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PRODUCTONTWIKKELING Stefan Thomke en Donald Reinertsen

Voor managers in de productontwikkeling is het 

meestal een enorme opgave om projecten op tijd 

en binnen budget op te leveren. De beschikbare 

middelen schieten altijd tekort en hun chefs ver-

langen dat ze volgens schema werken en het ver-

wachte eindresultaat opleveren. Dus dwingen 

managers hun teams om nog zuiniger te zijn, nog 

gedetailleerdere plannen te schrijven en variatie in 

tijdsplanning en verspilling te minimaliseren. Dit 

is misschien de goede aanpak om een slecht preste-

rende fabriek uit het slop te trekken, maar niet 

voor productontwikkeling; daar kan dit zelfs een 

schadelijke aanpak zijn. Bij veel ondernemingen 

wordt de productontwikkeling op dezelfde manier 

aangepakt als de productie. Maar die twee verschil-

len fundamenteel van elkaar. Bij de productie van 

materiële voorwerpen worden taken steeds op-

nieuw herhaald, zijn activiteiten tamelijk voorspel-

baar, en kan datgene wat wordt gemaakt zich 

slechts op één plek tegelijk bevinden. Bij product-

ontwikkeling zijn echter veel taken uniek, verande-

ren de projecteisen voortdurend en is het 

eindresultaat informatie die op één en hetzelfde 

moment op allerlei verschillende plekken kan zijn 

(onder andere omdat er tegenwoordig zo veel 

wordt gewerkt met geavanceerde computerpro-

gramma’s voor ontwerp en simulatie, en omdat er 

vaak software wordt ingebouwd in materiële pro-

ducten). 

Doordat dergelijke cruciale verschillen niet wor-

den onderkend, doen er allerlei misvattingen de 

ronde die de planning, uitvoering en evaluatie van 

ontwikkelingsprojecten voor nieuwe producten 

ondermijnen. Samen hebben wij (de auteurs) ruim 

vijftig jaar ervaring met onderzoek en advisering 

van ondernemingen op het gebied van de product-

ontwikkeling. Wij zijn die misvattingen – en ook 

andere, die om andere redenen ontstaan – tegen-

gekomen in allerlei verschillende bedrijfstakken: 

van halfgeleiders, auto’s, consumentenelektronica 

en medische apparatuur tot software en financiële 

dienstverlening. In dit artikel bespreken wij die 

misvattingen en hoe de problemen, die erdoor 

worden veroorzaakt, kunnen worden overwon-

nen. 

Mythe 1 – Als mensen er al hun tijd in 

steken, worden er betere resultaten 

bereikt

Zowel in ons onderzoek als in ons advieswerk heb-

ben wij geconstateerd, dat de overgrote meerder-

heid van ondernemingen ernaar streeft om 

medewerkers voor productontwikkeling letterlijk 

voltijds in te zetten. (Een van ons, Donald, heeft 

hierover enquêtes gehouden onder deelnemers aan 

cursussen voor topmanagers aan het California 

Institute of Technology; de gemiddelde manager 

voor productontwikkeling bleek de capaciteitsbe-

nutting boven de 98 procent te houden.) Op het 

eerste gezicht lijkt dat ook logisch: een project 

duurt langer wanneer mensen er niet al hun tijd 

aan besteden. Dus zal, zo de redenering, een druk 

bezette ontwikkelingsorganisatie sneller en effi-

ciënter werken dan een organisatie die haar men-

sen minder goed weet in te zetten. 

In de praktijk werkt het echter niet zo. Wij hebben 

geconstateerd dat het tempo, de efficiëntie en de 

kwaliteit van de resultaten onherroepelijk dalen 

wanneer managers hun medewerkers voor de pro-

ductontwikkeling overladen met werk – ongeacht 

hoe kundig die managers misschien ook zijn. Er 

kleven ernstige neveneffecten aan een hoge capaci-

teitsbenutting, en die worden door managers om 

drie redenen onderschat: 

Zes mythen over productontwikkeling
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Productontwikkeling heeft te lijden van veel voorkomende misvattingen 

die voor vertraging zorgen, de kwaliteit ondermijnen en de kosten 

doen stijgen. Een overzicht van zes van dergelijke ‘mythen’ over 

productontwikkeling − en hoe het beter kan.
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Zij houden geen rekening met het variabele karakter 

van ontwikkelingswerk

Productontwikkeling heeft allerlei onvoorspelbare 

aspecten: Wanneer komt een project binnen? 

Welke afzonderlijke taken moeten ervoor worden 

uitgevoerd? En hoe lang doen medewerkers over 

taken die zij nog nooit eerder hebben gedaan? 

Ondernemingen zijn echter vooral vertrouwd met 

repetitieve processen als fabricage en transactiever-

werking, waarbij het werk weinig verandert en er 

zich niet of nauwelijks verrassingen voordoen. Bij 

dergelijke processen leidt een verandering in een 

bepaalde variabele tot een op voorhand bekend ef-

fect: laat mensen vijf procent meer werk doen, en 

de tijd die het kost om het proces af te ronden 

neemt met vijf procent toe. 

Zo niet bij processen met een hoge variabiliteit. 

Naarmate de bezettingsgraad stijgt, loopt de ver-

traging drastisch op (zie figuur 1). Met vijf procent 

meer werk verdubbelt de tijd die het kost om het 

proces af te krijgen misschien wel. Dit effect wordt 

door maar weinig mensen begrepen. Wij hebben 

door de jaren honderden teams voor productont-

wikkeling meegemaakt, en de meeste ervan waren 

zwaar overbelast. Sommige organisaties waarmee 

wij werkten hadden minstens de helft meer men-

sen nodig om alle projecten op tijd en binnen bud-

get te kunnen afronden. 

