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Om succesvol samen te werken in een innovatienetwerk, zullen
bedrijven zich erg bewust moeten zijn van de eigen kwaliteiten.
leder heeft namelijk een eigen rol. Bij sommige bedrijven is deze
meer op efficiéntie gericht, bij andere meer op innovatie.

De doelen van de individuele bedrijven moeten passen bij de
samenwerking die zij aangaan. Ongeacht hun rol in het netwerk,
zijn er ook overeenkomsten tussen de verschillende bedrijven die
willen werken in een ambidextrous-keten. Verwaal en Dijkman
(2009) noemden hierbij een open cultuur, een open kennissys-
teem en een hoge mate van zelfstandigheid van de medewerkers.
De hoge eisen die open innovatie aan de codrdinatie tussen de
ketenpartners stelt, maakt een actieve bijdrage van de medewer

kers van de verschillende ketenpartners cruciaal.

3.2 Kritische
succesfactoren

Tepic e.a. startten in 2010 een onderzoek naar complexe innovatie-
projecten in de voedingssector met duurzaamheid als oogmerk.
Ze zochten specifiek antwoord op de vraag of een combinatie van
contractuele afspraken en vertrouwen scheppen tot succes leidt,
en zo ja hoe. Ook hier kan de transactiekostentheorie (zie para-
graaf 2.5) een analytisch kader bieden.

Wantrouwen juridisch bezweren

In open innovatieprojecten bestaat vaak vrees voor opportunis-
tisch gedrag. Hieronder verstaan we dat bedrijven eigenbelang na-
streven door impliciete of expliciete beloften te verbreken. Ver-
moedt een samenwerkingspartner dat de ander zich hieraan
schuldig maakt, dan leidt dit tot een vertrouwensbreuk. Om zich

hiertegen te beschermen, sluiten partijen contracten af.

Schijnoplossing

Deze contracten op zich zorgen al voor extra transactiekosten.
Bovendien bieden ze maar een beperkte bescherming. Er bestaat
geen juridische ‘waterdichtheid’. Zeker niet in open innovatie-

projecten, waar onverwachte extra kosten en baten eerder




eerder regel dan uitzondering zijn (zie paragraaf 2.3). Dikke en
eenzijdige contracten met veel verplichtingen en risico’s vertaald
in boeteclausules, smeden bepaald geen vertrouwensband

(zie paragraaf 2.4).

Verborgen doelstellingen

Een goede samenwerking draait vooral om de juiste trade-off
vinden tussen het materiéle en het immateriéle aspect. Ofwel: de
zakelijke belangen versus vertrouwen scheppen tussen de part-
ners. Wil je bestuderen hoe je vertrouwen creéert in complexe in-
novatieprojecten met een onzekere uitkomst, dan vormen publiek-

private samenwerkingsprojecten een ideale basis.

Zo zijn er duidelijke verschillen tussen de doelstellingen en
belangen van de verschillende deelnemers. Hoewel duurzaam-
heidsdoelstellingen en bedrijfscontinuiteit vaak samengaan, is
dit zeker niet in alle situaties het geval. Het onderzoek vindt dus
plaats in een context waar dubbele agenda’s een rol spelen. Er
zijn namelijk meerdere soorten doelstellingen, die lang niet met
elkaar samen hoeven te vallen. De partners werken samen
binnen de overkoepelende doelstelling van het gehele project,
terwijl ze in ieder geval hun eigen doelstelling proberen te
bereiken.

18 complexe projecten onderzocht

In totaal werden er achttien projecten onderzocht, waarbij de part-
ners al drie tot vier jaar samenwerkten. Het waren grote projecten
met een jaarlijks budget van meer dan één miljoen euro. Ook de
samenstelling was vaak zeer heterogeen. In dit onderzoek werd
vooral gekeken naar innovatieonzekerheid en -complexiteit. Beide
werden veroorzaakt door de grote heterogeniteit van het netwerk
aan de ene kant, en de complexiteit van de technologie en doel-
stellingen aan de andere.

Een goed voorbeeld is het project waarbij een agribusiness-park
ontwikkeld moest worden. Dit is een eco-industrieel complex waar
bedrijven elkaars reststromen gebruiken om samen zo min mogelijk
energie te verbruiken en hun CO,-uitstoot tot een minimum te be-
perken. Er waren veel verschillende betrokkenen. Uiteraard verte-
genwoordigers van de bedrijven zelf en overheidsinstanties. Maar
ook brancheorganisaties, milieugroeperingen en belangenorganisa-

ties van consumenten en omwonenden deden mee.

Onmogelijke eisen?

Andere projecten waren minder complex als het gaat om de hete-
rogeniteit van de deelnemers, maar wel als je kijkt naar de — op
het eerste gezicht — onmogelijke combinatie van eisen. Bijvoor

beeld de ontwikkeling van een nieuw stalsysteem voor kippen dat

aan alle biologische landbouwnormen moest voldoen. Maar wel
met dertigduizend kippen per stal, zodat de pluimveehouder zijn

return on investment kon bereiken.

Wisselende effecten

Open innovatieprojecten zijn onzeker en hebben van nature een
wanordelijk karakter. De heterogeniteit is vaak groot, de belangen,
opvattingen en werkwijzen van de partners verschillen en een
neiging tot opportunistisch gedrag is niet zeldzaam. Dit alles kan
uitdagingen creéren voor zowel het voortbestaan van de innovatie-
netwerken als de stabiliteit ervan. Zo kan een heterogeen
samenwerkingsverband een positief effect hebben op de creativi-
teit. Maar als de doelen en belangen te ver uit elkaar liggen,

kunnen er makkelijk conflicten optreden.

