
 
 

�
��������������	�
�������	�
	�����
���������	��������
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

�
�
�

���������	����������
�������� 



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� ��

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Creativiteit in bedrijven: ongrijpbaar maar noodzaak 
 
Judith van der Mark 
s0042757



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� "�

��	���������� ������ ������������������#��#�$#�#����%����&'������()���#�*#�#+#,#�
-��	������	����(#���#���#�*##�,����
�
.�	�������	��������� ��/�0&1�&��&�����
�
2	�����������34�	���
5��� �������	�������	���3���	������%���	�������	��
$���
����1��
�����*,�,	�������
��"&�677111�
�
���� �������� /���������������	�
�������	/��	�����
���������	��������
�
�
�
�#8#���	����������
��������
�
���� ������/�
��#��#�$#�#����%����&'������(�
��#�*#�#+#,#�-��	�����
���(#���#���#�*##�,����
�
9����/�1�&��&�����
$��	�/���
$���	�:�/�1���
��� ����/���
�
9������� ���������������	�������������	����
���� �������������	�����������
0	�������� �	�4����	#�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� ��

Samenvatting vooraf 
��������	�������	���	����������������(��������������������	���	���������	#�9����

� �	����  �	������������������ �����������	��	������ (����	��	������ ���	����
���������#�;���������  ��	)����������
�������	����������� �����������	������������
��������	#�9����
���� ��������������
������	�4������������	����������	�
�����(�
����������������������� ���	�� �������	���  �	��������(��������������	������	����
��������� ������		���������������������	�����	#��
��		�	������
���� ����������������	������������������ ����	���	�������������� ��#�0	�
���������������������� ���4����	��������������	�
�		�	�����	�������������	�
�	�4�����������	���������� ����	� ���������#�������������������	�����	���� �
�	�����<	���������	���������  ���		������#�0		������������	����� ����	��	�������� �
������	��	������=������
�		�	���	�����	�������4����������������(��� ������#�0		����������
������	���������  ����� ���	��������	�������������#���������������	���	�����	���������	�
���������
������������4����	��������	��� �����	�4�����������������	�����	��������
��������4���	�����������������	��������	���������(�#���		�	������	�4�������������	�
��������
� �	�� �������	���  �	�����	���� #�������������
� ��� ���������	����	���	�
����	��< ��(������	)�	��� �����������	�)���������)�������������)��������4�	��	�
���	����)����� �������	������)���
������	)���	( ����	)��������	���	��	������4������	�
�������(�
�����(�������������������	#�������������
� ����  �	�����	�������(����������
(�	�����)�	��� ��������������	������)��	���	����)��������� �����)����	�����	������
������#�>�	���������������	���	�����	�������	�����		�����	#�9�������������	�

�����(��������������	����������������	��	��������	�������������������#�0	�����
�	�����������������������������������	���� #�9���
����������������������� ���	���	�
������������	��	���	� �	���������	)������������ ������������	�� ��((�����(��	�
�������������( �?�
� ��������	����#�
+���������������� �����	������
���� ��������������	����	������������� �������	�
��	������� ������������	���	��������(�
�����(�	��������� ����		�	�4����	#�0	����
��
���������	��������������������
��������  �	�������� ����	�����	#�*  ��
��<	@�A�������
�������	���

�	���	��������������������������	��(���������		������#�
���������������
�����������
� �	����	�����	��  �	�#���� �����������	����
�������	�
������� �� �������	����4����#����������  �	����	�4� ���	��4���� ���  �	����	������
���
�����<	@�A�������
�������	)���������	�	�����  ����  �	���	4����#�����
������	����
������������  �	�����������	���4� ����)�4�������������������	������ ������
�����
���� �������	�4����	#�
'������	 ����	����	������
���� �������������	����������	�������������	�4����	/�

• 3�	����������������������	�������������	�4����	�	����
�������	��	�
������������������������	���	�������������#�

• �����*�������	�����	������	���	��	�������		�����	��	�����������������
������	)��������������������	�,�������	�'���� �	���������������=:�������	�
4����	#��

• * ������ ����	������		������������	���� ���	����
�		�	����'���� �	����

�������	�
�����	�4����	�������������������������	��	�
�		�	����
����	������#��

• ;�����	�4��������������������	������ �����������	�4����������������
������
�������� ������������	#������������	�������	����������������������	�
�����	������	�4��������������������		������������	���	������	�4����������
�	������������������	�����#�

• 0	�������	�������	������(������������������������������	�4����	�� �������
����
��	���	 �������������#�

• ,����	������4���	������� �����	�������������	�4����	������(����	��������
���������  �	��(�
���� ������������ �	��
�		�	����������������#



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� ��

�

Voorwoord 
���	����B�4�����	������� ������������� ���#�>��	����� ������C� ���000:�4���������
������	����������	�������� ��	������	�4����	#�0�����������	��� ��	�����
 ��4��� ��)�
�����4�������������)������4����������������	����������
�  �����������	��������	#�9���
������� ��	����������������	������������ ���	��	�������������#�������������������:	�
����	������
�������	�������� ������������	)������������� ��
���� �������	��0	�������� �
	�4����	���	��������	����	���������� ���	���4�������	���	#�
�
;������ �������
���� �������������	����������	���������#�,�	�����	��������������
4�����������	��	�����������	���4����#�9���	�����	��4������������	�����	�����
���	�)����������4�����	�� ���������
��������#�0	�������	��4��������	�� ������������
��������	����������  �	)����	�����	��������������� 
�	������4���"�D��	���������#�
>� (���	����������������� ����������	����#�9����  �	���

�	���	�����	�������������	�
��	�������	����
�	�����	���4������������4�������������	�������������	���
����
 �������4����#�
�
���	���	�����������	�������	�
��� ������)�����������

�	������������������	�	����
���	������ �������
���� ����������#������	��������	�(��� ��)�����	��	��	�
�������	���	���	����( �?� ����	��	��1�1����������� �������

�	�������	���	����
���� ����)���������� ����������	���	��������������#�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� E�

Inhoudsopgave 
8���	�����	�������(########################################################################################��
;���4����######################################################################################################��
0	����������� ################################################################################################E�
1#�0	 ����	�######################################################################################################��
�#�$��
 ������  �	�###########################################################################################6�
�#1�3����������������####################################################################################6�
�#1#1�������������#######################################################################################6�
�#1#��	�4���������################################################################################1��
�#1#"�$����������	��		���������
�������	######################################################1"�
�#1#��. �����##########################################################################################1��
�#1#��-�  �	 ############################################################################################1��
�#1#E�-� ����������	���  �	��	�� �����########################################################17�

�#��;�������  �	�#########################################################################################17�
"#�	�������������########################################################################################���
"#1�-����	��	��	#######################################################################################���
"#��0	������	������###################################################################################���
"#�#1#�9���	@�A�� ###################################################################################���
"#�#�#�9����������=#################################################################################�"�

"#"�*	� =��################################################################################################���
�#�-��� ����	#################################################################################################�6�
�#1����������	 ##########################################################################################�6�
�#1#1�8��������########################################################################################�6�
�#1#��. �����##########################################################################################�7�
�#1#"�-�  �	 ############################################################################################"��
�#1#�#�$�������� #######################################################################################""�

�#��-� �����################################################################################################"��
�#�#1�F������������������	�������� ���� �����#############################################"��
�#�#��.���	��������������	�������� ���� �����##########################################"��
�#�#"�F������������������	���  �	 ################################################################"E�
�#�#��.���	��������������	���  �	 #############################################################"��
�#�#�#�$����������	�. �����#######################################################################"6�
�#�#E#�$����������	�-�  �	 #########################################################################"7�

�#���	� ������	���	
��� �	��	 #########################################################################�1�
�#1#�*�	
��� �	��	 #####################################################################################���

E#�F��������� ����#############################################################################################���
��� ����1�9���	@�A�� ######################################################################################�7�
��� ��������������=/��	������4����������	������������	��G�;������###################�7�
��� ����"���������=/��	������4����������	�������	����-G9&�(�� �	�###################6��
��� ��������������=/��	@�A�������4�������-G9&�(�� �	�###################################7��
��� ������$ �	���	�*�	���############################################################################# 1�� 



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� ��

1. Inleiding 
��� ��
�����(������	�������	��������	���	�����	��	���������������	�����	��  �� ���
� ����	���������4����	��������������� ��������	#�%������� �����������	������(�����
��� ���)������������������ (#�'�����  ��	������������������������		�	����������	)�
�����������������������	������ ����������	�����������	����	�#�9����	����	��
�����������������	H������������(������������������������������ 4���������������
����	�������	����(#��
���������
�������	�����	���������������
�		�	������	�4������������	�(��������
 ����	������������	��I9���������G�-�	��	����'�=��)�177EH�-������G�F�����	�)�
����J#�$�� ���������	�����	4����	����	�����	�����* ����)���	�0�� ���	��
�����(�
����������� �?������� �	)����	���4�������	��������	�������	�����������������
��������	���	������������������	#�9����������	������	���	���� ��
� ��	�	�)�4���	�
����� ���� ������	��(��4�����������������	��� �	���������� �	#�+���4�����	�������
�	��������#�9����������	�4����	��������	���C�����	&���	�:��	����(��$�� �����������
����	�� �������	������������	������	������������������#��
�����$�� �������	������	������	���#����8�	=)�*�������)�*�� �)�84����)�+�� �=&
9������	)�0��)� ��������	�	������ ������
�������	�����	���	��������������	�
����� �������������	�#�9����
�������	���

�	���	�	������
��4�������	���	���
��	�������������	������ ������	�����	���������	�4����	#������4���	���4���)�������
������	���
�4���4����	����	��	�4����������������������	���������	�)��	���	�
���	���	����	�� ��	�������<	�����	���� �4����)��4� ����������������	��������
���
�������	�
��������I9���������G�-�	��	����'�=��)�177EJ#�;�������	�������
���������	���	����� ��(�� ���	�)������4�������������� �����������	������������	�

������
�� ��� �����	���#�
3����������������������	��	4����I*��
� �)�177�J��	�������������	�����������������
��	��	�����	���� ������
�������	���� ��$�� �����(�84����#������4�����������������
����������� ������	��4���
�������	K�.�	������������������������� �����	K�,	��������4���
��	���� ��������	������
���� ����������#�+��������������������
������������ �����
4�����
�		�	���	�����	������)����������������	������������	�4����� ���������������(��
����
�������	��?��  ���	��������� ���������	�����������	#�
0	��������� ���4������������(������
���	�� ���������
���� ����������������� ���	#�0	�
���(��������4����	�������
 ������  �	���	�����	�������������	���L	������������	�
4������������������ ���	� �����������	�4��������������	#�*�	�������	�����	�
���(��������4����	�������
 ������  �	���	�����	�������������	���	���������������
�������������������� �����	������
���� ����������#�0	����(������"�4��������
�	��������������
���	�� ���	�4���������� �����4� ��������	����	������� ������	����
�����	��	��	��	���������������������	�����������4������������	#�+��(������"�� ����
�(�������	��	������������ �4�������	�����������	����(�������#�0	����(��������
4����	�	��� ����������� ����	����������
� ��
���	�� ����	��������������	�������#�
���4����	��� �������� ���������	���������
� ���	���������������������������������	#�
3���� ���4������	����(����������	� ��������������	��	���	
��� �	��	������	#�
�
�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 6�

2. Probleemstelling 
0	�����	 ����	��4�������	��������������������������������������	���������	��
����4���� ���� ��	�������
�������	#�;������  �	���
�������	���

�	��������� ����	�
��	�
����� ����������� �
���� ���	������	��������������	��� ����4����	#�9��������

 ��(���  ��	���������
�������	����������� �������

�	��������	#�9�����������������
��� ���	������	���������	�4������������	������������/�
�
� ��������������	�
�����������������
������

���������������������������������

���
����������������������������������������������������������������

�
��		�	���������
 ������  �	��4����	�����	�������������	����������������� ���	�
��������
��	�4����#�9���	�������������	�����4����	�
���	�� �����	�� ���� ��/�
�
• %�������������������
�		�	���	�
�����(K�

o %������������������K�
o +�����	��������������������	�4����	�
�		�	���	�
�����(K�
o ��4� �����
������	���	��������(�
�����(���������	K�
o +������������		������������������	���	��������(�
�����(������K�

• %� ��� �����������������	���	��������(�
�����(K�
• %� �����  �	����	����
�		�	���	��������(�
�����(K�

2.1 Theoretisch kader 
0	�����������������������4����	�����	�������������	�
��	�4����������
��� ����	�
 ���������#�9�������
� �	�����������
 ������  �	��4����	����������� ������4��������	�
����� �����	)�
��	�4����#�

2.1.1 Creativiteit 
0	��������������(�4������	���������4������������������������
�����	���	�����������	�
����
�����(�����
�����������	���	�4����	#�
������������������	������
�������	���	��� �������
����	�
��������	#�������
������
���������������	��������������	��	�����
���� ���	�������)����������	���������
�	�������	�����(�	����/�
�

����������������
�����
�����������������������������
���	����������	����������


�����������
�������
���������������������������������
������������	������  !"�

���	���������#��  $"�%����
���&�'������()))"�'�������&�*��	��������())+,#��
�
9������������������������	�
�		�	�������������������	������	������)����������
�		�	�
�������	������#�9�����������������	���	��	��������	���	���	�����	����������	�����������
��	�� ��������� ������#�+����	�������� �������	�����������(�������	��	��������	�������
�����������4����	��������������	���������������	������)�������������������������	�
��	�
�����(�I������4���G���	�	)�����J#��
�������������
�		�	���������	��������	�����������	����������)������4�����
�������������������	�������	�
�		�	��������	�������I*��
� ������ #�177EH�������4���
G���	�	)�����J#��������������  �	�������� ����	���	�*��
� ��I177�J�C9��	��4����
=��� �����	�� ���	��4����=�����:�������
�������	���������������4����	����� �	)�
	��� �����������	��������� ��	��	���	������	��?���	�#�
0	���	�����������������������	���������	��������� (��	�4������������������	����
�	������	�������)�	���4�������������	�� �����#�9���?���	������������
�		�	���	�
����	����������	��	�����	�������� ������)��� �����������	��	��	�����������#�9��



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 7�

�	���	������������������������������	������(���������?���	�����������)�4�	�����������
������?���	��������������)���	���� ������	���	���������������#�+����������	�
4���	�����4�����
� ��	���(���������������(�)�������	���������(������� (������ �������	�
����	�����������(���	�����������������������������4����	#�
��		�	���	�����	����������(���������������� ��	#�M����	�����(������1�C0��������	����
4���������	������������������I*��
� �)�177�J���

�	����� ���	��	���	����
4���������	���������������������������#�'�����*��
� ��I177�J���������(���������(��
������� �)��	�����������	������� ��	��������4���G���	�	�I����J��	������	��G�
3��
 �	����I���"J�����������	� ���������������	����������������������������	�����
�	��������	��������	��������� (���	���

�	#�
�

�
5������1/�0��������	����4���������	������������������I*��
� �)�177�J�
�
0	�����	����������������� ������������	������� ���(������������������������
�� ������
������ ���	��	)��?�������)��������(���	��	��	���������������I�	���	����J#�9���?��������

�����(����	��		��)�����	������
��4���������	������� ���� �	��	�
�		�	�
4��������	#�+����������(���	��	�������?&(��������	��������(���������	#��������(�
��	��	���	����(���	����������	����������������������	��	��� ����� ��������
�	�(��	�� �������)��� (������ �	�)����<	�������	��������	���	)��� ���	���������
��
���L������	��� �����	�����#�9��������	� ����������	��������� ���	�(����������	����
���������	����������� �����������	�#�3���� ����������������� ���	�)����
��������������I�	���	����J������ ���������������� ���#�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 1��

+���
���	��������� ����	�����(������
�� ����	���������� ����	����  ����	����
4���������	���(#�9����4���������	������������� �	��	������� ���	��	)�	��� ����
����	���������������������)�
��		�	��	���	�����	�#�9������	����������������������
������
��������<	��������	��������	�������	�����		������)�����������������������	�
�		������������������� ������	�������4������	�������	�#�9��
��		�	�
������ ��
�����	�	���  ���4����������	��������	���	������	�
�		�	����������	�4��������������
����		������#�������4���G���	�	�I����J�
���������	����
��		�	��	�����	������������
����������������	������	����	��	��������	������������������������(��� �����	#�9��������
����� �
�� ���������	�����	����	��  ��	��������()��	���	������ ��������	��������	�
�	������� �����������	��	��	���������	#�;� ��	�������	��G�3��
 �	����I���"J�������
�� ���	�������	�����	������	���� ��������	���������������	��������	�����������
�	�������	#�+�����	�����	�����(����	�������� ��������	��	�4�������
���� ���
��	������	��4�	����	�4����	������	�
�����(��������(���� ���	����	#�
+���(������1�C0��������	����4���������	�����������������:� �������	������������������
����4������	��������	��������	��������	��������	� �������(���������������	�
������������#����������������	��������	��	�������	��������	���� ��������	�����	�������
�������		�����	��	����������� ���	#�>���������(���������	�������������������������
��	�������������#�+�����	�����	��������
���� �����������	�����
���� ���
��		�	�
�	�������������������������� ���	��(�����������	���		�	������	#�
+���4������		�����	��������� �����  �	#�������������������	�����	���� ��	�����<	�������
��	���������  ���		������#�;� ��	��*��
� ��I177�J)�*��
� ������ #�I177EJ��	�
������4���G���	�	�I����J�����		���������	����� ����	��	�������� �������	��	�����
�=������
�		�	���	�����	�������4����������������(��� ������#�0		����������������	�
��������  ����� ���	��������	�������������#�
�

2.1.2 Ontwerpproces 
$����������	�	���������(�	�������	��������������������� ���
�		�	��������	�������4����
���������������	�����<	�� �������	������(�������	������	�������#�9�������	����	�
����<	��	������� �������	��� ������������	���	���� ������	����(�������	����
��������	�4���� �	�#�9����(�������

�	�� ����������� �	���	����C����
�	�4���������:#�;��������
������4���������� ��	�����(�	�������
�����/�
�

-�����������������	�����
�������������������������������	����������������

��������������������������������.������������������������������	��
���������������

������������������������������������������/�����
���	������	����������%�����

())+"�0���������&�1���������2�.�����  $"�3����&�%�������  $,�

�
,�	��(�� �	�������������������	�4����� ������)����(���������  �	���	���	��	����
�� ���	� ���������)���� ��'�4�$�������9��� ����	��I'$9J)�'�4�$��������	��$�������
9��� ����	��I'$$9J)�-���������	��9��� ����	��I-G9J#�0	���������� �����	�����
���� ����� �������(�� �	�������������	�4���� �	���(�� �	������	#�
,�����	��������  �	�����	����	�����������������	�4���� �	���(�� �	���	����������	#�
>�� ��������	�����	�(�������/�C3�������	�� ��������������:���		�	�
�������	������
�(�� �	��	����(�	������	������	)�4���
����������(������	���������������?������
�����  �	�I������	�G����4	�)�1776J#�'���������(����4��������(�����(����	�)�������
�������	�4����� ��������������������
����((�	����(�� �	���	�4�����������������
�������������	������	��� ��	���(�����	������(�� �	�#�������	����(����	����	)�
����	����	��	��������	��(������������	��������	)������������������4������ ���� �
����������������(��������#�9��(����� �����	����	������ ����������	��������#��
�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 11�

�
5�������/�3�������	�� ���������������
�
9����	�4���������� �������� ���������������4���$�� �G�������I177EJ���

�	�
�	�4���� �#�>������	�������	����������	�����(����)�4���
����������4����	���	�
��	�������������(����4������(����	������������	���	������ ��	���(����
���	�#�0	�
����	���  �	�������	������	�4�����������	�������	��4� ������������	����� ����	�(�����
�	������������	�4�����������	�
� �	�������	����������	���������
�		�	�����
�	�4���������#�
>�� ��������	�����	�(������"/�C��� ����	���(������	������������������:���		�	�(�����
�	�� ����������4�	�4����	�� ������� ��(�	����	� ��������4����	��	������I������	�
G����4	�)�1776J#�;���� ������� ��(�	����	� �������������	���� )���	�����	����
�		�	�
��	�������?���������	��	���������	��������������������
�		�	�������������� �#���
�������	����4����	����
 ���	�����  ��� ����	���	��������	���		�	�
�	�4������
 ���	������������  �	��������	�
�����	�4����	#�5����	)�����	����	��	�
�	��������������		�	������ �������� ����4����	)�4�	�����(���)�����	����	���(�
�������������(��	����	������	��	������(�� �	���(���	��� ���������(��������#�'���� ����
4� �������������(�������		�������������������	������	��	�	��������������
�		�	���	�
�������		�	�4����	#�'�������������������	�4���� ���������������	��������������#�
9���	����������������������	���������)��������������	�����(����	����	��	����	#�
�

�
5������"/���� ����	���(������	�������������������
�

,��
�������������	������)�����	���	�4���� �)����� ���������	�4������������������
����	#�9������� ����������	��	�(��������C+����		������������	���� :�����������	�������
�� ��������	�(����H��������(������	�����������(�������	������	���	���	�
�		��������������	�� ���(������	������� ���4����	��������	��	�����(����I�����)�
���"J#�0	�������������  �	���������������	��	�4����	������
����� �	�����4�������
����	)��	������		������������	���� ���	����������������������������������� ����	�
(���#�9���	���������	�����������I���")�����J������������	��������	���	�������	��
��������������	��������	�������
�������	����������	#��
�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 1��

�
5�������/�+����		������������	���� �I�����)�����J�
�
+����		������������	���� �
������������������	��	����������	��	�I�����)�����J#�
8���	�
���������	��������	��	������		���������������	���	�$N�N3&
I�������N�����N����	� ����J���
�	����#�9������� ���	��������� �����	���������	�
��	)����
 ����	����	���� ���� ����	#�0���������(�(����
�������������	�
���	���������
I
 ����J)����� �����������������  �  ����� ��������	�I����� �J)����� ����	�������	�
��� ���� �����I
 ����J#�+������ ���� �����4���������� ��	��4������<�� ������I����� J�
������
�� ����	������������
���	��������������	������ ��	���(���#�
9����	��� ����	���������	������������� ������	�����	�4���� �	����	������������#�9��
�����������	���������	��� ����	�����	�������	�����������	���	������	�4���������#��
9�������������	�������
����	��	�����	���������������	������������	���

�	��������
�������	������	�����	���#�+������	�����?���	�����������(��?���	���L	����������
�����������	)��(��4� �����&I�����J�������	��������$N�N3&���
�	����#�9������� �	������
�(��	������� ����	������	�����	��� ��������	��I������ (�4������	��	������ ������	����
���� ��������	����	�����
�����(J#�9�������������	�������
�		�	��	�����	����

�����(��	���	���(�3&I����	� ����J�����������	������������	���

�	���������������	�
�	��4����	���	�����
�����()������������	� ������	�������������#�
�
+�����������	� ���	�4���������������������������	��� �	��	����� ����������
4���	�����������	����������
�����	�4���������)�������������������	�4������������



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 1"�

�(��4���	�I-����	
����G������)�1771J#�3������	��������� �	���4����	��	����
��������)�4�	�������������������	��	���	����������	������	�������
�������	#�
*(��	�� ������	���	�
���� �����������)�������	���	������������	)�	����	�
�	�4�������	����
���� ����	�4�����������	�I�����)����"H�.������G������)����EH�
$�� �G������)�177EJ#�,�������	�������	�������������� ������	����������������4��� �)�
4�����������  �	���������������		���������������	�4����	��	�4���� �)��	����
���(�����	� ��4��� ��4���������	��	����������  �	��	����������������������	�
��������	�I�����)����"H�-����	
����G������)�1771J#�
2����	�� ��������������������������
������������	��������	�������I*��
� ������ #�177EH�
9���������G�-�	��	����'�=��)�177EJ#�3�������

�	���� ������� �	)�	��� ����
������� �	�
�	�����	�)������ ������ �		�	���	���	4��������� ��(�	����	� ����������	�
����������
�������������
�� ����	��	#�3�������

�	�	�����  ��	������� �	)������
������ ��	��� �	#�,	�����������	��4���� ���	��	���	�����	���� �
� �	�)�	��� ����
����� �������	������  �	�
�		�	���������#����������������������������
�		�	���	�
�����
� �	������������	���	�������I4���J������	��I*��
� ������ #�177EH�
9���������G�-�	��	����'�=��)�177EH������	��G�3��
 �	���)����"J#�
��������������	���	�����	���������	����������
������������4����	��������	��� ����
�	�4�����������������	�����	����������������4���	�����������������	��������	������
���(�#�9����������(��� �����	�������� ���4����������	��������������������	���	)�
�� ��	���������	�������������������������������4���G���	�	�I����J#�,�	�����	�������
��������������������	������ �����	�
���������
����������	�����������
�	�������	�
��	��	��	��	�4���������#�
�

2.1.3 Prestatie in innovatieve bedrijven 
��		�	����(����������	�4�������������	�����������  �	������������<	������������	����
�	�4����	#�%�������  �	����������	�4�������������
���������	���	���	�
�� ����	������������	�4������������� �������������

�	��������4� ��������	���	�
��	��������)��������

�	���������������������������#�	�4�������������	�
���
 ����������	��	�4�������������	����	��������
��������� ����	��	������	���	�

� �	�������	��� ����	���4� �������	��������������I.������G������)����EJ#�
9����(���������� ����	���������������������� �����	�	�������$N�N3&���
�	�������	�
������I����J#�0	�(��������C+����		������������	���� :����������
����	��	����������
�������	������	�����	���#���		�	������		������������	���� �4��������������������	�
��	��		�����	������	���������������������#�� ����	������������	��	������������

�		�	������		������������	���� �������
���#��
>�	���������������	���	�����	�������	�����		�����	#�9�������������	�
�����(������
��������	����������������	��	��������	��������������������I������4���G���	�	)�
����H�9���������G�-�	��	����'�=��)�177EH�-������G�F�����	�)�����J#�0	�����
�	�����������������������������������	���� #�9���
����������������������� ���	���	�
������������	��	���	� �	���������	)������������ ������������	�� ��((�����(��	�
�������������( �?�
� ��������	�����I%��������� #�����J#�9���������������	�� ��((�����(�
��(�������	�������������������	�4���� �	���(�� �	�����	���� �	���� ������#�;����� ��
	��������������� ���	��		������(�
�����(�����������	�������(��������������������#�9��
������������������( �?�
� �����������������
����������������
��������	�4���� �	���(�� �	���	���������������������������������������	#�;����� ��
	��������������� ���	��		������(�
�����(�����������	���������	��������	�������
����������#�
�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 1��

2.1.4 Klimaat 
+���� ����������������	��������(�
�����(�
� �	�����#�3���������������� ������	��������
��
����� ����
�		�	���� ���������#�9��I����� �J�������	�������	��������
�����������#�
���4������ ��������������4������������������ ����#�,���  �I177EJ���
�������	����	�
�	�������������� ����������� ��������4�� ���������� �����������
���������������#�
�����4����	�������������	���������(�	�������	�� ������� ���� ��/�
�
� 4�������	������
�����������������
�����
��������������������
��������

��
���
�����������������������
������������������������	�����������������������

��������������������	�������������������
�����
�����
�����
�������������
��������

����������������
�����������������
�������
����
�����������())�"�%�����������#�

())5"�-��������  $,#�

�
. �������������	���� ������
�������	#�%�	����	�C���(��:������	����������������	�����

�����(��	������ ���������(����	�	������(��((����������
�����(���������������� �
���
� ��	���	�������� ���
�������	�I�����	����� #�����J#�
+���(��������C���	������	�� �� ������� ��
�L	� ���
���������
� �:�I,���  )�177EJ�
����������	������������� �������	� ���������(�	����������������	������		���������
���� ����	� �����	#�+���
������	����
��		�	���	�����	���� �
� �	�#�>�������	�����	����
�������	�� ������4����((�������(������	�����	������		������#�>�� ��� ������������� ��
������������������������
� ����	���	��		������(�
�����(#�+�������� ����(������4����
�	� �������� �����4�����	��=	������������ ����(�#��������������	����	������� �
�����  �	����(�������	� ������������ �������	����	��((����	#�
�

�
5�������/����	������	�� �� ������� ��
�L	� ���
���������
� ��I,���  )�177EJ�
�
,�����	�	���	�(������	����� ���������
������	)�	��� �����������	�)���������)������
�������)��������4�	��	����	����)����� �������	������)���
������	)���	( ����	)��������
	���	��	������ �������#��
�������(�������������	��������������	� ��
�������	�������	���� ���	���	����
����	��������������	������������	���� �	���	�
� �	��I3������	)�177�J#�+������4����
������������	���	����������	������	����)����	��	� �����	�������� ���	� ����	�

� �	����������������	���������� ���	������ ������
�		�	���	�
�����(�I*	������� ��)�
���1H�,���  )�177EJ#��������������	���	����������	��	����� ���	���	����
����	������)���� ���	(���� �� ������)������	�� ��	�����)��?��������	��������  �	���
������ �	��)�C�� ��	:����#����	���������
� �	�����#��
3���������� �	����(����	�	�������������)��� ��	��*��
� ������ #�I177EJ#�9������(��
��	�	�������������� ����#�9������	������������4� ��������	������ �	����  �	)������
����������	�4� ���� 
�������	���������4���	����#�9��(������C���� �������	������:�
�����	�������	� ����������� ��������(�������������	�#�9����(����������  ��	����� ������
�������	#�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 1��

+�����	������������)�4��������	�(��	�� ���������	��������������(�	����������
��	��	��	��������	�������4�����
���� �)�������
�		�	��������	������)������ �����������
������������������������#��������������4������������ ������� ��	��*��
� ������ #I177EJ�
�	������	��G�3��
 �	����I���"J���������4���	��������� �����	������������	��	����
��������� �����	�
����������	��	���	��� ���������	��������	�����	�4���#�
%���	���������	������������� ���������	���������	���������� �������	��	���������
����������������(�#�
;�������������	���� �	���

�	���	��������(��((���������	�� ������4����		�������
���� ���������H���������	�����������������������	����?������	��	��	�� ����	��
��
����	��������� �	��	����������<	#�+��������	�
���	��(�	����	�������
���L�����
�����������������	��	�	����
�	�������#�3���	��� O������������������	��	�4����	�
�������������� ����)��������	�������� �������	��	���	��	����� �������������#����������
�������
���	��������	��	�������	�
���	������� ���������(�����	���� )��	�����
��	������ (�������4�	���	������������������	��	)��������	�(����&4�����	�
��� ������	��	�������

�	������	�����	���� ��������������������� ���	�����	�I,���  )�
177EJ#�;�����������
� �	�����)�������������	�����������������	���		�	����	�4�		����
���������� ��	�	�������	������	�4����	#�
�� �	�	����������������	�����
� �	�������	������ )��� ��	��*��
� ������ #�I177EJ#�
���������������	�������� �����4����	����������������<	����
� �	�	)�����������  ��	�
	��������� ��	�	������������� ����	�	����
� ��	��4����#�
�������(������C��
������	:�4�����������������<��	���������	������������������	��	)�
����<	)��	��������  �	���������	��	��	���		���
���� �#�,�	�������� ����������	�������
�������
����	)��������  ������<	������(� �����	��	�
�����	�4����	�I3������	)�
177�J#�
,���	���� ����4� ������������
����	�	���������	��	��	���	( ����	#�������	( ����	�4�����

���� �������	4�����������	�������	 ������	�������	� �����		�	��	�I�	���	������
������	( ����	��	�����<	J��	��������	������#�,�	�������� ���������� ���������	�

� �	��������� )������������������	( ����	���		�	������		�	��	������		�	� ����	�
I3������	)�177�J#�9��(�������������4�	��	����	����)�4����������������	� ��
��� ��������	��� ������4�����
���� �)������	���������	���� �
�����	( ����	��	�
��
������	#�
*��
� ������ #I177EJ���� �������������	�������
������(������C�������	���	:���	�

� �	�������� ������		����#�������� ����������	���������4�����	��	)�4�����
�������������������#�3� ���	�����������
� �	������I�����	��G�3��
 �	���)����"J)����
����	���������	� ���	���	�(����	��	����������	��������	���	��		������(�� ������
4����	���4���
����#�
����C��������������<	:�4�����
���� ����������� ����������4���	������������	�������
��
�����	�I�	������	�� ����������
�����	J����	���4������<	�����	�4���� �	#�3������	�
��	�	���������(����������	)����������������������	4�����I�����	��G�3��
 �	���)����"J#��
* ������	���	��������	������	����� ������	������ �����	������	�������������(��	�
�		������(�� ���������������	#�,�	�����	������(�����������	������	���	�(������	�����
����	���� �I,���  )������	��G�3��
 �	���)����"J#�0	������	�������������	�����������

�������	��  ��	���	�(������	�
� �	��������	��	)�����4� ����������	������������	�)�
��������)�������������)��������4�	��	����	����)����� �������	������)���
������	)�
��	( ����	)��������	���	��	��������	���	��� ���� ��		�����
�		�	������ ��������	����
����	������#�
�

2.1.5 Rollen 
+���
����������������������	������	��	�����
�������	����	�
��������		�������������
�	������  �	������������ �	��	�����������)��	��������	����	���	���� ���	�����)�����



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 1E�

������������	������������I�����G�9���	�)����1J#�-�  �	����	���������	���� ��������	�
������#�;��������������  �	)�4���������� ��	�����(�	�������
�����/�
�
� %��������������������������	����
������������������������������

	���
��
������������
���������������������
���
����������������������������������

�������������������������1�	�����&�6�����
��� 7�,#�
�
��		�	���	��������������(��	��	���	��������	�	���������	����
� �	��������	������ �

�		�	���	�����#�>�� ��������	�����	�(������E��((����	���	���������� �	��I8����( �����
� #����1J������	���������������� �	����	�
� �	�#�
�

�
5������E/�,((����	���	���������� �	��I8����( ������ #����1J�
�
+������
� �	��������������������� ������������	��������	������������	��	�
���������	�����������������������(��� ������	��	���������������(����������� ��#�9���
���(��� ���������(��((����������������� ���	�����
��4�������	��	��������	����	�����
��	��� #�$����������((����	���������������������
��������	#�
9������������� �	�����(�������	�������	��������� ����������	��	�����	�������#�9��
4���	��������

�	���	�������	���	��� �4�����������������������	���		�	#�0	������
��	��?����������������4������4���	��������	����� ����	���	�����#���������������
����)�4���������������������������������	�#�9��������������� ������� ��	�������	��G�
3��
 �	����I���"J������������������	��		������#�
�
0	���� �������������	���� ��������  �	�������� �	��	��	�����	�
��������	#�,�	���	�����
����� �	��	����	������	������	���	�,�4���������	��I176EJ#�9��������	������	�
�������	4�������	���	���	��������������������������	�(������	���	�����	��	��������
�������#�9�������4����� ��������� ����	���������������	�����������	�����	���������
�����������(�#�0������� ������������	������������	�������������� #�9��� ����	�����
�����	������	���		�	���

�	)����	�4��)�����)��4���)���� )�����	��	�
 ��4#�9��4�����
������������������	�	����� ���� ��	����(���������	������
���������(����	��	����(���#�
9�������������=�
� �����������������	� �����	���	�#�9��	����������������	��	����
����	�	�4�����������	������	�4����	������	����	����=�
� ��������	�����4���������#�
9���� ���������������������������)�������	���	�������������	������	���	��	#�
��������������	�	���4���	������	��	���	�
�� ��	����	�����	�����	��������	������#�,	�
����� ������������
 ��4������������������������	��	�����	�����	���	�������	�������)�
� ������������
�������	��������������	#�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 1��

,�	��	������� ����� �	�����	������ 
�	�������  �	�I5��	�������� #�177"J#�9������  �	�
4����	���
�������	�����������������	��)���� ������� ������� ������	)���	�� ����	��	�
�	�4���� �	���	���	�����	������#�9�� ���	���	����������������	���	��� ����������

�����	���������)���������� ���	���	����������	��	��	������������		�	��	�����	#�9��
�������  �	����	��������������)�������4�����)��	���������)�����������)�4�������4��)�
� �	�)���������	�
�����(���	#�9������������������	���<	�����)������ �����	�
������)�
4����������������������	��	����� ������� �	��������� ���#�9��������4���������
������ ��������)��� �)������ ��)���	������ �������	��	������ ������	��	��������#�9��
�	��������������?�������)��������������	��������<	)�����	���������)�	���4���������	�
�����	������(#�9������������������ �)���� �������)���� ���������	�	������)����(��
�� (�������4�	��	� �������������� ����������	�����������	#�9��4�������4������
	������)����� ���)����(��4��	������������	��	� =�������	�
�����������#�9��� �	�����
�	������� �������)����(���	�������?������<	)��	��  ���)���		����	�(�	�����#�9���������
����	������)��?�������)��=	��������	��	���� ���#�3���� ���������
�����(���	�
� �����������4)����������)����(���� (������ �	���	�����
�� ����	��	�����	�
4�����������	#�
3�����=�F���=����(����	�������	�4����	�4����������������	�	����	� =������
4����	������	���	�������)������ �������	����I%����	)�17��J#�>����	�����
�	������ ������������4����	������������������
�L	� ����	������
�4��������	��������
�	���������	#�9���������	�F���=������	�����&������������ )�4���
���� ��� ������	�����	�
����������(�#�9��������	�� ��������������������� �������������	��������	��	����
���(�#�+���
������	������������	�����	��	�����	������������	#�9��������� �����������
�������������  �	����������	�����(�����������������	�
���	��	��	���#�>���	�����	�
������ ����	)�������	��	���������	����������������� ����	�4������������ �	��	�
�4��<	#�3�����	�����	�(��������C9���������	�F���=:����������	�� ������������

�����������	��	����	�������� �#�
�

�
5�������/�9���������	�F���=�
�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 16�

0	������������	�������I���"J�4����	�������� ������� �	���	�.� 
������ ���#�.� 
�����
�	����������	����������������	����	����������	��  �� ���(����#�$����	�	���		�	������
�����	�?&���4�������������������(��	�������(��	���	�=&���4���������������
��������	�
��	�������������	���	#�>���	�����	���������� ����	���������	��������	����	��)���	�
������)���	���	�����	���	�������)�4�������������	������� (�������	����	��(�����	#�
3���� ������	������ ��	������������ ���	�-�
�����G�5��(� ��I1761J����(������������  �	#�
�����G�9���	��I���1J�����	�����	������������  �	���	)�������� ����	�
������������	�������	���	�-�
�����G�5��(� ��I1761J��	����������  �	#���4��	���
��((���	����������������	��	���	�(�������������� ��	�	��	�	������������ �)����������	�
����������  �	��� ��	��-�
�����G�5��(� ��I1761J#�
9����������� ��������������	������)���������	(���������	� =�������	����
�	���������
	���4�����
 ����� ����	��	#������
����������������	�������	����	�� ��������

�	�
�	���	������ �����	)�� ��������

�	��	��		������(�4���)���	�� ��	���#�>��	�
����	������������������������	�������	����	����
 ������ ����	��4����	)�����<	�
��	�����	��	���		�	������	����
����
�������)������	�	����
��	
����	���� ���	��	�
�	�� �������������	����	���4����	��	#�
9���4������� ��������	���	����)�������	�	���4�������	�����	�)�������� �)������
��	���	����	�����	������������	����� �����	����������#�9������ ���	����
�	���	����������������� �	���	4�������	���������
�		�	�����
�����(#�9��
����	�������	���	�����	���	��������	���	�
�������� ����	��	��������)����	����	��
���	������� �������	�������	������		��)��	��������	�����
�� ���	#���		�	���	�
����	��������������	���	���������	������������:��	����)�������������N�����������<	�

�		�	��������	������)����4��(��
��		�	��	������������(��	��������������	���	����	�
����#�
9���������� ������������ �����)����������������	��	���	��	��	���������
�		�	����
� �		�	����	��������������	�����������P���	����#������ ��	��9���������G�
-�	��	����'�=���I177EJ����������� ��	�� �������	�����������	���� #�9��������� ������
���(�����(��������
�� ����	�	���	)���������
�����	������ ���������������	�������	��
�	��	���������	��  ��#�+��������������
� �	�������������������� ������4�����������
����	��������	�� ����������	�4���������������
�����������4����	#�9������� �������	�
 ����������)�����	��������	���P���	���������������������((�����(���� ���	���� ���	#�
9����������� ���������������)������	(�����������������	���	���	��?���	��������	��
������� ���	��������� �#�9����������	����(��� ������	�������	�����
�	����
�����	�
������	 ������)�����	������������	���	���������	���	&��&��	����������	��	�����
�� ��	���	��	����	#���		�	���	�����	����������(�������������������	��� ��	�
�	(����������	��	)�
������ �	)�������� �	#��
9�� ��������� �������	���)�������	��	�
��� ������	���	������������ ��	��� ���
�����	�
�	�4���� �	�#�9���	���������	���	�
������������N���������		������������#�9�����	����
���������	��	������	�4���� �	���	�	���4������<	#�9��������	������������	���������	�
����������� �������	�	������	��	��	��
������(�������	#�+������������	�4���������
������	�����4������������4�����
�		�	��������	������#�
*  ���� ����� �	��	����	���	������ (������	��������#�����	������
� �	��������������
���������	)������	��  ����  �	���	4��������	#�>����	������������	���?��� ��
���������� �����	�I�����G�9���	�)����1H�9����	�)�176EH�5��	�������� #�177"H�
-�
�����G�5��(� �)�1761H�%����	)�17��J#�0	������	���������� ����	������ ����	����
��  �	�����������
 ����	�
������������������	�������	���	�������� ���	#�%�	�)���� ��
������	�����	�(������E�C,((����	���	���������� �	�:)����(����	���������� �	����������
���������
 ��(��
�������������	�����	������������	��������� �������
��������� �����
I8����( ������ #����1J#�*�	�����	������  �	���	�-�
�����G�5��(� ��I1761J����������
���� �����	������������  �	����	���	��  ���� �	�� �	��	�����	�������� ����� �	��
��������	������	����������	���� #�



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� 17�

2.1.6 Relatie tussen rollen en klimaat 
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Grootte 
(totaal FTE) 

NPD grootte 
(totaal FTE) 

 
NPD grootte 
(in %) Omzet (M�) 

NPD budget 
% van omzet 

Bedrijf 1 210 14 6.67 45 Niet gegeven 
Bedrijf 2 1500 86 5.73 300 2 
Bedrijf 3 230 15 6.52 140 1 
Bedrijf 4 350 120 34.29 100 17 
Bedrijf 5 1000 25 2.50 150 2 
Bedrijf 6 17 1 5.88 Niet gegeven Niet gegeven 
Bedrijf 7 300 7 2.33 48 2 
Bedrijf 8 42 10 23.81 36 5 
Bedrijf 9 50 6 12.00 16 10 
Bedrijf 10 600 80 13.33 120 8 
Bedrijf 11 3188 10 0.31 1511 Niet gegeven 
Bedrijf 12 150 12 8.00 50 4 
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 Soort product Industriële 

producten (in %) 
Consumenten 
producten (in %) 

Bedrijf 1 Kantoormeubilair 0 100 
Bedrijf 2 Autobanden 0 100 
Bedrijf 3 Keukenapparatuur 0 100 
Bedrijf 4 Camera’s 100 0 
Bedrijf 5 Raambekleding 100 0 
Bedrijf 6 Verlichting 80 20 
Bedrijf 7 Verlichting 0 100 
Bedrijf 8 Verlichting 90 10 
Bedrijf 9 Rolstoelen 0 100 

Bedrijf 10 
Producten binnen veiligheid en 
elektronica 20 80 

Bedrijf 11 
Elektronische 
consumentenproducten 70 30 

Bedrijf 12 
Producten voor visueel 
gehandicapten 20 80 
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3.2 Instrumentarium 
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3.2.1. De enquête  
,�������	������������������������	@�A�������� ������������	�������#�9����������������
���	��	���
� �"�C;�������������������:#�
�

 Over the last three years the 
competitive priority has 

Over the next three years the 
competitive priority will 
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become 
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important 
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Product design/innovation 
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  Strongly 
disagree  Strongly 

agree 
Don’t 
know 

a. People are emotionally involved in goals 
set. 
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 Present in NPD? 
[yes/no] 

Limited to 
one phase 

Throughout 
the whole 

NPD process 
Idea Generator 
& searching for breakthroughs 

by linking diverse ideas 
& testing feasibility of ideas 
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  Not at all 
achieved 

Very well 
achieved 

Don’t 
know 

a. Our new products meet customer 
requirements. 
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3.2.2. De casestudy 
������(�������	������ ���4�������	���	���������=#�9��	�����	��	�����������	����	�
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����	������������� �	#�9���� �	�4���	����������	�)�'$9�� �������	���	��?����	����
����	������#�;���������	�����������	������ �	����������	���	�'$9�� ��������
�����#�
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�	����������4���������	����-G9&�(�� �	����	��	@�A���
�	���� �#�2���������	@�A������	��  ��	�����������	���	������	���
�������������	������
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����	����  �	��	������ ������������
���� ���(�����#�+������	���������	��	��
��	����	��(������(������������	�����(�4� �������	��4���������	������������ �����������
��	���	��(�����	#�,�	�����
�� ����������������	��	���
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�� ��������	@�A���
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��������������������(�����
����	������	#�

1� �� "� �� �� E� �� 	N��

�#� $��� �����4�4��������	��������	��=�	������
�
 ������	#�

1� �� "� �� �� E� �� 	N��

�#� 0	��������	� ��	��������	��������  #� 1� �� "� �� �� E� �� 	N��

E#� $��� ��(�� ������������4�������� �	�&�����
��� ���(���������	������	#�

1� �� "� �� �� E� �� 	N��
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Bedrijfselementen Kenmerken  
Structuur� Klassieke structuur met zes afdelingen (elk hun eigen directeur) 

• Personeel & Arbeid 
• Productie & Techniek 
• Marketing & Verkoop 
• R&D 
• Financiële administratie 

Structuur R&D� Vijf afdelingen, maar ook een matrixvorm door projectmatig werken 
• Nieuwe productontwikkeling 
• Bestaande productontwikkeling 
• Testing 
• Kwaliteitszorg 
• Research 