Nu wordt variabiliteit natuurlijk ook deels ver-

oorzaakt door een gebrek aan discipline. En even-

eens is het zo, dat bepaalde taken op het gebied 

van de productontwikkeling een sterker repetitief 

karakter hebben; denk 

aan het ontwerpen van 

componenten voor een 

prototype voor een 

nieuw vliegtuig, of aan 

het uitvoeren van testen 

in klinisch onderzoek. 

Wanneer echter bepaalde 

repetitieve taken worden 

gecombineerd met ander 

werk, waar op voorhand geen peil op valt te trek-

ken, stapelen de problemen zich snel op. 

Zij begrijpen niet hoe wachtrijen uitwerken op 

economische prestaties

Bij een hoge bezettingsgraad van medewerkers ont-

staat er onherroepelijk ‘filevorming’ onder projec-

ten. De totale doorlooptijd van een project stijgt 

wanneer een bepaald stuk werk niet kan worden 

afgemaakt doordat daar ‘even’ geen capaciteit voor 

is. Als projecten in de wacht staan, vertraagt bo-

vendien de terugkoppeling, met als gevolg dat wei-

nig kansrijke ontwikkelingsrichtingen langer 

doorlopen voordat ze worden onderbroken. Ook 

kan de onderneming dan moeilijker reageren op 

veranderingen in de behoeften in de markt en tij-

dig zwakke plekken in een product signaleren. De 

ironie wil echter, dat dit nu juist de problemen zijn 

die managers denken te kunnen vermijden door 

hun teams maximaal in te zetten. 
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De kromme in deze grafiek is berekend aan 
de hand van de wachtrijtheorie (‘Queuing 
Theory’), de wiskundige studie van wacht-
rijen. Deze figuur laat, voor variabele proces-
sen, zien dat de tijd die projecten in de wacht 
staan totdat er verder aan kan worden 
gewerkt scherp stijgt naarmate de bezet-
tingsgraad oploopt. Hoewel de kromme 
enigszins anders verloopt al naar gelang het 
soort projectwerk, stijgt ze altijd scherp 
wanneer de bezettingsgraad de 100% nadert.

Wachttijden verdubbe-
len ruimschoots als de 
bezettingsgraad oploopt 
van 80% naar 90%, en 
ze verdubbelen opnieuw 
bij een verdere stijging 
van 90% naar 95%. 

Figuur 1. Hoge bezettingsgraad leidt tot vertraging

Door het werk in kleinere 

porties te verdelen, steeg de 

testefficiëntie voor nieuwe 

producten bij een onderneming 

met 220% en daalde het aantal 

fouten met 33%
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Managers die wel degelijk beseffen dat hun aanstu-

ring tot gevolg heeft, dat projecten op elkaar moeten 

wachten, beseffen vaak niet goed welke economische 

kosten dat met zich meebrengt. Die kosten kunnen 

worden berekend. In onze ervaring doen verreweg de 

meeste ondernemingen dat echter niet. Het manage-

ment moet de kosten van vertraging afwegen tegen de 

kosten van een lagere dan maximale bezettingsgraad 

en de juiste balans aanbrengen. 

Bij productontwikkeling is onderhanden werk 

overwegend onzichtbaar

Bij fabricage worden er tastbare zaken gemaakt, en 

wanneer de voorraad in een fabriek verdubbelt, 

dan zie je dat. Bij productontwikkeling valt zoiets 

niet te zien omdat de ‘voorraad’ daar hoofdzakelijk 

uit informatie bestaat. Denk aan ontwerpdocu-

mentatie, testprocedures en -resultaten, en instruc-

ties voor het bouwen van prototypen. Wanneer de 

voorraad bij een ingenieursproces verdubbelt, is 

daar echter geen enkele tastbare aanwijzing voor. 

En doordat aan het overgrote deel van onderzoek en 

ontwikkeling volgens de meeste boekhoudkundige 

normen geen waarde mag worden toegekend, blijkt 

het ook niet uit de boeken wanneer de ‘voorraden’ in 

de productontwikkeling te hoog oplopen. 

Het is lastig om een probleem aan te pakken dat je 

niet kunt zien of meten. Neem bijvoorbeeld het vol-

gende voorval bij een farmaceutische onderneming 

enkele jaren geleden. Een pas benoemd hoofd voor de 

ontwikkeling van nieuwe geneesmiddelen worstelde 

met een managementdilemma. Net als andere hoge 

managers die leiding geven aan een grote organisatie 

voor onderzoek en ontwikkeling, zocht hij naar ma-

nieren om zijn wetenschappers innovatiever te ma-

ken. Hij wilde dat zij meer experimenteerden met 

nieuwe chemische samenstellingen die tot veelbelo-

vende nieuwe geneesmiddelen zouden kunnen lei-

den. Tegelijkertijd, echter, wilde hij kansloze 

samenstellingen zo vroeg mogelijk in het proces eli-

mineren. Experimenten met levende organismen vie-

len echter onder de afdeling voor dierenproeven; daar 

had hij geen zeggenschap over. Bovendien werd die 

afdeling aangestuurd op de kosten: ze werd beoor-

deeld op een zo efficiënt mogelijke inzet van het per-

soneel dat de proeven deed, wat natuurlijk tot een 

hoge bezettingsgraad leidde. Het gevolg was, dat de 

wetenschappers die zochten naar nieuwe geneesmid-

delen drie à vier maanden moesten wachten op testre-

sultaten die op zich nauwelijks meer dan een week 

werk vergden. De ‘goed geleide’ testorganisatie be-

lemmerde de voortgang voor de afdeling die nieuwe 

geneesmiddelen moest ontwikkelen. 