Kosten en kennis

Ook de codrdinatiekosten van complexe samenwerkingsverban-
den kunnen (veel) hoger uitvallen dan verwacht. Daarnaast kan
angst voor mogelijk opportunistisch gedrag van de partner(s) voor
terughoudendheid zorgen. Zeker als het om kennis delen gaat, bij-
voorbeeld over bedrijfsspecifieke technologie, informatie over
nieuwe markten, trends en toekomstige ontwikkelingen of moge-
lijkheden.

Netwerkstabiliteit als maatstaf

Er is nog een probleem bij dit soort complexe, op duurzaamheid

gerichte projecten: het resultaat (de duurzaamheidswinst) wordt

pas na jaren duidelijk. Daarom is in dit onderzoek gekozen voor

netwerkstabiliteit als belangrijkste prestatie-indicator. Netwerksta-

biliteit meet voor elk van de samenwerkingsverbanden na drie tot

vier jaar of (en zo ja in welke mate) men erin is geslaagd om de

doelstellingen te halen. Enkele criteria hiervoor zijn:

» Hoe tevreden is men over de samenwerking?

» Zijn de betrokken partijen naar meer openheid en samen-
werking toegegroeid?

» Hoe geinteresseerd zijn externe partijen in de bereikte

resultaten?

Zes van de samenwerkingsverbanden bleken geen of nauwelijks
netwerkstabiliteit te hebben bereikt (low in de figuren 11 en 12).
In vijf gevallen was duidelijk vooruitgang geboekt, maar was er
nog steeds onzekerheid over de stabiliteit van het netwerk
(medium). In zeven samenwerkingsverbanden waren de resulta-
ten zo positief, dat de partners (zeer) gemotiveerd waren om met
de innovatie verder te gaan nadat het project was afgerond (high).
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figuur 11 Mate van formalisatie en netwerkstabiliteit
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Resultaat bij wel of geen afspraken

In figuur 11 wordt de mate van formalisatie aan het begin van het
project afgezet tegen de bereikte netwerkstabiliteit. Formalisatie
wil zeggen dat er goede (contractuele) afspraken zijn gemaakt. De
formalisatiegraad werd gemeten aan de hand van een aantal para-
meters, zoals:

» afspraken over vertrouwelijkheid;

IP-protectie;

doelstelling en bijdrage van de partners;

monitoringsfrequentie en -criteria;

v v Vv Vv

afspraken over mogelijke beéindiging van de samenwerking

door een van de partners.

Deze gegevens werden omgezet in een 7-punts Likert-schaal. "1’
betekent dat er vooraf over geen van de genoemde punten af-
spraken zijn gemaakt. Bij een score van 7 waren juist alle punten
vooraf vastgelegd.

Opvallende verschillen

Figuur 11 laat nog een uitkomst zien. Namelijk dat in de projecten
waar na vier jaar geen of een laag niveau van netwerkstabilteit
was bereikt, er aan het begin weinig aandacht is besteed aan dui-
delijke afspraken en/of contractuele overeenkomsten. In elk geval
aanzienlijk minder dan bij projecten die in dezelfde periode een
gemiddelde of hoge netwerkstabiliteit hadden bereikt. Een score
van 3,7 staat voor ‘laag’. 5,0 staat voor ‘gemiddeld’ en ‘hoog’".

Duidelijkheid belangrijker dan stok
achter deur

De afspraken op zich waren nog niet eens zo belangrijk. Deze ver
dwenen doorgaans in de kast en kwamen er alleen uit bij conflic-
ten, of als er zich onverwachte ontwikkelingen voordeden. Bijvoor-
beeld het vertrek van een van de partners vanwege een overname
door een ander bedrijf. Het belang van de afspraken lag vooral in
duidelijkheid scheppen over de doelstellingen van het open inno-
vatieproject en die van de individuele partners. Dit maakte het

mogelijk om (echte of vermeende) conflicterende belangen en in-
zichten vroeg op te sporen. Dat wil zeggen: in een stadium waarin

ze nog hanteerbaar waren.

figuur 12 Zakelijke betrokkenheid en netwerkstabiliteit
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Noodzakelijke prikkels

Hoe belangrijk het is dat er voor alle partners in een samenwer-
kingsverband duidelijke incentives zijn om deel te nemen, blijkt
wel uit figuur 12. Deze toont het belang van zakelijke betrokken-
heid (rational commitment) voor het bereiken van netwerk-
stabiliteit. Hoe meer de partners hun belangen en inzichten terug-
vinden in de projectdoelstellingen, hoe groter de kans op een
stabiele samenwerking. Een score van 4,3 is het resultaat bij de
projecten met een lage stabiliteit, 4,8 bij gemiddelde en 5,7 bij
hoge netwerkstabiliteit. Dit sluit goed aan bij de bevindingen in
hoofdstuk 3, die laten zien dat een lage zakelijke betrokkenheid de
belangrijkste faalfactor is voor samenwerking in de Food sector.

Ervaring helpt

Een laatste belangrijke factor voor het bereiken van
netwerkstabiliteit, is of de partners al eerder hebben
samengewerkt. Vanuit deze invalshoek is 2,3 de score bij een lage
netwerkstabiliteit, 3,5 bij gemiddeld en 3,9 bij hoog. Hebben
partijen al ervaring met elkaar, is dus de vraag.

Vooraf structureren ook belangrijk

voor MKB

Formalisering vooraf is dus van essentieel belang. Dat geldt niet
alleen voor multinationals, maar ook voor MKB-bedrijven in de
voedingssector. Direct structuur aanbrengen zorgt voor een kader
waarin partners kunnen samenwerken. Dit betekent ook dat je de
strategische doelen van de verschillende partijen in een vroeg sta-
dium zichtbaar maakt, en daarmee bespreekbaar.



