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REVIEW

Rudy K. Moenaert *
Jan A. Buijs **

Management van technologische innovatie:
de strategie en organisatie van

produktvernieuwing

Dit artikel beoogt een overzicht ie geven van het huidige inzicht in hef management van
technoldgische produktinnovatie. Technologische verandering, zo biijkt uit talrijke stu-
dies, kian een grote impiact hebben op de concurrentiéle positie van esn onderneming. De
steeds grotere diversiteil inzake de wsze waarop technologie wordt ontplooid, alsmede
de internationalisatie van produktie en handel hebben ertoe bijgedragen dat produlce-
venscycli verkorten. Dit alles noodzaakt een goede evaluatie en — wanr nodig — interna-
lisatie van nieuwe technologieén (innovatiekeheer op lange termijn). Dagrnaast moeten
individuele projecten doclmatig beheerd worden. We geven een overzicht pan de facto-
rer die projectsucces bepaler. Tevens wordt dieper ingegann op de integratic van de ver-
schillende functips in het innovatieproces (innovaticbeheer op korte termijn). De laatste
sectie besteedt agndachtann fwee belangrijke, recente stromingen inzake het manage-

ment van inviovatie, met name ket internationaal beheer nan inrovaties en leren door
nHoveren,

1. Inleiding
Technologische vernieuwing lijkt nog immer aan belang te winnen. Zo

is de woordenschat in de informaticasector even viot aan vernieuwing
onderhevig als de softwarepakketten die dergelijke ondernemingen
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uitbrengen: supergeleiding, galliumarsenide, artificiéle intelligentie,
neurale netwerken ... Maar ook de meer tzaditionele sectoren, soms
nogal smaiend de ‘smokestack industries” genoemd, worden gecon-
fronteerd met belangrijke technologische innovaties: CAD/CAM in de
kledingnijverheid, biotechnologie in de voedingsindustrie, robotica in
de mechanische constructie, design-for-construction in de civiele tech-
niek, CD-Iin de wereld van de uitgeverijen.

Dit alles verklaart waarschijnlijk grotendeels waarom de wetenschappe-
lijke studie van het beheer van technologische innovatie het laatste de-
cennium een hoge vlucht heeft genomen. In de jaren zestig en zeventig
spitste dit onderzoek zich voornamelijk toe op het R&D-gebeuren in de
onderneming. Geleidelijk is men zich beginnen te realiseren dat inno-
vatiemanagement niet beperkt blijft tot het labo. Terwijl de eerste tijd-
schriften zich veelal kenmerkten door een expliciete verv/ijzing naar de
R&D-component, suggereren de nicuwe wetenschappelijke tijdschrif-
ten op dit terrein een duidelijk bredere kijk op innovatie. Onderzoek en
ontwikkeling wordt heden ten dage beschouwd als slechts één — welis-
waat belangrijk — onderdeel van het totale technologiegebeuren in de
onderneming.

Het gedachtengoed inzake innovatiebeheer heeft een grote sprong
voorwaarts gemaakt gedurende het recente decennium. Zoals zal blij-
ken uit de aangehaalde literatuur, is de studie van innovatiemanage-
ment een sterk interdisciplinaire activiteit. In dit review-artikel belich-
ten we de recente bijdragen inzake technologische produktinnovatie.
Technologische produktinnovatie definigren we als de acties die een onder-
neming onderneemt om nieuwe produkten te ontwikkelen, en waar
van de ontwikkeling vereist dat de onderneming menselijke, financié-
le, technologische of organisatorische middelen investeert in het ver-
werven van niguwe of onbekende technologieén, of het combineren
van voorheen bekende technologieén op een nieuwe manier (Moe-
naert, 1990). Onder technologie verstaan we de praktische toepassing
van wetenschappelijke of technische kennis (Ketteringham en White,
1984).

In het eerste deel van dit artikel analyseren we de nieuwe technologi-
sche arena en de implicaties ervan voor de concurrentiéle strategie van
de ondernemingen. Het tweede deel gaat vervolgens in op het strategi-
sche gebeuren: hoe kan een organisatie de planning en verwerving varn
technologieén doelmatig beheren (innovatiebeheer op lange termijn)?
Het derde deel analyseert de nieuwe denkbeelden op het terrein van
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projectmanagement (innovatiebeheer op korte termijn). In het laatste
deel besteden we aandacht aan twee belangrijke recente stromingen in-
zake het management van innovatie: het internationaal beheer van in-
novatie, en leren door innoveren.

2. De nieuwe technologische arena
2.1. Technologie als een concurrentieel wapen

Technologische innovatie kan een enorme impact hebben op het coneur-
rentiéle strijdperk. Onderzoek toont aan dat technologische vernieu-
wing in een korte tijdspanne de bestaande investeringen en vaardighe-
den verouderd kan maken (Abernathy, Clark en Kantrow, 1983). Techmo-
logie kan grote verschuivingen veroorzaken in de gevestigde structuur
van een industrie, en is waarschijnlijk een van de belangrijkste oorzaken
van de opkomst van nieuwe en de teloorgang van gevestigde onderne-
mingen (Porter, 1982). Dit werd op treffende wijze geillustreerd tijdens
de Golfoortog. De eerste schattingen aangaande het doven van de bran-
dende oliebronrnen stelden een periode van vier  vijf jaar voorop. De
Hongaarse oplessing echter, waarbij men twee vliegtuigstraalmotoren
van een mig-21 monteerde op het onderstel van een cude Russische 34-
tank, bleek veel efficiénter dan de traditionele westerse methoden. Dit
Hongaarse "goelasj-kanon’ (zoals het gemeenzaam door de Amerikanen
fer plaatse betiteld werd} verminderde niet alieen de blusoperaties tot zes
maanden, maar stelde hic et nunc de waarde van de technologische
know-how van gereputeerde teams als Red Adair ernstig ter discussie.

