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Voorwoord

De resultaten van het afgdudeerproject Innoveren Door Open Ogen worden in drie
documenten besproken: het wetenschappelike rapport en twee losse bilagen. Deze bijlage
bevat de publicatie die is geschreven om ondernemers te motiveren en te inspireren

marktgerichterte worden.






Introductie

1.1 De kunst van ondernemen

Ondernemen is een kunst, geen kungje! Waar vroeger efficiéntie en kwalteit voldoende
waren voor succes, is het kunnen toepassen van dit soort kundjestegenwoordig dechtseen

voorwaarde om te kunnen overleven.

De concurrentiéle omgeving waarin middelgrote en kleine ondernemingen in de
technologische indusrie — de doelgroep van het project Innoveren Door Open Ogen — zich
bevinden isaan grote veranderingen onderhevig. De markt wordt meer geinternationaliscerd:
door toenemende globalisering, liberalisering van markten en sectoren, en de opkomst van
economieén in Azié en Oos-Europa. De markt wordt dynamischer: technologische
vernieuwingen hebben grote impact op producten en (productie)processen, en wensen van
de markt veranderen voortdurend. En de markt wordt kennisintensiever: om succesvolte zjn is

meeren meer kennisovertechnologie en markt noodzakelijk.

Het gevolg van deze ontwikkelingen: succes is voor een onderneming steeds minder
vanzelfsprekend. Succesis niet meer een kwestie van hard werken en het beheersen van de
productieprocessen, maar veel meer een kwedie van dim werken en alle beschikbare
middelen in de ondermeming op een inteligente manier inzetten om tot een aanbod te
komen waar de klant geen ‘nee’ tegen kan zeggen. Het toepassen van kundjesisdaaroor
volgrekt onvoldoende. De ondernemer die in de toekomst succesvol weet te zijn, mag met
recht een kungenaar worden genoemd. Deze publicatie werpt een blk op deze kunst: het

Innoveren Door Open Ogen.



1.2 Innoveren Door Open Ogen

Veel ondernemingen merken de gevolgen van de hierboven genoemde ontwikkelingen, die
zich uiten in toenemende concurrentie en een sterke druk op de prijzen. Meegaan in deze
negatieve prijsspiraal is noodzakelijk om op korte termiin te overleven, maar op de lange
termijn kunnen indudriéle bedrijven in Nederland de 4rijd dechts winnen met een
onderscheidend aanbod dat meerwaarde biedt ten opzichte van het aanbod van de
concurrent. De verkoopprijs wordt daardoor minder relevant. Innovatie is in dit opzicht het
deutelwoord voor de Nederlandse industrie, maar dient verderte gaan dan het ontwikkelen
en toepassen van de nieuwge technologie. Om daadwerkelijk een aantrekkelijk aanbod te
creéren moeten nieuwe producten aansuiten op behoeften van de klant. Vooral latente
behoeften zijn daarbijinteressant. Dit zijn behoeften die de klant heeft, maar waar hij zich niet
van bewud isof die hij niet weet uit te drukken. Door in te spelen op deze behoeften verrag u
de klant. Het herkennen van deze behoeften is niet eenvoudig, maar als u er eenmaal
bedreven in bent, heeft u een voorsprong ten opzichte van de concurrent. Het ontdekken en
inspelen op latente behoeften vergt een productontwikkelingsproceswaarin u alin een vroeg
stadium kikt naar de huidige markt, naar toekomstige markten, naar concurrenten, naar
technologische en maatschappelijke ontwikkelingen, kortom naar de omgeving, om
zodoende kansen te ontdekken en daar op een creatieve manier op in te spelen. Dit isde
kung van het Innoveren Door Open Ogen.

De onderstaande figuurgeeft de sstructuurvan deze publicatie weer.
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Na deze introductie volgen in hoofdstuk 2 drie verhalen uit de praktik, verteld door
ondernemersdie de kungt van het Innoveren Door Open Ogen verdaan. Ze vertellen hoe ze
deze kung in hun onderneming hebben vormgegeven. In hoofdstuk 3 wordt bondig de theorie
van het Innoveren Door Open Ogen behandeld, opgesplits in marktgericht innoveren,

marktgericht denken en marktgericht worden.






Praktijkvoorbeelden

2.1 Inleiding

Deze publicatie laat een aantal ondernemersaan het woord. Zj wisen op de veranderingen
in hun omgeving een antwoord te formuleren. Deze ondernemershebben in de gaten dat het
om in de komende decennia succesvol te zjn, noodzakelijk is oog te hebben voor de
omgeving, oog te hebben voor de markt. Dat het noodzakelik is, naast het toepassen van
nieuwe technologie, een uitdekend beeld te hebben van behoeften van de markt. Ze
hebben in de gaten dat om succesvol te zjn innovaties geworteld moeten zjn in zowel de
technologie als de markt, zodat producten, diengen én processen daadwerkelik een
oplossing zijn voor problemen van de klant. Ze verg¢aan de kung van het Innoveren Door Open
Ogen.

De eerste is Henk Shellink, directeur van bakkerijmachinefabrikant WP-Haton. Na jaren van
verliesis het bedrif nu zeer succesvol. De deuteltot dat succes? Een nieuwe benadering van
de markt. Daarna vertellen marketing manager Jochem van Deik en marketeer Carla Peters
van Moulini, fabrikant van klimaatbeheersngssysemen, over het veranderingsproces dat de
onderneming doormaakt: van een intem, productiegericht bedrif naar een extern,
marktgericht bedrijf waar het bieden van een totaaloplossng aan de klant centraal gaat. Tot
dot is het woord aan Rob Teunissen, directeur van drukpersproducent Drent Graphic
Machines. Hij vertelt hoe een naderend faillissement door marktgerichte productontwikkeling
werd omgebogen in een commercieel succes.

In de kantlijn vindt u lessen die u uit de case trekken. Zie de cases en de lessen echter niet als
een korset, maar als inspiratiebron en maak er, in de woorden van Marketing Manager

1 De namen Jochem van Deijk, Carla Petersen Moulin zijn gefingeerd om de anonimiteitte waarborgen



Jochem van Deijk, uw “eigen soep” van,want “alleen je eigen soep smaakt in de organisatie.”
Dit doet echter niets af aan de boodschap van deze publicatie: om in de toekomst als
Nederlandsindustrieel bedrijf succesvolte zijn iseen marktgerichte houding essentieel.
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Neem eens de tijd om stil te
staan bij de situatie van uw
bedrijf, brainstorm over het
bedrijf, de markt en mogelijke
oplossingen

Klanten vragen niet om
producten, maar om
oplossingen. Zoek in het
productontwikkelingsproces in
een vroegtijdig stadium naar
problemen bij de (mogelike)
klant

Kijk niet alleen naar de klant,
maar ook naar de klant van de
klant. Zo kunt u proactief uw
eigen klant benaderen met
oplossingen hoe hij zijn klanten
beter kan bedienen

Case 1 wp-Haton: geen machines, maar brood?

Het in het Noord-Limburgse dorp Panningen gevegigde bedriff WP-Haton isopgericht in 1949
en heeft momenteel zo’'n 160 medewerkersin dienst. Het bedriff iseen dochtermaatschappij
van Werer & Pfleiderer Lebensmittetechnik GmbH. WP-Haton houdt zich bezig met de
after-salesservice van

ontwikkeling, planning, productie, verkoop en

deegverwerkingsmachines. Alle producten worden bijWP-Haton zelf gemaakt.

Binnen vijf jaar is WP-Haton na jaren van verlies uitgegroeid tot een succesvol winsgevend
bedriff. De sleuteltot dat succes? Een nieuwe benadering van de markt.

Brood

Directeur Henk Snellink: “11 september 2001 was een zwarte dag in de wereldgeschiedenis,
maarvoor WP-Haton markeert deze dag het gartpunt van de weg naar succes. Het bedrijf zat
destijdsin zeer zvaarweer. Erwerden al jaren grote verliezen geleden. Om te overleven moest
er ietsgebeuren, maar wat? Ik zat op die elfde september met mijn verkoopdirecteur in Las
Vegas voor een grote bakkerijpeurs. De beurs werd na de aandagen afgelas, maar we
konden niet terug naar Nederland, omdat het luchtruim afgedoten wasvoor alle vliegverkeer.
We zijn toen met Zntweeén aan de rand van het zwembad gaan zitten met pen en papieren
ziin sSmpelweg gaan braingormen over het bedrijf, de problemen en de oorzaken daarvan. Zo
hebbenwe daarde hele dag gezeten.”