De voor de hand liggende oplossing voor dergelijke 

problemen is om bij sterk variabele processen een ca-

paciteitsbuffer in te bouwen. Sommige ondernemin-

gen weten dat al heel lang. Bij 3M worden 

ontwikkelaars al sinds decennia ingepland voor 85 

procent van hun capaciteit. En Google staat be-

kend om zijn ‘twintig procent’: daar kunnen tech-

nici één hele dag per week besteden aan een project 

naar eigen keuze. Dat is extra capaciteit die kan 

worden aangesproken wanneer een project vertra-

ging oploopt. In onze ervaring zijn dit soort oplos-

singen echter moeilijk te implementeren. Zoals wij 

zullen bespreken, kunnen maar weinig organisaties 

weerstand bieden aan de verleiding om beschikba-

re capaciteit ten volle in te zetten. Het is managers 

eigen om nieuw werk te creëren zodra ze zien dat er 

ergens wat tijd over is. 

Er zijn echter andere werkbare oplossingen: 

Verander de systemen voor management-controle

De farmaceutische onderneming uit het zojuist ge-

geven voorbeeld zou bijvoorbeeld de doelen van de 

afdeling voor dierenproeven kunnen afstemmen 

op die van de afdeling voor de ontwikkeling van 

nieuwe geneesmiddelen. Die afdeling voor dieren-

proeven zou bijvoorbeeld kunnen worden beloond 

voor het snel opleveren van testresultaten (doordat 

wordt bijgehouden hoe lang het duurt voordat 

testverzoeken zijn gehonoreerd), en niet voor een 

hoge bezettingsgraad van het personeel. 

Breid capaciteit selectief uit

Vertraging kan aanzienlijk worden teruggebracht 

door extra medewerkers in te zetten daar waar de 

bezettingsgraad zeventig procent of hoger is. Als de 

farmaceutische onderneming uit ons voorbeeld de 

capaciteit bij het bedrijfsonderdeel voor dieren-

proeven had uitgebreid, had ze sneller terugkoppe-

ling uit tests gekregen op nieuwe chemische 

samenstellingen. Voert men in een onderneming 

tests uit aan de hand van computermodellen en 

-simulaties, dan kan de capaciteit vaak betrekkelijk 

goedkoop worden uitgebreid; er hoeven dan im-

mers alleen maar extra computers en licenties op 

software te worden aangeschaft. 

Beperk het aantal lopende projecten

Als de farmaceutische onderneming de capaciteit 

bij de afdeling voor dierenproeven niet had kun-

nen vergroten, had ze in plaats daarvan de bezet-

tingsgraad kunnen verlagen door het aantal 

verkenningsprojecten voor nieuwe geneesmidde-
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waarin het werk wordt verdeeld (de ‘batch size’). 

Stel eens, dat een nieuw product uit tweehonderd 

onderdelen is opgebouwd. Je zou ervoor kunnen 

kiezen om eerst al die tweehonderd onderdelen te 

ontwerpen en te bouwen voordat je ook maar één 

ervan test. Maar als je in plaats daarvan slechts 

twintig onderdelen ontwerpt en maakt voordat je 

gaat testen, wordt de ‘batch size’ negentig procent 

kleiner. Dat zou grote invloed hebben op de wacht-

tijden, want de gemiddelde wachtrij in een proces 

hangt direct samen met de omvang van de porties 

waarin werk wordt uitgevoerd.

Werk in kleinere stukken knippen is een heel be-

langrijk principe van ‘lean’ produceren. Door werk 

in kleinere porties uit te voeren, kan een fabrikant 

het onderhanden werk sterk reduceren en de terug-

koppeling in het proces versnellen. Hierdoor wor-

den cycli sneller doorlopen en verbeteren kwaliteit 

en efficiëntie. Bij productontwikkeling is het nog 

veel belangrijker dan bij productie om werk in 

kleine porties uit te voeren. Dat wordt echter door 

maar weinig ontwikkelaars onderkend, en dat 

komt onder meer door de aard van hun werk-

stroom. Zij overzien meestal niet hoeveel informa-

tie zij generen, en dus blijft de omvang van de 

len te verlagen. Als het aantal projecten dat wordt 

toegelaten tot de ‘pijplijn’ voor productontwikke-

ling met discipline wordt beperkt, resulteert dat 

vaak in een scherpere focus en heldere prioriteiten. 

Maak de voorraad onderhanden werk zichtbaarder

Dit kan onder andere worden bereikt met behulp 

van een planningsbord. Die zijn in allerlei vormen 

te krijgen, maar het is vooral belangrijk om de 

voortgang met behulp van iets tastbaars te kunnen 

aangeven, zoals een Post-It-briefje (zie figuur 2). 

Op het planningsbord moeten alle lopende activi-

teiten aangegeven staan, en ook in welk stadium 

elk deel van een project zich bevindt. Het plan-

ningsbord moet het hart vormen van het manage-

mentproces van het team. Teams kunnen iedere 

dag een staande vergadering van een kwartier hou-

den voor het bord om activiteiten te coördineren 

en ervoor te zorgen dat het werk vordert. 

Mythe 2 – Door werk in grote stukken te 

doen verloopt het ontwikkelingsproces 

efficiënter

Een tweede oorzaak van vertraging bij productont-

wikkeling is de omvang van de stukken of porties 

KLAAR VOOR TEST TEST TEST AFGEROND

Deepak

Emil

RIJ KLAAR CODERING

Anwar

Chantal

Bill

Post-Its geven 
taken aan (meestal 
allemaal min of 
meer even groot)

Een planningsbord maakt onzichtbaar werk zichtbaar door voor elk onderdeel van een 
project te laten zien in welk stadium het zich bevindt. Bij de inrichting van een planningsbord 
beperken de meeste teams het aantal taken per stadium om vertraging te voorkomen. 
Het eenvoudige planningsbord in deze figuur toont gebruikelijke aspecten van een software-
project waaraan wordt gewerkt door een team van 6 tot 10 mensen. 

