie.

De keuze voor het tweede richt zich op het versterken van de strategische
marktpositie vanuit eigen kracht, Het is een langere weg, er komt mobilisatie
van kennis aan te pas, vernieuwing en ontwikkeling van kennis ook. Hier ligt
de focus op exploratie,

Vernieuwen verlangt durf en ondernemerschap. Dat staat op gespannen voet
met bedrijfsmatige sturing. Vernieuwen verstoort de dagelijkse gang van zaken
en stelt bestaande praktijken ter discussie. Lang niet altijd wordt voor deze
lange en kennisintensieve weg gekozen. In de afgelopen jaren is relatief veel
aandacht gegaan naar kwaliteitsverbetering en flexibilisering. De laatste jaren
wordt dit als een gemis ervaren en vindt in Nederland discussie plaats over
manieren om weer tot meer ‘echte’ innovatie te komen.
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