“We zagen dat WP-Haton de afgelopen 10 jaar silwasblijven gaan, terwijl de bakkerijw ereld
veranderde. De kleine lokale warme bakkerij verdween. De markt verschoof naar middelgrote
indugriéle bakkers. Tegelijkertid waren tortilla’s en wraps en dergelike sterk in opkomg. WP-
Haton had dit allesniet in de gaten met alsgevolg: minimale invederingen, onduidelijk beleid,
veel praten en weinig ondernemen en daardoor reorganisatie op reorganisatie. We waren
teveel intern gericht, wij verkochten techniek en machines, terwijl bakkerijen om oplossngen
vroegen. We hebben toen gezegd: Het roer moet om. Ons product is niet langer een
roestvrijgalen machine, ons product is brood! Dit was het begin van een reeks van grote
veranderingen binnen WP-Haton: andere producten, andere processen, maar vooral een
andere manier van denken. Het gaat niet om machines maar om de toegevoegde waarde
voor de klant. En die klant is niet een bakkerij — ja, die koopt jouw producten wel — maar
uiteindeliik isde consument onze klant. Deze nieuwe benadering komt nu ook tot uiting in onze

naam.We heten nu ‘Dough Friendly Company’.”

Crustica en Classica

“Wat wij nu eigenlik doen ismiddelgrote bakkerijen in gaat gellen te voldoen aan de geeds
veranderende behoeften van de klant. We verkopen daarom niet langer losse machines, ja
ook wel, maar vooral complete productielinen, inclusef recepturen, behandelingsadviezen
en rijs en baktijden. Die productieljnen hebben we aansprekende namen gegeven als
Crudica en Classca voor respectievelik mediterraan en klassek brood. In de folders zie je de
nieuwe benadering terug. Vroeger bepaalden machinesen technische gegevenshet beeld.
Nu gaan ze vol met foto’svan brood en de klantvoordelen. Hier, neem nu de folder van de
Crugica: een gevulde broodmand, flessen wijn en Franse kazen tegen de achtergrond van
een rustiek mediterraan landschap. Dan loopt het water je in de mond. We beginnen met
brood en werken dan naar een oplossng toe.In de toekomg klikt een bakker op onze webste
een broodsoort aan in onze broodbibliotheek en krijgt dan de oplossing waarmee hij dat
brood kan maken,inclusef offerte- en bestelformulier.”

2 De cas is mede gebaseerd op: Teerling, L & Weijers, F. (2003). Kennis delen werkt beter. Integraal

ontwerpen: een concept voorinnovatief ondememen. Delft: Sichting Axis.



“Om zo te kunnen werken ishet noodzakelik dat je preciesweet wat er speelt in de markt en
dat je allesweet van brood. We hebben daarom een eigen bakkerij in de fabriek opgezet en
een bakker in dienst genomen. Daar tesen we met bakkers uit de hele wereld nieuwe
bakmethoden en zoeken we naar verbeteringen en nieuwe toepassngen. Het komt dus
regelmatig voor dat de fabriek gevuld ismet de geurvan versgebakken brood. Het gaat erom
feeling met de markt te krijgen. Ik ben bijvoorbeeld als bakkersknecht gaan werken. Dan zie
pas echt wat een bakker bezig houdt, in welke omgandigheden hij werkt. Dat was een
enorme eye-opener. letsvergelikbaarsdoen we nu met de mensen in de fabriek. Een groot
aantal had nog nooit een bakkerijvan binnen gezien. In groepen gaan ze nu op excurse om

te kiken waarde producten die ze maken terecht komen.”

Van de markt naar structuur en processen

De nieuwe denkwijze binnen WP-Haton had niet alleen grote gevolgen voor de benadering
van de markt, maar ook voor de interne processen. Centraal in dat veranderingsproces staat
de term IPPM, Integraal Product en Proces Management: een verbeteringsprocesdat alseen
golf door het hele bedrif trekt en dat alle onderdelen van de bedriffsvoering raakt, zoals het
productontwerp en de fabricage en montage. Om dit principe staan vier definieerde
kerncompetentiess marketing en sales, logistics, project management en technische
diengtverlening. Deze kerncompetenties zie je terug in de sructuur van de organisatie. IPPM
staat zo centraal binnen WP-Haton dat er een eigen logo voor ontworpen is. Shellink: “We zijn
er destiids op beperkte schaal mee begonnen, maar het is werkelik revolutionair wat we in
relatief korte tijd hebben bereikt. Een voorbeeld: We hadden drie verschillende opbollersin ons
assortiment. Hoewel ze in principe dezelfde functie vervullen — het bol maken van het deeg —
waren ze totaal verschillend. We hebben de drie producten gecombineerd tot één product
en daar vervolgens weer drie verschillende verses gemaakt, maar allemaal gebaseerd op
dezelfde bass. Dit heeft geresuteerd in een reductie van het aantal onderdelen met 35
procent. Dit principe voeren we nu door in andere producten. Nog zo iets alles wat we
leveren is maatwerk, maar door middel van modularisering proberen we het klantorder-
ontkoppelpunt zo laat mogelijk in het proceste leggen. Die verschuift van 40 naar 90 procent.
Dat betekent dat een product meer uit sandaardonderdelen bestaat. Je kunt dusefficiénter
werken. Telmaaruit wat een besparing dat oplevert.”

“Ook in de procesen in de fabriek boeken we grote verbeteringen. Met Japanse Kaizen
principesverbeteren we het productieproces. Zo zijn de stelingen in het magazin allemaal op
ooghoogte en hebben de medewerkers in de fabriek een eigen winkelkarretje met daarop
alle onderdelen en gereedschappen die nodig zijn voor een bepaalde taak. Onnodig heen
en weer lopen wordt zo voorkomen. Medewerkers zjn multifunctioneel inzetbaar, ze kunnen
meerdere taken verrichten. Dat isniet alleen efficiénter —je kunt de productie beter plannen —
maar de medewerkers hebben ook meer uitdaging en plezier in het werk en dat is heel

belangrik, want theorieén zijn wel leuk, maarhet gaat om de mensen.”

Niet mensen, maar de juiste mensen

Zoals bij elke verandering riep ook de verandering bij WP-Haton weergand op. Shellink:
“Weerstand isniet erg. Het isgoed zelfs, het houdt je scherp. Maar op een gegeven moment
moeten alle neuzen in dezelfde richting saan. Vanaf het begin af aan was een belangrike
prioriteit dat de medewerkers achter de veranderingen moesten faan en overtuigd waren
van het nut ervan. Commitment in het bedriff en de vise isheel belangrik en dus moet je ook
hard durven zijn. We hebben vanaf het begin gezegd: Wie niet mee kan helpen we, maarwie
niet mee wilmoet vertrekken. Het gaat niet om mensen, het gaat om de juisse mensen, om het
team.”

“Essentieel isde gedachte dat niet het management, maar de mensen in de fabriek, op de
werkvloer, het geld verdienen. Als die mensen niet optimaal meewerken is het hele project

gedoemd te midukken. We hebben de nieuwe richting van WP-Haton daarom intern duid elijk
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Gebruik prototypes om in een
vroeg stadium nieuwe
producten in de markt te kunnen
testen

Zoek naar inventieve manieren
om de business van uw klant te
doorgronden

Veranker de een nieuwe manier
van denken — marktgericht i.p.v.
productiegericht — in de interne
processen

“Wie niet mee kan helpen we,
maar wie niet mee wil moet
vertrekken. Het gaat niet om
mensen, het gaat om de juiste
mensen, om het team”

Communiceer missie, visie en
strategie regelmatig binnen de
organisatie. Focus op het doel
en creéer een ‘wij-gevoel’.
Commitment is essentieel



Maak gebruik van ideeén van
werknemers. Geef vrijheid om
te innoveren, maar houdt
gedisciplineerd vast aan de
gekozen strategie

“De komende twintig jaar draait
het om klantwaarde”

gecommuniceerd om draagvlak voor de veranderingen te creéren. In willekeurige groepen
van viffentwintig man hebben we de nieuwe richting gepresenteerd, altijd met de focus op
het doel: een gezond en concurrerend bedrijf met een gerke marktpostie. En nog
communiceren we nieuwe gedachten voortdurend en sysematisch aan het personeel. Het is
belangrik het ‘wi'-gevoel te bevorderen. ledereen moet erbij worden betrokken.
Medewerkersmoeten trotszjn op hun bedrijf. Ik benadruk ook constant dat dit bedrijf uniek is,

dat we een unieke maniervan werken hebben.”

