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3
 Ter gelegenheid van de aanvaarding van mijn leerstoel heb ik de opdracht u van-daag op een aangename en nuttige manier te onderhouden over het onderwerp‘management van productontwikkeling’. Management van productontwikkelingomvat het proces van het doelmatig en doeltreffend ontwikkelen en op de marktbrengen van nieuwe producten. Dit proces omvat het gehele scala van activiteitenvan het genereren en testen van productideeën tot de productiestart en de lance-ring van het nieuwe product in de markt (zie figuur 1). De nieuwe producten die uithet ontwikkelingsproces voortkomen, kunnen incrementeel of radicaal van aardzijn. Incrementeel nieuwe producten bouwen voort op een eerder productidee enhet betreft dan vaak een beperkte productaanpassing. Een radicaal nieuw productbetekent een doorbraak ten opzichte van bestaande productideeën. Het volledige spectrum van nieuwe producten valt binnen het domein vanmanagement van productontwikkeling.
 Is het wel van belang?Het ontwikkelen van nieuwe producten is belangrijk voor de omzet en winst-gevendheid van bedrijven, en daarmee ook van maatschappelijk economischbelang. Uit onderzoek blijkt dat bij een gemiddeld bedrijf 33 procent van de omzeten 26 procent van de winstgevendheid afkomstig is van producten (goederen
 Inleiding
 figuur 1
 Het productontwikkelingsproces (gebaseerd op Cooper, 2008)
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4 prof.dr. Fred Langerak
 en/of diensten) die in de afgelopen 3 tot 5 jaar zijn geïntroduceerd (zie figuur 2).Tegelijkertijd zijn de ontwikkelingskosten gestegen en is de ontwikkelingstijd vaneen nieuw product in snel tempo afgenomen: van gemiddeld 18 maanden in 1998tot gemiddeld 13 maanden in 2007. Dit betekent dat bedrijven die niets aan pro-ductontwikkeling doen over 6 tot 8 jaar circa tweederde van hun omzet en winst-gevendheid weg zien vallen. Of zoals Bill Gates het ooit uitdrukte: “My company isalways three years away from extinction.” Tegelijkertijd wijzigt de samenstellingvan nieuwe producten die bedrijven in hun ontwikkelingsportfolio hebben. In 1998kon 20 procent van de nieuwe producten die werden ontwikkeld als radicaal wor-den getypeerd terwijl dit percentage in 2007 nog maar 12 bedroeg. En dat terwijljuist het merendeel van de omzet en winstgevendheid van nieuwe producten doorradicale productinnovaties wordt gegenereerd.
 Het snel en succesvol ontwikkelen en op de markt brengen van nieuwe productenis voor bedrijven dus van levensbelang. Vandaar ook dat raden van bestuur endirecties veel aandacht, tijd en geld besteden aan het managen van het product-ontwikkelingsproces. Niet altijd met succes overigens. De sterftecurve van nieuweproducten laat zien dat van de 100 ideeën voor nieuwe producten er uiteindelijkmaar 14 daadwerkelijk als product de markt bereiken en dat er van deze 14 pro-ducten maar 8 succesvol zijn [2]. Wat zorgelijker is, is dat dit patroon de afgelopen30 jaar niet wezenlijk is veranderd (zie figuur 3). Een ontleding van deze cijferslaat zien dat er tussen bedrijfstakken en tussen individuele bedrijven wezenlijke
 figuur 2
 Het belang van nieuwe producten
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5Snelheid en succes in productontwikkeling
 verschillen bestaan. Gelukkig maar, want dit betekent dat er voor bedrijven dieminder bedreven zijn in het doelmatig en doeltreffend managen van het ontwikke-lingsproces een verbeterpotentieel aanwezig is als zij zich de ‘best practices’ eigenkunnen maken. Voor de koplopers is de uitdaging om de ‘next best practices’ inmanagement van productontwikkeling onder de knie te krijgen die door weten-schappers (zouden) moeten worden ontwikkeld.
 Twee stromen van toekomstig onderzoekEen goed begrip van het belang van management van productontwikkeling voorhet succes van nieuwe producten en de snelheid waarmee deze worden ont-wikkeld, maakt het mogelijk om de vertaalslag te maken naar de uitdagingen voortoekomstig wetenschappelijk onderzoek. Daarom sta ik eerst stil bij het interdisci-plinaire karakter van management van productontwikkeling om vervolgens in tegaan op twee stromen van toekomstig onderzoek binnen het leerstoeldomein.Verbredend onderzoek dat moet bijdragen aan het omlaag brengen van de sterfte-curve van nieuwe producten en verdiepend onderzoek dat tot doel heeft om desnelheid in succesvolle productontwikkeling te vergroten. Tot slot sta ik stil bij watdit alles betekent voor management van productontwikkeling als wetenschap, hetonderwijs op dit gebied en de praktijk van productontwikkeling.
 figuur 3
 De sterftecurve van nieuwe producten
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6
 Het vakgebied management van productontwikkeling ontwikkelt zich, zowel in depraktijk als in de wetenschappelijke wereld, steeds meer van een multidisciplinairnaar een interdisciplinair vakgebied. Het bewijsmateriaal uit de praktijk is over-tuigend. Uit onderzoek blijkt dat bij succesvolle productinnovaties sprake is vaneen uitgebalanceerd proces tussen de activiteiten in de vele verschillende functio-nele gebieden binnen de organisatie, zoals inkoop, R&D, engineering, productie,marketing en financiën, om er maar een paar te noemen [36]. Uit citatieonderzoekblijkt dat ook in de wetenschap de monodisciplinaire aanpak steeds meer wordtlosgelaten en dat beoefenaars steeds meer oog krijgen voor de waarde van ont-wikkelde inzichten in andere disciplines [4]. Theorieën en modellen uit bron-disciplines als engineering, productie en marketing worden vaker en sneller toe-gepast in management van productontwikkeling, en het omgekeerde komt ooksteeds vaker voor [27]. Deze trend is zeer wenselijk, zowel vanuit wetenschap-pelijk als vanuit maatschappelijk perspectief, omdat hierdoor de diversiteit in hetvakgebied toeneemt. Het is juist diversiteit die nieuwe inzichten en doorbrakengenereert.