Maximum 
toegestaan aantal 
taken in dit stadium

Vlag 
markeert 
probleem bij 
taak

Gekantelde Post-It 
betekent dat taak is 
geblokkeerd en dat 
manager moet 
ingrijpen

Maximum toegestaan 
aantal taken in de beide 
stadia gezamenlijk

Figuur 2. Voorbeeld van een planningsbord
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Een fabrikant van computerrandapparatuur die 

een zelfde aanpak koos in zijn software-ontwikke-

ling wist de doorlooptijd voor het testen van soft-

ware met 95 procent in te korten (van twee jaar 

naar tweeëneenhalve maand); tegelijkertijd steeg 

zijn efficiëntie met 220 procent en daalde het aan-

tal fouten met 33 procent. De kostenbesparingen 

waren dubbel zo hoog als de onderneming had 

verwacht te zullen bereiken. Nou zijn dit wel heel 

uitzonderlijke resultaten, maar toch is onze erva-

ring dat de meeste ontwikkelingsprojecten aan-

zienlijk verbeteren wanneer de ‘batch size’ wordt 

verkleind. Ook bij ondernemingen die materiële 

producten ontwikkelen is de optimale ‘batch size’ 

voor experimenten en tests drastisch afgenomen 

door de ontwikkelingen op het gebied van compu-

termodellen en -simulaties. 

Mythe 3 – Ons ontwikkelingsplan is 

geweldig; we hoeven er alleen maar aan 

vast te houden

In al ons onderzoek en advieswerk zijn wij nog 

nooit een productontwikkelingsproject tegen 

afzonderlijke stukken werk ook buiten beeld. Ten 

tweede lijken ontwikkelaars van nature een voorkeur 

te hebben voor grote porties, misschien omdat zij 

denken dat grotere porties schaalvoordelen opleveren. 

In een goed aangestuurd proces houdt de omvang 

van de afgebakende stukken werk de transactie- en 

de voorraadkosten onderling in evenwicht (zie fi-

guur 3). Vergelijk het maar met eieren kopen in de 

supermarkt. Als je bij één enkel bezoek aan de su-

permarkt eieren voor een heel jaar inslaat, zijn je 

transactiekosten laag, maar stijgen je voorraadkos-

ten doordat je de meeste eieren uiteindelijk zult 

moeten weggooien. Koop je steeds per dag de eie-

ren die je dezelfde dag nodig hebt, dan verlies je 

veel minder op je voorraad, maar vallen de transac-

tiekosten weer hoger uit. Intuïtief probeer je een 

goede balans te vinden tussen die twee. 

Ondernemingen die dit snappen, benutten de mo-

gelijkheden van IT om porties werk te verkleinen, 

vaak met verbazingwekkende resultaten. Sommige 

softwarebedrijven die voorheen om de negentig 

dagen grote stukken softwarecode testten, testen 

nu een paar keer per dag veel kleinere stukjes code. 

TOTALE KOSTEN

TRANSACTIEKOSTEN

VOORRAADKOSTEN

OPTIMALE
BATCH SIZE

‘BATCH SIZE’

K
O

S
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Figuur 3. Bepaling van optimale ‘batch size’

Een verandering van ‘batch size’ beïnvloedt twee primaire kosten: de transactiekosten en de ‘voorraad’-kosten. Als 
de ‘batch size’ toeneemt, stijgt het gemiddelde niveau van de voorraad, en daarmee stijgen ook de voorraadkos-
ten. Tegelijkertijd dalen echter de transactiekosten omdat er minder transacties nodig zijn om tegemoet te kunnen 
komen aan de vraag. 
De optimale ‘batch size’ is het punt waarop de totale kosten (voorraad- plus transactiekosten) het laagst uitvalt. 
Bij een onderneming die dicht bij dit punt opereert, hebben kleine afwijkingen weinig effect. Zit een onderneming 
bijvoorbeeld minder dan 20% boven of onder de optimale ‘batch size’, dan stijgen de totale kosten met nog geen 
3%. Zelfs met een grove inschatting kan dus groot economisch voordeel worden behaald.
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gekomen waarvan de eisen gedurende het hele 

ontwerpproces onveranderd bleven. Toch zijn 

organisaties geneigd om vast te houden aan een 

eenmaal gemaakt plan. Afwijkingen worden ge-

weten aan slecht management en een slechte uit-

voering. Om afwijkingen zoveel mogelijk te 

voorkomen, wordt iedere stap zorgvuldig afge-

meten aan tussentijdse doelen en mijlpalen. 

Zo’n aanpak leent zich goed voor sterk repeti-

tieve activiteiten in bewezen productieproces-

sen. Maar bij productinnovatie, waar iedere dag 

nieuwe inzichten ontstaan en de omstandighe-

den voortdurend veranderen, kunnen de resulta-

ten er onder lijden. 

Het veranderlijke karakter van ontwikkelingswerk 

blijkt uit een klassieke studie van Thomas Allen 

van MIT naar het oplossen van een technisch pro-

bleem. Zijn studie ging over ingenieurs die een 

deelsysteem voor de luchtvaart moesten ontwik-

kelen. De ingenieurs bleken eerst enkele verschil-

lende ontwerpen te bedenken en te onderzoeken 

voordat zij er een uitkozen dat volgens hen het 

beste was. Gedurende dit hele proces veranderden 

zij bij herhaling van voorkeur naarmate technische 

oplossingen werden getoetst en verbeterd. Dit is 

kenmerkend voor innovatieprojecten: tests en ex-

perimenten maken duidelijk wat wel en wat niet 

werkt, en in hoeverre de kosten en de waarde van 

een nieuw product/onderdeel op voorhand juist 

waren ingeschat (of niet).