Dat kan mijn kind ook

“Alsje de juisste medewerkershebt en alsze betrokken zin bij het bedriff, dan kan je veel beter
gebruik maken van kennisen ideeén die bijhet personeel leven. Om een voorbeeld te geven:
aan het begin van het veranderingsproceswashet besparen van kosten een belangrijk item.
We hebben toen iedereen uitgedaagd met ideeén te komen om de uitgaven te verminderen.
Eén van onze medewerkers kwam op het idee om te besparen op kunstwerken. Vroeger
huurden we altijd kung, totdat zj zei: dat kan mijn kind ook! Daar hebben we werk van
gemaakt. Nu hangen hier schilderijen van kinderen van onze medewerkersaan de muur. Het

bespaart niet alleen geld, maarcreéert ook betrokkenheid bijhet bedrif.”

“Toen ik hier binnenkwam was de ideeénbusin de kantine afgeplakt. Het tekent de culuur
van die tijd. De ideeénbus is inmiddels van de tape bevrid, maar wordt nog deeds niet
gebruikt en dat iseen goed teken! Een goed idee moet je niet in zo'n busgooien, maar zelf
utwerken. Ga ermee aan de dag. Werknemers moeten daar de vriheid voor hebben, wat
echter niet betekent dat alles maar kan. Binnen die vrijheid is discipline is heel belangrijk.
Ideeén moeten binnen de afgesproken srategische dructuur passen, binnen de
kerncompetenties. Daar hebben we goed over nagedacht en daar moet je dan ook niet
vanafdwalen.”

Klantwaarde

Binnen enkele jaren is WP-Haton gegroeid van een verliesgevende naar een winggevende
onderneming. De belangrikste schakel in dit proces was de verandering in het denken, niet
meerin machines, maarin brood, niet meer in producten, maarin oplossngen. Shellink iservan
overtuigd dat een gerke marktgerichtheid ook voor de toekomst noodzakeliik is: “De komende

twintig jaardraait het om klantwaarde!”
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Bedenk dat uw blik op de markt
misschien niet volledig is en dat
buiten uw gezichtveld
belangrijke bewegingen plaats
kunnen vinden

Marketing is geen verlengstuk
van verkoop, maar dient vooral
strategisch georiénteerd te zijn

Case 2 Moulin: Je eigen soep®

Moulin een ontwikkelaar en producent van producten die in de bouwwereld worden gebruikt.
Het bedrif maakt deel uit van een internationale organisatie, maar opereert grotendeels
zelfsandig. De Marketing Managervan Moulin isJochem van Deik. Carla Petersgaat hem als

marketeerbij. Samen proberen ze de organisatie marktgerichterte maken.

De eerste marketingstappen van Moulin

Van Deik: “We hebben het hiertientallen jaren zonder marketing gedaan. Dat wasniet nodig,
want we zitten immers is een doorzichtige businessto-busness markt. Je hebt nauw contact
met de klant en we kregen veel informatie via onze dealers. Dat er uiteindelijk een jaar of acht
geleden een marketingafdeling isontgaan kwam door het wegpromoveren van een aantal
werknemers van Verkoop die te oud waren om te ontdaan. Marketing werd daardoor echter

een verlengstukvan Verkoop en dat werkt dusniet.”

“lkzelf zat degijds bij R&D, dat heb ik een jaar of viftien gedaan, en merkte het gebrek aan
marketing. Ik moest bivoorbeeld budgetten opgellen, maar er lag niets aan ten gronddag.
Heel frustrerend, want je wit het zo goed mogelik doen, maar je kunt het nergensop baseren.
lkdacht bijmezelf: ik ga op zoek naarinformatie.”

“Zo ben ik naar buiten gegaan - eigenlik als een ‘einzelgdnger en zo sta ik hier nog steeds
bekend volgens mij, zo van: ‘Hij doet maar —en kwam terecht bij de Sichting Esprit, een
sichting die inmiddels ter ziele is gegaan, maar destijds een club was waar innovatieve
bedrijven in de bouwwereld, van architecten tot toeleveranciers, elkaar troffen. Die club sprak
mijaan, want ze dachtenvooruit en je kwam met de hele keten in contact. Binnen Moulin heb
vreselijk moeten vechten om lid te mogen worden, maar uiteindelik is het gelukt. Ik maakte
een aantal sesses mee en kwam zo tot de voor mij verbazingwekkende concluse dat de
bouwwereld in beweging was. Dat hadden wijtotaal niet in de gaten! Het isdan ook niet zo
vreemd dat men mij binnen Moulin niet geloofde, want we kenden de bouw en die was

absoluut niet in beweging.”

“Om op die bewegingen in te kunnen springen was het voor mij duidelijk dat en hoe wij
moesten veranderen. We moesten marktgerichterworden. De vraag moet uit de markt komen
en niet uit de techniek. Of eigenlijk uit beide. Die boodschap heb ik hier iets te vaak
verkondigd, tot ze zeiden: ‘Alsje het zo goed weet, ga het dan zelf maardoen.” Zo ben ik dus

marketing ingeschoven.”

Nieuwe marketing, strategische marketing

“De eerste ¢ap was een marketingafdeling losvan verkoop te creéren, of eigenlik ‘seperate
together'. Marketeers denken anders dan verkopers, want marketeers denken vooruit,
strategisch, in tegengelling tot verkopers die vooral met de korte termijn bezig zijn. Het
opbouwen van een nieuwe marketingafdeling betekende eerst het afbouwen van de oude
verkoopgerichte marketingafdeling, die was dechts bezig met prognoses en PR, heel
operationeel en totaal niet grategisch. Ik moest eerd een juiste ploeg bij elkaar zien te
brengen. Dat isniet altijd leuk, maar wel noodzakelijk. Nu heb ik de juiste ploeg bijelkaar. We
ziiln nu met zZ'n drieén: Carla, ik, iemand voor PR en binnenkort voegen we nog een vierde

persoon aan de afdeling toe.”

“Het begin van drategische marketing binnen Moulin is dus een langdurig proces geweest,
maar utteindelijk is het gelukt, al heb ik in dat hele proces natuurlik wel een paar keer goed
mijn kop gestoten en dat heeft ook geld gekost. Ik moet echter zeggen dat niemand daar

3Deze case isgeanonimisserd. De namen Jochem van Deijk, Carla Petersen Moulin zjn gefingeerd.



nooit moeilijk over heeft gedaan. Tot op de dag van vandaag. Ik heb dus wel de ruimte
gekregen voor dat proces, anders was het ook nooit gelukt. Wat we echter nog missen is
draagvlak. Daar zijn we nu mee bezg .”

Oogkleppen

Carla Peters “Inderdaad iser geen draagvlak, maar dat isook niet zo verwonderlik. Indugriéle
bedrijven in het algemeen, en dit bedrif ook, zijn vaak erg verkoopgericht, met
accountmanagersen vertegenwoordigers. Het zit in het denken. Wij zien wel dat de markt in
beweging is, maar de andere werknemers hier merken daar niets van. Dat komt door de
mensen met wie ze contact hebben. Dat zit zo: als marketingafdeling hebben wij twee
doelgroepen gedefinieerd, doelgroep A en doelgroep B. Doelgroep A bestaat uit de
distributie, de dealers. Doelgroep B bestaat uit architecten en woningbouwverenigingen. Het
ziin niet de directe kopers, maar de beinvioeders. Wij zijn heel erg met die laatse doelgroep
bezig en daar zie je de ontwikkelingen in de markt. Maar de verkopershebben alleen contact
met doelgroep A, de eigenlijke kopers. Het probleem is dat deze doelgroep niet verandert,
ook zij zien de bewegingen niet. Onze verkopersstaan dusin de markt en denken die markt te
kennen, maar zien dechts een klein deel van die markt en zien niet de ontwikkelingen die wij

zien.”

Van Deilk: “Bovendien praten ze met hun klanten nooit over andere dingen dan over hun
eigen producten, nooit eens over ontwikkelingen. Ze hebben een heel ander gezichtsveld,
maar doordat ze veelvuldig contact met de klant hebben, denken ze te weten hoe de markt
in elkaar zit. En dat weten ze ook wel...”

Peters.“Maar het isde markt van vandaag.”

Van Deik: “Inderdaad en ze weten niet hoe de markt beweegt. Ze weten niet hoe de markt

van morgen eruit ziet.”

Peters. “Het isook niet zo raar. Vooralde wat oudere mensen die weten niet beter. Tot nu toe
werkte het altiid, maarde tijden veranderen.”

Van Deik: “We zijn nu bezig die ogen open te krijgen en ze te laten zien dat er meerisdan zi
tegenkomen. Niet alleen bij verkoop, maar ook bij R&D, want die zijn net zo.”

Organisatiestructuur en management

Van Deijk: “Daar komt nog bijdat de organisatie gewoon niet goed in elkaar zit. Marketing val
momenteel onder de commercieel directeur: een verkoper pur sang. In mijn optiek moet
marketing onder de algemeen directeur vallen, want marketing is strategisch, gericht op de
lange termijn en het isde taak van de algemeen directeur ervoor te zorgen dat het bedriff
over zoveel jaarnog bestaat. Een commercieel directeurisechter gericht op de korte termijn.

