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Radicale productinnovatie biedt significant méér waar-

de voor de klant doordat er een nieuwe technologie of ap-

plicatie mee is gemoeid. Door radicale productinnovatie 

raakt een bestaand product in één klap achterhaald. Ra-

dicale productinnovatie is ook vaak gericht op groepen 

van klanten die het bedrijf nog niet bedient. In sommige 

gevallen wordt er zelfs een geheel nieuw marktsegment 

mee gecreëerd; denk aan de Sony Walkman of de Apple 

iPhone. Radicale productinnovatie is riskant, maar suc-

ces leidt tot veel meer omzet en winst. Nederlandse be-

drijven realiseren steeds minder radicale productinno-

vaties. In 1998 was 20 procent van alle productinnovaties 

radicaal, in 2012 was dat nog maar 10 procent.1 Dit komt 

doordat bedrijven tegenwoordig proberen om vooral zo 

efficiënt mogelijk nieuwe producten te ontwikkelen; dat 

is een wereldwijde trend. Projectleiders moeten vooral 

presteren op efficiëntieparameters, zoals de kosten en 

doorlooptijd van productontwikkeling. Die efficiëntie-

doelstellingen worden gemakkelijker gerealiseerd door 

een nieuw product te ontwikkelen dat niet teveel afwijkt 

van het bestaande product, en door het te richten op 

bestaande klantengroepen: de zogeheten ‘incrementele’ 

productinnovatie (Wessel, 2012; Lorenz, 2013). De keuze 

voor radicale productinnovatie is een strategische be-

slissing die veel vergt van het management: radicale pro-

ductinnovatie moet namelijk in vier essentiële aspecten 

wezenlijk anders worden georganiseerd en aangestuurd 

dan incrementele productinnovatie. Nodig zijn: een zelf-

standig ontwikkelteam, de bereidheid niet alles zelf te 

willen doen, een simpel en flexibel proces, en een ma-

nagement dat zich alleen bij kritieke onzekerheden met 

een ontwikkelproject bemoeit. In dit artikel behandel ik 

die wezenlijke verschillen.

zelfstandig, ondernemend 

ontwikkelteam

Het team dat de radicale productinnovatie ontwikkelt 

en naar de markt brengt, moet zelfstandig zijn en vol-

op kunnen ondernemen. Daarom dienen bedrijven een 

multidisciplinair ontwikkelteam te formeren, dat min 

of meer gescheiden van de reguliere organisatie ope-

reert. De reguliere productontwikkelingsorganisatie is 

namelijk vooral ingericht om incrementele innovaties 

te leveren, vanwege de nadruk op voortdurende efficiën-

tieverbeteringen. Om voldoende ondersteuning en mid-

delen te garanderen voor de radicale productinnovatie, 

rapporteert het in te stellen multidisciplinaire ontwik-

kelteam hoog in de organisatie, soms zelfs aan de CEO. 

Of er wordt een start-up gecreëerd dat het nieuwe pro-

duct gaat ontwikkelen. Een nog  verdergaande oplossing 

Voor radicale productinnovatie – het ontwikkelen en lanceren van écht nieuwe producten – 
moeten bedrijven een zelfstandig, ondernemend ontwikkelteam instellen dat niet alles zelf 
wil doen maar open innovatie omarmt. Het innovatieproces moet simpel en flexibel zijn, en 
het management moet zich alleen bemoeien met de kritieke onzekerheden van het project. 

productinnovatie
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FIGUUR 1. ORGANISATIEMODELLEN VOOR RADICALE PRODUCTINNOVATIE 

Bij radicale productinnovatie is het voor een succesvol resultaat vaak beter om het ontwikkelteam in mindere of meer-

dere mate gescheiden van de reguliere organisatie van het bedrijf te laten werken.
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is venturing, waarbij bedrijven een minderheidsaandeel 

in een start-up of spin-out nemen. Ze integreren dat apar-

te bedrijfje dan wanneer het succesvol blijkt. Er kunnen 

goede redenen zijn om een radicale productinnovatie 

toch binnen het eigen bedrijf te laten ontwikkelen door 

een zelfstandig team. Bijvoorbeeld om het management 

meer invloed te geven op de productontwikkeling, om 

een nauwe samenwerking met de R&D-afdeling te ga-

randeren, of om te zorgen voor een snelle wereldwijde 

lancering door de eigen verkooporganisatie nadat het 

nieuwe product zich in één (test)markt heeft bewezen. 