 Vijf hoofdthema’sMijn leeropdracht omspant het volledige productontwikkelingsproces van idee-generatie tot marktintroductie van het nieuwe product. Binnen dit domein moettoekomstig onderzoek een interdisciplinair karakter hebben, ter vergroting van dediversiteit, en maatschappelijk van belang zijn door bij te dragen aan het verhogenvan de slagingskans van nieuwe producten. Ik onderscheid vijf hoofdthema’s vanonderzoek voor de leerstoelgroep [vgl.15]. Deze thema’s bestrijken gezamenlijk defasen van planning, uitvoering en evaluatie in het productontwikkelingsproces,waardoor de managementcyclus wordt gesloten. Het is niet mogelijk om in eenkort tijdsbestek alle thema’s uitvoerig te behandelen. Vandaar dat ik een selectieheb gemaakt van thema’s die wetenschappelijk mijn bijzondere belangstellinggenieten en/of het meest bijdragen aan het omlaag brengen van de sterftecurvevan nieuwe producten (zie figuur 4).
 Verbredend onderzoek naar hetsucces van nieuwe producten
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7Snelheid en succes in productontwikkeling
 Thema 1: Klantreacties op nieuwe productenHet succes van een nieuw product hangt uiteindelijk af van de klantacceptatieervan. Succesvolle productinnovatie is gebaseerd op het begrijpen van de be-hoeften van klanten en het ontwikkelen van nieuwe producten die beter in dezebehoeften voorzien dan bestaande producten. Onderzoekers uit verschillendedisciplines, waaronder marketing en econometrie, hebben theorieën en modellenontwikkeld om de reacties van klanten op nieuwe producten te beschrijven, te verklaren en te voorspellen. Vooral op het gebied van klantbeslissingen en -gedragingen is veel relevant onderzoek verricht, evenals naar de manier waaropproductinnovaties zich in de markt verspreiden [37]. Voor mijn vakgebied is vooralhet onderzoek naar de aard en het belang van productvoordeel, als één van debelangrijkste succesfactoren voor nieuwe producten, van groot belang [32]. Een nieuw product biedt klanten voordeel als het:• unieke eigenschappen heeft die nuttig zijn voor de klant;• goede waar voor het geld biedt;• superieur is in termen van behoeftebevrediging van de klant; • een betere prijs-kwaliteitverhouding biedt dan concurrerende producten;• voordelen biedt die voor de klant makkelijk zichtbaar en herkenbaar zijn.
 figuur 4
 De vijf hoofdthema’s voor onderzoek binnen de leerstoelgroep
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8 prof.dr. Fred Langerak
 In het verlengde hiervan wordt onderzoek verricht naar klantreacties op elementennaast productvoordeel, zoals de technische ondersteuning, het verkoopteam, ende klantenservice en communicatie, waaruit naar voren komt dat niet-product-gebonden elementen een wezenlijke bijdrage leveren aan de klantacceptatie.Binnen dit onderzoeksveld is relatief weinig aandacht besteed aan de invloed vanelementen die buiten de directe beïnvloedingsfeer van het bedrijf liggen. Hierbijdenk ik in het bijzonder aan de invloed van klantkenmerken op hun reactie opnieuwe producten, maar ook op die van andere klanten als gevolg van socialeinteractie-effecten [1]. Hiervan is sprake wanneer de voorkeur van (potentiële)klanten voor een nieuw product wordt beïnvloed, of afhankelijk is van opiniesen/of verwachtingen van andere (potentiële) klanten.
 Belangrijke klantkenmerken die bij sociale interactie-effecten een rol spelen zijnopinieleiderschap, market mavenism en lead userness. Opinieleiders zijn klantenmet een langdurige betrokkenheid, in tegenstelling tot early adopters, bij eenproduct of productgroep die de meningsvorming van andere klanten beïnvloedendoor actief hun mening te ventileren. Market mavens zijn klanten met informatieover producttypen, verkooplocaties en andere facetten van de markt, die discus-sies initiëren en actief reageren op informatieverzoeken van andere klanten [11].Market mavens verschaffen ook informatie over niet-productspecifieke kenmer-ken, terwijl opinieleiders en ‘early adopters’ vooral productspecifieke informatieverspreiden. Lead users zijn klanten die de behoefte aan een bepaalde product-innovatie ervaren ruim voordat andere klanten dat doen en vaak als rolmodelfungeren voor andere klanten [39]. Verder zijn lead users gemotiveerd om actief bij te dragen aan de ontwikkeling van een nieuw product omdat zij daar zelf baatbij hebben.
 Toekomstig onderzoek kan bijdragen aan het beter begrijpen en beïnvloeden vande verwachtingen en opinies van deze klantengroepen, evenals aan het ontwik-kelen van interventietechnieken om hen te stimuleren positieve informatie en ver-wachtingen met andere klanten te delen. Hierdoor kan enerzijds het productont-wikkelingsproces worden verbeterd, en anderzijds het adoptie- en diffusieprocesworden versneld. Thema’s die hierop aansluiten zijn het meten van de innovati-viteit van klanten, het ontwikkelen van groeimodellen van nieuwe producten alsgevolg van sociale netwerkeffecten, en de invloed van netwerkeffecten op deproductacceptatie door klanten. Ondertussen voer ik samen met Yvonne vanEverdingen en Joost Jansen binnen dit thema onderzoek uit naar de socialebeïnvloeding door ‘lead users’ en ‘market mavens’ op de bereidheid vanpotentiële klanten om een nieuw product aan te schaffen.
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9Snelheid en succes in productontwikkeling
 Thema 2: Organisatie van productontwikkelingUit onderzoek blijkt dat er veel structurele variabelen zijn die bepalend zijn voorhet welslagen van een productontwikkelingsproject [16]. Een van factoren waaropeen bedrijf invloed kan uitoefenen is de manier waarop het productontwikkelings-proces wordt georganiseerd. In dit verband is veel aandacht besteed aan aspectenals teamsamenstelling en leiderschap, interfacemanagement en programmaleren[vgl. 15].
 Teamsamenstelling en leiderschap: Uit meta-onderzoek blijkt dat de kenmerkenvan teams en teamleiderschap belangrijk zijn voor het succes van nieuwe pro-ducten [35]. Multifunctionele teams, toewijding en resultaatgerichtheid van team-leden, evenals teamverantwoordelijkheid voor het hele project van begin tot heteinde en een sterke projectleider die het team aanstuurt en motiveert, hebben eenpositieve invloed op het projectresultaat. Deze resultaten bieden een goed aan-knopingspunt voor vervolgonderzoek naar aspecten waar relatief weinig overbekend is, zoals het bepalen van de optimale teamgrootte en samenstelling ervanin de afzonderlijke fasen van het ontwikkelingsproces, effectieve leiderschap-stijlen en integratiemechanismen voor productontwikkeling (dat steeds vakerplaatsvindt) in virtuele teams.