De organisatiegructuurisdusniet goed en dat houdt het veranderingsprocestegen.”

“Het iseen probleem dat je op moet lossen in het management team. Maardat islagig, want
dat is één grote bak met operationele mensen. Wij moeten die mensen overtuigen.
Overtuigen van de noodzaak marktgerichter te worden. Onze ervaring is dat je dat alleen
maarvoor elkaar krijgt alsje het heel pragmatisch doet. Je kunt wel bordjesmaken met ‘Jouw
pc wordt betaald door de klant’ maar dat zet geen zoden aan de dik. Wij hebben gezegd:
we worden eerst vriendjesmet Verkoop en ondertussen ben ik aan de top aan het friemelen.
Het iseen verschrikkelijk lang proces,want je moet de bochten niet te haaksmaken.”

Peters. “Als je te snel gaat accepteren de mensen het niet en zetten ze de hakken in het

zand.”

Van Deijk: “Ik heb zo vaak de opmerking gehoord: ‘Jijloopt zo ver voor de muziek uit dat je
niet eensin de gaten hebt dat alsjij linksaf gaat, wijrechtsaf gaan.” En dat isook zo. Je moet

constant peilen waarde organisatie zt en zonodig een stukje teruggaan.”
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Verschillende afdelingen binnen
de organisatie hebben een
verschillende blik op de
omgeving. Hou daar rekening
mee en verspreid informatie
door het bedrijf of laat mensen
buiten hun eigen blikveld kijken

Het gaat niet om een beeld van
de huidige markt, maar om
ontwikkelingen in de markt. Het
gaat om de markt van morgen

Marketing is een strategische
activiteit en geen
verkoopactiviteit. De
marketingafdeling dient dus
onder de algemeen directeur te
vallen en niet onder de
commercieel directeur



Peil continu waar de organisatie
zit en pas de veranderingen
daarop aan. Zoek een goede
balans tussen toekomst en
heden en tussen abstract en
operationeel

Laat de waarde van informatie
uit de markt zien aan Verkoop
en R&D door zelf het goede
voorbeeld te geven en
informatie te verspreiden en
toegankelik te maken

Zonder ondersteuning van het
management zijn veranderingen
gedoemd te mislukken

Overtuig het management door
processen in de omgeving in
kaart te brengen en daar
conclusies aan te verbinden

Peters: “Om een voorbeeld te geven: onseerste plan, een soort marketingplan, istotaal niet
aangekomen, omdat het te weinig verweven was met wat er al speelde. Je kunt dan beter

een eenvoudigerplan schriven dat inspeelt op wat erin de organisatie gebeurt.”

Van Deik: “Daarbij moet je er ook erg voor oppassen dat je niet te abdgract wordt. Op het
moment dat je dingen gaat doen die niet operationeel zijn, schrikken ze zich dood. Het iste
zweverig! Een verkoper moet direct resutaat zien van wat hijdoet en een productieman en

eeninkoopman isniet anders”

Vriendjes met Verkoop

Peters. “lk ben vooral bezig om de relatie met verkoop op te bouwen. In het begin isdat een
grote drid, omdat ze denken dat jij hun werk gaat doen of je met hun werk gaat bemoeien.
Dan moet je uitleggen dat dat helemaal niet zo is. Ik probeer ze te laten zien dat ze met
andere ogen naar de markt moeten kiken. Heel praktisch. Als ik biyoorbeeld in de krant een
artikel tegenkom over een woningbouwvereniging die een nieuw project g€ar, dan knip ik het
uit en geef het aan Verkoop. Dat moeten ze eigenlik zelf doen, maar zover zijn ze nog niet
allemaal. Of als ik hoor dat een projectontwikkelaar in Rotterdam een groot project gaat
neerzetten,vraag ik: kennen jullie die lui eigenlijk? Alshet antwoord ‘nee’ isdan zeg ik: ik zal je
de contactgegevens even doormailen. Later vraag ik dan wat eruit gekomen is. Je blijft zo
heel dicht bijhun belevingswvereld en ze zien dat het werkt. Ik laat het ze vooral zelf uitvinden,
doorvragente gellen. Je laat ze zeggen wat jij eigenlijk wilt zeggen, waardoor het veel beter
blijft hangen.”

Van Deik: “In het begin zag je ze nooit in de buurt van de afdeling. Daarna liepen ze er
schoorvoetend voorbij. En nu vragen ze: hé, isCarla er niet vandaag? Ze zien dat ze er zelf ook

betervanworden.”

Peters: “Allerlei interessante marktinformatie was verspreid over het bedrif. R&D had een
beetje, Verkoop een beetje. ledereen had zjn eigen deel dat ze niet loswilden laten, want die
informatie wasvan hen. Voor beiden washet echterte weinig om mee te kunnen werken. Het
gebeurde nauwelijksdat mensen van Verkoop naar R&D liepen. We hebben al die informatie
op een intranet gezet en iedereen krijgt een maitje bij een update. En nu zie je dat een
verkoper bij je komt, zo van: ik heb die informatie alvoor je. Ze snappen langzamerhand het
belang van die informatie vooronsen voorde rest van het bedrif.”

Friemelen aan de top

Van Deiik: “Carla is dus vooral op lager niveau bezig. Ze bereikt echter niets als ik op hoog
niveau niet de handen op elkaar krijg. Het iserg belangrik verschillende niveauste bewerken.
Voorhet echt veranderenvan het bedriff moet je de nieuwe aanpakinbeddenin de strategie.
En dat is me inmiddels gelukt, via de algemeen directeur. Die was het eenvoudigg te
overtuigen, want hij moet ervoor zorgen dat het bedrif blijft besaan. Om zo'n directeur te
overtuigen moet je eerst goed naar buiten kiken, naartoekomstgerichte ontwikkelingen in je
omgeving en je markt. Vervolgens moet je die processen in kaart brengen en laten zien dat
verandering noodzakelijk is, omdat het andersde verkeerde kant opgaat met het bedrijf. Dat
was mijn aanpak, met alsvoordeel dat ik al een oude rot ben binnen het bedrif. Dan kan je
toch wat meer gewicht in de schaalleggen. Alsje dat overtuigend kan laten zien, kan je in de
top wat veranderen en er zodoende voor zorgen dat informatie uit de markt ook strategische
gebruikt wordt. Bjvoorbeeld in het bepalen van het assortiment.”

“Je ziet dat er deeds meer specials bikomen, want we volgen veelte veel onze dealers. We
ziin reactief in plaatsvan proactief. Op een gegeven moment worden al die specialste duur
en wordt de hele handel geschrapt, maartoch zie je weer dat het uitdi. Verkopers zin te
toeschietelik naar de klant, terwijl een standaardproduct misschien ook volstaat. Elke special
kost extra geld. Door de grote lijnen te zien kun je veelgevraagde specials opnemen in het

assortiment en de rest eruit gooien en dan ook echt niet meeraanbieden.”
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“Om dit soort dingen duidelijk te maken hebben we het assortiment opgedeeld in oude,
huidige en nieuwe producten. De directie zegt alid dat we met zoveel nieuwe producten
bezig zijn, maaralsje het op eenritje zet,val bijna allesin de oude categorie.”

Peters: “En dan vragen ze: ‘En dat nieuwe product waarwe mee bezig zn, valt dat ook in de
oude categorie?’ ‘Ja, zeggenwe dan, ‘dat hebben we aleen keer eerdergedaan.’””

Van Deijk: “Wat Moulin dusdoet ishet verbeteren van de huidige producten, maardat isgeen
innovatie. Daarred je het niet mee!”

Peters: “Wij zijn dan ook wel gemeen hoor. Want wat we dan doen isdat we de pregatie-
indicator ernaad leggen, waarin $aat dat zoveel procent van de omzet uit nieuwe producten
moet komen. Dat is hun eigen ding. En dan zie je dusdat dat lang niet uitkomt. Het is een
enorme eye-openener.”

Van Deik: “Uiteindelijk moeten we er naar toe dat we als organisatie een totaalconcept
verkopen. We praten eralweloveren het daat op de webste, maar onze producten kunnen
dat totale concept lang niet garanderen. Egenlijk zouden we naag de producten diengen
aan moeten bieden. Bjvoorbeeld het verzorgen van het onderhoud. Zover zijn we echter nog
lang niet.”