Het structureren van de organisatie voor radicale pro-

ductontwikkeling is altijd maatwerk, zoals ook blijkt uit 

de volgende voorbeelden. Toen BMW zijn eerste hybride 

automodel – de i8 - liet ontwikkelen door zijn reguliere 

productontwikkelingsorganisatie ontstond er al gauw 

een probleem: binnen de formele organisatiestructuur 

voor het ontwerp van een nieuw automodel werkten de 

specialisten voor de accu’s en de remmen nooit samen. 

Het probleem werd pas opgelost toen een apart ontwik-

kelteam werd ingesteld met specialisten die allemaal vol-

tijds samenwerkten aan het ontwerp van het regeneratie-

ve remsysteem van het hybride automodel (Govindarajan 

& Trimble, 2010). Voor de ontwikkeling van de Beertender 

thuistap formeerde Heineken een intern ontwikkelteam 

dat volledig gescheiden was van de reguliere operatie. 

De overwegingen daarvoor waren het innovatieve ka-

rakter van zowel de technologie als het verdienmodel 
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ten opzichte van reguliere Heineken-producten. Nestlé 

bracht de ontwikkeling van Nespresso onder in een start-

up, maar behield wel alle aandelen in dat nieuwe bedrijf 

om er maximale controle over te behouden. Zo werd de 

premium positionering en de distributie via internet 

– radicaal anders dan bij de meeste Nestlé-producten – 

mogelijk gemaakt (Kashani & Miller, 2000). Cisco nam 

een minderheidsaandeel in de start-up Insieme Networks 

dat de Nexus 9000 switch ontwikkelde. Zodra de switch 

technisch bleek te voldoen, nam Cisco het bedrijf volle-

dig over (Bort, 2014). Figuur 1 geeft een overzicht en voor-

beelden van de verschillende organisatiemodellen voor 

ontwikkelteams van radicale productinnovaties.

De volgende punten zijn van belang bij de samenstel-

ling van het ontwikkelteam. De teamleden zijn uitermate 

nieuwsgierig en staan er voortdurend voor open om nieu-

we ideeën te onderzoeken. Ze hebben niet te lang in de 

reguliere organisatie met elkaar samengewerkt; dit is be-

langrijk om ingesleten gedragspatronen te voorkomen. 

Voor het oplossen van lastige problemen heeft het team 

meteen de automatische reflex om samen te gaan brain-

stormen. Het team ontwikkelt verschillende oplossingen 

tegelijkertijd om zowel het risico als de doorlooptijd zo-

veel mogelijk te beperken. Tegelijkertijd schrikt het team 

er ook niet voor terug om een bepaalde oplossing terzijde 

te schuiven zodra die minder kansrijk 

blijkt te zijn. Als er goede redenen zijn 

voor dit besluit, dan wordt het team 

daarvoor beloond door het manage-

ment; op deze manier wordt escalatie 

van commitment, één van de grootste 

faalfactoren bij productontwikkeling, 

voorkomen. In het team wordt voort-

durend nauw samengewerkt tussen de 

verschillende disciplines. Zo is het op-

timaal aanpassen van producteigenschappen aan de wen-

sen van klanten een voortdurende iteratieve zoektocht 

in nauwe samenwerking tussen productmanagement en 

R&D. 

niet alles zelf willen doen

In plaats van alles zelf te willen bedenken en doen, kan 

het ontwikkelteam kennis en technologie vaak gemak-

kelijker en beter inkopen of samen met een partner 

ontwikkelen. Verder kunnen geheel nieuwe marktseg-

menten worden ontwikkeld door te partneren met een 

bedrijf met complementaire capaciteiten in marketing 

en distributie. Vaak liggen de benodigde kennis en tech-

nologie ergens anders al ‘op de plank’. Zo ontwikkelde 

Porsche een keramische remschijf die 1.000°C weerstaat 

en 300.000 km meegaat door met een universiteit samen 

te werken die – anders dan Porsche zelf – al veel kennis 

van keramiek had (Harryson, 2009). 

Kennis en technologie zoeken in andere bedrijfstak-

ken kan leiden tot zeer succesvolle combinaties. In de 

offshore-industrie gebruikte Ampelmann vluchtsimu-

latortechnologie uit de luchtvaart om een systeem te 

ontwikkelen waarmee de deining van een schip op volle 

zee kan worden gecompenseerd. Dankzij dit systeem kan 

een loopbrug worden gestabiliseerd, zodat onderhouds-

teams veilig langs die loopbrug van het schip kunnen 

overstappen op een windturbine op zee. 

Open innovatie leidt tot radicalere productinnovatie 

omdat het meer mogelijkheden biedt om nieuwe techno-

logie te ontwikkelen en waarde in de markt te creëren. 

