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¢ Rotterdamse hoogleraar Henk Volberda

heeft op het thema ‘exploitatie versus

exploratie’ veel onderzoek gedaan en

gepubliceerd. Binnenkort verschijnt een
nieuw boek: Volberda, Van den Bosch & Heij,
‘Reinventing Business Models: How firms cope
with disruption. Dat beschrijft de vier aan-
grijpingspunten voor businessmodelinnovatie:
management, organisatiestructuur, technologie
en co-creatie met externe partijen.

VALKUILEN

‘Bedrijven moeten ambidexter zijn, twee rechter
handen hebben om goed te kunnen exploiteren

én exploreren. Maar dat zijn de uitzonderingen.

De meesten hebben een voorkeur voor exploita

tie: efficiént meer van
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beteren luisteren
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hetzelfde willen. Dat leidt tot het innovator’s
dilemma: om echt te innoveren moet j
niet naar luisteren, maar dat gaat w!
van de bestaande business. Exploratie is niet
gericht op die kortetermijn business as ustal
maar op langetermijn
routines afleren en experimenteren, niet aan-
passen aan bestaande klanten maar nieuwe

markten creéren. Veel start-ups doen dat en

komen dan in de exploratievalkuil terecht: veel
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{s vaak een probleem. Dan is hun geen lang leven

nieuwe ideeén,

beschoren.

22 link december 2017

hetzelfde doen, het trucje

e daar dus
¢l ten koste

winstgevendheid. Dat vergt

Volberda. ‘De eerste 15 fixatie. Ze zitten in de ont-
kenningsfase, een Op de drie houdt vast aan het
bestaande businessmodel, zoals Kodak, dat nota
bene de digitale fotografie ontwikkelde, maar €r
niks mee deed’ De tweede ‘smaak’ is replicatie:
het bestaande businessmodel perfectioneren. ‘Zij
leren nog steeds, z0als Tkea, dat zijn business-
model — levertijd is nul, Klant is coproducent =
blijft verbeteren. Maar als men te lang aan repli-
catie vasthoudt, verwordt het tot fixatie! De
derde optie is transformatie, oftewel business-
modelvernieuwing, zoals bij DSM van kolen

naar bulkchemie naar life & material sciences. De

vierde categorie bedrijven combineert het beste
duaal businessmodel,

van beide werelden in een
replicatie én vernieuwing. ‘Uit ons onderzoek
blijkt dat die strategie de hoogste performance
+’ Met vernieuwing Scoren bedrijven acht
fixeerde’ bedrijven, met
cent en met ‘duaal’ achttien
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DUALE BUSlNESSMUDELLEN
Volberda: ‘Duaal is mooi maar wel heel moeilijk.
Het vraagt om leiders die de verschillende snel-
heden kunnen managen. Replicatie is de cashcow,
Wwaarvoor je moet sturen op prestaties, terwijl je
yoor een nieuw businessmodel meer moet sturen
op marktpenetratie en investeren voordat er
inkomsten zijn. Frustrerend voor medewerkers in
beide lijnen. ‘Wij verdienen het geld en dat wordt
ge‘irwesteerd in het nieuwe businessmodel, terwijl
niet zeker is of dat aanslaat. En: ‘Wij zijn bezig
met nieuwe dingen die belangrijk zijn voor de

toekomst, maar de achterhoede ziet het niet. hebben een offl
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ar zitten substitutie-effecten tussen.

7ijn ze traag met dat nieuwe business-
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olutions, weten ze alles van exploi-
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in waren, high-end powerconversie-
I de speakers van onder meer Loewe
gen paar jaar gingen we onze basis
rtelt ceo Jaap Schuddemat. Dat
ymwegen het opladen van elektri-

n. Drie jaar geleden hebben we de
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el projecten in Nederland en daar-
d jaar volgt omgeving Schiphol
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voor 100 bussen. In 2019 verwacht ik nog een
versnelling, dan hebben alle grote bouwers een
elektrische bus. Met hen werken wij altijd samen,
want bus en lader moeten perfect op elkaar aan-
sluiten. Wij zijn nu de voorloper in Europa, met
twee derde van alle installaties, en de eerste met
echt grote laadstations; de kleinere leveren onder
meer ook ABB en Siemens” Omdat iedere instal-
latie klantspecifiek is, heeft Heliox een voordeel
ten opzichte van die groten: het is snel en wend-
baar. Schuddemat: ‘Daarvoor werken we veel
samen met partners.