Je eigen soep

Van Deijk: “Zo bewerken wij dus stapje voor gapje de organisatie. Deze stapsgewijze manier
werkt bij ons het bese, maar bij andere bedriven werkt het misschien compleet anders. Je
moet ook niet smpelweg oplossngen of werkwijzen van anderen kopiéren. Alsik bijlvoorbeeld
op een congreszit, en dat deed en doe ik regelmatig, schrijf ik kladblokken vol. Niet met wat ik
hoor, maar met aantekeningen van wat ik ermee kan doen. In mijn R&D tijd leerde ik dat de
problematiek van een Fokker of Shell helemaal niet zoveel verschilt van die van ons, alleen de
schaalisanders. Ook van de verhalen van dat soort bedriven kun je dusenorm veelleren. Als
je het maar vertaalt naar je eigen stuatie. En zo ishet met alles je moet er je eigen dingen
uithalen en het zodanig toepassen dat het pad bijje eigen organisatie. Je moet er je eigen

soep van maken, dat isheelbelangrik, want alleen je eigen soep smaakt in de organisatie.”
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“Je moet er je eigen soep van
maken, want alleen je eigen
soep smaakt in de organisatie”



Succes wordt bepaald door een
combinatie van strategieén:
kostenbesparing om te
overleven op korte termijn en
marktgerichte innovatie voor
succes op lange termijn

Marktonderzoek met
commerciéle én technische
mensen levert rijkere informatie
en creéert commitment,
waardoor toepassing van de
resultaten eenvoudiger wordt

Het interpreteren van data is
heel belangrik. Zet grote
bergen data, verzameld met
een groot aantal mensen met
een klein team (niet
vanzelfsprekend het
management) om in bruikbare
informatie

Formuleer een duidelijke
opdracht aan R&D: ontwerp een
product dat voldoet aan deze
door de markt gedefinieerde
eisen

Door samen te werken met een
klantkunt u een prototype
testen onder ‘echte’
omstandigheden en heeft u
tegelijkertijd een referentie

Case 3 Drent Graphic Machines: De bijl aan de wortel

Rob Teunissen, algemeen directeur van Drent Graphic Machines B.V. introduceert het bedrif:
“Drent isin 1938 opgericht. Vanuit een kleine engineeringachtige machinefabriek ishet bedrijf
uitgegroeid tot een volwaardige wereldspeler die grafische en drukmachines ontwikkelt,

bouwt en verkoopt voorde grafische industrie.”

Kostenreductie en innovatie

Teunissen vertelt het verhaalvan de wederopganding van het bedrijf: “In 1992 ging het bedrijf
linea recta richting de afgrond. Ik was net een halfjaar binnen toen we met een aantal
mensen een ‘task force’ vormden om een overlevingsplan te schriven. De eerste
noodzakelijke stap wassaneren;personeelaflaten vioeien om kostente besparen. Vanaf 1993
begon het bedrif in rustiger vaarwater te komen. De ergste klap was geweest, maar we
beseften dat kosenbesparing alleen onsniet verder zou brengen. We zagen in dat we op dat
moment gerk verouderde producten hadden die niet meer op de marktbehoeften waren
afgesemd. Innovatie wasdusnoodzakelik. Het leidde ertoe dat we in 1994 het beduit namen
een marktgudie te doen met alsdoelsteling de behoeften van drukkerijen, onze klanten, te
inventariseren. Centrale vraag daarbijwashoe zjdachten dat de toekomstige drukpers eruit
zou moeten. Niet wat betreft de lay-out, maar vooral wat voor functionalteit men van zo'n

machine verwachtte.”

Pionnen in het veld

“De marktsudie werd geleid dooriemand van een extern onderzoeksbureau. Zj hadden veel
meer expertise op dat gebied dan wij, maar ze hebben gebruik gemaakt van onze pionnen in
het veld. We hebben intern mensen voor dat onderzoek vrjgemaakt, zowel commerciéle als
technische mensen van R&D. En dat washeelaardig, want een aantalvan hen wasnog nooit
bijde klant geweest. Ze hadden alleen maar binnen de muren van hun eigen hok gezeten; er
ging een wereld voor hen open. Bijvoorbeeld: olielekkende machines, oei, hoe kan dat? Maar
de serviceafdeling klaagt daaraljaren overen erwerd al jaren nietsaan gedaan.”

“De pionnen in het veld zijn met een opdracht van de onderzoeker het veld ingegsuurd, niet
alleen in Nederland en Belgié, maar ook in andere culturen zoals Noord-Amerika, Rusand en
Azié. Dan zie je enorme verschillen. In Indonesé maakt het de klant weinig uit of er tien
operatorsaan de machine gaan, want ze kogen niets. In Duitdand isdit echter heel belangrijk.
Zo krijg je heelveel data binnen die je om moet zetten tot bruikbare informatie. Het onderzoek
isdoor een groot aantal mensen uitgevoerd, maar intern hebben we met een kleine groep
van commerciéle en technische mensen de data geinterpreteerd en omgezet in een
‘bidbook’, een definitie van hoe de toekomstige machine eruit zou moeten zien. Dat bidbook
waseigenlik een opdracht aan R&D:ontwerp een machine die aan deze eisen voldoet.”

Samenwerking met een klant

“Tegelijkertijd kwamen we met één van onze klanten in Frankrik in gesprek en ontdekten dat
deze klant in zijn drukkerij al vier weken lang camera’s had hangen, om erachter te komen
waar zj geld verloren. Ze wilden ontdekken of zij aan hun proces, niet aan de drukmachine
zelf, verandering moesten brengen. We vertelden van ons marktonderzoek en hebben
gezegd: ‘Laten we jullie onderzoek eensnaast de onze leggen.’ En wat bleek? 90 procent van

de resultaten kwam met elkaarovereen.”

“Dit heeft ertoe geleid dat we een samenwerkingsverband zijn aangegaan. We vormden een
gezamenlijk projectteam en in 1995 hadden we een eerste prototype. Dit prototype hebben
we een jaar bijde klant gezet om onder drukkerijomstandigheden, alsware het een normale
drukpers, mee te draaien in het drukproces. Zo kun je de kinderziektes erut halen en
tegelikertid heb je een referentie van een werkende machine onder

drukkerijomstandigheden.”



“Het revolutionaire aan de nieuwe machine was de modulaire opzet en daarmee
samenhangend de aandrijving. We hadden het idee van een grote Legodoos met blokjes.
Het maakt niet uit welke blokjes je pakt, je kunt ze aan elkaar zetten. Dit betekende dat alle
modules een zelfssandige aandriving moesten hebben, elke module een eigen servomotor.
Dat bedond op dat moment niet in de markt, athans niet in ons marktsegment. Wij hebben
dus alseerste een drukpersop de markt gebracht, ontworpen volgens een modulair sysseem
en daarmee de aandrifftechnologie in deze markt volledig op zin kop gezet. Het was werkelik

revolutionair.”

Succes

“De machine werd een grote hit, waarmee we onze concurrenten een enorme klap hebben
toegebracht. De eerste twee jaar hielden concurrenten zich nog wel overeind door tegen
klanten te zeggen: ‘Zou je dat nou wel doen, in zo’'n nieuwe technologie ssappen? Allemaal
elektronica, houdt het maar bij de aandrifas en de tandwielen.” Maar uiteindelijk was ons
succes zo groot, dat een aantal concurrenten direct in zwaar weer kwamen en toen in 2000
onze grootge concurrent in Duitdand ter ziele ging, hebben we deze maar overgenomen. En
dat was allemaal het gevolg van onze zeer revolutionaire op marktbehoeften gebaseerde
machine.”

“De invederingsprisvan onsproduct waswel hoger, maar nu komt de grap. Op een drukpers
worden verschilende opdrachten gedrukt. Na een opdracht moet zo’'n machine omgesteld
worden. De machine drukt niet en levert dus niets op, tewij de operators worden
doorbetaald. Omgellen kost dus geld. Het begde product dat degijds beschikbaar was, had
tussen de anderhalf en twee uur nodig om omgedeld te worden, met twee of zelfs drie
operators. Met onze machine kon je binnen een half uur de machine omgellen, met maar één
operator. Dat kwam door onze zogenaamde ‘toolless machine. Met een conventionele
drukperswerkte een operator met heel veel deutels om bouten loste draaien et cetera. Eén
van onze eisen was. er mag geen deutel aan te paskomen, het moet een geautomatiseerd
proces zijn. Een tweede eis te bedienen door dechts één operator. En een derde eis de
downtime tussen twee opdrachten mag niet meer zijn dan 30 minuten. Dus ja, de initi€le
invegering is dan hoger, maar ga maar eens uitrekenen wat de machine je aan kogen
scheelt. Dan kom je erniet onderuit.”