 Interfacemanagement: In het verlengde van samenwerking binnen projectteamswordt samenwerking tussen projectteams, interfunctionele samenwerking oporganisatieniveau en extramurale samenwerking in een netwerk van bedrijvensteeds belangrijker voor succesvolle productinnovatie. De theorie geeft aan datdeze vormen van samenwerking projectteams op een efficiënte manier in staatstellen te leren over klanten, technologieën en concurrenten. In de praktijk wordtsamenwerking vaak als instrumenteel ervaren en worden partijen ingeschakeldvanuit een operationeel in plaats van een strategisch perspectief. Verder speeltvertrouwen in de andere partij vaak een grotere rol bij partnerselectie dan comple-mentariteit van kennis en competenties, waardoor de samenwerking uiteindelijknegatief kan uitvallen. Volgens Moenaert [29] speelt ook de kwaliteit van de inter-face een rol bij het welslagen van intra- en interorganisatorische samenwerking.Deze kwaliteit wordt enerzijds beïnvloed door de aan- of afwezigheid van inter-facebarrières (bijv. communicatiekosten, geheimhouding, vertrouwen en codifi-ceerbaarheid van kennis) en anderzijds door het bestaan of ontbreken van inte-gratiemechanismen op projectniveau (bijv. kernteam, teamleider, formalisatie,vroege betrokkenheid) en organisatorisch niveau (bijv. stuurgroepen, overeen-stemming in doelstellingen en infrastructuur). In tegenstelling tot het project-niveau is over de effectiviteit van integratiemechanismen op organisatieniveau
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10 prof.dr. Fred Langerak
 relatief weinig bekend. Gezien de sterke stijging in het belang en het aantalexterne samenwerkingsverbanden bij productontwikkelingsprojecten voert promo-venda Lydie Smets hier onderzoek naar uit.
 Programmaleren: De nadruk in het onderzoek naar productontwikkeling ligt op hetslagen van het individuele project en niet op de goede afloop van het programma.Met een productinnovatieprogramma wordt een samenhangend geheel van elkaaroverlappende en/of opeenvolgende projecten bedoeld binnen of tussen bepaaldeproductgroepen. Hoewel de toewijzing van middelen en evaluatie vaak op project-niveau plaatsvindt, vindt de opbouw van een verdedigbaar concurrentievoordeelplaats op het niveau van het programma. Vanuit theoretisch perspectief kan hetinnovatieprogramma worden beschouwd als een cyclus waarbinnen verschillendevormen van leren (bijv. learning-by-doing, learning-by-using en vicarious learning)plaatsvindt [31]. Hierbij verkrijgt en verwerkt de organisatie informatie en kennisuit afgeronde projecten om deze vervolgens te gebruiken om de kosten van lopen-de en toekomstige projecten te verlagen, de doorlooptijd te verkorten en/of dewinstgevendheid te vergroten. Op projectniveau is het belang van leren onder-tussen aangetoond, maar empirisch bewijs voor leereffecten op programmaniveauontbreekt nog. Vandaar dat mijn promovenda Pinar Cankurtaran samen met SergeRijsdijk druk bezig is om te kijken naar het belang van leren binnen en tussenprojectteams voor de ontwikkeltijd van nieuwe producten. De volgende stap in hetonderzoek is om naar leereffecten te kijken als er externe partijen bij het product-ontwikkelingsproces betrokken zijn.
 Thema 3: Strategische toetredingDe twee voorgaande thema’s van onderzoek omvatten de reactie van klanten opproductinnovaties en de manier waarop het productontwikkelingsproces binnenbedrijven wordt georganiseerd. Het ontwikkelen van nieuwe producten gebeurtechter in een dynamisch en concurrerend speelveld waarbinnen bedrijven strate-gisch opereren [15]. Dit strategisch gedrag komt tot uiting in de manier waaropbedrijven klantbetrokkenheid organiseren, hun portfolio van productontwik-kelingsprojecten managen en introductiestrategieën voor nieuwe productenformuleren.
 Klantparadox: De theorie schrijft voor dat toewijding aan de klant een integraalonderdeel moet vormen van elke fase in het productontwikkelingsproject om deveronderstellingen over het winnende ontwerp voortdurend te kunnen verifiëren.Hiermee kunnen vroegtijdig noodzakelijke en kostbare wijzigingen in het ontwerp,als gevolg van het niet aansluiten op de klantwensen, worden voorkomen.
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11Snelheid en succes in productontwikkeling
 In de praktijk ontbreken klantgerichtheid en marktverkenning vaak vanwege hetonvermogen om de klant bij de productontwikkeling te betrekken en de onwil ommarktonderzoek en de noodzakelijke klantentesten uit te voeren. Dit wordt ener-zijds veroorzaakt door de geringe klantgerichtheid van veel organisaties en/of degeringe invloed van de marketingafdelingen hierbinnen. Anderzijds door degedachte dat door het te goed luisteren naar klanten het reële gevaar bestaat datonvoldoende ‘out of the box’ wordt gedacht, met als resultaat een zich niet-onder-scheidend product en een conservatieve marktbenadering [8]. Dit geldt vooralvoor de ontwikkeling van radicale producten omdat daar allerlei complicatieskunnen optreden bij het inschakelen van klanten in het ontwikkelingsproces door-dat zij de toepassingsmogelijkheden van nieuwe technologieën onvoldoendekunnen inschatten. Toch blijkt uit praktijkgeoriënteerd onderzoek dat het mogelijkén zinvol is om klanten in te schakelen bij het ontwikkelen van radicale product-innovaties [26], alleen niet op dezelfde wijze als bij incrementele producten. Lead user analyse en klantobservatieonderzoek zijn bruikbare methoden voor het genereren van radicale productideeën en ‘customer idealized design’ voor hetproductontwerp. Interactieve concepttesting gericht op evaluatie door klanten enonderzoek op conceptevaluaties door experts, evenals ‘introduceer en leer’ tech-nieken worden ook veelvuldig toegepast om klanten bij radicale productontwikke-ling te betrekken, maar sluitend empirisch bewijs dat dit de kans op succes ver-groot, ontbreekt. Hier ligt een grote uitdaging voor de sectie entrepreneurshipbinnen de capaciteitsgroep.