Dre impact van een nieuwe technologie wordt niettemin vaak onder-
schat. Het voorbeeld van de transistortechnologie onderstreept dit. Er
zijn waarschijnlijk weinig innovaties geweest die een dergelijke be-

- drijfsimpact gehad hebben. Nochtans werd de transistor bij zijn aller-

eerste persvoorstelling door de verzamelde media beschouwd als een
laboratoriumcuriosum (Diebold, 1990). Ook de industriéle wereld heeft
zich veeleer inert getoond ten opzichte van deze nieuwe technologie.
Nochtans waren de producenten van vacuiimlampen in de jaren vijftig
hoogtechnologische innovatieve bedrijven, die ontzag verwierven door
hun snetle veranderingen, en door hun capaciteit om nieuwe produk-
ten en diensten mogelijk te maken. Niettemin hebben de meeste van
deze ondernemingen de race verloren: sommige omdat ze nooit écht in
de nieuwe technologie hebben willen stappen, andere omdat ze er wel
in investeerden, maar de verkeerde keuze maakten door voor germa-
niwmtechnologie te opteren (Foster, 1986).
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Belangrijke nieuwe technologieén worden heel vaak geintroduceerd
door ondernemingen die voorheen niet in de betreffende sector ope-
reerden. Bovendien vertonen de gevestigde ondermnemingen meestal de
neiging om zich te verdedigen door hun investeringen in de bestaande
technologie op te drijven (Cooper en Schendel, 1976; Utterback en Kim,
1985; Soukup en Cooper, 1983). Er zijn schijnbaar ‘goede’ excuses waar-
om een onderneming niet in de nieuwe technologie wil stappen. De
wetenschap dat de openheid voor innovatie vanwege het top manage-
ment een sterke stimulus is voor een gezonde technologische strategie
(Frohman, 1982), staat in schril contrast met de technologische inertie
en de grote weerstand tegen verandering die dezelfde personen vaak
laten blijken (Kotter en Schlesinger, 1979). Daar het management goed
vertrouwd is met de bestaande technologie, op basis waarvan zij vaak
hun hiérarchische sporen verdiend hebben, is het moeilijk deze goed
gekende technologie te verlaten (Galbraith en Kazanjian, 1983). Wan-
neer bovendien het management niet vertrouwd is met de nieuwe tech-
nologie {wat o.i. dikwijls voorkomt), hindert dit een juiste beoordeling
van de opportuniteiten die door de nieuwe technologie worden gebo-
den (Gold, 1983). Mature ondernemingen zijn vaal bureaucratisch ge-
structureerd, waarbij promotie eerder afhangt van administratieve dan
van innovatieve competenties (Littler en Sweeting, 1984; Mintzberg,
1989). Het is vaak voorbij het buigpunt van de technologische S-curve
(§ 3.1), waar de innovatieve produktiviteit afneemt, dat de verkopen en
de winst het hoogst zijn. Dit is dus een periode van relatieve zekerheid,
" die als een ‘management comfort zone’ bestempeld kan worden (Becker en
Speltz, 1983). Het financieel en technologisch risico van innovatie daar-
entegen kan erg groof zijn (Williams, 1983), zoals de commoties in ver-
band met de recente introductie van de foto-CD (Kodak) en de digital
compact cassette (Philips) genoegzaam illustreren. Het fop manage-
ment is vaak weinig geneigd de “management comfort zone’ te verlaten
om vrijwillig de onzekerheid op te zoeken. Dit impliceert immers even-
eens de geleidelijke liquidatie van een volledig uitgebouwd produltie-
apparaat, toegespitst op de oude technologie en maximaal efficiént van-
wege leerervaringen (het zogenaamde ‘produktiviteitsdilemma’; Aberna-
thy, 1978). Heel vaak zal de limiet van de ervaringscurve niet bereikt
worden om technische redenen, maar wel om commerciéle en concur-
rentiéle redenen. Een verandering in de marktvraag, de opkomst van
een nieawe technologie, of een verhoogde produktprestatie blijken na
verloop van tijd een grotere concurrentiéle troef te zijn dan een lagere
kostprijs, bereikt op basis van een steeds grotere ervaring met de be-
staande technologie (Abernathy en Wayne, 1974).
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2.2. De race versnelt

De huidige concurrentie kenmerkt zich njet alleen door een steeds toe-
nemende impact van technologie op de competitieve positie van een
onderneming, maar tevens door een steeds grotere diversiteit inzake de
wijze waarop- technologie ontplooid wordt als een concurrentieel wa-
pen (Foster, 1986; Tassey, 1992). Technologische verandering en interna-
tionale concurrentiedruk resulteren in steeds kortere produktlevenscy-
cli, als gevolg waarvan nieuwe produkten een groter deel van de omzet
van een onderneming innemen (Booz, Allen & Hamilton, 1982; Feld-
man en Page, 1984). Dit maakt een viuggere vervanging van bestaande
produkten noodzakelifk (Cordero, 1991; Crawford, 1992; Griffin, 1993;
Gupta en Wilemon, 1990). Zo vond een tecente studie bij 76 Nederland-
se bedrijven dat produkten die in de laatste vijf jaar geinfroduceerd wa-
ren, gemiddeld instaan voor 40% van de omzet én de winst van een on-
derneming (Robben en Hultink, 1993).

Snellere produktontwikkeling is een sine qua non in de hiidige concur-
rentiéle arena. Tabel 1 vat een aantal voorbeelden samen (Griffin, 1993).
We merken echter al te vaak dat bedrijffsmensen, consulenten en weten-
schappers hieruit de conclusie menen te moeten trekken dat het aan-
bod van fundamentele technologische doorbraken eveneens vlugger
dient te geschieden. Dat is 0.1, een foute conclusie. Enkel is het zo dat
ondernemingen heden ten dage veel efficiénter gebruik maken van één
en dezelfde technologische doorbraak, en vlugger een generatie van
aan elkaar gerelateerde produldern op de markt brengen (§ 5.2). Dit is
precies een van de zwaktes van het Amerikaanse systeem, waar inno-
vatie nog al te vaak gelijlkgesteld wordt met inventie (Florida en Ken-
ney, 1990).

Dit alles neemt niet weg dat snelheid van innovatie een belangrijk con-
currentieel voordeel kan inhouden (Forture, 13 februari 1989). Zo rap-
porteren Nevens, Summme en Uttal (1990) een simulatie die aantoont
dat, in een snel veranderende markt, zes maanden vertraging inzake
de marktlancering de cumulatieve winst van een produkt met 31,5% re-
duceert. Catastrofes, die traditioneel meer aandacht verwerven in het
bedrijfsleven, hebben heel wat minder impact. Zo suggereren de analy-
ses van Nevens et al. dat een overschrijden van het ontwikkelingsbud-
get met 30% slechts een reductie van 2,3% in de totale winst veroor-
zaakt.

Hierbij dient opgemerkt te worden dat niet alleen sommige onderne-
mingen beter inspelen op deze versnelde technologische race. Somimi-

383



ge landen slagen er blijkbaar ook beter in. De nu reeds klassieke studie
van Clark en Fujimoto (1991) van 29 projecten in de automobielindus-
trie gaf aan dat Amerikaanse (6 projecten) en Europese producenten (11
projecten) gemiddeld respectievelijk 62 en 63 maanden nodig hebben
om een nieuwe wagen te ontwikkelen, terwijl hun Japanse concurren-
ten (12 projecten) in 43 maanden de klus klaren. Alhoewel een deel van
het verschil verklaard kan worden door de grotere complexiteit van de
westerse modellen, was een significant deel te wijten aan ‘beter’ mana-
gement door de Japanse ondernemingen.