Kijk naar de markt van morgen

“De kern van het verhaal: Drent wastot 1995 een typisch bedriff —zoalsvele anderen vandaag
nog, ook in Nederland, heelveel bestaan —waar machinesontworpen werden door de ogen
van de congdructeur. Met andere woorden: de techneuten wigen wel wat de markt wide
hebben. Zj ontwikkelden met hun technische bril een product en zeiden vervolgenstegen de
afdeling Verkoop: ‘Algeblieft een machine, verkoop hem maar.’ Tot 1995wasdit zoalshet hier
ging. Sndsdien hebben we met de nieuwe revolutionaire machine bewezen dat het ten eerste
anderskan en ten tweede andersmoet! Om op de lange termijn succesvol te zjn zul je een
product moeten ontwikkelen waar de markt van morgen om vraagt en niet de markt van
vandaag of gisteren. Wijhebben dat gedaan doorde markt te vragen naar de drukmachine

van detoekomst.”

“Alsje je marktonderzoek goed in de hand hebt, en je brengt uiteindelijk een product op de
markt dat nauw aanduit bij de behoeften die gedefinieerd zijn, dan kan het niet andersdan
dat je met die machine succeszal hebben! En dat hadden wijdusook, we hebben heelveel
succesgehad!

Niet achteroverleunen

“Maar zo’'n succes had het bedriff al eerder gehad. In de tachtiger jaren maakte dit bedriff
een heel succesvolle periode door. Men verkeerde in een soort roesen dacht: dit gaat toch

nog weltien jaar door. Nou, erisniksgevaarlijker dan achteroverte gaan ziten ente genieten
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Wees bereidt de regels van het
spel in de sector her te
definiéren. Denk revolutionair

Door meerwaarde te creéren
voor de klant vermindert het
belang van de aanschafprijs

“Om op de lange termijn
succesvol te zijn zul je een
product moeten ontwikkelen
waar de markt van morgen om
vraagt en niet de markt van
vandaag of gisteren”

“Als je je marktonderzoek goed
in de hand hebt, en je brengt
uiteindelijk een product op de
markt dat nauw aansluit bij de
behoeften die gedefinieerd zijn,
dan kan het niet anders dan dat
je met die machine succes zal
hebben!”

“Er is niks gevaarliker dan
achterover te gaan zitten en te
genieten van je succes”



Leer van fouten uit het verleden

Laat engineers niet alleen
binnen zitten, maar laat ze in de
markt kiken

Verkopers en mensen van
service zijn de beste
marketeers, maar breng ze bij
dat de markt van morgen niet
de markt van vandaag is

Maak gebruik van andere
bronnen dan alleen klanten:
denk aan vakbladen, octrooien
en leveranciers

Blijf volharden, blijf het verhaal
herhalen, op een gegeven
moment ontstaat er een
cultuuromslag

van je succes Wij waren gerk in de markt van kettingformulieren, maar niemand binnen di
bedrif had gerekend op de komst van de laserprinter. De mensen die vroeger een
kettingformulier nodig hadden om hun factuur te maken, de tandans, de advocaat, de
notaris, die kregen nu een ssom apparaatje van 2000 gulden in hun kantoor, waarmee ze zelf
hun factuur konden uitprinten en deze direct aan de klant konden meegeven. Na acht jaar
succes, gaat de wereld van kettingformulieren als een lawine naar beneden en zt het
management met de handen in het jaar: wat nu? Het is inmiddels 1992 en het bedriff gaat

aanderand van de afgrond, met echt geen cent meerop de bank.”

“We hebben hiervan geleerd. Na het succesvan de nieuwe machine hebben we gezegd:
‘Laten we nu niet dezelfde fout maken alshet vorige managementteam, maar laten we kijken
welke behoeften er in een aantal aanverwante markten zijn.” We zagen dat we met deze
nieuwe machine niet alleen in de traditionele papiermarkt terecht konden, maar ook in
verpakkingsmarkten, waar allerlei folies bedrukt worden. We bedoten weer een
marktonderzoek te doen naar de behoeften in de toekomst, maar nu in de verpakkingsmarkt.
Z0 gezegd zo gedaan, we hebben het onderzoek uitgevoerd, een definitie van de machine
van morgen opgesteld en weer voorgelegd aan R&D. Op het zelfde moment hebben we één
van de grotere verpakkingsbedriven in Europa benaderd, uitgelegd waar we mee bezg
waren en gevraagd of ze interesse hadden om te participeren in het project. Zjhebben dan
direct een machine waar hun concurrenten alleen maar van dromen en wij hebben direct
een mooie referentie. Het werd een herhaling van zetten: een prototype gebouwd en bij die
klant neergezet. En ook het resultaat is hetzelfde: de machine iseen goudmijntje en wordt in
alle delen van de wereld verkocht. Weer isde aanschafprijshoger, maar als je het uitrekent
ben je overde levensduurveelgoedkoperuit. We zijn nu met een derde project bezig en weer
op exact dezelfde manier.”

Marktgerichter

“We zijn veel marktgerichter geworden. Op allerlei aspecten. We sturen nu bivoorbeeld
engineers mee naar de klant. Om bewudgwording te creéren, want daar gaat het om.
Engineers alleen maar binnen laten ztten, eenzaam achter hun CAD-scherm, is funest. Als je
een synthese wil maken tussen technologie en de markt, moet je engineersin de markt laten
kiken. Je moet ze laten zien waar de markt tegenaan loopt en waar de kansen liggen. Een
bedriff als het onze heeft absoluut geen behoefte aan een engineer die alleen het vak
engineering verdaat. Wij hebben behoefte aan engineersdie een project kunnen managen
en met klanten om kunnen gaan. Daar selecteren we nieuwe werknemersop en we proberen

opleidingen ook zoverte krjgen dat ze meervan dat soort mensen opleiden.”

“Ook de rol van verkopers en servicemensen is veranderd. Egenlijk zijn dat de beste
marketeers. We hebben ze de afgelopen jaren bijgebracht dat een bezoek aan de klant meer
isdan alleen maar een verkooppraatje. Neem eensde moeite en de tid om de drukkerijin te
gaan en met de operatorte praten. Ze weten dat de markt van vandaag niet de markt van
morgen isen dat kennisvan die markt in het belang van het bedrif is”

“Maar klanten zijn niet de enige informatiebron. We kiken ook naar technologische
ontwikkelingen, lezen in vakbladen en raadplegen octrooien. En leveranciers zijn een grote
bron van informatie, want ook zij zin met ontwikkelingen bezig én ze hebben contacten met
concurrenten. Jouw toekomst isook in hun belang.”

Verandering

De nieuwe werkwijze betekende een totaal nieuwe maniervan werken bij Drent. Teunissen: “In
het begin werd daar voldagen vreemd op gereageerd. Het was‘not done’, men kende het
niet. Maar op het moment dat je blift volharden van ‘dit isde manier waarop we het gaan
doen en het kan niet anders —en dat neigt een beetje naar indoctrinatie, dat geeft ik toe —
dan ontgaat er op enig moment een cultuuromdag. Implementatie issomstien keer hetzelfde
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verhaalvertellen, maar uiteindelik lukt het. En je moet zorgen dat je een groep met kartrekkers
hebt. Een groep van twintig mensen met een voortrekkersrol. Als je die mensen mee krijgt, krijg
je de rest ook mee. Er komt een omdagpunt en dan raakt iedereen enthousast. Men ziet ook

dat het betergaat danin eerdere projecten.”

“Ik heb de verandering hier heelerg top-down gedaan. lk wig dat het radicaal andersmoest
na het lezen van een boek van Michael Hammer met de titel ‘De bijl aan de worel
(Oorspronkelijke titel: Reengineering the corporation). Ik vond het echt een openbaring.
Kappen met alleswat tot nutoe zo wasen radicaal veranderen. Ik heb het boekje hier onder
het management en middenmanagement uitgedeeld en geéist dat ze het een week later uit
zouden hebben en dat ik dan hun reactie wide weten. Dat waswel een aardige exercitie. En
het werkte, tachtig procent was overtuigd van de noodzaak tot verandering. Dat boek had
mij gegrepen en ik liet het de anderen ook grijpen. Het is een bewustwordingsproces, een
noodzakelijk bewustwordingsproces. Als je niet kikt naar wat de markt wil, heb je een heel
zware dobber.”

2.2 Conclusie

In dit hoofdstuk zijn de verhalen van drie verschillende bedrijven gepresenteerd. Het verhaal
WP-Haton kenmerkt zich door een andere blik op de markt —“wij verkopen geen machines,
maar brood” —en een integrale benadering. In alle aspecten van de organisatie wordt deze
nieuwe marktbenadering verankerd. Het verhaal van Moulin kenmerkt zich door het
moeizame procesdat de marketeers doorlopen om de organisatie markigerichter te maken.
De grootde barriere die wordt ondervonden is het gebrek aan draagvlak voor de
veranderingen. Toch worden ook met de geleidelike weg die binnen dit bedriff bewandeld
wordt succesen behaald. Het derde verhaal, dat van Drent Graphic Machines, kenmerkt zich

doorhet weergaloze succesvan enkele op basisvan marktbehoeften ontwikkelde producten.