 Portfoliomanagement: Marktsucces wordt zelden bereikt met één productinno-vatie maar vraagt een constante stroom van nieuwe producten. Op het momentdat een nieuw product de markt bereikt moet het bedrijf al uitgewerkte plannenhebben voor verbeteringen en vervangingen. Deze noodzaak tot niet-aflatendeproductinnovatie vergt dat organisaties hun portfolio van productontwikkelings-projecten goed managen [6]. De uitdaging ligt hierbij in het beheersen van hetaantal en type projecten dat loopt van productverbeteringen via vernieuwingennaar uitvindingen en het managen van de verdeling van het aantal projecten datzich in de afzonderlijke fasen van de innovatietrechter bevindt. De theoretischeuitgangspunten voor portfoliomanagement zijn duidelijk. Vanuit een strategischeverankering moet er sprake zijn van een gestructureerde aanpak van projectenmet heldere fasering, goed gedefinieerde faseovergangen, vooraf vastgestelde(deel) opleveringen per fase en uiteraard vooraf vastgestelde criteria waaropprojecten bij een faseovergang worden beoordeeld. Hiertoe wordt vaak de stage-gate [8] of de spiral methodiek gehanteerd. Verder is het van belang dat alle voorhet projectresultaat relevante partijen voldoende en tijdig in het proces worden
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 betrokken en is een vaste ritmiek in de portfoliobesluitvorming onontbeerlijk. In het onderzoek naar portfoliomanagement staat het optimalisatievraagstukcentraal, waarbij soms gebruik wordt gemaakt van optie- en speltheoretischebenaderingen. Empirisch onderzoek naar de antecedenten en consequenties vaneffectieve portfoliobesluitvorming staat in de kinderschoenen en verdient van-wege de praktische relevantie wetenschappelijke aandacht.
 Toetredingsstrategieën: Als de portfolio goed wordt gemanaged kan een bedrijfmet een vaste regelmaat nieuwe producten op de markt introduceren. Hiertoemoet een introductiestrategie worden geformuleerd en geïmplementeerd. Eenintroductiestrategie omvat het geheel van strategische en tactische marketing-beslissingen die een onderneming neemt om een nieuw product in de markt tezetten [17]. De strategische beslissingen refereren naar de bedrijfsstrategie, demarktstrategie, productstrategie en de concurrentiestrategie. Wanneer de strate-gische beslissingen zijn ingevuld wordt de aandacht verlegd naar de tactischeintroductiebeslissingen die de elementen van de marketingmix (prijs, plaats,promotie en product) behelzen.
 Empirisch onderzoek toont aan dat introductiebeslissingen van doorslaggevendbelang zijn voor het slagen of falen van een nieuw product [17]. Ook naar de reac-tie van concurrenten op nieuwe producten die in de markt zijn geïntroduceerd isonderzoek verricht. Bijzonder veel aandacht heeft de volgorde van markttoe-treding gekregen in het onderzoek naar het succes van marktpioniers en volgers[33]. Opvallend weinig onderzoek is uitgevoerd naar de invloed van de introduc-tieprijs op het succes van nieuwe producten. Vandaar dat ik samen met SergeRijsdijk en Koen Dittrich onderzoek heb verricht naar de invloed van prijs op deomzet van nieuwe producten met verschillende gradaties van innovativiteit enverschillende ontwikkeltijden [25]. Over de rol en invloed van de groot- en detail-handel bij productintroducties is opmerkelijk genoeg weinig onderzoek uitge-voerd. Gezien de sterke toename in de macht van de tussenhandel verdient ditonderwerp aandacht van de marketingsectie binnen de capaciteitsgroep.
 Thema 4: Technieken voor productontwikkelingAls de marktverkenning is uitgevoerd en de productstrategie, projectportfolio enprocesorganisatie zijn opgetuigd, begint het uitvoerende gedeelte van product-ontwikkeling. Hierbij wordt de productinnovatiestrategie via alle stappen in hetontwikkelingsproces omgezet in een (hopelijk) succesvol nieuw product. Om dit te
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 realiseren zetten organisaties allerlei technieken in om het ontwikkelingsproces in het algemeen, en het fuzzy front end (FFE) in het bijzonder, doelmatiger en doel-treffender te maken. Dit is ook noodzakelijk want er is voldoende fragmentarischbewijs waaruit blijkt dat de meeste ontwikkelingsprojecten in het FFE falen [30].Het FFE is de fase vóór de concrete uitontwikkeling van het nieuwe product. Dezefase moet uitmonden in het productconcept, de productdefinitie en het project-plan [19]. Uit de praktijkgeoriënteerde literatuur blijkt dat ontwikkelingsteams in het FFE gebruik maken van technieken als TRIZ, etnografie, SCAMPER, brain-storming, laddering, synetics, idealized design en conjunctanalyse voor activi-teiten als marktverkenning, ideegeneratie, conceptcreatie en -testen. Empirisch iser weinig bewijs dat toepassing van deze technieken helpt om fouten in het ont-werp, budgettekorten en overschrijdingen van de doorlooptijd te voorkomen [38],maar wel dat hierdoor de creativiteit in het FFE volledig kan worden doodgeslagen(zie figuur 5). Over dit spanningsveld is te weinig bekend. Vandaar dat het promo-tieonderzoek van Katrin Eling zich (mede) hierop richt.
 Thema 5: Uitkomsten van productontwikkelingAls het product uiteindelijk succesvol op de markt is geïntroduceerd creëert hetomzet en winst. Er is volop empirisch onderzoek gedaan naar kritische succesfac-toren op het niveau van producteigenschappen (bijv. productvoordeel en innovati-viteit), strategiekenmerken (bijv. technologische- en marketingsynergie), proces-karakteristieken (bijv. klantgerichtheid, crossfunctionele integratie) en marktka-rakteristieken (bijv. potentieel en concurrentie-intensiteit). Verrassend genoeg isweinig onderzoek verricht naar meetmodellen om het succes van nieuwe produc-ten vast te stellen. De uitzondering is praktijkgericht onderzoek op basis waarvanzes clusters van indicatoren op project- en programmaniveau kunnen wordenonderscheiden [14]. Deze clusters worden in tabel 1 weergegeven.
 figuur 5
 De balans tussen creativiteit en besturing van het FFE
 Creativiteit:
 • Vrijheid• De goede dingen doen• Risico zoeken• Revolutie
 Besturing:
 • Controle• Dingen goed doen• Risico minimaliseren• Evolutie
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 Projectniveau:• Productgerelateerde indicatoren die het functioneren van het product en de effectiviteit
 van het productontwikkelingsproces (bijv. technische kwaliteit) meten.
 • Klantindicatoren die met behulp kwantitatieve (bijv. marktaandeel, omzet) en kwalitatieve
 (bijv. klanttevredenheid en acceptatie) maatstaven meten in welke mate de markt het
 nieuwe product accepteert.
 • Financiële indicatoren (bijv. IRR/ROI) die de financiële prestaties van het product meten.