Tabel 1
Voorbeelden van suellere produktontwikkeling
) Ontwikkeltijd (in maanden)

Produkt Onderneming Veorheen Nu
Dhraadloze telefoon ATE&T : 24 12
Bouwuitristing Deere & Co 84 © 50
Medisch beeldsysteem Polaroid © 72 36
Semafoon : " Motworola 36 : 18
Pers¢nal compater . BM - 48 R T
Vrachtwagen Navistar 60 30
Wagen (Viper} Chrysler ) 60 . 36
Wagens Henda - - 60 - 36
Kopieerapparaat (9900) Xerox - i . 60 . 36
DeskJet-printer ) Hewlett-Packard - 54 Co22
Kopieerapparaat (FX-3500) . Fuji-Xerox ' s 25

Bron: Griffin, 1993

3. Strategisch beheer van technologische vernieuwing

Strategische denkkaders bewijzen vaak niet meer dan elementaire lip-
pendienst aan de factor technalogie. De voorgestelde analyse gaat dik-
wijls niet verder dan een oppervlaldkige inschatting van het direct, tri-
viaal waarneembare. Strategie-goeroe Quinn poneerde in dit verband
dat bedrijfsplanning vaak kan worden vergeleken met een regendans.
Alhoewel dergelijk ritueel geen enkele impact heeft op het weer dat er-
op volgt, verschaft het desalniettemin aan de uitvoerders ervan het ge-
voel alsof zij de touwtjes daadwerkelijk in handen hebben {Quinn,
1980). Bij het begin van de jaren tachtig constateerden sommige weten-
schappers dat het bedrijfskundig onderzoek nog een grote leemte ver-
toonde inzake de strategiebepaling in verband met technologie (b.v.
Kantrow, 1980). Het voorbije decennium heeft echter het begin inge-
luid van een betere theorievorming op dit terrein.
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3.1. Technologische evolutie

Fen heel belangrijk aspect van technologische innovatie is de plaats van
technologie in de onderneming. Abell (198() heeft een belangrijke aan-
zet gegeven tot een beter begrip daarvan. Een onderneming kan be-
drijfseconomisch ingedeeld worden in een aantal strategische bedrijfseen-
heden (SBE). Een SBE is een afgebakend geheel binnen een organisatie
dat, door middel van produkt- en procestechnologieén, bepaalde klan-
tenfuncties vervult voor duidelijk te onderscheiden klantengroepen.
Een produkt of dienst kan men aldus het best beschouwen als de con-
crete vorm van een technologische toepassing, die erop gericht is één of
meerdere klantenfuncties voor een bepaald Klantensegment te vervul-
Yen. "The choice is one of technologies, functions, and customers to serve, not of
products to offer. The product is the result of such choices, not an independent
decision that results in such choices” (Abell, 1980).

Een voorbeeld verduidelijkt dat de implementatie van dit weliswaar
eenvoudig denkkader geen sinecure is. Tijdens de Golfoorlog resulteer-
de een verminderd gebruik van luchttransport door bedrijfsmensen
(uit vrees voor terroristische aanslagen) niet in een vermeerderd ge-
bruik van andere transportmiddelen (b.v. wagen, trein, ...). Nieuwe
vormen van telecommunicatie beleefden echter een ware doorbraak tij-
dens deze periode (b.v. videoconferenties en telefax). Met andere woor-
den, de functie die de luchtvaart vervult voor de klantengroep "bedrijfs-
mensent’ is heel vaak niet transport, maar wel communicatie.

Figuur 1

Technologische S-curve

A prestatislimiet als gevolg van paluurilke beperking

prestatie- .
parameter maturitait —p»
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RN

ontluikend

cumulatieve
R&D Investeringen

385




- De vraag "Wat maakt een technologie competitief?” komt op. Alhoewel deze
beide technologieén, met name luchtvaart en telecommunicatie, het de
klant mogelijk maken te communiceren, verschillen ze toch op basis
van een aantal prestatieparameters (snelheid, kosten, gebruiksvriende-
lijkheid ... ). De generieke prestatieparameters op basis waarvan een
technologie concurreert, betreffen functionele presiatie, aankoopkos-
ten, werkingskosten, gebruiksgemak, betrouwbaarheid, onderhoud-
baarheid, compatibiliteit (Dowdy en Nikolchev, 1986), en, recentelijk,
milieuvriendelijkheid. Onderzoek suggereert dat de evolutie van een
technologie ten opzichte van een prestatieparameter een 5-vormig ver-
loop kent (Foster, 1986; Twiss, 1992). Drie periodes kunnen worden on-
derscheiden (zie figuur 1). Aan het begin van het wetenschappelijk en
industrieel onderzoek inzake de toepassing van een technologie voor
industrigle doeleinden, worden relatief kleine prestatieverbeteringen

gerealiseerd. Tijdens deze ontluikende fuse is immers nog geen netwerk '

opgebouwd van onderzoeksinstellingen, bedrijven en toeleveranciess.
Eens een kritieke basis van kennis bereikt, volgt een snelle, bijna expo-
nentiéle groei. Tijdens deze groeifase is de innovatieve produktiviteit
van de ingezette middelen het grootst. Het laatste stadium is de maturi-
teilsfase, waatin de groei, als gevolg van technologische en economische
factoren, afneemt en uiteindelijk zelfs marginaal wordt.

Inzake technologische voorspelling kan de centrale logica aangaande
de interpretatie van S-curves als volgt samengevat worden: wanneer
een nieuwe technologie het natuurtijke plafond ten aanzien van een
voor de Klant belangrijke prestatieparameter kan doorbreken, wordt de-
ze technologie congurrentieel. Hier dienen we echter een aantal opmer-
kingen te maken. Ten eerste, de S-curve lijkt een eenvoudig concept.
De concrete uitwerking, daarentegen, is niet eenvoudig. We verwijzen
de geinteresseerde lezer naar Foster (1986, p. 269-277} en Twiss (1992,
p. 268-285). Ten tweede, de S-curve impliceert geen wetmatigheid.
Zo blijkt soms dat beloftevolle technologieén (b.v. germanium voor de
aanmaak van transistoren) de verwachtingen niet inlossen (Foster,
1986). Ten derde, er zijn meerdere redenen waarom klanten produk-
ten aanschaffen. Dit impliceert dat de positie van concurrerende
technologieén voor verschillende prestatieparameters geévalueerd
moet worden. Terwijl b.v. elektrische motoren geluidloos en weinig
milieuvervuilend zijn in vergelijking met benzinemotoren, hebben de-
ze laatste het voordeel van een veel groter afstandsbereik, een lagere
kostprijs en een hogere gebruiksvriendelijkheid. Ten vierde, produk-
ten beantwoorden miet alleen aan functionele behoeffen, maar even-
eens aan zintuiglijke en/of symbolische noden (b.v. Italiaanse sportwa-
gens, parfum) (Park en Zaltman, 1987). Het concept van de S-curve
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leent zich analytisch weinig of niet voor deze andere behoeftencatego-
rieén.