Het volgende hoofdstuk introduceert de theorie van het Innoveren Door Open Ogen,

opgedeeld in marktgericht innoveren, marktgericht denken en marktgericht worden.
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Zoek voorlopers in het bedrijf,
mensen die de rest op
sleeptouw nemen

“Als je niet kikt naar wat de
markt wil, heb je een heel zware
dobber”



Marktgericht ondernemen

3.1 Inleiding

Een deel van de kung van het ondermnemen is Innoveren Door Open Ogen. De drie verhalen
van WP-Haton, Drent en Moulin laten zien dat voordeze kunst drie agpecten van belang zijn:

- Marktgericht innoveren: het ontwikkelen van onderscheidende producten met
toegevoegde waarde voorde klant

- Marktgericht denken: het inbedden van de marktgerichte benadering in de

organisatie
- Marktgericht worden: het veranderen van de organisatie

De volgende paragrafen bespreken deze drie punten. In de kantlijn vindt u verwijzingen naar
de cases.

3.2 Marktgericht innoveren

Innoveren is van levensbelang, maar innoveren is meer dan de nieuwste technologie
gebruiken. Om succesvolle producten te ontwikkelen is het essentieel dat gedurende het
productontwikkelingsproces goed naar de markt wordt gekeken naar welke kansen daar
liggen en met welke problemen uw klanten of mogelijke klanten kampen. Problemen waar uw
product een oplossng voor kan zijn. Het gaat erom feeling met de markt te krijgen. Het is
daarom belangrik om de markt alin een vroeg stadium bij het innovatieproceste betrekken.
Juig in de eerste fasen van dit proceswordt het nieuwe product gedefinieerd. Onderstaande
figuur geeft een gappenplan van deze fasen: onderverdeeld in de continue monitoring, de

koersbepaling en de doelbepaling.



Fase 0: Continue monitoring
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analyse

zoekvelden
genereren
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Fase 2: Doelbepaling
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v

evaluatie
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Fase 0: Continue monitoring

De eerste fase hoort niet bij het daadwerkelijke productontwikkelingsproces, maar geeft het
belang aan van het continu in de gaten houding van de omgeving, die immersvoortdurend
verandert. Het is daarom belangrik deze ontwikkelingen in de gaten te houden om in een
vroegtidig ¢adium te ontdekken dat het vernieuwen van uw aanbod noodzakelik is. Er
ontdgaat de urgentie een ontwikkelingsproject te garten, waarmee u in de volgende fase

belandt, de koersbepaling.

Fase 1: Koersbepaling

De koershepaling start met het formeren van een projectteam en het vriimaken van middelen
(tii[d en geld). De eerste ontwikkelingsfase van het projectteam is de koersbepaling. In deze
fase wordt de strategische richting bepaald, ook wel‘zoekveld’ genoemd. Een zoekveld iseen
voorgelbaar plaatje van toekomstige activieiten waarin kansen in de omgeving
gecombineerd worden met gerkten van de organisatie. In deze fase iseen extem onderzoek
van groot belang om een product te kunnen ontwerpen dat daadwerkelijk een oplossng
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De proefbakkerij van WP-Haton
is een goed voorbeeld van hoe
men continu nieuwe
ontwikkelingen met klanten kan
bespreken en direct uit kan
testen

In het geval van Moulin is de
Stichting Esprit een goed
voorbeeld van een manier
waarop Jochem van Deijk de
omgeving in de gaten hield.
Daar kwam hij in contact met
voorlopers in de markt

Het marktonderzoek van Drent
naar de drukmachine van de
toekomst is een voorbeeld van
een extern onderzoek in de
koersbepaling



Op basis van alles wat Drent
geleerd had van het
marktonderzoek schreef men
een ‘bidbook’, een opdracht aan
R&D

WP-Haton is een goed
voorbeeld van een cultuur
gericht op het creéren van
klantwaarde. Kenmerkend is de
uitspraak: “Wij verkopen geen
machines, wij verkopen brood”

Bij Drent keek men naar de
lange termijn toen men in het
marktonderzoek vroeg naar de
drukmachine van de toekomst

Drent trad buiten de gebaande
paden met een drukmachine
met een revolutionaire
aandrijftechniek. Daardoor was
het mogelijk tegemoet te komen
aan behoeften van de markt

vormt voor problemen in de markt. Het zoekveld vormt het uitgangspunt voor de volgende

fase,de doelbepaling.

Fase 2: Doelbepaling

In deze fase wordt binnen het gekozen zoekveld gezocht naar de specifieke behoeften van
de markt en naar concrete productideeén die daarop in kunnen spelen. De doelbepaling
eindigt met het formuleren van het ontwerpdoel, dat omschreven kan worden als de
opdracht aan de ontwerpafdeling. In het ontwerpdoel worden de belangrikste specificaties

van het te ontwikkelen product vaggelegd.

En verder...

Het innovatieproject houdt uiteraard niet op bij het ontwerpdoel. Het eindpunt van fase 2
vormt tegelikertijd het gartpunt van de ontwikkeling. In de ontwikkelingsfase wordt het idee
omgezet naar een uitgewerkt productontwerp en worden een productie- en marketingplan
opgesteld, waarna uiteindelijk het product wordt geproduceerd en op de markt wordt
gebracht. Deze grikte ontwikkelingsfasen en de marktintroductie laten we hier verder buiten
beschouwing.

3.3 Marktgerichte denken

Marktgericht gedrag, wat een marktgericht innovatieprocesis, moet gedragen worden door
een marktgerichte cultuur. Deze cultuur isdrieledig: gericht op het creéren van klantwaarde,
toekomsgericht en open-minded.

Gericht op het creéren van klantwaarde

Het creéren van toegevoegde waarde voor de klant is meer dan alleen marktgericht
innoveren. De marktgerichtheid dient in de hele organisatie verweven te zijn, zodat elke
werknemer op steeds zoek is naar manieren om waarde te creéren voor de klant. Veel
ondernemingen hebben echter nog een technische cultuur, waar techneuten een product
bedenken dat de verkopersmaar moeten zien kwijt te raken.

Toekomstgericht

Innovatie is een proces. Tussen het allereerse begin van het proces tot de uiteindelijke
marktintroductie van het eindresultaat, het product, kunnen meerdere jaren liggen. Innoveren
isdusinvederen in de toekomst. U kunt er pasop langere termijn de vruchten van plukken. Dit
besef iszeer belangrik bij het vormen van een beeld van de markt. Het gaat niet om de markt
vanvandaag,maarom bewegingen in de markt,om de markt van de toekomst.

Open-minded

Innoveren betekent vernieuwen en vaak ook weerstand. Veel mensen zijn geneigd om allesbij
het oude te laten: vernieuwen is prima, als het maar niet teveel is en binnen de huidige
denkwereld past. Zo'n ingeling is funeg voor het innovatieproces, waar creativiteit en
ruimdenkendheid juist van enorm belang is. Vaak liggen juis buiten de gebaande paden
grote mogelikheden om u te onderscheiden van de concurrentie en producten te

ontwikkelen met meerwaarde voorde klant.

3.4 Marktgericht worden

Vele industriéle ondernemingen missen één of meerdere van de hierboven genoemde

componenten van een marktgerichte cultuur. Ze zijn gericht op technologie in plaatsvan op
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de markt, intern in plaatsvan extern, gefocust op de korte in plaatsvan de lange termijn of
houden te veel vag aan de huidige denkwereld. Het marktgerichter maken van de
organisatie betekent derhalve een verandering. De volgende factoren bepalen het succesof
falen van deze verandering: leiderschap, mensen, vise, middelen, sysemen en structuur. De
factoren worden hieronder kort toegelicht. Hoewel bij elke factor enkele algemene
aanwijzingen worden gegeven, betekent dit niet dat het opvolgen van deze aanwijzingen in
elke stuatie aanbevelingswaardig is. Daarvoor is ondernemen teveel een kung. Gebruik de
factoren eerder als een checklig en bedenk voor elk aspect hoe dit in uw onderneming

ingevuld zou moeten worden.