Aan het begin van een productontwikkelingsproject 

kan het ook moeilijk zijn om de behoeften van de 

consument te bepalen. Dat is ook niet zo vreemd als 

je er even over nadenkt. Een klant kan op voorhand 

niet zomaar even zeggen welke specifieke verwach-

tingen hij heeft ten aanzien van een bepaalde oplos-

sing die hij nog niet kent. Ook kan bekendheid met 

bestaande productkenmerken het lastiger maken 

om te zeggen waar een nieuw product aan zou moe-

ten voldoen. Bovendien kan de voorkeur van de 

consument tijdens een ontwikkelingsproces dras-

tisch veranderen wanneer een concurrent iets nieuws 

uitbrengt of er een nieuwe trend opkomt. 

Om al deze redenen kan het rampzalig uitpakken 

wanneer er stug wordt vastgehouden aan het oor-

spronkelijke plan – hoe doordacht dat misschien 

ook is en hoe kundig het misschien ook wordt 

uitgevoerd. Hiermee willen wij niet zeggen dat wij 

niet geloven in planning. Productontwikkeling is 

een samenspel van complexe activiteiten; dit vraagt 

om een zorgvuldige coördinatie en aandacht voor 

de kleinste details. Het plan moet echter worden 

beschouwd als een eerste hypothese, die voortdu-

rend moet worden bijgesteld naarmate nieuwe in-

zichten opkomen, economische veronderstellingen 

veranderen en kansen opnieuw worden ingeschat.2 

Mythe 4 – Hoe eerder een project start, 

des te eerder het af is

Zoals al gezegd: managers vinden het maar niets 

wanneer medewerkers even wat minder druk bezet 

zijn. Dat is voor hen vaak de aanleiding om een 

nieuw project in gang te zetten. Misschien kan dat 

nieuwe project niet meteen worden afgerond om-

dat medewerkers zich op gegeven moment weer 

aan een ander project moeten wijden. Maar dat is 

niet erg, denken managers, want dan is een deel 

van het werk maar alvast gedaan. Door die menta-

liteit lanceren ondernemingen meer projecten dan 

ze met volle kracht kunnen uitvoeren, en dan ver-

watert de inzet van mensen en middelen. 

Die verwatering is riskant. Een ontwikkelingspro-

ject dat wordt opgestart zonder dat de benodigde 

middelen ervoor zijn vrijgemaakt, verloopt moei-

zaam. Dat is een probleem omdat de houdbaar-

heidstermijn van eenmaal gedaan werk bij 

productontwikkeling heel kort kan blijken te 

zijn. Immers, veronderstellingen over technologie 

en markt kunnen heel snel achterhaald blijken te 

zijn. Hoe trager een project vordert, des te groter 

de kans dat het zal moeten worden bijgestuurd. 

Bij een onderdeel van de Amerikaanse strijd-

krachten bleken kostenoverschrijding en vertra-

ging exponentieel samen te hangen (tot de vierde 

macht) met de doorlooptijd van een project. Met 

andere woorden, wanneer het oorspronkelijke 

tijdschema van een project verdubbelde, stegen 

de kostenoverschrijdingen en vertragingen met 

een factor 16.

Hoe belangrijk het is om de hoeveelheid werk te 

beperken, blijkt wel uit een van de klassieke 

formules van de wachtrijtheorie: de wet van Little. 

Deze houdt simpelweg in, dat de doorlooptijd 

(‘cycle time’) gemiddeld evenredig is aan de lengte 

van de wachtrij gedeeld door het verwerkingstempo. 

Dus als er twintig mensen vóór jou in de rij staan 

bij Starbucks, en de barista bedient vijf mensen per 

minuut, ben jij over vier minuten aan de beurt. De 

doorlooptijd kan worden verkort door het 

verwerkingstempo op te voeren of door het aantal 

taken te verminderen; het laatste is veelal de enige 

praktische optie. 

Sommige ontwikkelaars zien de oplossing in een 

strakke beheersing van het aantal projecten dat 

wordt opgestart. Zij zetten dat af tegen het aantal 

projecten dat daadwerkelijk wordt afgerond; letten 
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zichzelf duidelijk welk doel het probeert te berei-

ken. Ook worden in dit stadium de hypothesen 

ontwikkeld die vervolgens door middel van experi-

menten kunnen worden getoetst en verfijnd. De 

kwaliteit van de probleemstelling bepaalt in hoe-

verre een team zich zal kunnen toeleggen op die 

paar aspecten die werkelijk de doorslag geven. 

Toen Walt Disney zijn plan ontwikkelde voor 

Disneyland, probeerde hij niet uit alle macht al-

lerlei aspecten te bedenken (attracties, soorten ca-

tering, aantal parkeerplaatsen) die andere 

attractieparken niet hadden. Hij stelde zichzelf al-

lereerst een veel grotere vraag: hoe zou Disneyland 

de bezoeker een betoverende ervaring kunnen be-

zorgen? Natuurlijk had hij het antwoord niet van 

de ene op de andere dag paraat; dit vereiste nauw-

gezet onderzoek, onophoudelijk experimenteren 

en diepgaande inzichten in wat ‘betoverend’ nu 

precies betekende voor Disney en zijn klanten. Bij 

IDEO en andere ondernemingen worden aparte 

fasen ingebouwd in het ontwikkelingsproces. 