" 3.2. Verwerven van technologie

Vervanging van een bestaande technologie door een nieuwe technolo-
gie luidt een periode van technologische discontinuiteit in (Tushman en
Anderson, 1986; Dowdy en Nikolchev, 1986), ook wel genoemnd techino-
logische dematuriteit (Abernathy, Clark en Kantrow, 1983} of architectu-
rale innovatie (Henderson en Clark, 1990). Een technologische disconti-
nuiteit kan zowel een opportuniteit als een bedreiging vormen. Weten-
schappelijk onderzoek suggereert dat ondernemingen die alert inspe-
len op belangrijke technologische vernieuwingen, vlugger groeien dan
ondememingen die dat niet doen (Tushman en Anderson, 1986). Een
snelle perceptie en een grondige evaluatie van een beloftevolle nieuwe
techniologie verschaffen de onderneming pioniervoordelen ten opzich-

- te van andere ondernemingen. Indien deze technologie blijkt te kun-

nen bijdragen tot de concurrentiéle positie van de onderneming, kan
een vroege internalisatie ervan in een bijkomend concurrentieel voor-
deel resulteren (Moenaert, Deschoolmeester, De Meyer en Barbeé,

©1990).

Fen onderneming moet een organisatiestructuur kiezen om de nieuwe

technologie verder te ontwikkelen of in huis te halen. Fundamenteel
kan men een onderscheid maken tussen zes organisatiestructuren ot
een nieuwe technologie te internaliseren: interne ontwikkeling, con-
tract research, alliantie met andere ondernemingen, joint venture, over-
name, en aankoop van technologie. Deze zesdelige indeling is zeker
niet exhaustief. De meeste internalisaties zullen een mengvorm zijn
van deze zes pure structuren. Zo wordt een interne ontwikkeling vaak
aangevuld met de aankoop van technologie. Naast de inspanningenin
een joint venture investeert een onderneming vaak in interne ontwik-
keling (Moenaert et al., 1990).

" Het is reeds lang bekend dat het technologisch en economisch succes

van een bepaalde organisatievorm varieert van situatie tot situatie
(Burns en Stalker, 1961; Woodward, 1965). Vanuit deze zogenaamde
contingentiebenadering is er reeds onderzoek verricht naar de geschik-
te internalisabevorm voor nieuwe technologieén (zie b.v. Killing, 1980;
A.D. Little, 1981; De Meyer en Van Dierdonck, 1984; Roberts en Berry,
1985; Boisot, 1986). De meeste van deze studies kunnen worden ge-
groepeerd onder de noemer ‘management by squares’: aan de hand van
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de positionering van de bestaande onderneming ten opzichte van twee
of drie dimensies (zoals b.v. nieuwheid van markt en/of techinologie,
vertrouwdheid met markt en/of technologie, concurrentiéle positie -..)
wordt ‘het optimale vakje met de optimale keuze’ bepaald. Onderzoek
van 18 Belgische case-studies toont echter aan dat keuzes inzake tech-
nologieverwerving een dynamisch gegeven vormen. De ‘administra-
tive heritage’, namelijk het geheel van administratieve procedures en
de organisatiestructuur die een onderneming met zich meedraagt (Bart-
left en Ghoshal, 1989), bepaalt mede de snelheid en lewaliteit waarmee
de onderneming een nieuwe technologie percipieert, evalueert en, in-
dien relevant, internaliseert (Moenaert et al., 1990).

De vaststelling dat technologieverwerving een procesmatig gegeven is,
komt waarschijnlijk het best tot uiting in de literatuur op het domein
van strategische allianties. De recente jaren heeft vooral de netwerkge-
dachte het wetenschappelijke onderzoek inzake technologieverwer-
ving beheerst. Dit vloeit o.m. voort uit de belangstelling voor de leren-
de organisatie (§ 5.2). Door middel van alliantievorming kan een orga-
nisatie snel en doelireffend interne competenties aanvullen met exter-
ne technologische, commerciéle of logistieke competenties (Hamel,
Doz en Prahalad, 1989; Powell, 1990). Alhoewel netwerkorganisaties
over een langere periode kunnen bestaan (Jarillo, 1988), suggereert een
recent onderzoek van 558 strategische allianties in de biotechnologie
dat dit heel vaak tijdelijke oplossingen zijn, die frequent geherdefi-

- nieerd worden (Hamilton en Singh, 1991). Deze laatste studie toonde
eveneens aan dat de stabiliteit van de alliantie hoger is voor R&D-allian-
ties dan voor allianties betreffende marketing of produktie. Eveneens
bleek uit deze studie dat de ontbinding van alliarities correleert met het
aantal allianties waarin een onderneming betrokken is. Er zijn blijkbaar
grenzen aan de technologische samenwerkingscapaciteit van een on-
derneming.

4. Management van innovatieprojecten
4.1. Kenmerken van succesvolle innovatieprojecten

Middelen voor technologische innovatie worden toegekend op project-
basis (Adler en Shenhar, 1990). Het is dan ook niet verwonderlijk dat
een beter beheer van innovatieprojecten heel wat aandacht heeft gekre-
gen (Lilien en Yoon, 1989). De aanzet tot dit domein werd gegeven in
de jaren zeventig. Na het baanbrekende SAPPHO-onderzoek (Rothwell
et al., 1974) en de studies van Rubenstein et al. (1976}, Cooper (1979)
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en Souder en Chakrabarti (1979), werden de voorbije jaren ettelijke we-
tenschappelijke studies verricht naar de oorzaken van het falen en sla-
gen van innovatieprojecten. Vooral de methode van Cooper (1979), met
name de vergelijking van één commercieel succesvol en één commer-
cieel onsuccesvol project per onderneming, en de bijbehorende vragen-
Lijst, werd vaak gerepliceerd.