DRIEHOEK AANSTUREN

De Heliox-ceo benoemt het dilemma van snel en
wendbaar in ontwikkeling & engineering en
strikt in productie. ‘Dat hebben wij opgelost door
insourcen van productiecapaciteit. Niet outsour-
cen. ‘Wij willen niet engineeren en het dan over
de muur gooien bij een productiefaciliteit. Nee,
we werken intensief samen. Onze wendbaarheid
behouden lukt alleen als wij zelf de driehoek
ontwikkeling-productie-logistiek aansturen.
Reden waarom Heliox de productie dicht bij huis
insourcet, bij VHE Industrial Automation in
Veldhoven, leverancier van complexe kabelbo-
men en aandrijf- en besturingsunits en expert in
lean productie. Voor de componentenlogistiek is
itsme uit Raamsdonksveer de partner. ‘Wij geven
forecasts af zodat zij op tijd kunnen leveren en bij
nieuwe ontwikkelingen kijken zij mee naar com-
ponentkeuze en verkrijgbaarheid. We moeten de
driehoek goed uitbuiten om efficiént, met zo wei-
nig mogelijk materiaal op de vloer, snel produc-
ten te bouwen. Nu zijn we bezig met het selecte-
ren en vrijgeven van andere panelenbouwers die
subdelen van de laders in elkaar kunnen zetten,
die VHE dan samenbouwt.

PIONIER ZIJN EN BLIJVEN

Heliox is zo groot geworden dat het z'n (nu
vijftig) medewerkers in drie groepen indeelt:
platformontwikkeling, klantorderengineering en
elektronica-ontwikkeling. ‘We hanteren wel een
roulatiesysteem, om mensen niet in hun eigen
wereldje te laten zitten. Nu de projecten groter
worden, staat Heliox voor weer nieuwe uitdagin-
gen. ‘Daarvoor moeten andere, nog efficiéntere
werkwijzes inslijten. Tegelijk blijft het exploreren,
bijvoorbeeld met softwareontwikkeling voor
besturing van het opkomende smart grid: ‘Onze
laders zijn al voorbereid op het internet of things,
voor lader aan/uitzetten, laadvermogen aanpas-
sen en status monitoren. Daar kan lokale ener-
gieopslag bijkomen om pieken op te vangen.
Heliox mikt ook op wind- en zonne-energie,
want dat vraagt eveneens veel vermogensomzet-
ting. Tevens lopen er al projecten voor andere
laadtoepassingen, zoals agv’s op haventerreinen
voor containervervoer of vuilniswagens. Zo is
Heliox nog altijd een pionier en dat wil het zo
lang mogelijk blijven, zegt Schuddemat. ‘Inspelen
op wat de markt wil en koste wat kost de vereiste
flexibiliteit en wendbaarheid vasthouden. Ik heb
zelf lang bij het grote Philips gewerkt, waar meer
werd gekeken hoe je alles onder controle kunt
houden en vooral robuust opereert. Daardoor
gaan snelheid en klantgerichtheid verloren en die
willen wij behouden.

INNOVATIE ‘DE-RISKEN’
Het grote Philips is zelf intussen ook veranderd.
Het healthcare-concern werkt sinds vier jaar op
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diensten dat de bedrijfsprestaties van radiologie-
afdelingen verbetert. Het is nu onderdeel van het
Philips-portfolio. Of dat zonder de start-up-
aanpak ook was gelukt? Dat kan Prado niet
beantwoorden, wel ziet hij dat Philips meer als
een start-up is gaan denken en meer agile, open
en ondernemend is geworden. ‘Nieuwe ideeén
worden sneller gevalideerd door de gebruiker
vroegtijdig te betrekken. Vragen over de techni-
sche haalbaarheid, de levensvatbaarheid van het
businessmodel en de relevantie van de oplossing
worden nu sneller beantwoord, in een lean-start-
up-aanpak. Zo kunnen wij de risico’s er sneller
it halen, de innovatie ‘de-risken’,

Alberto Prado, hoofd van Philips HealthWorks: ‘Wij kunnen

‘UITGEKLEED’ CONCEPT DEFINIEREN

Beide partijen profiteren van elkaar, geeft Prado
aan. ‘We geven het start-up-team autonomie en
toegang tot alles wat Philips als global playerin
huis heeft.’ Zoals kennis, ervaring met regelge-
ving, geld, ecosystemen en netwerken met zieken-
huizen en universiteiten. Zo kunnen de start-ups
leren van Philips, ook van de fouten bij innovatie
in het verleden. ‘Omgekeerd leert Philips van de
originele ideeén waarmee start-ups komen, out-
of-the-box, en van hun agile en ondernemende
werkwijze. Juist de healthcare vergt intensieve
samenwerking tussen start-up en gevestigd
bedrijf, aldus Prado, vanwege de kennisinten-
siteit, de strikte regelgeving en het complexe
navigeren in een sector die regionale verschillen

met een lean-agile start-up-aanpak innovatie sneller de-risken!
Foto: Philips

z’n eigen manier met start-ups. Dat begon met
interne, die door Philips HealthWorks werden
begeleid. Sinds een jaar kent Philips HealthWorks
ook een programma voor externe start-ups,
genaamd Startup Program. ‘Met het interne pro-
gramma probeerden we een meer ondernemende
mindset en toolset in te brengen — en de agility
die nodig is om tot doorbraakinnovaties te
komen in co-creatie met gebruikers en patiénten;
vertelt Alberto Prado, hoofd van Philips Health-
Works. Een recent gecommercialiseerd resultaat
is PerformanceBridge, een pakket software en