Tijdens zo’n fase wordt diepgaand gekeken naar de 

context waarin het beoogde product of de beoogde 

dienst zal worden gebruikt. De ontwikkelaars bij 

die bedrijven lezen alles wat ook maar in de verste 

verte relevant kan zijn over de markt in kwestie. Zij 

observeren en interviewen mensen uit de doel-

groep die de onderneming op het oog heeft. Zij 

doen onderzoek naar concurrerend aanbod in de 

markt voor het nieuwe product. En zij vatten alles 

wat zij leren samen in beelden, modellen en dia-

grammen. Zo ontstaan er diepgaande inzichten 

omtrent de klant die gedurende het iteratieve ont-

wikkelingsproces worden getoetst, verbeterd of 

verworpen. 

Wat willen we niet laten zien of willen we weglaten?

Teams komen vaak in de verleiding om collega’s en 

het management te imponeren met briljante tech-

nische oplossingen. Intussen wil de klant vaak al-

leen maar een product dat hij moeiteloos kan 

bedienen. Voor de klant is de beste oplossing een 

zo eenvoudig mogelijke oplossing voor een gege-

ven probleem – waar je al dat werk waar de ont-

wikkelaars zo trots op zijn niet aan afleest. 

Een onderneming die dat goed heeft begrepen is 

Apple. Apple staat bekend om van alles – 

innovatieve producten, stijlvol ontwerp en slimme 

marketing. Maar de grootste kracht van Apple is 

misschien wel zijn vermogen om tot de kern van 

een probleem door te dringen.3 Zoals wijlen Steve 

Jobs het formuleerde: ‘Wanneer je je voor het eerst 

in een probleem verdiept en denkt dat het heel 

er goed op dat het aantal lopende projecten onder 

een bepaalde grens blijft; zien erop toe, dat voor 

een eenmaal gelanceerd 

project voldoende mid-

delen worden vrijge-

maakt totdat het is 

afgerond; en weerstaan 

de neiging om middelen 

weg te halen bij een lopend project ten einde als-

nog nieuwe projecten in het proces te wringen. 

Mythe 5 – Hoe meer een product kan, des 

te meer de consument het wil hebben

Teams voor productontwikkeling lijken te denken 

dat meer eigenschappen een product waardevoller 

maken voor de klant – en dat omgekeerd minder 

eigenschappen een product minder aantrekkelijk 

maken. Daarom zijn producten zo ingewikkeld: 

volstrekt onbruikbare afstandsbedieningen, com-

puters die er uren over doen om op te starten, au-

to’s met zoveel hendeltjes en knopjes dat ze bijna 

op de cockpit van een vliegtuig lijken. Tegenwoordig 

is zelfs de eenvoudige broodrooster voorzien van 

LCD-displays en krijg je er een handleiding bij. 

Ondernemingen die niet de filosofie ‘meer is beter’ 

aanhangen, creëren producten die elegant zijn 

door hun eenvoud. Bang & Olufsen, de Deense 

fabrikant van audio-apparatuur, televisietoestellen 

en telefoontoestellen, begrijpt dat de klant mis-

schien helemaal geen zin heeft om de toonregelaar 

en balans, en wat al niet meer, te moeten instellen 

om zijn stereo-set te optimaliseren voor de muziek 

waar hij naar wil luisteren. De hoogwaardige ge-

luidsboxen van B&O passen zich automatisch aan 

om een stuk muziek zo getrouw mogelijk te kun-

nen weergeven. Het enige wat de consument nog 

moet doen, is het volume hoger of lager zetten. 

Ondernemingen laten zich echter niet zo gemak-

kelijk overtuigen van het principe dat ‘minder 

meer kan zijn’. Evenmin is dit principe altijd even 

gemakkelijk in praktijk te brengen. Dat laatste 

komt doordat het een extra inspanning vergt ten 

aanzien van twee aspecten van de productontwik-

keling: bepalen wat het probleem is, en bepalen 

wat je niet wilt laten zien of wilt weglaten. 

Wat is het probleem?

Benoemen welk probleem de ontwikkelaars precies 

moeten oplossen, is het meest onderschatte deel 

van een innovatieproces. Bij veel te veel onderne-

mingen wordt hier veel te weinig tijd aan besteed. 

Dit is echter een belangrijke fase. In deze schakel 

van het proces maakt een ontwikkelingsteam voor 

Wat wordt weggelaten uit een 

product is zeker zo belangrijk 

als wat er in zit
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dat geval zal het team kiezen voor de minst ris-

kante oplossing en komt er iets op de markt wat de 

klant niet of nauwelijks meer biedt dan wat er al is. 

Veel teams worden zelfs 

volstrekt niet geprikkeld 

om op zoek te gaan naar 

echt innovatieve oplos-

singen voor de proble-

men van klanten. 

Om fouten te voorko-

men, volgen teams een lineair proces. Elk achter-

eenvolgend stadium (specificatie, ontwerp, bouw, 

test, lancering) wordt dan aan het eind ervan zorg-

vuldig geëvalueerd alvorens het volgende stadium 

wordt ingezet. Naarmate het project de achtereen-

volgende stadia doorloopt, wordt de inzet aanzien-

lijk verhoogd; gaandeweg wordt het dan orden van 

grootte duurder om te reageren op nieuwe inzich-

ten. Succesvolle tests in de latere stadia worden 

gevierd als successen; verrassingen, hoe waardevol 

ook, worden beschouwd als tegenslagen. Helaas 

kan een dergelijk lineair proces ertoe leiden dat 

projectafbakeningen worden overschreden doordat 

de terugkoppeling wordt vertraagd, teams onnodig 

lang doorwerken aan slechte ideeën, en problemen 

pas worden ontdekt wanneer het te duur is gewor-

den om ze op te lossen. 

Het is misschien verstandiger om te accepteren dat 

een team niet meteen bij de allereerste poging 

‘raak’ zal schieten – vermits er maar wel wordt 

gewerkt in snelle en frequente iteraties en er wordt 

geleerd van gemaakte fouten. Deze aanpak is veel 

gemakkelijker en goedkoper geworden dankzij de 

ontwikkelingen in de technologie voor het 

uitvoeren van simulaties en snel prototypen 

bouwen.