Factoren die samenhangen met comumnercieel innovatiesucces betreffen:
produktsuperioriteit, kwaliteit van technologische en commerciéle stra-
tegie, formalisatie en implementatie van een innovatieschema in de on-
derneming, intexfunctionele samenwerking, de aanwezigheid van pro-
duktkampioenen en de steun van het top management. In figuur 2 heb-
ben we de resultaten van een dergelijke studie {(Cooper en Klein-
schmidt, 1987) samengevat. In dit onderzoek werden in 125 Canadese
industriéle bedrijven 123 succesvolle en 80 mislukte projecten bestu-
deerd. Aan de respondenten werd gevraagd een aantal facetten van het
innovatieproject te evalueren, op een schaal die varieert tussen  (pro-
ject scoort heel laag voor dit facet) en 10 (project scoort heel hoog voor
dit facet). De zwarte staafdiagrarmen vatten de scores voor de misluk-
te projecten samen, de grijze die van de geslaagde projecten. Statistisch
significante verschillen {p < 0,01, tweezijdige toetsing)} zijn onder-
streept. De factoren die het meest bijdragen tot projectsucces betreffen:

1. de functionele superioriteil van het produkt, d.i. de mate waarin een pro-

dukt betere prestaties biedt dan concurrerende produkten;

2. de mate van projectdefinitie er -protocel, d.i. de mate waarin het project
juist wordt omlijnd en vastgelegd in een formeel systeem van tus-
sentijdse evaluatie;

3. de kwaliteit van de voorstudie, d.i. de mate waarin de planning van het
project grondig uitgevoerd werd, eer men startte met het concrete
ontwikkelwerk. :

" Merk op dat de mate van concurrentie in de markt niet statistisch signi-

ficant verschilt voor mistukte en voor succesvolle projecten. Alhoewel
verrassend, is deze bevinding in lijn met meerdere andere studies in
een diversiteit van sectoren (Maidique en Zirger, 1984; Cooper en de
Brentani, 1991; Cooper en Kleinschmidt, 1993). De kwaliteit van het ma-
nagement heeft heel wat meer impact op projectsucces dan de mate
van concurrentie in de becogde markt.

" We hebben deze studie van Cooper genomen, omdat ze representatief

is voor bevindingen uit andete studies, heel vaak geciteerd wordt in
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Determinanten van commercieel succes

Figuur 2
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Bron: Caooper en Kleinschmidt, 1987, p. 175

wetenschappelijke studies ter zake, en bedrijfsimensen er een hoge
‘face validity’ ahn toekennen. De veelheid en diversiteit van dergelijke
studies kan de indruk wekken dat we een uitstekend inzicht hebben
verworven in-het faal/succes-vraagstule. Eerder echter hebben Rothwell
(1977) en Mowery en Rosenberg (1979) reeds aangegeven dat er, we-
gens methodologische tekortkomingen, weinig reden is om euforisch
te handelen in verband met de bestaande bevindingen. Zo heeft het
projectonderzoek zich vooral toegespitst op de interne middelen van
de onderneming, waarbij de marketingfunctie de meeste aandacht
kreeg. Deze beperking beknot in grote mate de substantieve validiteit
van deze studies (Loevinger, 1967). Bovendien befrouwen de meeste
onderzoekers op sleutelrespondenten, waarbij aan eén persoon ge-
vraagd wordt om gegevens te verschaffen over zowel het mislukte als
het succesvolie project. Dergelijke methode verhoogt de ‘random’” fout
omdat de respondent gevraagd wordt een uitspraak te dcen over do-
meinen waar hij niet competent is. Aldus komt de juistheid van de ant-
woorden in het gedrang. Daarnaast creéert men een systematische
bias: ondernemers zullen niet graag toegeven gegokt te hebben op een
technologische opportuniteit, zonder daarbij rationeel rekening te heb-
ben gehouden met de potentiéle marktvraag (Mowery en Rosenberg,
1979). '

Daarnaast hebben incrementele innovaties weinlg aandacht gekregen.
Niettemin dragen dergelijke produktvernieuwingen in belangrijke ma-
te bij tot het succes van de onderneming (Marquis, 1988). Bovendien
betreffen de steekproeven voornamelifk industriéle produkten. Noch-
tans zijn er belangrijke verschillen inzake het management van indus-
trigle produkten en dat van consumentenprodukten (Ames, 1968;
Deshpande en Zaltman, 1987}. Dit zou b,v. kunnen verklaren waarom
functionele produktsuperioriteit als zo belangzijk ervaren wordt in me-
nige studie. In industriéle markten schijnt produktevaluatie meer van
objectieve criterfa afhankelijk te zijn.

Tenslotte is het slechts recent dat technieken van causale analyse (zoals
LISREL en pad-analyse) aangewend worden (Brown en Karagozogli,
1989; Dvir en Shenhar, 1990). Voorheen hanteerde men voornamelijk
factoranalyse om het grote aantal items te reduceren tot een meer trans-
parante set van factoren. Doordat men varimax-rotatie hanteerde, waaz-
bij de resulterende set van factoren onderling niet correleert, verliest de
onderzoeker de samenhang tussen de onafhankelijke variabelen.
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4.2. Interface management

Veel studies benadrukken de samenwerking tussen marketing, Ré&l) en
produktie als voorwaarde tot succesvolle produktinnovatie (Rothwell et
al., 1974; Cooper, 1979; Maidique en Zirger, 1984, 1985; Souder, 1987).
70 stelde de SAPPHO-studie reeds vast dat een gebrek aan communi-
catie tussen de afdelingen het kenmerk bij uitstek vormt van een mis-
lukt project (Rothwell et al., 1974, p. 283}, Vooral de integratie van R&D
en marketing heeft veel aandacht gekregen (Wind, 1981; Faas, 1985
Gupta et al., 1985, 1986; Souder, 1987; Moenaert et al., 1992). Terwijl de
samenwerking tussen marketing en produktie braakliggend texrein
blijft, is de intezface tussen R&ID en produktie het onderwerp van heel
wat recente studies {b.v. Florida en Kenney, 1990; Clark en Fujimoto,
1991; Clark en Wheelwright, 1993).