Receptuur onder druk

Voor een MKB-bedrijf in de voedingssector is het noodzakelijk dat
bepaalde zaken eerst (extra-)contractueel worden vastgelegd
voordat het bijvoorbeeld zijn receptuur aan de innovatiepartners
onthult. Geheimhouding hiervan is van oudsher de belangrijkste
manier van beschermen, en dat geldt nog steeds. Een directeur
van een innovatief voedingsbedrijf zag het vrijgeven van zijn re-
ceptuur als het grootste probleem bij open innovatie, zeker in de
samenwerking met grote bedrijven. Tijdens het interview formu-

leerde hij het als volgt:

“Onze receptuur is ons belangrijkste
intellectueel eigendom. Probleem is dat
Je de receptuur niet door middel van
octrooien kunt beschermen, en dat
geheimhouding moeilijk valt te handhaven
als een veel grotere afnemer openheid
over de receptuur eist als voorwaarde
voor samenwerking.”

Om deze reden zijn bij het begin van een samenwerkingsverband
voor open innovatie goede afspraken van essentieel belang, op
basis van onderhandeling. In principe moet worden gestreefd naar
een win-winsituatie. Alle partijen moeten voordeel zien in de sa-
menwerking. Dat ook samenwerking met klanten goed kan
werken, bleek aan de hand van het voorbeeld dat een directeur
van een ander innovatief voedingsbedrijf gaf:

“In de samenwerking met afnemers ligt
onze meerwaarde voor de klant in het feit
dat wij weten waar de knelpunten in de
keten zitten, en daar slim op inspelen.”

Zoeken naar evenwicht

Het feit dat de zakelijke betrokkenheid van de partners doorslag-
gevend was voor een goede afloop van het open innovatieproces,
geeft aan dat in deze gevallen het onderhandelingsproces zorgvul-
dig was doorlopen. En dat de verschillende partners een gecom-
pliceerd evenwicht hadden gevonden tussen:

» voor-en nadelen;

> risico’s en kansen;

» investeringen en mogelijk rendement.
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Competenties maken het verschil

Het is belangrijk om samenwerkingspartners te kiezen vanuit de
eigen, scherp gedefinieerde sleutelcompetenties en op basis van
een goedomlijnde innovatiestrategie. Samenwerkingsverbanden
waarbij de inbreng van de verschillende bedrijven uit slecht of ge-
middeld ontwikkelde competenties bestaat, bereiken in het alge-
meen een suboptimaal resultaat (zie box 1 en 2).

Oplossingen op het hoogste niveau

Open innovatieprojecten gaan de competitie aan met in house-
projecten. De inzet: beschikbare middelen en de aandacht voor
engineering. Vaak tevergeefs, want het hemd is tenslotte nader
dan de rok. Dit wordt ook duidelijk in paragraaf 3. Gezien het feit
dat het strategisch belang een grote rol speelt bij het succesvol
verloop van een open innovatieproject, is betrokkenheid van het
topmanagement essentieel.

Ook kunnen problemen ontstaan tussen bedrijfsfuncties, bijvoor
beeld de relatie met leveranciers. Dit soort hindernissen kan
alleen op directieniveau worden opgelost. Een R&D-directeur van
een grote onderneming in de voedingssector maakte dit als volgt
duidelijk:

“Tijdens de economische recessie van
2008 tot 2010 was onze inkoopfunctie
genoodzaakt om de voorwaarden voor de
belangrijkste leveranciers te herzien.
Alleen door directe tussenkomst van de
CEO konden we voorkomen dat de relatie
met deze leveranciers zodanig werd
verstoord dat de open innovatieprojecten
waarbij zij betrokken waren, gestopt
zouden moeten worden. Door de R&D- en
de inkoopfunctie samen te brengen in een
onderhandelingsproces met de
leveranciers, konden we een win-
winsituatie creéren, waarbij de nadelen

voor de leveranciers op de korte termiji !
konden worden afgezet tegen grotere

voordelen op de langere termijn.”
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Hoofdstuk 4
Open innovatie in voedings-
en hightech MKB-bedrijven

Reinmoller e.a. (2010) vonden dat samenwerking met hightech be-
drijven veel kan opleveren voor foodbedrijven, die eerder Jow- of
midtech van aard zijn. Dit lijkt aan te sluiten bij de mening van
Ebersberger (2011) over de impact van external innovation expen-

diture:

"A positive impact is found in those countries which are the
farthest away from the technological frontier.”

Landen, en waarschijnlijk ook bedrijven, maken dus gebruik van
de kennis van voorlopers om hun innovatiekracht te versterken.

Om na te gaan wat innovatieve voedingsbedrijven zouden kunnen

leren in open innovatieprocessen van hightech bedrijven, werd in
2011 door de auteurs van deze studie een vergelijkend onderzoek
uitgevoerd naar open innovatie in voedings- en hightech
MKB-bedrijven. Deelnemers:

» acht innovatieve bedrijven uit de zaadindustrie;

» drie innovatieve voedingbedrijven;

» vier hightech MKB-bedrijven.

De meeste geinterviewden waren algemeen directeur van een
MKB-bedrijf en managers die direct bij de samenwerkings-



projecten waren betrokken. ledere respondent werd gevraagd
een vragenlijst in te vullen voor een aantal open innovatieprojec-
ten waarbij het bedrijf betrokken was geweest.

In totaal werden 32 open innovatieprojecten onderzocht. 27 hier
van waren succesvol, dat wil zeggen: ze leverden het verwachte
resultaat op. Vijf waren niet succesvol. Het gewenste resultaat

bleef uit of ze werden voortijdig afgebroken.