Kijk maar eens wat wij constateerden in een onder-

zoek naar 391 teams die geïntegreerde schakelin-

gen op maat maakten. De teams die op een 

iteratieve manier werkten en snel en veelvuldig 

tests uitvoerden, maakten gedurende het hele pro-

ces meer fouten. Maar omdat zij werkten met tech-

nologie waarmee goedkoop prototypen konden 

worden gemaakt, deden zij het veel beter (gemeten 

naar de benodigde tijd en inspanning) dan de 

teams die hun ontwerp meteen de eerste keer goed 

probeerden te krijgen. De teams die met hoge kos-

ten voor prototypen moesten werken, besteedden 

meer tijd aan specificaties, ontwikkeling en verifi-

catie. En doordat zij pas veel later in het proces 

gingen itereren – en dat al met al veel minder de-

den – kwamen belangrijke problemen bij hen pas 

veel later aan het licht. 

eenvoudig is, heb je de complexiteit ervan niet echt 

door. Dan kom je met veel te simplistische 

oplossingen. Vervolgens verdiep je je verder in het 

probleem, en besef je pas hoe complex het is. Dan 

kom je op de proppen met al die ingewikkelde 

oplossingen …en daar houdt het voor de meesten 

op.’ Zo niet Apple. Dat blijft eraan sleutelen. 

‘Iemand die echt boven de rest uitsteekt, blijft er 

aan werken,’ zei Jobs, ‘totdat hij … de ultieme kern 

van het probleem [vindt] en een mooie, elegante 

oplossing bedenkt die werkt.’ 

Bepalen welke kenmerken moeten worden wegge-

laten, is minstens zo belangrijk als bepalen welke 

kenmerken een nieuw product wél moet hebben. 

Misschien is het eerste nog wel het belangrijkste. 

Helaas voegen veel ondernemingen in hun poging 

om creatief te zijn allerlei toeters en bellen toe. 

Daarbij wordt onvoldoende gekeken naar belang-

rijke aspecten als de waarde voor de klant en ge-

bruiksvriendelijkheid. Wordt er toch een bepaalde 

geplande functionaliteit geschrapt, dan is dat door-

gaans omdat er op de kosten moet worden be-

spaard, of omdat het ontwikkelingsproces voor het 

nieuwe product achter ligt op schema of op een 

andere manier niet goed verloopt. 

De vraag voor managers moet vooral zijn: wordt 

het product beter als een voorgesteld aspect ervan 

wordt weggelaten, zodat het team zich kan concen-

treren op aspecten die werkelijk bevorderlijk zijn 

voor de totale klantervaring? Dit kan worden be-

paald door elk productkenmerk dat wordt overwo-

gen te behandelen als een hypothese, en bij 

beoogde klanten te toetsen in kleine en snel door te 

voeren experimenten. 

Ontwikkelingsteams denken vaak dat hun produc-

ten af zijn zodra er geen eigenschappen meer aan 

kunnen worden toegevoegd. Misschien moet de 

redenering worden omgedraaid: een product na-

dert de perfectie meer naarmate er niets meer vanaf 

kan. ‘Eenvoud is de hoogste graad van verfijning,’ 

zei Leonardo da Vinci al. 

Mythe 6 – We zijn succesvoller als de 

innovatie meteen bij de eerste keer ‘raak’ is

Veel projecten in de productontwikkeling halen 

hun doelen niet: het budget wordt overschreden, 

het project loopt vertraging op, en het resultaat is 

technisch onder de maat. Factoren als slechte plan-

ning, rigide processen en zwak leiderschap zullen 

daar ongetwijfeld allemaal debet aan zijn. Maar 

een andere oorzaak, die vaak over het hoofd wordt 

gezien, is dat managers van hun teams eisen dat 

hun allereerste schot ook meteen in de roos is. In 

Als het allereerste schot 

meteen raak moet zijn, kiest 

een ontwikkelingsteam voor 

de minst riskante optie
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op zijn ingezet, het ontwerp nog kan veranderen, 

en er ook nog andere oplossingen kunnen worden 

uitgeprobeerd. 

Een klassiek voorbeeld van de voordelen van een 

aanpak van ‘snel en vaak mislukken’ is de 

verrassende overwinning van Nieuw-Zeeland in de 

America’s Cup in 1995. Om ideeën voor een beter 

ontwerp voor de kiel van de boot uit te testen, 

werkte het team met twee bijna identieke boten: de 

ene werd gedurende het verloop van het project 

steeds aangepast, de andere – de ‘controle’-boot – 

niet. Iedere dag simuleerde het team hypothesen 

op een lokaal grafisch werkstation, paste de 

hypothesen die aantrekkelijk leken te zijn toe op de 

proefboot, raceten die tegen de controle-boot, en 

analyseerde de uitkomsten. Het concurrerende 

Team Dennis Conner beschikte over veel krachtiger 

computers: supercomputers bij Boeing. Zij 

voerden iedere paar weken simulaties uit in grote 

‘batches’ en testten de mogelijke oplossingen met 

slechts één boot. Team New Zealand doorliep met 

zijn aanpak veel meer leercycli, schoof minder 

goede ideeën sneller terzijde en versloeg uiteindelijk 

de boot Young America van Team Dennis Conner. 

Hopelijk is uit het voorgaande inmiddels wel dui-

delijk geworden, dat experimenten die een misluk-

king opleveren niet per se mislukte experimenten 

zijn. Die zorgen voor nieuwe informatie die een 

innovator niet had kunnen voorzien. Als experi-

menten sneller worden doorlopen, wordt er meer 

terugkoppeling verkregen. Die terugkoppeling kan 

worden ingebouwd in nieuwe ronden van experi-

menten met nieuwe en potentieel riskante ideeën. 