Fr zijn weinig studies die de samenwerking tussen deze drie functies
gezamenlijk beschouwen (een niet-empirische uitzondering vormt
Riggs, 1983). De meeste auteurs beperken zich tot twee van deze drie
functies. De beperking tot twee functies wordt op wel Heel ironische
wijze geillustreerd in het — niettemin baanbrekende — werk van Clark
en Fujimioto (1991), waar ze bij een centraal innovatiemodel van hun
studie droogweg stellen dat “marketing inputs are omitted for simplicity (p.
23 ... '

Het bereiken van een goede interfunctionele samenwerking is rijet een-
voudig. In dit verband stelde de onderzoeksdirecteur van een Belgisch
voedingsbedrijf ooit: ‘I have a D.R.E.A.M.: Development by Research,
Engineering And Marketing”. De talrijke integratiemechanismen die
gesuggereerd worden in de innovatieliterataur, wetken in op één van
de volgende drie dimensies: ontwerp van de organisatiestructuur {(b.v.: ex-
plicitering van het kernteam, het gebruik van taak- en stuurgroepen,
betrokkenheid van het top management, opsplitsing van projecten),
management van het menselijk potentieel (b.v.: keuze van de projectleider,
jobrotatie, bemanning van de diverse functies), en de implementafie van
methodieken (b.v.: strategische planning, ‘quality function deployment’,
‘concurrent engineering’}. ' .

In de recente wetenschappelijke discussies staan twee elementen cen-
traal. Primo, de keuze van de projectieider heeft een belangzrijke impact
op de efficiéntie en de effectiviteit van produktontwikkeling (McDo-
nough, 1993). Vooral de multifunctionele ervaring van deze persoon is
van belang (Clark en Fujimoto, 1991). Dit bevestigt de eerdere bevindin-
gen van Souder (1987), die na een studie van 289 projecten in 53 Ameri-
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kaanse bedrijven tot de slotsom kwam dat de typische succesvolle pro-
ject manager 30 & 45 jaar oud was, 5 a 12 jaar een technische functie had
vervuld, en daarenboven 4 & 10 jaar ervaring had opgedaan in een com-
merciéle taak.

Secundo, veel aandacht wordt besteed aan een betere formalisering van
het innovatieproces door middel van technieken zoals Taguchi-metho-
den, Design-for-Manufacturability (DFMA) en Chaality Function De-
ployment (QFD). Vooral QFD spreekt innoverende ondernemingen
aan. Deze methode koppelt de perceptuele evaluatie van een produkt
aan de technische kenmerken van dit produkt. Op basis van een subjec-
tieve evaluatie door de klant/afnemer worden aldus de technische prio-
riteiten vastgelegd (Hauser enn Clausing, 1988). Alhoewel QFD een
schitterende methode vormt, tonen de eerste wetenschappelijke stu-

. dies aan dat deze van oorsprong Japanse techniek moeilijk implemen-

teerbaar is in een westerse context (Griffin,, 1992; Griffin en Hauser,

©1993). Niettemin komt deze methode tegemoet aan een beter beheer

van de ‘fuzzy fronf-end” (Smith en Reinertsen, 1991), namelijk de fase
van preliminaire planning en evaluatie. Veel studies komen immers tot
de bevinding dat deze crudale fase doorgaans onzorgvuldig beheerd
wordt.

5. Belangrijke nieuwe aandachtspunten inzake innovatie-
onderzoek

- 5.1. De internationale context

Alhoewel het belang van technologische innovatie algemeen erkend
wordt, is het onderzoek op het domein van het internationale beheer

“wvan innovatie een heel recent verschijnsel. Zo merkten Ghoshal en
" Bartlett anno 1988 — ietwat overtroklen — op dat *... geen enkele van de
* meer dan 4000 studies inzake innovatiz zich specifiel foegespitst had op het in-

novatieproces it een multinationale onderneming’ (Ghoshal en Bartlett,
1988, p. 499). De recente aandacht die internationaal vergelijkende stu-

. dies op het domein van produktinnovatie te beurt valt, moet worden

gezien in-het licht van de steeds voortschrijdende internationalisatie

. van onderzoek en ontwikkeling, en de concurrentigle opkomst en on-
- dergang van bepaalde landen.

. De redenen voor de internationalisatie van R&D zijn divers van aard:
: het beter inspelen op lokale noden {denk wereldwijd, handel lokaal’), het
- versterken van de geloofwaardigheid van het lokale verkoopsteam, het
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verwerven van de regionale technologische expertise die zich historisch
ontwikkeld heeft door het netwerk van plaatselijke ondernemingen,
klanten, leveranciers en onderzoeksinstellingen (b.v. de regio Basel in-
zake farmaceutica, Silicon Valley inzake micro-elektronica), het tege-
moetkomen aan lokale overheden, en het absorberen en transfereren
van know-how (De Meyer en Mizushima, 1989; Moenaert, De Meyer en
Clarysse, 1994). Deze internationalisatie kent een zekere levenscyclus
{Ronstadt, 1977; Hakanson, 1981, 1990; Harris, 1986; Krogh en Nichol-
son, 1990). In een eerste fase van internationalisatie verrichten onderne-
mingen technische ondersteuning ter plaatse. De tweede en derde stap
bestaan dan in het oprichten van respectievelijk produktontwikkelings-
laboratoria en research-centra. In dit laatste geval wordt naast produkt-
ontwikkeling eveneens fundamenteel en/of toegepast onderzoek ver-
richt. Hierbij dient aangestipt te worden dat de meeste internationale

" R&D-activiteiten zich beperken tot lokale technische ondersteuning of
produktaanpassing (Pearce en Singh, 1992). Zo betreft 90 percent van
de research van NEC in Noord-Amerika produktontwikkeling (Busirness
Week, 1992), en verricht Motorola slechts 5 percent van zijn fundamen-
teel onderzoek buiten de Verenigde Staten (New York Times, 1992).

Er werden reeds een aahtal typologieén geformuleerd inzake de inter-
nationale organisatie van produktontwikkeling (Ghoshal en Bartlett,
1988; Bartlett en Ghoshal, 1989; Gupta en Govindarajan, 1991). Vooral
de typologie van Bartlett en Ghoshal heeft in academische en bedrijfs-
kringen ingang gevonden. Deze auteurs maken een onderscheid tus-
sen vier structuren, waarbif iedere structiur met een belangrijk nadeel
wordt geassocieerd. In de “center-for-global’-structuur is R&D gecentrali-
seerd in één Jocatie, imaar loopt de onderneming het risico van marktin-
sensitiviteit. De R&D-activiteiten in de “Iocal-for-local’-structuur hebben
telkens plaats in de lokale vestigingen. Dit geeft echter vaal aanleiding
tot nodeloze differentiatie. In de Tocal-for-global -structuur worden inno-
vaties die lokaal ontwikkeld zijn, later in andere markten eveneens ge-
commercialiseerd. Dit proces is vaak onderhevig aan het ‘Not-Invented-
Here’-syndroom. Tot slot is er de “global-for-global’-structuur. In dergelij-
ke organisatievorm geschiedt de R&D eveneens gespreid. De diverse
Ré&D-vestigingen vormen een constant interagerend netwerk van be-
drijvigheden, waarbij de activiteiten niet in verband staan met de speci-
fieke regio waar een R&D-faciliteit gevestigd is. In deze zogenaamde
transnationale structuwr kunnen de codrdinatiekosten prohibitief wor-
den (Ghoshal en Bartlett, 1988).