In de zaadsector werden vijftien succesvolle en twee niet-succes-
volle open innovatieprojecten onderzocht. Bij drie succesvolle pro-
jecten en de twee projecten die faalden, waren de drie innovatie-
ve MKB-voedingsbedrijven betrokken. Deze uitkomst werd
vergeleken met negen succesvolle en één mislukt open innovatie-
project waarbij een hightech MKB-bedrijf was betrokken.

figuur 13
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Voordat we de open innovatieprojecten bespreken, schetsen we
eerst een beeld van de innovatieve zaadsector. Vervolgens be-

schrijven we de deelnemende bedrijven en hun innovatieproces-
sen. Ten slotte gaan we dieper in op de succesvolle en niet-suc-

cesvolle open innovatieprojecten.

4.1 De zaadsector is zeer innovatief

Zaadveredeling uitzondering op

voeding

Zoals we in paragraaf 1.1 zagen, wordt de voedingsindustrie vaak
ingedeeld bij de laaginnovatieve sectoren. Dit geldt zeker niet voor
de zaadveredelingssector. Gemiddeld geven de belangrijkste Ne-
derlandse zaadbedrijven zo'n 25% van hun omzet uit aan R&D.
Hiermee behoren ze aantoonbaar tot de wereldtop. Vanwege kli-
maatverschillen en cultuurbepaalde consumentenvoorkeuren zijn
de R&D-laboratoria van innovatieve zaadbedrijven overal ter
wereld gevestigd.

Overeenkomsten met hightech

Ook de ontwikkelduur in de zaadsector doet aan hightech secto-
ren denken. Het duurt zes tot twaalf jaar om een nieuw ras op de
markt te brengen. Hetzelfde geldt voor de failure rate: slechts één
op de twintig gekweekte rassen bereikt uiteindelijk de markt.
Open innovatie is heel belangrijk in deze sector. Zo zijn vier zaad-
veredelingsbedrijven gezamenlijk eigenaar van Keygene, een mo-
leculair genetisch onderzoeksinstituut in Wageningen, met labora-
toriumfaciliteiten in de VS en China. Keygene heeft het
R&D-proces in de zaadverdeling enorm versneld, bijvoorbeeld
dankzij zaadselectie op basis van genetic mapping. Daarnaast
biedt Keygene een platform voor open innovatie voor MKB-bedrij-
ven via de Keygene Innovators Club.

4.2 Beschrijving deelnemende
bedrijven

Personeel betrokken bij innovatie

Ook in dit onderzoek wordt duidelijk dat de zaadbedrijven als high-
tech bedrijven beschouwd moeten worden. Het aantal perso-
neelsleden lag gemiddeld op 487 van wie er 144 direct bij innova-
tie waren betrokken (bijna 30%), en zestien bij open
innovatieprojecten (11% van de innovatiemedewerkers). Hoewel
het totaal aantal fte bij de hightech MKB-bedrijven lager was,
(163), was een vergelijkbaar aantal medewerkers bij innovatie- en
open innovatieprojecten betrokken, namelijk 108 (66 %).

Bij de innovatieve voedingsbedrijven waren zo'n dertig van de in
totaal gemiddeld honderd medewerkers op enigerlei wijze bij
(open) innovatieprojecten betrokken. Het percentage van de
omzet uit nieuwe producten die de laatste drie jaar op de markt
zijn gekomen, ligt wat lager bij de zaadbedrijven dan bij de high-

tech MKB-bedrijven: 37% versus ongeveer 50%.

Omzet en octrooiaanvragen

Hoe innovatief de geselecteerde MKB-bedrijven in de voedings-
sector waren, bleek uit het feit dat ook deze bedrijven zo'n 50%
omzet uit nieuwe producten rapporteerden. Interessant genoeg,
was de gemiddelde levenscyclus van productgeneraties in alle
sectoren vergelijkbaar, namelijk ongeveer negen jaar. De betrok-
ken bedrijven in de zaadindustrie vroegen in de afgelopen drie
jaar gemiddeld acht tot negen octrooien (kwekersrecht) aan,
tegen zo'n vijf a zes octrooien bij de hightech MKB-bedrijven.
Ter vergelijking: MKB-bedrijven in de foodsector vroegen geen

enkel octrooi aan.
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Winstgevendheid en marktintroducties
Innovatie leidt tot onderscheidend vermogen en dit zorgt voor
betere marges bij innovatieve bedrijven. Alle bedrijven gaven dan
ook aan dat ze wat winstgevender waren dan hun concurrenten,
gemiddeld vier tot vijf op een 7-punts schaal. Alle respondenten
waren ook van mening dat hun bedrijf in het algemeen producten
eerder op de markt brengt dan de concurrenten. Van 4,6 (de high-
tech MKB-bedrijven) tot 6,3 (de innovatieve voedingsbedrijven) op
een 7-punts schaal.

Nuancerende omstandigheden

Voor de juiste interpretatie van de resultaten in de paragrafen 4.3
en 4.4, is het volgende van belang om te weten. De voedings- en
hightech MKB-bedrijven zijn weliswaar zorgvuldig geselecteerd,
maar hun aantal is relatief laag. Hierdoor zijn de gepresenteerde
resultaten slechts een indicatie. Daarnaast kan de afwijkende
grootte van de voedings-, zaad- en hightech-bedrijven een deel
van de gevonden verschillen verklaren. Wellicht zijn met name

de verschillen in het beloningsbeleid voor innovatie, de prestatie-
indicatoren en de /essons learned deels te verklaren doordat
grotere bedrijven professioneler zijn georganiseerd.

Hierbij merken we op dat zelfs met deze nuanceringen de gevon-
den verschillen nog steeds opvallend zijn. Maar om de resultaten
te valideren, moeten grotere aantallen hightech en voedingsbedrij-

ven worden onderzocht.