In een dergelijke omgeving pakken medewerkers 

door wanneer het moeilijk wordt, nemen uitda-

gender werk op zich, en presteren veel beter dan 

hun risicomijdende collega’s. 

Zo’n omgeving is echter niet zomaar even opge-

bouwd; dat heeft Amy Edmondson van de Harvard 

Business School wel laten zien in haar artikel 

‘Strategies for Learning from Failure’ (hoe je kunt 

leren van je fouten).4 Mislukkingen kunnen een 

beschamende ervaring zijn. Ze kunnen gebrek aan 

kennis aan de dag leggen. Ze kunnen het zelfver-

trouwen van mensen en hun reputatie in de orga-

nisatie ondermijnen. Immers, hoe vaak krijgt een 

manager nu promotie en wordt een team beloond 

omdat zij vroegtijdig mislukkingen aandroegen, 

met als gevolg dat projecten voortijdig werden af-

gebroken? Dat een onderneming in zo’n geval de 

daardoor vrijgekomen middelen eerder dan ver-

wacht elders kan inzetten lijkt niet mee te tellen. 

Dit geldt vooral voor organisaties met een (Six 

Voor een innovatieproject is het van doorslagge-

vend belang om met allerlei verschillende ideeën te 

experimenteren. Natuurlijk vallen er bij snel en 

frequent experimenteren veel nieuwe concepten af. 

Dergelijke prille mislukkingen zijn echter wense-

lijk, want daarmee kan het team minder kansrijke 

opties snel terzijde schuiven en zich concentreren 

op de alternatieven waar meer muziek in zit. Een 

crashtest waaruit blijkt dat een bepaald ontwerp 

voor een nieuw automodel onveilig is, een moge-

lijk nieuw geneesmiddel dat giftig blijkt te zijn, of 

een voor de klant onduidelijke bediening van soft-

ware kunnen allemaal wenselijke uitkomsten zijn 

– als ze zich tenminste vroegtijdig in het proces 

voordoen, wanneer er nog maar weinig middelen 

Praktische richtlijnen tegen 
veelvoorkomende mythen 
Een checklist voor managers in productontwikkeling: 

1.  Maak wachtrijen en informatiestromen zichtbaar 

2.   Kwantificeer de kosten van vertragingen en neem 

die mee bij de besluitvorming 

3.   Breid de capaciteit uit waar de bezettingsgraad het 

hoogst is 

4.   Verleg in de controlesystemen de aandacht van 

efficiëntie naar responstijd

5.   Verminder transactiekosten om werk in kleinere 

brokken te verdelen en de terugkoppeling te 

versnellen 

6.   Experimenteer met kleinere brokken werk (‘batches’) 

– blijkt dit niet te werken, dan kan altijd gemakkelijk 

worden teruggevallen op de grotere ‘batches’ van 

daarvoor 

7.   Behandel het ontwikkelingsplan als een hypothese 

die zich verder ontwikkelt naarmate er nieuwe 

informatie beschikbaar komt

8.   Begin pas een nieuw project wanneer dat ook alle 

benodigde aandacht en middelen kan krijgen 

9.   Streef naar eenvoud: onderzoek niet alleen welke 

eigenschappen een nieuw product moet hebben, 

maar ook welke kunnen worden gemist

10.  Experimenteer snel, vroegtijdig en veelvuldig, 

gebruikmakend van computermodellen en materiële 

prototypen, in zowel gecontroleerde als echte 

klantsituaties

11.  Kies vooral voor iteratieve processen met overlap in 

plaats van lineaire processen 

12.  Streef vooral naar snelle terugkoppeling en verlang 

niet dat de eerste ‘klap’ meteen een ‘daalder’ 

oplevert 
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Dankzij ontwikkelingen in de informatietechnolo-

gie, zoals computer-aided design (CAD), modelle-

ring en simulering, kunnen ondernemingen veel 

sneller en tegen veel lagere kosten betere produc-

ten maken. Veel ondernemingen maken echter 

nog niet optimaal gebruik van dergelijke hulp-

middelen. Dat komt doordat hun stijl van ma-

nagement zich niet zo snel heeft ontwikkeld als 

de technologie. Zij sturen het sterk variabele pro-

ces van productontwikkeling, waarbij vooral in-

formatie wordt gegenereerd, nog steeds aan alsof 

het om een productieproces gaat. Naarmate de 

ontwikkelingen in IT voortschrijden, nemen de 

kansen om het proces voor productontwikkeling 

te verbeteren alleen maar toe. Dat geldt echter 

ook voor de risico’s die een onderneming loopt als 

ze niet onderkent dat productontwikkeling heel 

iets anders is dan productie. ■

Sigma-)cultuur die geen ruimte laat voor fouten. 

Thomas Alva Edison begreep hoe het wel moest. 

Hij organiseerde zijn beroemde laboratoria rond 

het concept van snel experimenteren. De werk-

plaatsen die de modellen maakten bevonden zich 

pal naast de ruimten waar de experimenten werden 

uitgevoerd. Zo konden de werklui nauw samen-

werken met de onderzoekers. Voor de laboratoria 

waren er grote bibliotheken waar informatie snel 

kon worden opgezocht; opslagruimten met vol-

doende voorraad; en een uiterst divers personeel 

bestaande uit vaklui, wetenschappers en ingeni-

eurs. Als Edison of een van zijn mensen een idee 

kreeg, dan moest daar onmiddellijk een werkend 

model of prototype van kunnen worden gemaakt. 

‘De werkelijke maat van succes is het aantal experi-

menten dat je binnen 24 uur uitvoert,’ zei hij. 

––
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