 • Tijdsindicatoren (bijv. project op tijd af, break-even tijd) die de prestaties van het product
 langs de tijdsdimensie meten.
 Programmaniveau:• Financiële indicatoren op programmaniveau meten de invloed van het productontwikke-
 lingsprogramma op het ondernemingsresultaat (bijv. omzet- en winstaandeel van nieuwe
 producten).
 • Bedrijfsgerelateerde indicatoren meten op bedrijfsniveau hoe succesvol een organisatie is
 in het ontwikkelen en introduceren van een stroom van nieuwe producten (bijv.
 succes/faalratio, R&D-uitgaven/omzetaandeel nieuwe producten).
 Uit onderzoek blijkt dat de clusters meestal onafhankelijk van elkaar worden toe-gepast, waarbij vooral gebruik wordt gemaakt van klantgerelateerde en financiëlemaatstaven op projectniveau. Er wordt vrijwel niet gekeken naar de resultaten opprogrammaniveau, terwijl de opbouw van het bedrijfsresultaat juist hier plaats-vindt. Empirisch ligt er dus de uitdaging om de indicatoren op project- en pro-grammaniveau met elkaar in verband te brengen.
 Gewapend met inzicht in de vijf hoofdthema’s van toekomstig wetenschappelijkonderzoek, die ik binnen de leerstoelgroep management van productontwikkelingzal initiëren en coördineren om de sterftecurve van nieuwe producten omlaag tebrengen, kan ik nu dieper ingaan op de positionering van mijn onderzoekslijn omde snelheid in succesvolle productontwikkeling te verhogen.
 tabel 1
 Clusters van maatstaven om het succes van nieuwe producten te meten
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 Onder doorlooptijd, ook wel aangeduid met productontwikkelingstijd, wordt detijd verstaan, uitgedrukt in jaren, maanden of weken, die verstrijkt tussen hetgenereren van het productidee en de introductie van het nieuwe product op demarkt. Uit onderzoek blijkt, zoals eerder vermeld, dat de gemiddelde ontwikke-lingstijd van nieuwe producten in snel tempo is afgenomen: van gemiddeld 18 maanden in 1998 tot gemiddeld 13 maanden in 2007. Hoewel een deel van deze daling wordt veroorzaakt doordat bedrijven binnen hun portfolio steeds meerincrementele productinnovaties realiseren, is de trend van dalende doorlooptijdenbij alle typen productinnovaties, zowel radicaal als incrementeel, zichtbaar. Door de dalende doorlooptijden en het toenemende belang van nieuwe productenvoor de omzet en winst van bedrijven is het versnellen van het productontwikke-lingsproces hoog op de agenda van wetenschappers en managers komen te staan.Of zoals Andy Grove, voormalig topman van Intel, het ooit uitdrukte: ‘There aretwo kinds of firms: The quick and the dead’. Het bekorten van de productontwik-kelingstijd, ook wel aangeduid met het versnellen van het productontwikkelings-proces, is voor veel bedrijven dan ook een hoofddoelstelling geworden. Hoewel al vanaf het begin van de jaren tachtig van de twintigste eeuw in praktijkgeoriën-teerde wetenschappelijke tijdschriften over doorlooptijden in productontwikkelingwordt gepubliceerd, is het thema anno 2009 nog steeds één van de minst bestu-deerde onderwerpen binnen het vakgebied management van productontwikkeling.Het onderzoek naar het versnellen van productontwikkeling kan in vier catego-rieën worden onderverdeeld.
 Categorie 1: Gefundeerde theoriebenaderingDe eerste categorie omvat gefundeerde theoriebenaderingen en kleinschaligonderzoeken naar de factoren die aan een kortere ontwikkelingstijd ten grondslagliggen (zie [13] en [18] voor een literatuuroverzicht). Uit deze verkennende studiesblijkt dat projectkarakteristieken (bijv. complexiteit, innovativiteit en moeilijk-heidsgraad), proceseigenschappen (bijv. formaliteit, fasering en structuur) enorganisatorische kenmerken (bijv. teambenadering, leiderschapstijl, organisatie-omvang en innovativiteit) de doorlooptijd van het productontwikkelingsprocesbeïnvloeden.
 Verdiepend onderzoek naar hetversnellen van productontwikkeling
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 Categorie 2: Antecedenten van kortere productontwikkelingstijdDe tweede categorie behelst de theorievorming door de factoren die de doorloop-tijd beïnvloeden, conceptueel en empirisch met elkaar in verband te brengen (zie[12] voor een literatuuroverzicht). De empirische resultaten ten aanzien van de pro-jectkenmerken lijken eenduidig: nieuwere, complexere en moeilijkere projectenzouden een langere doorlooptijd hebben. Bedrijven die een kortere doorlooptijdnastreven kunnen er dus voor kiezen om minder complexe, innovatieve en tech-nisch eenvoudige producten te ontwikkelen. Hoewel deze aanpak ongetwijfeld dedoorlooptijd verkort, brengt deze aanpak op langere termijn de continuïteit ingevaar. De resultaten van studies naar de invloed van proceskenmerken zijnminder eenduidig. Duidelijke projectdoelstellingen, gedeeltelijke of volledigeparallelle uitvoering van procesactiviteiten, het versneld uitvoeren van activiteiten,gedetailleerde procesplanning, meer personeel in het fuzzy front end en hetinschakelen van lead users verkorten de productontwikkelingstijd. Ontwikkelings-processen waarin gebruik wordt gemaakt van ontwerp voor fabricageprincipes,screeningsmodellen, CAD/CAM-systemen, terugkerende producttesten, leveran-ciersbetrokkenheid en klantverwikkeling bij het prototypen worden gekenmerktdoor langere doorlooptijden. Deze tegenovergestelde uitkomsten geven aan datbedrijven de doelmatigheid en doeltreffendheid van procesinterventies nauw-lettend in de gaten moeten houden en onder ogen moeten zien dat trade-offs(wellicht) onvermijdelijk zijn. Andere onderzoeken hebben gekeken naar deinvloed van organisatorische kenmerken op de productontwikkelingstijd. Het ver-beteren van de samenwerking tussen R&D en marketing, multidisciplinaire teams,het vereenvoudigen van de organisatiestructuur, het selecteren van bekwameleden voor het projectteam en toewijding van een deelnemende projectleider zijnfactoren op organisatieniveau die de doorlooptijd terugbrengen. De conclusie isdat studies naar de antecedenten van versnelde productontwikkeling een grootaantal factoren op project-, proces- en organisatieniveau hebben geïdentificeerddie de productontwikkelingstijd verkorten, maar dat een overkoepelende theoriedie de resultaten onderling verbindt, ontbreekt.