4.3 Het innovatieproces van de
deelnemende bedrijven

De auteurs van deze studie onderzochten het verloop van het in-
novatieproces en de open innovatieprojecten door middel van se-
migestructureerde interviews, waarin open vragen zijn gecombi-

neerd met gesloten vragen op basis van 7-punts schalen.

Contact R&D en marketing

Gevraagd naar de organisatie van het innovatieproces, gaven de
bedrijven aan dat ze veel aandacht besteedden aan het contact
tussen R&D en marketing. Gemiddeld eens per week tot eens
per maand kwamen beide afdelingen bij elkaar om over de innova-

tieprojecten te spreken.

Go of no go

Toen we vroegen naar de gestructureerde go- of no go-momen-
ten, werden de verschillen groter. In de innovatieve voedingsbe-
drijven kwamen deze het minst voor (eens per % jaar tot eens per
jaar), terwijl in de hightech MKB-bedrijven deze momenten eens
per twee weken tot één keer per maand voorkwamen. Tabel 1

geeft een overzicht van de antwoorden op de gesloten vragen.

tabel 1 Antwoorden op de gesloten vragen gesteld
gedurende het vergelijkend open innovatieonderzoek
tussen innovatieve MKB bedrijven in de voedingssector,
zaadveredelingsbedrijven en high tech MKB bedrijven
(succesvolle samenwerkingsverbanden)

Innovatief Zaad- High tech
voedings MKB veredeling MKB
Innovatiebevorderend beloningssysteem 1,3 45 39
Gebruik prestatie-indicatoren 2,7 41 54
Vastleggen ‘lessons learned’ 2,7 4,0 53
Mate van complementariteit in de 6,3 49 51
samenwerking
Mate van vertrouwen in de partner(s) 5 5,6 56
Zou u opnieuw willen samenwerken 6,7 6,1 6,1
met deze partner(s)
Bereidheid om extra investeringen te doen 50 54 4.8
Ontwikkeling nieuwe producten in 6,3 6,2 51
het open innovatieproject
Ontwikkeling nieuwe processen in 57 41 3,0
het open innovatieproject
Risico op uitlekken vertrouwelijke informatie 30 2,7 41
Afspraken vooraf over vertrouwelijkheid 3,0 6,3 50
Afspraken vooraf over eigendomsrechten 3,0 59 6,8

en opbrengsten

Tabel 1: 7-punts Likert schaal vragen: van 1= totaal niet tot 7 = in zeer grote mate

Beloningsheleid

De verschillen in beloningsbeleid dat op innovatie is gericht, waren
opvallend. Van ‘nagenoeg afwezig’ (1,3 op een 7-punts schaal) in
de innovatieve voedingsbedrijven tot ‘in grote mate voorkomend'’
bij hightech MKB en in de zaadsector (3,9 en 4,6).

Prestatie-indicatoren en /essons learned
Ook is er een duidelijk verschil in het gebruik van prestatie-indica-
toren (key performance indicators) en het vastleggen van lessons
learned aan het eind van een innovatietraject. Van ‘weinig’ in de
innovatieve voedingsbedrijven tot ‘veel' in de zaadveredelings-

sector en zelfs ‘zeer veel' in het hightech MKB.



4.4 Succesvolle open
innovatieprojecten

Tevreden partners

Zoals verwacht mocht worden, zijn de respondenten in het alge-
meen tevreden over de samenwerking in de succesvolle innova-
tieprojecten. Vergelijk je de mate waarin partijen elkaar aanvullen
bij open innovatieprojecten in de hightech en de voedingssector,
dan is deze vergelijkbaar: tussen de 4,9 en 6,3 op een 7-punts
schaal. Verder vertrouwen de partners elkaar in het algemeen en
wil men opnieuw samenwerken. Ook is er een duidelijke bereid-

heid om extra te investeren als dat nodig is.

Samenwerking met leveranciers

Ook in lijn met de verwachting (zie figuur 9), is het feit dat de in-
novatieve voedingsbedrijven vaak samen met ingrediénten- en
machineleveranciers nieuwe processen ontwikkelen. Duidelijk
meer dan de zaadbedrijven en veel meer dan de hightech MKB-
bedrijven (zie ook Verwaal en Dijkman 2009).

Belang productontwikkeling

Zoals we al zagen in paragraaf 4.2, is ook productinnovatie van
groot belang voor de onderzochte zaad- en voedingsbedrijven.
Voor de innovatieve MKB-voedingsbedrijven en de zaadbedrijven
is dat belang binnen het samenwerkingsverband zelfs wat groter
dan voor de hightech MKB-bedrijven.

Contactmomenten

De mate van contact was in alle samenwerkingsverbanden onge-
veer gelijk. Gemiddeld vond maandelijks face-to-face contact
plaats, bijvoorbeeld tijdens voortgangsbesprekingen. Wekelijks of

om de week was er contact via telefoon, Skype of e-mail.

Personeelsuitwisseling

Uitwisseling van personeel komt duidelijk meer voor binnen high-
tech dan in de voedingssector. In alle open innovatieprojecten in
de hightech sector was dit het geval. Gemiddeld 142 uur per
maand gedurende 75 maand bij de hightech MKB-bedrijven te-
genover 97 uur per maand gedurende vijf maanden in het onder-
zoeksinstituut. In de zaadsector kwam in dertien gevallen uitwis-
seling voor, maar dit was vergelijkenderwijs van veel kortere duur,
namelijk vijftien uur gedurende twee maanden. In de voedings-
sector kwam uitwisseling van personeel bijna niet voor. Misschien
heeft dit te maken met het relatief lagere opleidingsniveau van

medewerkers in de voedingssector.