Daar innovatie vooral een proces van gegevensverwerving en -verwer-
king is {(§ 5.2), verdient de communicatie tussen de verschillende loca-
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fies en functies veel aandacht. Recent onderzogk toont aan dat onder-
nemingen putten uit een waar arsenaal om de communicatie vlot te la-
ten verloper: socialisatie (b.v. tijdelijke detacheringen), formalisering
{b.v. vastleggen van de interne rapportering), aanstellen van verbin-
dingspersonen, organisatieontwerp (b.v. matrixorganisaties) en elek-

tronische communicatie (elektronische post, videoconferentie, techni- _

sche database) (De Meyer en Mizushima, 1989; De Meyer, 1991, 1993).

" Bij dit alles mag de nationale cultuur niet vergeten worden. Het onder-

zoek van Clark en Fujimoto (1991, p. 46-47) in de automobielnijverheid
toont aan dat produktontwikkeling anders beheerd wordt in verschil-
lende delen van de wereld. De internationaal erg succesvolle strategie
van Japanse automobielproducenten is een rechistreeks gevolg van een
erg harde en complexe concurrentie op de thuismarkt, waarin enkel de
beste ondernemingen kunnen overleven. Zo maken deze ondernemin-
gen in verregaande mate gebruik van innovatieteams, betroklenheid
van leveranciers in het ontwerpproces en gespecialiseerde methodes

. zoals QFD om de ontwikleeltijd te verkorter. Het is hierbij interessant

om op te merken dat de Japanse cultuur gekenmerkt wordt door een
hoge mate van onzekerheidsvermijding. Dit kan mede een verklaring
vormen voor de vaststelling dat Japanse bedrijven systematisch meer
aandacht besteden aan de planning van innovatieprojecten (Hauser en
Clausing, 1988; Clark en Pujimoto, 1991). :

De impact van cultuur op innovatief gedrag is misschien wel het meest

‘onontgonmnen gebied. Cultuur kan worden gedefinieerd als ‘the collec-

tive programmiing of the mind that distinguishes one ethnic group from another’
(Hofstede, 1980). Recente studies suggereren dat de nationale cultuur
een impact heeft op het innovatievermogen van de ondermemingen in
een cultuur. Deze studies maken meestal gebruik van de oorspronkelij-
ke Hofstede-typologie (1980). Volgens Hofstede verschillen nationale
culturen op vier dimensies. Machtsafstand verwijst naar de mate waar-
in machtsongelifkheid binnen een cultuur aanvaard wordt. Onzeker-
heidsvermijding befreft de mate waarin een nationale cudtuur formele
regels en expliciet gestructureerde activiteiten verkiest boven onzekere
en onveorspelbare situaties. Individualisme is de mate waarin indivi-
duen persoonlijke belangen plaatsen boven groepsbelangen. Masculi-
niteit verwijst naar de mate waarin materiéle waarden, zoals geld en
cartiére, prevaleren in een cultuur. Deze typologie werd recent gevali-
deerd door Hoppe (1993). Kedia, Keller en Julian (1992) analyseerden
302 industrigle en 506 academische R&D-eenheden uit Oostenrijk, Bel-
gié, Finland en Zweden. Ze kwamen tot de bevinding dat masculiniteit
(positief) en machtsafstand (negatief) correleren met de R&D-produkti-
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viteit van de onderzochte eenheden. Ook Shane (1993) kwam in Zijn
studie inzake de innovatiesnelheid in 33 landen tot de bevinding dat
machtsafstand negatief correleert met R&D-produlktiviteit. De masculi-
niteit van een cultuur correleerde daarentegen niet met het innovatiere-
sultaat, terwijl individualisme een positieve relatie vertoonde.

5.2. Leren innovereri: ‘economies of skill’

De mieeste studies inzake projectsucces beschouwen enkel het commer-
ciéle succes van een nieuw produkt. Dat is een belangrijke beperking.
De levensvatbaarheid van een onderneming kan waarschijnlijk beter
omschreven worden aan de hand van de mate waarin de onderneming
erin slaagt zich voor te bereiden op de toekomst, dan wel op basis van
individueel projectsucces. Een verworven marktaandeel kan immers
vlug eroderen onder de druk van de technologische superiorifeit van
een concurrent (Dvir en Shenhar, 1990). Het dienen van de lange-ter-
mijnbehoeften van de klanten staat of valt met het opbouwen van een
houdbaar concurrentieel voordeel (Anderson, 1982; Ghemawat, 1986,
1991; Porter, 1985; Aaker, 1989; Bamey, 1991). De meeste studies op het
domein van innovatiesucces slagen er, wegens de korte-termijnfocus,
niet in een bijdrage te leveren tot de competitiviteit van de onderne-
ming op lange termijn. ’

Bij de evaluatie van een innovatieproject moet men ook kijken naar an-
dere resultaten dan puur commerciéle. Organisatorische middelen zo-
als mensen, geld en infrastructuur vormen niet alieen een input, maar
eveneens een output van een innovatieproject (Ttami, 1987). Naast het
maken van winst of verlies (financiéle middelen), verwerven de project-
medewerkers know-how (menselijk potentieel), wordt de techrische
apparatuur bijgesteld, uitgebreid of afgebouwd (technologische infra-
structuur), of worden er samenwerkingsverbanden opgesteld met an-
dere bedrijven en instellingen (organisatorische middelen). Alhoewel
een project commercieel kan falen, kan het toch een bitdrage leveren tot
het verbeteren van de competitiviteit van de onderneming (b.v. door
marktverkenning of technologische vooruitgang). Men kan dus gewa-
gen van een innovatie-leercyclus. Alhoewel deze leercyclus zelden syste-
matisch wetenschappelijk onderzocht is, wijst onderzoek uit dat het
sticces van een nieuw produkt bepaald wordt door de voorgangers van
dit project. Op zijn beurt zal een project mede de resultaten van toe-
komstige projecten bepalen (Maidique en Zirger, 1985). Een houdbaar
concurrentieel voordeel is dus het resultaat van een doorheen een op-
eenvolging van individuele projecten opgebouwde portefeuille van
competenties en middelen (Barney, 1991; Hamel en Prahalad, 1991).
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Daarbij dient opgemerkt te worden dat wetenschappezs op het domein
van innovatiebeheer innoveren in essentie beschouwen als een infor-
matieverwerkende activiteit (Rothwell en Robertson, 1973; Allen, 1985;
Souder en Moenaert, 1992; Leonard-Barton, 1992; Dougherty, 1992}.
Met andere woorden: indien een innoverende organisatic een houd-
baar concurrentieel voordeel wil opbouwen, moet ze doelmatig nieuwe
systemen en kennis agnleren, en bestaande systemen en kennis afleren
(Buijs, 1987a, 1987h; Tmai, Nonaka en Takeuchi, 1988). Veel van deze li-
teratuur benadrukt dan ook de voorheen aangehaalde netwerk-gedach-
te (§ 3.2). Een belangrijke hefboom in het leervermogen van de organi-
satie bestaat uit het netwerk van partners waarmee een organisatie sa-
menwerkt (Buijs, 1987a, 1987b; Moenaert et al., 1990).