 Categorie 3: Gevolgen van kortere productontwikkelingstijdDe derde categorie omvat studies naar de consequenties van het versnellen vanhet productontwikkelingsproces [13]. De studies maken gebruik van uiteenlopendeonderzoeksmethoden variërend van grootschalige enquêtes tot simulaties om heteffect van het verkorten van de doorlooptijd op de ontwikkelingskosten, de pro-ductkwaliteit en het projectsucces te toetsen. Uit de resultaten komt geen
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 eenduidig beeld naar voren. Sommige onderzoekers treffen een negatief verbandaan tussen productontwikkelingstijd en ontwikkelingskosten, terwijl andere juisteen positief verband vinden [18]. Ook het verband tussen doorlooptijd en product-kwaliteit is onduidelijk. Er bestaat ook geen sluitend empirisch bewijs dat eenkortere productontwikkelingstijd tot een groter projectsucces leidt, aangezien deonderzoeken tegenstrijdige resultaten opleveren [7].
 Categorie 4: Contingentie-effectenDe vierde categorie studies reflecteert op deze divergerende resultaten door opzoek te gaan naar de invloed van contextuele factoren zoals omgevingsonzeker-heid, productinnovativiteit, innovatiestrategie, teamimprovisatie en klantverbin-ding. Ten aanzien van marktonzekerheid laten de studies gemengde resultatenzien. Er is echter weinig onenigheid over het resultaat dat technologische onzeker-heid weinig tot geen invloed heeft op het verband tussen productontwikkelingstijden projectsucces. Met betrekking tot productinnovativiteit toont onderzoek con-sistent aan dat innovativiteit het verband tussen productontwikkelingstijd enprojectsucces verzwakt [22]. Ten aanzien van projectstrategie blijkt dat pioniers en volgers niet dezelfde methoden en technieken moeten gebruiken, omdat deinvloed van versnellingsmethoden op doorlooptijd en projectsucces wordt gemo-dereerd door de innovatiestrategie van het bedrijf. Wat teamimprovisatie betreftlaat onderzoek zien dat improvisatie in de context van een gestructureerd product-ontwikkelingsproces leidt tot een kortere doorlooptijd en een groter projectsuc-ces. Tot besluit toont onderzoek aan dat klantparticipatie als informatiebron dedoorlooptijd verkort als de klantverbinding groot is en geen effect heeft als deklantverbinding laag is. Klantparticipatie als co-developer verlengt de doorlooptijdals de procesinterdependentie hoog is. Als de procesafhankelijkheid laag is, leidtklantparticipatie als co-developer tot doorlooptijdverkorting.
 Als de resultaten van onderzoek naar productontwikkelingstijd binnen de viergenoemde categorieën in ogenschouw worden genomen, blijkt dat er tot op hedengeen overkoepelende theorie is geformuleerd die de inconsistente, en somstegenstrijdige resultaten, kan verenigen. Vandaar dat ik samen met promovendaPinar Cankurtaran en professor Abbie Griffin een eerste stap in die richting hebgezet door een metastudie uit te voeren naar het complex van relaties tussen de context, antecedenten en consequenties van het verkorten van de product-ontwikkelingstijd (zie figuur 6).
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 Trade-offs in versnelde productontwikkelingEen verklaring voor de tegenstrijdige consequenties van het verkorten van deproductontwikkelingstijd vormt de ‘theory of trade-offs’ [34]. Volgens deze theoriekunnen interventies om de doorlooptijd te verkorten averechts werken op indica-toren zoals ontwikkelingskosten, productkwaliteit en/of productwinstgevendheidals de grens van maximale efficiëntie is bereikt (zie figuur 7). Onderzoekers stellenin dit verband bijvoorbeeld dat de relatie tussen productontwikkelingstijd en ont-wikkelingskosten U-vormig van aard is [3]. Het verkorten van de doorlooptijd totbeneden het minimum van de U-vormige curve, de ontwikkeling gaat dan te snel,vergroot de druk op de financiële middelen van de organisatie als gevolg vanhogere coördinatiekosten, extra uitgaven voor personeel, het herstellen van fou-ten die zijn ontstaan door het overslaan van stappen in het productontwikkelings-proces en de additionele kosten voor de noodzakelijke ondersteuning van hetontwikkelingsteam. Als de doorlooptijd boven het minimum van de curve uitkomt
 figuur 6
 Antecedenten en consequenties van het verkorten van de productontwikkelingstijd
 Productkwaliteit
 Procesniveau:
 • Klant- en leverancierbetrokkenheid• Parallelle uitvoering activiteiten• Duidelijke procesdoelstellingen• Gedetailleerde procesplanning• Toepassing geavanceerde ontwerp- en fabricageprincipes• Terugkerende producttesten• Meer personeel in FFE• Toepassing CAGS en ABC principes
 Organisatieniveau:
 • Samenwerking R&D-marketing• Toewijding en ervaring teamleden• Multidisciplinaire teamsamenstelling• Eenvoud processtructuur• Selectie en roulatie teamleden• Participerende projectleider• Kennisintegratie
 Contextuele factoren:
 • Marktonzekerheid• Technologische onzekerheid• Innovatiestrategie• Klantverbinding
 Productontwikkelingstijd
 Projectsucces:
 • Technisch• Klantacceptatie• Markt• Financieel• Tijd
 Ontwikkelingskosten
 Projectniveau:
 • Strategische intentie• Duidelijkheid doelstellingen• Complexiteit en moeilijkheidsgraad• Projectintegratie• Nieuwheid en innovativiteit• Productvoordeel
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 en de ontwikkeling dus te langzaam gaat, stijgen de kosten als gevolg van hetverloren gaan van kennis, verlies aan motivatie bij teamleden en zich herhalendeopstartkosten.
 Onderzoekers hebben ook gekeken naar de trade-offs met andere doelstellingenvan productontwikkelingsprojecten. Sommige onderzoekers concluderen op basisvan een analytisch model dat het niet raadzaam is om de productontwikkelingstijdte verkorten als de productprestaties laag zijn [5]. Deze trade-off is ook empirischonderzocht met tegenstrijdige uitkomsten [34]. Het empirisch bewijs voor eentrade-off tussen enerzijds ontwikkelingskosten en anderzijds productprestaties is ook gemengd. Tot slot wordt de afweging tussen korte ontwikkelingstijd enproductprestatie beïnvloed door asymmetrische verschillen tussen marktinschat-tingen en ontwikkelingscapaciteiten van concurrenten.