Contractuele afspraken

Ondanks het in paragraaf 1 beschreven grote belang van geheim-
houding (bijvoorbeeld van receptuur), schatten bedrijven in de voe-
dings- en zaadsector het risico dat er vertrouwelijke informatie uit-
lekt duidelijk lager in dan ondernemingen in de hightech sector.
Mogelijk verklaart dit waarom de innovatieve MKB-bedrijven in de
voedingssector veel minder aandacht besteden aan afspraken
over vertrouwelijkheid dan de hightech MKB-bedrijven. De zaad-
bedrijven lijken zich hier geen zorgen over te maken, doordat ze
vooraf goede contractuele afspraken hebben gemaakt. Als het om
eigendomsrechten, opbrengsten en resultaten gaat, spreken de
MKB-bedrijven in de voedingssector vooraf duidelijk minder af dan
de hightech MKB-bedrijven en de zaadbedrijven.

4.5 Niet-succesvolle open innova-
tieprojecten

Gezien de geringe aandacht voor vertrouwelijkheid en het vastleg-
gen van eigendomsrechten, is het geen verrassing dat juist de in-
novatieve MKB-bedrijven in de voedingssector aangeven dat er in
de mislukte open innovatieprojecten sprake was van opportunis-
me in het samenwerkingsverband (6,0 versus 1,5 in de zaadsec-
tor; de hightech sector laat geen problemen zien). Interessant
genoeg, blijken er daarna wel afspraken gemaakt te worden, maar
dan is het duidelijk al te laat. Het lijkt dus met name voor de inno-
vatieve MKB-bedrijven in de voedingssector zaak om vooraf
goede (juridische) afspraken te maken. Een van de directeuren

van een innovatief voedingsbedrijf zei hierover:

“Voor mij Is innovatie passie. Als ik in

het verleden samen met anderen aan
Innovatieprojecten begon, ging ik ervan uit
dat zij er net zo gepassioneerd in stonden
als ikzelf. Maar in de loop der jaren heb

Ik leergeld betaald en ben ik wel wat
minder goed van vertrouwen geworden.
Soms had ik het gevoel alsof de partner
me een mes in mijn rug stak.”
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Hoofdstuk 5
Conclusies




5.1 Waarom is het belang van
samenwerking bij innovatie zo
groot?

Samenwerken werkt, meteen én
langdurig

Dit rapport bevestigt dat open innovatie loont. Zo blijkt dat produc-
ten die Food bedrijven ontwikkelden in open innovatienetwerken
het duidelijk beter deden qua rendement — zowel bij de marktin-
troductie als op de lange termijn — en qua overleving dan volledig
in house ontwikkelde producten. Open innovatie werkt als een
hefboom op de eigen kwaliteiten. Vooral samenwerking met
ketenpartners (met name ingrediéntenleveranciers) en kennis-
instellingen (universiteiten en onderzoeksinstituten) draagt bij
aan het succes van de innovaties.

5.2 Waar moet je rekening mee
houden als je samenwerkt in een
open innovatieproject?

Toch blijven er voor potentiéle deelnemers aan open innovatiepro-
jecten genoeg managementvragen over. Samenwerken blijft tot
op zekere hoogte altijd een trade-off tussen het eigen belang en
dat van de ander. Hoe profiteer je in een open innovatieproject op-
timaal van de kennis van anderen, terwijl je ervoor zorgt dat er
genoeg potentiéle waarde behouden blijft voor het eigen bedrijf?
En hoe voorkom je dat samenwerken niet verzandt in eindeloos
overleggen en compromissen zoeken? Hieronder staat een aantal
aanbevelingen hoe een open innovatieproject het best kan
worden voorbereid en uitgevoerd.

Allereerst: kritische zelfanalyse
Samenwerkingsverbanden waarbij de verschillende bedrijven
slecht of gemiddeld ontwikkelde competenties inbrengen, berei-
ken doorgaans een suboptimaal resultaat. Om te beginnen,
moet je dus naar je eigen competenties kijken. Bedrijven
moeten zich niet alleen bezighouden met wat ze nodig hebben
van een potentiéle partner. Ze moeten zich ook afvragen wat ze
die partner kunnen bieden. Denk daarbij niet alleen aan technologie,
maar ook aan procesmatige en organisatorische vaardigheden.

Food bedrijven maken in toenemende mate de keus om zich op
eigen kerncompetenties te richten. Bij samenwerking zal een be-

drijf dus kritisch moeten kijken naar wat het zelf te bieden heeft.

De rol van medewerkers hierbij is groot. Begrijpen ze complexe
technologische vernieuwingsprocessen en zijn deze te integreren
in de bedrijfsprocessen? Beschikt een bedrijf over gespecialiseer
de alliantie- of netwerkmanagers die in staat zijn om een uitge-

breid intern en extern netwerk te managen?

Zorgvuldige partnerselectie

Bij een goede samenwerking is sprake van een evenwichtige

afweging tussen materiéle en immateriéle aspecten. Ofwel:

zakelijke belangen versus vertrouwen tussen de partners. Om

open innovatie optimaal als een hefboom te laten werken en

risico’s te minimaliseren, moeten bedrijven partners zoeken met

aanvullende kennis en vaardigheden. Het liefst met een vergelijk-

bare bedrijfscultuur, bijvoorbeeld allebei een familiebedrijf.

Een ‘ideale’ partner moet:

» belang hebben bij de samenwerking en vergelijkbare verwach-
tingen koestert;

» aanvullende technologische mogelijkheden en kennis bezitten;

» in staat én bereid zijn om financiéle risico’s te delen;

» geen opportunistisch gedrag hebben vertoond in eerdere sa-
menwerkingsverbanden;

» een vergelijkbare bedrijfscultuur en operationele routines bezit-
ten;

» echt bereid zijn tot samenwerking, open communiceren en

aandacht hebben voor kwaliteit en visie.