Een heel belangrijke verwezenlijking van deze aandacht voor de leren-
de organisatie vormt de recente zoektocht naar wat we ‘econoniies of
skill’ kunnen noemen. Daarbij staat centraal dat de innoverende orgaru-
satie de intern aanwezige kennjs optimaal moet doen renderen. Zoals

- aangegeven in de literatuur inzake de ‘resource-bused theory of the firm’

(Wernerfelt, 1984; Hamel en Prahalad, 1989; Barney, 1991; Prahalad en
Hamel, 1990), is het precies de interactie tussen de interne middelen en
kennis die aanleiding geeft tot de creatie van concurrenti€le voordelen
(Cohen en Levinthal, 1990; Leonard-Barton, 1992; Kogut en Zander,
1992). Nieuwe kennis komt niet tot stand in een vacuiim, maar is mede
het gevolg van de bekwaamheid van de organisatie om bestaande ken-
niselementen op een nieuwe wijze met elkaar in verband te brengen
om aldus nieuwe toepassingen te creéren (Kogut en Zander, 1992).
Centraal staat hierbij tevens het begrip van Stilzwijgende kennis’ (tacit
knowledge”), namelijk het feit dat informatie in de innoverende ondex-
neming vaak niet codificeerbaar is. Zo zal b.v. een niet gering deel van
de keuzes inzake produktontwerp gemaakt worden op basis van de
persoonlijke intuitie van de ontwerper. Deze intuitie, gesteund op een
voorheen opgebouwde ervaring, kan een belangrijke hefboom zijn in
het innovatieproces. Niettemin kan dergelijke intuitie moeilijk onder
woorden worden gebracht door de persoon die er gebruik van maakt.
De overdracht van dergelijke stilzwijgende kennis noodzaakt persoon-
lijke interactie tussen medewerkers van verschillende functies {Dough-

- erty, 1992; Badaracco, 1991; Nonaka, 1991).

Deze zoektocht naar ‘economies of skill’ heeft ondertussen geresui-
teerd in praktische denkkaders die kunnen bijdragen tot een beter plan-
nen van de kennisbasis van de onderneming. De aandacht in deze
nieuwe denkkaders gaat daarbij niet zozeer uit naar het individuele
project als wel naar de projectportfolio. Sommige auteurs zoeken daarbij
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naar produktplatformen, waaronder men verstaat dat bepaalde projecten
dienen als een centraal platform op basis waarvan andere produkten
ontwikkeld zullen worden (Clark en Wheelwright, 1993; Meyer en. Ut-
terback, 1993). Andere auteurs pogen de projectportfolio te definiéren
op basis van meerdere criteria zoals b.v. terugverdientijd, kans op tech-
nisch succes, tijd tot afwerking, benodigde investeringen enz. (Rous-
sel, Saad en Erickson, 1991). )

Besluit

In dit review-artikel hebben we een overzicht gebracht van het weten-
schappelijk onderzoek op het domein van innovatiemanagement. We
stellen vast dat dit onderzoek de vernieuwing in de technologische are-
na gevolgd heeft. Zowel inzake de strategische planning als inzake de
operationele projectimplementatie van technologische produktinnova-
tie is er het voorbije decennium een grote vooruitgang geboekt. Hierbij
valt vooral op dat het wetenschappelijk innovatieonderzoek zich niet
langer beperkt tot de labo’s van de onderneming.

Ondanks de vele oude lessen, zoals b.v. vervat in de SAPPHO-studie
(Rothwell.et al., 1974), zijn er toch nog veel nieuwe produkten die falen
(Business Week, 16 augustus 1993). Ofwel vergissen ondernemingen zich
inzake fundamentele technologische keuzes, ofwel worden produkten
gelanceerd die duidelijk niet ontwilkeld zijn in een functioneel geinte-
greerde organisatie. Afwegen van produktprestatie en rentabiliteit
noopt ondernemingen ertoe zorgvuldig de balans op te maken tussen
het verwerven van nieuwe technologieén en het doelgericht nastreven
van “economies of skill’ op basis van de bestaande technologieén. '

Het recente wetenschappelijke onderzoek suggereert dat samenwerken
hét sleutelwoord van de toekomst zal worden. Enerzijds geschiedt in-
novatie steeds meer op een internationale schaal, waarbij de innoveren-
de bedrijfseenheid niet alleen moet samenwerken met andere afdelin-
gen, maar eveneens met andere ondernemingen en andere culturen.
Anderzijds wordt het projectmatig werken geleidelijk vervangen door
een portfolio-gedachte: de toekomst richt zich naar integratie van inno-
vatieprogramma’s. Integratie zal zich niet langer beperken {ot het pro-
jectniveau binnen één onderneming. Succesvol innovatiebeheer zal in
de toekomst inhouden dat interfaces tussen functies, projecten, be-
drijfseenheden, externe organisaties en culturen doelmatig beheerd
moeten worden. Veel ondermemingen slagen er echter op dit ogenhlik
nog steeds niet in om zelfs maar de diverse afdelingen te laten samen-
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werken voor één project. Dit vormt, gezien de toekomstige uitdagin-
gen, een beangstigende gedachte.
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Abstract
Management of Technological Product Innovation: A State-of-the-Art

The present article veviews the state-of-the-art on the management of technological

product innovation. Numerous studies have shown that technological renewal may
have g big impact on the compeiitive position of a firm. In addition, the increasing
diversity by which technologies are being deployed, as well as the globalisation of
production and trade, have contfributed to the shortening of product life cycles. This
compels orgarnisations to make profound assessments of new technologies. Evenfually,
the internalisation of these new technologics may be wneeded (long term innovation
management). We also discuss key project success factors, and the issue of cross-
functional integration in new product development (short ferm .innovation
r‘nanagemenf). The last chapter deals with two important and contemporary frends in
innovation research, ie., the Tnfernational management of innovation, and the
relationship befween learning and innovating.
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