Bij meer dan 50 procent van alle projecten voor radicale 

productontwikkeling wordt al samengewerkt met exter-

ne partners (Barczak e.a., 2013).

De voordelen klinken overtuigend, maar open innova-

tie vergt veel van alle disciplines in het ontwikkelteam: 

‘not invented here’ is vloeken in de 

kerk; product- en ketenmanagers 

onderzoeken samen voortdurend 

hoe met leveranciers méér waarde 

kan worden gecreëerd verderop in 

de waardeketen; de technici van 

R&D weten steeds weer de externe 

partijen te vinden die kunnen hel-

pen bij de moeilijke technische 

problemen die intern nog nooit zijn 

opgelost; en juristen onderhandelen over samenwer-

kingsovereenkomsten met respect voor de waarde van 

het intellectueel eigendom van partners.

simpel, flexibel innovatieproces

Een proces voor incrementele productontwikkeling is 

repetitief. Voor het ontwikkelen van bijvoorbeeld een 

nieuw ontwerp van hetzelfde koffiezetapparaat kan het 

proces vooraf worden gepland. Dat proces is ook een 

herhaling van de ontwikkeling van het vorige ontwerp, 
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en het is een lineair proces: de verschillende afdelingen 

van het bedrijf werken er volgtijdelijk aan en dragen hun 

werk aan elkaar over alsof het om een estafettestokje 

gaat. Bovendien kan het proces tot in detail worden gede-

finieerd en door middel van certificering nog robuuster 

worden gemaakt: met verbeteringsprogramma’s kan de 

prestatie van het ontwikkelproces in beeld worden ge-

bracht en voortdurend efficiënter worden gemaakt.

Dit alles geldt niet (of in mindere mate) voor radicale 

productinnovatie. De praktijk heeft bewezen dat bedrij-

ven die een robuust innovatieproces opleggen minder 

goed in staat zijn tot radicale pro-

ductinnovaties. Uit een studie naar 

innovatie in de fotografie-industrie, 

bijvoorbeeld, bleek dat bedrijven 

met een robuust, gecertificeerd in-

novatieproces meer moeite hadden 

met de overgang naar digitale tech-

nologie dan bedrijven met een sim-

pel, flexibel innovatieproces (Bren-

ner, 2009). Projecten voor radicale 

productinnovatie volgen nooit een 

repetitief, lineair proces. Radicale 

productinnovatie lijkt meer op het leven van een pop-

ster. Zoals John Lennon eens zong: ‘het leven is wat je 

overkomt terwijl je andere plannen maakt’. Vooral in de 

eerste fasen is het proces uitermate iteratief. Niemand 

kan vooraf voorspellen wat de uitdagingen zijn en hoe 

lang het project zal duren. De doorbraaktechnologie is 

namelijk nog niet uitontwikkeld. Of de wensen van de 

klant zijn nog niet bekend. Of de klant kent die wensen 

zelf nog niet eens. Of de afzetmarkt bestaat simpelweg 

nog niet. In een aantal fasen probeert het ontwikkelteam 

gaandeweg de onzekerheden te verminderen, steeds met 

een zo gering mogelijke inzet van middelen. Aangezien 

in iedere fase van het ontwikkelingsproces opnieuw de 

onzekerheden ten aanzien van markt, technologie en fi-

nancieel rendement verder worden verlaagd, is het pro-

ces circulair in plaats van lineair. Het project kan niet 

volgens een vastgelegd proces steeds aan een andere af-

deling worden overgedragen, maar de verschillende dis-

ciplines van het bedrijf werken voortdurend nauw samen 

in een multidisciplinair ontwikkelteam.

Het productontwikkelingsproces kan het best zo sim-

pel mogelijk worden ingericht met een beperkt aantal 

fasen (Slater e.a., 2014) waarin steeds wordt toegewerkt 

naar een ‘mijlpaal’. De criteria om een mijlpaal of ‘horde’ 

te mogen passeren, worden aan het begin van iedere 

fase afgesproken met het management en flexibel aan-

gepast aan het project. Als de mijlpaal wordt gepas-

seerd, krijgt het team de benodigde middelen om ook 

de volgende fase te kunnen uitvoeren. Door maximale 

delegatie krijgt het team in iedere fase van het proces 

zoveel mogelijk vrijheid om zelf de optimale weg te 

zoeken naar de volgende mijlpaal. Er zijn geen vooraf 

geplande voortgangsvergaderingen met het manage-

ment. In plaats daarvan bepaalt het 

team zelf wanneer het klaar is voor 

een bijeenkomst waarin wordt vast-

gesteld of de volgende mijlpaal mag 

worden gepasseerd. Het proces is 

flexibel en kan in overleg met het 

management worden aangepast als 

daar goede redenen voor zijn: bij-

voorbeeld wanneer zich halverwege 

een fase een kans aandient om het 

nieuwe product nóg beter te maken 

extra middelen toekennen, of als de 

doorlooptijd kan worden verkort alvast met een deel van 

de volgende fase beginnen. 