Leiderschap

Mensen

Middelen

Leiderschap

De klasseke leider stuurt, controleert en beheerst de factoren tid, geld, kwalteit, organisatie,
informatie en communicatie. De besluitvoering en de uitvoering zijn in de klasseke organisatie
gescheiden. De leider beduit, de werknemer voert uit. In een deeds complexer en
dynamischer omgeving is het echter voor niemand meer mogelijk als enkeling de touwtjesin
handen te houden. De veranderende omgeving vraagt een leider die niet meer boven, maar
tussen de troepen g¢aat. lemand die motiveert, doceert en onderdeunt. Dit betekent dat meer
verantwoordelijkheid en bedissngsbevoegdheid op de werkvioer komt te liggen. Zo kan
optimaal gebruik worden gemaakt van het belangrikte bezit van de onderneming: de

mensen.

Mensen

Een duidelijke goede vise, voldoende middelen en de juiste sysemen en dructuren zin
belangrik, maar zonder de juisse mensen zjn ze waardeloos. Het hebben van capabele
mensen in de organisatie is een kwesie van het aannemen én behouden van de juige
mensen, maar ook het laten gaan van degenen die niet in de organisatie passen. Daarnaast

spelen beloningssyssemen en opleiding een b elangrijke rol.
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Bij WP-Haton is de nieuwe
manier van het benaderen van
de markt verweven in de hele
organisatie. Elk aspect wordt
daarin meegenomen

Zowel bij WP-Haton als bij
Drent luidde de komst van een
nieuwe directeur veranderingen
in. Beide fungeerden ze als
aanjager voor de veranderingen
in hun bedrijf

“Het gaat niet om mensen, maar
om de juiste mensen. Wie niet
mee kan die helpen, maar wie
niet mee wil moet vertrekken.”
De woorden van Henk Snellink
spreken voor zichzelf

De eerste prioriteit van Jochem
van Deijk bij het opzetten van
de marketingafdeling was het bij
elkaar brengen van de juiste
mensen

Drent heeft geen behoefte aan
engineers die alleen het vak
engineering verstaan. Een
engineer moet een project
kunnen managen en met
klanten om kunnen gaan



WP-Haton zag het belang van
commitment in het bedrijf en de
visie en creéerde draagviak
door de werknemers in het
veranderingsproces te
betrekken, de visie te
communiceren en steeds te
focussen op het doel: een
gezond en concurrerend bedrijf
met een sterke marktpositie

Rob Teunissen van Drent: “Als
je blijft volharden —dit is de
manier waarop we het doen en
het kan niet anders — dan
ontstaat op een gegeven
moment een cultuuromslag”

Jochem van Deijk: “Ik heb
natuurlik wel eens mijn hoofd
gestoten en dat heeft ook geld
gekost. Maar ik moet zeggen,
daar is nooit moeilijk over
gedaan. Ik heb wel de ruimte
gekregen, anders was het nooit
gelukt”

Kaizen-principes in de productie
en montage ondersteunen bij
WP-Haton de nieuwe
benadering van de markt

Bij Moulin staat alle informatie
op een intranet. Medewerkers
krijgen een mailtje bij een
update

WP-Haton gooide de structuur
om. Integraal Product- en
Proces Management (IPPM)
staat nu centraal. Vier
kerncompetenties vormen de
structuur van de organisatie

Jochem van Deijk hamert op het
belang van een
marketingafdeling los van
Verkoop. Ook zou Marketing
onder de algemeen directeur
moeten vallen en niet onder de
commercieel directeur.
Marketing is strategisch, gericht
op de lange termijn. Verkoop is
meer gericht op de korte termijn

Drent voerde het
marktonderzoek multidisciplinair
uit. Ook technische mensen
werden erbij betrokken. Dan
pas krijg je een optimale
samensmelting van technologie
en markt

Visie

Een vise iseen beeld van de toekomst, waar de organisatie naartoe wil, en geeft bovendien
aan waarom werknemers ernaar zouden moeten dreven die vise bewaarheid te laten
worden. Een vise inspireert en motiveert, maariswaardeloosalsdie niet gedragen wordt in de
organisatie. Als de hele organisatie commitment toont in de vise spreken we van een

gedeelde vise.

Middelen

Innovatie kog tijd, geld en mankracht. Dat klinkt logisch maartoch blijkt dat een gebrek aan

middelen nog vaakinnovatieprocessen of veranderingdrajecten doet misukken.

Systemen

De succedfactor sysemen is op te delen in procedures en routines. Procedures zijn formeel
vadgelegde werkwijzen. Ze kunnen werknemers belemmeren hun eigen creativiteit te
gebruiken, maar ook juist postief werken. Denk bivoorbeeld aan procedures die het
productontwikkelingsproces structureren of procedures die verkopers simuleren bij elk bezoek
aan de klant even in de fabriek te kiken.

Routines zijn werkwijzen die niet formeel zijn vaggelegd, maar zijn geleerd door ervaring. Ze
voorkomen dat je elke stuatie opnieuw moet beoordelen. Routines zijn de automatische
piloot. Door veranderingen kunnen routines echter verouderen. In een marktgerichte
onderneming zijn veel routines uit het verleden, toen men nog technisch georiénteerd was,

niet meerbruikbaar.

Structuur

Een belangrijke obstakel voor markigericht ondernemen is het hokjesdenken. Vaak wordt dit
gellustreerd met een tekening van de R&D-afdeling die een product over de muur gooit naar
de afdeling Verkoop die maar moeten zien wat ze ermee doen. Dit denken in hokjesismede
het gevolg van de organisatiesructuur, waarin de onderneming onderverdeeld is in
functionele afdelingen. In een marktgerichte onderneming is communicatie tussen
bijvoorbeeld de afdelingen Marketing en R&D heel belangrik. Daarom wordt in dit soort
ondernemingen vaak mutidisciplinair gewerkt. In een projectteam zjn dan alle relevante

afdelingen vertegenwoordigd.
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Tot slot

Een drietal praktikverhalen en theorie over marktgericht innoveren, marktgericht denken en
marktgericht worden hebben in deze publicatie getracht u te prikkelen eens kritisch na te
denken over de markigerichtheid van uw onderneming. Suiten uw producten nog wel aan op
de huidige en toekomstige markt? Waarom kopen uw klanten eigenlijk uw producten? Met
welke ontwikkelingen krijgt u in de nabije toekomst te maken? Hoe moet u daarop inspelen?

En duit de organisatie daarwelop aan?

Om u op weg te helpen iseen webste ontwikkeld waar u praktische toolsvoortoepassng in
de productontwikkeling vindt. Enkele voorbeelden zijn toolsvoor het leiden van een creatieve
sessie, voor observatie van de klant en voor het opgellen van toekomstscenario’s. Het adres
van de ste: www.marktgerichtinnoveren.nl. U kunt zelf met de toolsaan de dag, maarin de
meeste gevallen is het vergandiger iemand van buiten in te schakelen. lemand met meer
ervaring op dit gebied en iemand met een frisse blik, die oplossngen ziet waar u zelf misschien
niet direct aan denkt. De adviseursvan Syntens<aan voor u klaar. Het dichtgbijzinde kantoor

van Syntensvindt u op www .syntensnl.

Tot dot nog enkele interessante boeken overinnovatie, marketing, veranderingen en succes.

Integrale Productontwikkeling
Jan Buijsen Rianne Valkenburg
Dit boek gaat in op alles wat met productontwikkeling te maken heeft. Het

productontwikkelingproces, management, het werken in teams en creativiieit zjn enkele

onderwerpen.

Productontwikkeling en Marketing

Erik Jan Hultink & Jan Schoormans



Dit boek bespreekt onderwerpen op het raakvlak van productontwikkeling en marketing.
Enkele voorbeelden van onderwerpen zin: productdrategie, leverancierssasmenwerking,

consumentenonderzoek en introductiedrategie.

Good to Great. Why Some Companies Make the Leap... and Others Don’t

Jim Collins

Deze inspiratiebron van Henk Snelink van WP-Haton beschrit een wetenschappelik
onderzoek naar de kenmerken van excellent preserende ondernemingen. Enkele resultaten:

‘Level-5leadership’ en ‘Frst who than what’.

Leiderschap bij Verandering

Kotter, John P. (oorspronkelijke titel: Leading Change)

Dit boek vormt de leidraad voor de veranderingen bij WP-Haton. Het bespreekt een
sappenplan voor verandering om de meest voorkomende valkuilen te voorkomen en

veranderingsprocessen tot een succeste laten worden.

Business Marketing

C.J.Gelderman & HW.C. Van der Hart

Introductie in busnessmarketing met veel praktikcases.
Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution
MichaelHammer & JamesA.Champy

Gegrepen door dit boek doeg Rob Teunissen met Drent een nieuwe weg in. Over het opnieuw

uitdenken van de inrichting van de organisatie. Denk niet in structuren, maarin processen.
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