 Als de gemengde resultaten naar de trade-offs in versnelde productontwikkeling inogenschouw worden genomen, dringt de noodzaak zich op om vanuit theoretischperspectief een verklaring te vinden voor het bestaan van deze trade-offs. Ook ishet van belang om vanuit empirisch oogpunt de verschillende projectuitkomsten(bijv. ontwikkelingskosten en productkwaliteit) op een meer holistische maniermet elkaar in verband te brengen. Vandaar dat ik samen met Kim van Oorschoteen project ben gestart om de trade-offs met behulp van systeemdynamischemodellen te bestuderen.
 figuur 7
 Het verband tussen productontwikkelingstijd en -kosten
 Productontwikkelingstijd
 Prod
 ucto
 ntw
 ikke
 lings
 kost
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 Efficiënte grens
 Kosten-daling
 Kosten-stijging
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 AcceleratietechniekenIn de literatuur wordt veel aandacht geschonken aan technieken die door multi-functionele teams worden gebruikt om de ontwikkelingstijd van nieuwe productente bekorten. In het verlengde van de MRW-hiërarchie [28] kunnen bijvoorbeeldnegen clusters van in totaal vijftig versnellingstechnieken worden onderscheidendie bedrijven gebruiken om de productontwikkelingstijd te bekorten [20]. Uitonderzoek blijkt dat slechts het gebruik van twee clusters (klantparticipatie entrainen en belonen van medewerkers) gelijktijdig de ontwikkelingstijd bekort ende productwinstgevendheid verhoogt. Het gebruik van de overige zeven clusters(d.w.z. leveranciersbetrokkenheid, versneld uitvoeren van activiteiten, compo-nentenvermindering, gebruik van ondersteunende technieken, stimuleren inter-functionele samenwerking, benadrukken klantwaarde en vereenvoudigen organi-satiestructuur) heeft tegenstrijdige effecten op de productontwikkelingstijd en/ofwinstgevendheid [21]. Deze bevindingen zijn consistent met de ‘theory of trade-offs’ in productontwikkelingsprocessen.
 Het bestaan van trade-offs duidt erop dat er risico’s zijn verbonden aan het ver-snellen van productontwikkelingsprocessen [10]. Een bedrijf gaat zich wellichtrichten op het ontwikkelen van incrementele producten ten koste van meer radi-cale productinnovaties en cruciale stappen in het proces worden mogelijk over-geslagen. Het versneld doorlopen van het proces kan ook leiden tot het makenvan ontwerpfouten omdat het project de capaciteiten van R&D en engineering teboven gaat en noodzakelijke informatie over klantbehoeften ontbreekt. Er zijn ook kosten verbonden aan het managen van interfunctionele teams, tijdsdruk kan het productvoordeel voor klanten in gevaar brengen en teams onder tijdsdrukverkwisten in de regel onnodig veel geld. Voorts ervaren teamleden in functioneelingerichte organisaties vaak werkstress vanwege hun verdeelde loyaliteit en hogewerkdruk. In het licht van deze risico’s stellen sommige onderzoekers dat het optijd ontwikkelen van een nieuw product in het licht van de ‘window of opportunty’bij markttoetreding belangrijker is dan het realiseren van een zo kort mogelijkeproductontwikkelingstijd. Lopend onderzoek van Abbie Griffin, Erik Jan Hultink enmijzelf moet uitwijzen of dit inderdaad het geval is [23,24]. Hierbij mag uiteraardniet uit het oog worden verloren dat het moment van markttoetreding afhankelijkis van de tijd die het duurt om het nieuwe product te ontwikkelen.
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 Onderzoek Naast verbreding van het onderzoek binnen de vijf hoofdthema’s binnen de leer-stoelgroep wil ik mij, zoals hierboven beschreven, samen met collega’s in dekomende jaren verder verdiepen in het verkorten van de productontwikkelingstijd.Hierbij is de uitdaging om voort te borduren op bestaande studies zonder hetholistisch perspectief van management van productontwikkeling uit het oog teverliezen. Samenvattend denk ik aan de volgende, deels overlappende, breedte-en dieptethema’s:
 Breedtethema’s:• Het onderzoeken van de sociale beïnvloeding door ‘lead users’ en ‘market
 mavens’ op de bereidheid van potentiële klanten om een nieuw product aan teschaffen;
 • Het ontwikkelen van de ‘next practices’ om externe samenwerkingsverbandenbij het ontwikkelen van radicaal nieuwe producten op te tuigen en aan te sturen;
 • Het vaststellen van het belang van leren binnen en tussen projectteams voor deontwikkeltijd van nieuwe producten;
 • Het vaststellen van de invloed van prijs op de afzet van nieuwe producten metverschillende gradaties van innovativiteit en uiteenlopende ontwikkeltijden;
 • Het in kaart brengen van het spanningsveld tussen het verkorten van de pro-ductontwikkelingstijd en het verhogen van de creativiteit in het fuzzy front end;
 • Het empirisch met elkaar in verband brengen van de prestatie-indicatoren vanproductontwikkeling op project- en programmaniveau.
 Dieptethema’s:• Het uitvoeren van een metastudie naar de context, antecedenten en conse-
 quenties van verkorte productontwikkeling; • Het bestuderen van het financiële belang van kortere doorlooptijden op
 programmaniveau; • Het onderzoeken van de mogelijkheden en onmogelijkheden om ‘lead users’ in
 te schakelen voor het versnellen van het productontwikkelingsproces;
 Implicaties voor onderzoek,onderwijs en praktijk
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 • Het vaststellen van de invloed van het verkorten van de doorlooptijden van deafzonderlijke fasen van het productontwikkelingsproces op de ontwikkelings-kosten, kwaliteit en winstgevendheid van nieuwe producten;
 • Het vaststellen van het belang van een korte productontwikkelingstijd voor hetmoment van markttoetreding in het licht van de ‘window of opportunity’.
 Met het noemen van de thema’s geef ik een nadere invulling aan de onderzoeks-agenda op het gebied van management van productontwikkeling om: (i) bij tedragen aan het omlaag brengen van de sterftecurve van nieuwe producten en (ii) om de doorlooptijden in productontwikkelingsprocessen te verkorten.Natuurlijk pretendeer ik hiermee geen uitputtend overzicht te hebben gegeven. Ik heb getracht een indruk te geven van het type onderzoek dat ik binnen decapaciteitsgroep Innovatie, Technology Entrepreneurship & Marketing wil gaanuitvoeren en hoe dit onderzoek is ingebed in mijn visie op management vanproductontwikkeling.