Het is belangrijk om samenwerkingspartners te kiezen vanuit de
eigen, scherp gedefinieerde sleutelcompetenties en op basis van
een goed gedefinieerde innovatiestrategie. Een management-tool
die de eigen sleutelcompetenties inzichtelijk maakt, is de VWagenin-
gen Innovation Assessment Toolkit (WIAT, zie box 1 op pagina 21).
De Open Innovatie Matrix (zie box 2 op pagina 21) is van nut bij de
vraag hoe een innovatieproject het beste kan worden uitgevoerd: in
house, in een samenwerkingsverband of door het uit te besteden.

Zijn klanten ook geschikte partners?

Vooral wanneer Food bedrijven met ingrediéntenleveranciers sa-
menwerkten, bleek dat vaak tot langdurig marktsucces te leiden.
Denk hierbij aan de ontwikkeling van functional foods en probiotica.
Waren er (business to business-)klanten in de samenwerking be-
trokken, dan was dat minder het geval. Nauwe betrokkenheid van
klanten zou eerder tot incrementele dan tot radicale innovatie leiden,
doordat zij de neiging hebben een voorkeur uit te spreken voor pro-
ducten die ze al kennen. Ook waren er zorgen dat in open innovatie-
trajecten onbedoeld informatie naar voren kan komen die een leve-
rancier liever verborgen houdt voor zijn klanten, bijvoorbeeld over
receptuur en winstmarges. Lage teamcohesie, bijvoorbeeld door
machtsverschil tussen food bedrijven en food retail, is dan ook een

belangrijke faalfactor bij samenwerking in de Food sector.
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Toch vermoeden wij dat door de opkomst van private label-produc-
ten de verhouding tussen food retailers en fabrikanten in innovatie-
trajecten aan het veranderen is. We zien steeds meer voorbeelden
waarbij food retailers en private label-fabrikanten nauw en goed sa-
menwerken. Klantgegevens bepalen hierbij de richting van de (inder
daad vaak wel meer incrementele) innovaties. Het feit dus dat priva-
te label-segmenten aantoonbaar meer dan vroeger concurreren in
het premium segment, en nadrukkelijker als ‘uithangbord’ fungeren
voor de betreffende retailer, nuanceert ons inziens de eerder aange-
haalde resultaten rondom klantparticipatie bij innovatie.

Eén of meerdere partners?

Een open innovatieproject wordt een innovatieve alliantie genoemd
als er met één partner wordt samengewerkt. Zijn er meer partners
betrokken, dan spreken we van een netwerksamenwerking. Allian-
ties komen het meest voor en hebben als voordeel dat ze eenvou-
diger zijn te managen dan een netwerk van partners. Ook is het

makkelijker om afspraken te maken over eigendomsrechten.

Een nadeel van allianties met slechts één partner, is dat de creati-
viteit kan afnemen doordat er minder deelnemers met verschillen-
de achtergronden zijn. Ook kunnen er belangrijke competenties
ontbreken. Daar staat tegenover dat met meerdere partners in
een traject de transactiekosten toenemen als je het netwerk ver
groot. Deze hangen immers samen met de exponentieel stijgende
codrdinatiekosten. Kortom: weeg een eventuele uitbreiding zorg-
vuldig af tegen de doelen van de samenwerking.

Creéer vertrouwen

Bij partnershipmanagement gaat het bovenal om vertrouwen. Om
tot een effectieve samenwerking te komen, moet er een brug
worden geslagen tussen verschillende bedrijfsculturen, soms
dwars door de lijnen van verantwoordelijkheid in de deelnemende
bedrijven heen. Succesvolle codperatieve betrekkingen kenmerken
zich dan ook door een geleidelijke opbouw en kleine, niet al te ge-
compliceerde projecten, uitmondend in stilzwijgende (tacit) kennis-
overdracht, het intuitief aanvoelen van elkaars bedoelingen. Team-
building is een goede manier om vertrouwen te kweken. Denk aan
bedrijfsbezoeken over en weer, zodat de partners rond kunnen
kijken in elkaars bedrijf en al doende meer te weten komen over de
situatie van de ander. Voor netwerkstabiliteit is het heel belangrijk

dat partners vertrouwen in elkaar en ervaring met elkaar hebben

Anders gaat het niet werken

Ontbreekt het aan wederzijds vertrouwen, dan valt de keus eerder
op overzichtelijke trajecten, waarbij de effecten eenvoudiger zijn
te bepalen op basis van ‘harde’ financiéle data. Onderling gebrek
aan vertrouwen weerhoudt bedrijven om te investeren in minder

grijpbare (radicale) innovatie, gericht op lange termijn. De grootste

faalfactoren bij innovatieve samenwerking in de Food zijn een lage
zakelijke betrokkenheid bij het project en free riding. Partners zijn
dan te veel alleen op het eigen doel gericht en het innovatietraject
wordt daaraan ondergeschikt gemaakt.

Let op dat het project geen doel op

zich wordt

Open innovatieprojecten, meer nog dan in house innovatieprojec-
ten, blijken de neiging te hebben hun eigen agenda vast te stel-
len. Bovendien maakt liefde blind. Als partners vastbesloten zijn
om de samenwerking te laten slagen, kunnen ze de technologi-
sche mogelijkheden en zakelijke potentie van het nieuwe product

gaan overschatten.

Weglekken van essentiéle kennis

Een van de grootste zorgen onder het management van een be-
drijf dat bij een open innovatieproject is betrokken, is dat essentié-
le kennis en vaardigheden weglekken. Bijvoorbeeld doordat de
voormalige partners zich ontwikkelen tot directe concurrenten, of
door concurrenten worden opgekocht.