&
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Parker Hannifin is wereldwijd marktleider in de ontwikkeling, productie en verkoop van
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rker levert producten in negen technologieén: hydrauliek, pneumatiek,

ervaren — die het start-up-proces zou
maakt, aldus Prado. Reden waarom ¢
dig kan zijn niet meteen de completei
uit te werken, maar eerst een ‘uitgekl
te definiéren. Zonder bepaalde functi
het eerste prototype hoeft het produd
niet aan alle regelgeving te voldoen,]
win je innovatiesnelheid, kun je veel
met minder kosten naar de markt end
sneller valideren en leren, waarna jebd
kunt verbeteren. Soms blijkt die extrs
tige, functionaliteit die je hebt weggel
helemaal niet relevant.’ Zo kan ook
in een strak gereguleerde sector agilea
Voor de eerste ronde van HealthWork
land selecteerde Philips Vijf start-ups
naar het team, het probleem dat zey
sen, hun ondernemende karakter end
waarin ze coachbaar zijn en hun visé
vatie bij de onze past. Ze zitten nogin
fase, hun oplossingen zijn software-i
sommige zijn al goed gefinancierden
gebruikt een bestaand Philips-platfor
laatste gaat het Philips niet, benadnl
positioneren HealthWorks-deelname
voorloper van een overname, maar
partnerships aangaan met start-upsdj
passen. Bij succes kan een overname
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en oplossingen voor vioei-

§ jaar 'n aparte groep, Bronk-
twikkelen we lantspecifieke
 bijvoorbeeld een speciaal-
Ssink. ‘We deden dat altijd al
erkers! Bronkhorst's mede-
ja noemt ze ‘kabouters', de

dersteuning kunnen bieden

{nu bijna 390 man in Ruurlo)

uw ontwikkelpartner voor el

(van 2-3 naar 8-10 per jaar) en de omzet-
stijging van 1,5 naar 4 miljoen euro.
Damen verklaart: ‘We moesten voor onze
groei de interne processen sowieso op
orde krijgen en zijn daarom voor stan-
daardisatie bij Demcon te rade gegaan.
Voorheen ontwierpen we precies wat de
klant vroeg, nu Kkiest die uit standaard—

componenten. Onze engineering hoeft ze

voor een project alleen nog maar bijeen te

Klikken. Zo hebben we binnen een dag
cen voorstel bij de Klant; eerder ging daar

weken overheen!

OMGEKEERDE BEWEGING
Voor de elektronica'wil TSST vanwege opschaling
de omgekeerde beweging maken. ‘Voorheen
kochten we elektronica standaard in, nu is het
voor jaarlijks tien projecten wel zinvol dedicated
elektronica te ontwerpen. Al met al is Damen
tevreden met de overstap- Naast de hulp bij stan-
daardisatie zit 'm dat ook in het werkklimaat. ‘De
kennisuitwisseling door het (in)formele contact
met Demcon-collega’s is waardevol. Onze men-
sen voelen zich prettig in deze professionele
omgeving. Het nodigt hen als het ware uit om
zelf ook een professionaliseringsslag te maken en
aan kwaliteitsbeheersing te werken. @

te willen bewandelen; ze bewegen ‘onzichtbaar' tussen

de vaste structuren door.
k: ‘Wij maken vooral standaardproducte
amenbouwen. De

Wassin n, die we
steeds meer perfectioneren en lean s
regels voor bijvoorbeeld kwaliteitsbewaking hebben bij

ons een steeds hogere vlucht genomen. Dat moet 00k

anneer klanten als ASML je komen auditen. Voor
en met hoge kwaliteit moet je het
ijin 1981 begonnen, was het nor-
de engineer en de pro-

wel w
grote aantallen product
70 organiseren. Toen W
maal dat in de ontwikkelafdeling
ductieman samen pionierden én de eerste aantallen pro-
duceerden! Die losse aanpak is Bronkhorst kwijtgeraakt,
constateert Wassink. ‘Dat ging mensen als Jouwsma aan
het hart. Daarom heeft hij de kabouters, de eigenzinnige
techneuten die kwamen bovendrijven, d

Zij moeten zelf wat kunnen tekenen en spullen kunnen
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Lees het complete artikel op www.linkmagazine.nl
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en zonder dat iedereen er meteen iets van vindt!

bestell
n uniek, of enkelstuks,

Klantspecifiek wil niet meer zegge
zegt Wassink tot slot. ‘We willen dingen aanpakken
waarvan we verwachten dat er meer uitkomt. Voor
enkelstuks moet je alleen Kiezen als je verwacht ervan te
leren! Dus brengt Bronkhorst toch ook hier weer struc-
tuur aan, voor het beoordelen van de klantspecifieke
vormen Solutions om tot een grotere
waarin naast de techneuten
en mensen die opdrach-
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