betrokkenheid management alleen 

bij kritieke onzekerheden

Projecten voor radicale productinnovatie zijn complex 

en volgen een iteratief proces. Het management dient 

zich nooit met de details van zo’n project te bemoeien; 

het is belangrijk om zoveel mogelijk over te laten aan het 

ontwikkelteam. Als een mijlpaal in beeld komt, moet het 

management echter als een bok op de haverkist zitten: 

de slagingskans wordt verhoogd als het management pas 

extra middelen toekent aan het project na een gedegen 

afweging van de onzekerheden ervan. De business case is 

de meest kritieke mijlpaal in het productontwikkelings-

proces. Dan maakt het management namelijk voor het 

eerst significante middelen vrij voor de ontwikkeling 

van het nieuwe product. Figuur 2 laat de fasen van een 

productontwikkelingsproces zien, met de business case 

als meest kritieke mijlpaal.

De business case moet vooral duidelijk aantonen welke 

extra waarde het nieuwe product voor de klant creëert. 
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FIGUUR 2. DE ACHTEREENVOLGENDE MIJLPALEN IN EEN PROCES VOOR RADICALE PRODUCTINNOVATIE

In het proces voor radicale productinnovatie is de business case de meest kritieke mijlpaal omdat dan voor het eerst 

een significante investering wordt vrijgegeven.
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Verder moet de haalbaarheid van het ontwikkelen en lan-

ceren van het nieuwe product goed worden beoordeeld. 

Bedrijven hebben vaak te rigide en uitputtende templates 

met alle elementen die een business 

case moet bevatten. Aan de financi-

ele paragraaf wordt veel aandacht 

besteed, met ingewikkelde model-

len die met veel schijnbare zekerheid 

het rendement op de investering in 

het nieuwe product voorrekenen. De 

extra kasstromen uit het nieuwe pro-

duct worden vergeleken met het sce-

nario waarin het product niet wordt 

geïntroduceerd, in de veronderstel-

ling dat de huidige resultaten van 

het bedrijf dan oneindig zullen voortduren. In de meeste 

gevallen leiden in dat scenario productinnovaties van de 

concurrentie echter tot verslechtering van de resultaten 

van het bedrijf (Christensen e.a., 2008). 

Bij de voorbereiding op de presentatie van de business 

case heeft het ontwikkelteam onwil-

lekeurig de neiging om het manage-

ment te willen imponeren met al het 

werk dat het heeft verricht. Helaas is 

een groot deel van zo’n presentatie 

volstrekt irrelevant om het project 

te beoordelen op de meest kritieke 

onzekerheden. Het management 

moet zich afvragen welke dat zijn 

en toetsen of het team ze voldoende 

heeft gereduceerd. Stel dat een pro-

ducent van verpakkingen werkt aan 

een radicale productinnovatie. Het ontwikkelteam denkt 

aanvankelijk dat de nieuwe verpakking vooral een grote 
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technologische uitdaging zal zijn. Dat blijkt al snel mee 

te vallen, maar dan doemt een veel grotere onzekerheid 

op: zullen afnemers hun afvulproces wel willen aanpas-

sen aan de nieuwe verpakking? In dat geval kan het ma-

nagement eisen dat eerst met een grote klant (‘launch 

customer’) een afvulproef wordt gedaan voordat wordt 

besloten om te investeren in de verdere ontwikkeling van 

het product. Zo kan het management de onzekerheden 

van het project indammen zonder dat het ontwikkelteam 

wordt afgeremd om enthousiast te ondernemen.

——

Samenvattend: met een ondernemend ontwikkelteam en 

een simpel, flexibel innovatieproces waarin het manage-

ment zijn betrokkenheid beperkt tot de kritieke onzeker-

heden kan een onderneming de radicale productinnova-

ties realiseren waarmee omzet en winst verder kunnen 

worden opgevoerd – mits men niet alles zelf wil doen.

1. De percentages voor radicale en incrementele productinnovaties 

zijn ontleend aan de resultaten van de 2012 Competitive Performance As-

sesment Study (CPAS) uitgevoerd in Nederland en gepresenteerd door 

F. Langerak en E.J. Hultink op het PDMA.NL-congres op 1 juni 2012 in 

Eindhoven.
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