 Naast dit inhoudelijk aspect van onderzoek pleit ik er voor om de rol van onder-zoek binnen de School of Industrial Engineering op organisatorisch niveau te ver-sterken, bijvoorbeeld door de verdeling van het eerste geldstroombudget vooronderzoek en de toewijzing van onderzoekstijd door de onderzoeksschool te latenplaatsvinden. Hierdoor komt het belang van onderzoek centraler in het beleid vande faculteit te staan. Dit is belangrijk omdat onderzoek en het publiceren hieroverin vooraanstaande wetenschappelijke tijdschriften het vergaren van tweede (enderde) geldstromen vergemakkelijkt.
 OnderwijsNaast het uitvoeren van onderzoek moet er ook actief worden gewerkt aan kennis-overdracht naar studenten in de afzonderlijke fasen (bachelor, master en post-doc-toraal) van academisch onderwijs. De nadruk op het interdisciplinaire karakter vanmanagement van productontwikkeling vereist een heroriëntatie op het onderwijsomdat het vakgebied nu vooral vanuit de afzonderlijke deeldisciplines wordtonderwezen. Hierdoor wordt de verantwoordelijkheid van de systeemintegratieonnodig bij de student gelegd. Om dit te veranderen moet een matrixorganisatieworden gecreëerd van elkaar kruisende onderwijs- en onderzoeksprogramma’s dieworden gecoördineerd en aangestuurd door professionele programmamanagers.Tegelijkertijd moet worden voorkomen dat het onderwijs over management vanproductontwikkeling geïsoleerd komt te staan van technische, economische enfinanciële vakken. Daarom pleit ik voor het ontwikkelen van een leerlijn product-ontwikkelingsprocessen in het curriculum. Verder moet er worden vastgehouden

Page 25
						

23Snelheid en succes in productontwikkeling
 aan het belang om relevant wetenschappelijk onderzoek in het onderwijs in te bedden. Dat is immers het onderscheidende element van academischeopleidingen.
 PraktijkBij het uitvoeren van wetenschappelijk onderzoek en het overdragen van dezekennis naar studenten mag de praktische relevantie niet uit het oog worden ver-loren. Studenten worden immers voor de praktijk opgeleid. Ik pleit er daarom voordat de onderzoeksagenda mede door het bedrijfsleven wordt bepaald zoals datbijvoorbeeld ook bij het Marketing Science Institute gebeurt. Op het vakgebiedmanagement van productontwikkeling zou deze rol uitstekend door de ProductDevelopment & Management Association (PDMA) kunnen worden vervuld. Hierbij moet wel voor het reële gevaar worden gewaakt dat het wetenschappelijkonderzoek vervalt van het niveau van ‘next’ naar ‘best practices’. Verder pleit ikervoor dat de onderzoekschool naast wetenschappelijke artikelen ook het belangvan professionele publicaties erkent en een kennisplatform creëert naar analogievan bijvoorbeeld Knowledge@Wharton om kennisoverdracht naar en impact in depraktijk te bevorderen. Op het niveau van capaciteitsgroepen pleit ik voor het aan-moedigen van individuele onderzoekers om actief in professionele organisatieszoals de PDMA, DMN en Nima deel te nemen om de voeling met de praktijk tebehouden.
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 Ik kom tot een afronding van het inhoudelijke gedeelte van mijn rede. In het voor-gaande ben ik uitgebreid ingegaan op de essentie en het belang van managementvan productontwikkeling en de uitdagingen voor wetenschappelijk onderzoekbinnen dit domein. Wellicht dat bij een aantal van u de vraag is opgekomen of dit type onderzoek wel thuis hoort aan de faculteit Industrial Engineering &Innovation Sciences. Mijn antwoord op die vraag is een volmondig ja, want er kan,knipogend naar de rector magnificus, aan management van productontwikkelingvolop worden gerekend.
 Tot slot wil ik graag een aantal personen bedanken die een belangrijke bijdragehebben geleverd aan mijn academische carrière.
 De leden van het College van Bestuur van de Technische Universiteit Eindhoven en de decaan van de faculteit Industrial Engineering & Innovation Sciences,prof.dr. Sjoerd Romme, bedank ik voor het in mij gestelde vertrouwen. Ik aanvaardmijn benoeming met genoegen en gepaste trots en zal mij inspannen om de mijtoevertrouwde taak zo goed mogelijk uit te voeren.
 Verder wil ik prof.dr. Harry Commandeur bedanken. Als mijn scriptiebegeleider enpromotor heb je een belangrijke bijdrage geleverd aan het feit dat ik hier vandaagsta. Al was het alleen al door mij destijds over te halen voor een academischecarrière te kiezen.
 Mijn voormalige collega’s van de Rotterdam School of Management, in het bij-zonder prof.dr.ir. Berend Wierenga en prof.dr.ir. Gerrit van Bruggen, bedank ik voor de waardevolle kennis en inzichten die ik daar gedurende mijn tienjarigdienstverband heb verkregen over het hoe, wat en waarom van het uitvoeren vanwetenschappelijk onderzoek.
 In de afgelopen jaren heb ik met veel personen mogen samenwerken. Velenhebben een bijdrage geleverd aan mijn ontwikkeling. Zonder iemand tekort tedoen wil ik hier in het bijzonder noemen: prof.dr. Erik Jan Hultink, dr. SergeRijsdijk, prof.dr. Peter Verhoef, dr. Yvonne van Everdingen, prof.dr. Abbie Griffin en
 Tot besluit
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 dr. Erik den Hartigh. Een deel van mijn onderzoek vindt plaats in het kader van depromotieonderzoeken van Pinar Cankurtaran, Katrin Eling en Lydie Smets. Ik zieernaar uit om mooie proefschriften en bijbehorende publicaties af te leveren.
 Ondertussen ben ik alweer een jaar werkzaam aan de Technische UniversiteitEindhoven binnen de capaciteitsgroep Innovation, Technology Entrepreneurship &Marketing van de faculteit Industrial Engineering & Innovation Sciences. Ik voelmij ondertussen thuis en onderschrijf de gedrevenheid en ambities. Laten wij hiergezamenlijk aan blijven werken en daarbij de goede werksfeer behouden.
 Naast het werk zijn er gelukkig nog familie, schoonfamilie en vrienden die allenhebben bijgedragen aan het feit dat ik nu hier sta. In het bijzonder wil ik Nicolebedanken voor haar niet aflatende steun, vertrouwen en liefde. Jij bent, samenmet de kinderen, mijn ‘raison d’être’.
 Ik heb gezegd.
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