Om dit te voorkomen, moet de leiding goed nadenken over de ju-
ridische structuur van een samenwerkingsverband. Misschien is
een lichte structuur voldoende, zoals een technologieovereen-
komst met licentiebepalingen en afspraken over de mogelijke uit-
wisseling van onderzoekers. Het kan ook zijn dat een minder

heidsparticipatie de voorkeur heeft, of een joint venture.

Voorkomen is beter dan genezen

Vooraf afspraken maken over eigendomsrechten en vertrouwelijk-

heid (met name op het gebied van receptuur) is heel belangrijk.

Daarom is het verassend dat innovatieve MKB-bedrijven in de

voedingssector aangegeven dit vaak achterwege te laten. Bij

aanvang meer tijd besteden aan goede afspraken, kan in een
later stadium problemen voorkomen. Vooraf kun je afspraken
vastleggen over:

» doelstellingen en verwachte resultaten voor iedere fase van
het samenwerkingsproject;

» taakverdeling, besluitvorming en geheimhouding;

» investering van middelen door de verschillende partners en de
verdeling van eigendomsrechten (inclusief octrooien) en moge-
lijke resultaten;

» tijdsplanning en monitoringsschema;

» sancties voor het geval dat de afspraken niet worden nageko-
men en arbitrageprocedures voor het oplossen van conflicten;

» criteria voor toelating van nieuwe leden en beéindiging van de

samenwerking.



Niet het contract, maar samen door de formalisatie een bewust-
wordingproces doorlopen over de vraag wat gewenst is en wat

niet. Dat is de clou. Op welke gedeelde waarde kun je vertrouwen?

Leermomenten voor innovatieve
MKB-bedrijven in de Food sector

Met name de innovatieve MKB-bedrijven in de Food sector
kunnen leren van de hightech MKB-bedrijven als het gaat om de
professionaliteit in en rondom de organisatie van het R&D-proces.
Zeker door te kijken naar het aantal go- en no go-momenten, pres-
tatiebeloning voor innovatie, het gebruik van prestatie-indicatoren
tijdens het innovatieproject en het vastleggen van de lessons lear

ned na afloop.

Juist omdat het zo belangrijk is om vooraf afspraken te maken
over eigendomsrechten en vertrouwelijkheid, is het opmerkelijk
dat de innovatieve MKB-bedrijven zeggen dit in het algemeen ach-
terwege te laten. Gezien het risico op opportunistisch gedrag van
de partner(s), zijn ook hier duidelijk lessen te trekken voor innova-
tieve MKB-voedingsbedrijven. In de toekomst verwachten wij dat
in de Food sector ook de bescherming van het intellectueel eigen-
dom steeds serieuzer kan en moet worden genomen, zoals nu al
in de zaadveredeling en hightech gebeurt.

5.3 0ok voor de Nederlandse
innovatieagenda is samenwerking
essentieel

De wereld ontwikkelt zich steeds meer tot een netwerkeconomie.
Landen raken nauwer met elkaar verbonden en de concurrentie
wordt steeds internationaler. In deze wereldwijde netwerkecono-
mie kunnen bedrijven zich niet langer uitsluitend richten op korte-
termijnrendement. Kennis en flexibiliteit zijn van levensbelang ge-
worden om te overleven. Hierbij zijn investeringen in nieuwe
kennisontwikkeling en innovatie onmisbaar.

Om tot succesvolle innovaties te komen, neemt ook het belang
van publiek-private samenwerking tussen bedrijven, kennisinstel-
lingen en overheid toe. Hierdoor hangt het succes van bedrijven
steeds meer af van de mate waarin ze in (internationale) netwer
ken kunnen samenwerken. Ook in de Food is innovatie van essen-
tieel belang. Forse concurrentie, complexe nieuwe technologieén
en veeleisende consumenten (mede door NGO's gemotiveerd)
vragen om multidisciplinaire en snel beschikbare oplossingen.

De sector is anno 2011 duidelijk succesvol. De voedingsindustrie
is door de overheid als een van de negen topsectoren bestem-

peld. Het rapport ‘Agro&Food: De Nederlandse groeidiamant’ van
het Top-team ‘Agro & Food' noemt drie terreinen waarop Neder
land uitgelezen kansen heeft om waarde te creéren door middel

van innovatie:

1. Meer met minder
Innovaties in duurzame voedselsystemen, voor de productie van

hoogwaardiger voedsel met minder grondstoffen.

2. Hogere toegevoegde waarde
Door de ontwikkeling van gezonde, duurzame en smakelijke voe-
dingsproducten.

3. Internationaal leiderschap
Door producten en geintegreerde systeemoplossingen te

exporteren.

Innovatie is een basisvoorwaarde voor toekomstige successen.
Een vaak gehoord kritiekpunt over de Food sector, is een zeker
conservatisme en — in het verlengde hiervan — een gebrek aan sa-
menwerking. Dit rapport toont de voordelen van samenwerking
aan. Niet altijd eenvoudig te realiseren, uiteindelijk is het mensen-

werk, maar wel essentieel.

En het heeft een versterkend effect, excellence around the corner
is namelijk aanwezig in Nederland. Er is dus in ieder geval nauwe-
lijks sprake van een landgebonden of culturele barriere om samen
te werken. En dat komt goed uit, want ook in de Food sector
werken landgenoten bij voorkeur met landgenoten samen. Inder
daad, niets menselijks is hen vreemd. Met vertrouwen als sleutel-
woord is de nabijheid van veel uitstekende ketenpartners een

comparatief landenvoordeel om te benutten

We verwachten dat de lessen over innoverend samenwerken in
dit rapport een belangrijke bijdrage kunnen leveren aan de noodza-
kelijke versterking van het innovatiepotentieel. En hiermee aan
het verder uitbouwen van de toonaangevende internationale posi-

tie van de Nederlandse voedingsindustrie.
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