Innovatievorm� Marktgedreven, waar bedrijf 2 binnen drie markten actief is�
Schaalgrootte� Internationaal opererend�
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� ���C��	�����	�
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�����(���������
��<���������������������4� �
������	#�8����(������(������������-G9&�(�� �	�����(��
������(�� �	��������	������?&����#����������������	�
���� �����������	�4����������	�
����������������	����� ��4��������
���� ����(�� �	��	�����4�������4����	�
�(����������#��
;�������������(�� �	���������	��G�;����������������������
���������������������
�����		�	�������	����	����	���4�	��	#�;�	��������������4�����
�		�	�����(�� �	��
�������	��G�;���������	������������(���� ��������������	�������-G9&�(�� �	�#�9��
-G9&�(�� �	���	�4�����������4�	�����������#��������������	����	��������������	�
��	����-G9&�(�� �	���	��(�� �	���������	��G�;�������4������������������	����������
�����#�3����	�����������������������	�������� �����������	���4���
�������������	��
��	�������������4�����
���������	#����������	����4����	�����	����	��	��	� �
���������#�9��-G9&�(�� �	�����(���������	���������	������� �	�����	���������	)�
�������������������������������������	��	���	��	������������	���������	#�

3.3 Analyse 
;��������	� =�����	���������������������	�������
���������������	���	�
�	������������ #�0	�(������6�C	������������ :����������	������������� ��	����	�
4��������#�
�
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5������6/�	������������ �
�
>�� ��������	�����	������	������������ �������������	�������������������	�
�	�(��	�� ����������
� ���������	#�9����  �	��	������ ���������	�����(��	�� �����
�����
� �	�4������������ �������	��������(�
�����(���#�9���	����������	���	�������	�

�����(�������	�����������'$9&�(�� �	����	�
���� ����		���������������#�
9�������	������	������������	�����	��	���
� �6�C��������������	������(�� �����
�	@�A��:#�$��������
� ��4��������������� �����4� ����������������������#��������
�����
� ��C-�  �	:�4����	�	�����  �����(���  �	���������#�������������
� ��C. �����:�
4��������	�����  ��	���	�(������	���������#�������������
� ��C$��������:�4����	����
�4�����	�����	�
���	�� �#�
�
Onderwerp onderzoeksvraag Betreffende vraag Soort antwoord 
Strategie 29e 1-7, waarbij 1 ‘Not at all achieved’ is en 7 

‘very well achieved’ 
Klimaat 37 1-7, waarbij 1 ‘Strongly disagree’ is en 7 

‘Strongly agree’ 
Rollen 28 1 of 0, waarbij 1 ‘yes’ is en 0 ‘No’ 

Indien ‘yes’, 1-7 waar 1 ‘limited to one 
phase’ en 7 ‘throughout the whole NPD 
process’ is 

Prestatie 20 1-7, waarbij 1 ‘Strongly disagree’ is en 7 
‘Strongly agree’ 

3�
� �6/���������������	������(�� ������	@�A���
�
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���������������=�����	���������	������	������������	��	���
� �7�C��������������	�
��������=:#�$��������
� ������������������ ������	�4� ����� ���	������������=������
�����
� �����	���	�4���������������	�4�����������������	#�
�
Onderwerp onderzoeksvraag Betreffende deel en vraag Soort antwoord 
Strategie Interview manager Marketing 

& Verkoop 
Vraag A4, C20 

 
 
Open antwoord 

Klimaat Interview manager Marketing 
& Verkoop 
Vraag B14 – B18 
Interview manager R&D 
Vraag B7-B15 
Enquete medewerkers R&D 
Vraag 1-9 

 
 
Open antwoord 
 
Open antwoord 
 
1-7, waarbij 1 ‘Disagree’ is en 
7 ‘Agree’ 

Rollen Interview manager R&D 
Vraag A6 

 
Open antwoord 

Prestatie Interview manager Marketing 
& Verkoop 
Vraag A11-1 
 
Vraag C19 – 22 

 
 
Aangeven ‘increase’, 
‘decrease’ of ‘same’ 
Open antwoord 
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4. Resultaten 
0	��������(������4����	�������� ����	��������	��������	�����	@�A��#�>���� �
���� �������� ����	�4����	��	���
� �����
���	�� �#�9���� ��������	����
�	�������������	�4����	���	�������	#�
�

4.1 Overzichten 
�����������������(�4��������������
� ������������ ����4���������� ����	����	��������
�	@�A��#������� ������������4����	�
�������	��	��������������� ��	�4����	�
������	#�*�	�����	������
����
�������������	��4��(�� �
�������	)���������	��������
	�������������������	����	#�;������	���������������������	���
��4�	�)���������
�	��������������	���� ����
�������	������	�
�����	��	���	���4�	�����	�� ������#�
+������ ����������	��������	������	#�

4.1.1 Strategie 
0	�����	@�A���4��������������4������'$9����������������	������������	�
������������	��(�&�		������#�9�����������������	�(��	�� ����������
� ����	������

���� ����������#�
�

Bedrijf nummer Laatste drie jaar Komende drie jaar Gemiddelde 
Bedrijf 1 5 5 5 
Bedrijf 2 6 7 6.5 
Bedrijf 3 5 6 5.5 
Bedrijf 4 4 4 4 
Bedrijf 5 5 6 5.5 
Bedrijf 6 4 6 5 
Bedrijf 7 5 6 5.5 
Bedrijf 8 6 7 6.5 
Bedrijf 9 5 5 5 
Bedrijf 10 6 6 6 
Bedrijf 11 5 5 5 
Bedrijf 12 6 6 6 
Totaal gemiddelde 5.17 5.75 5.46 
3�
� �1�/���������������������
�
>�� ��������	�����	���
� �1��C�������������������:���

�	�����������
�������	����
�(�� ���	������������	��������	���������������	�(���������������������������������	�
�(�&�		������#�������(���
 ��(��4���������)�������������	������������������������
������������	��(���������		����������	�
� �	������
 ��(�#������  ���	�����
�������	�
4������������������������������	��(�!�		��������������
� �	�������#�
���������������=�4������	������	�������	�����������	��G�;��������(�� �	���	�
��	�������	����-G9&�(�� �	�����������4� ���������������	�
�����(������(�#������	�
�	�4������	�����
�����(�����	���	�� �����	��� ���	���	�������	����������(�������)�
4������������
�����(��������	�����������4���#�9��������4������
�����(��������

���	��������	���������	� ������������������	��	����	�����	#�9�������������������
	���)������������	���������������	��� �������������	)��������
�����(��������	������	�
�������4����������������	�#�+���
�����(������	���	���������������������	������	�
����������������������������	�������
���������� ���	���	�4������������������#�
9�����������(����������������	���	��� ��� ������	��	���	�
�		�	�����
�����(��� (#�9��
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�����(��?������������ ����������
��������������	�4��������� �	#�
��������	����������	���	�����
�����(���	����	���	��������� �	�������������#���
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4.1.2 Klimaat 
0	���
� ���
� �11���	�11
�C����������������	��� �����:�4���������� �����(������
4���������	�4���������������
�������
�����(#�0	���
� �1���C����������������	��� ������
4����	����������� ��	�������	#�
�
Bedrijf 
nummer Uitdaging Vrijheid Vertrouwen Tijd 

Speelsheid 
en humor 

Bedrijf 1 5 6 6 6 5 
Bedrijf 2 4 5 6 5 3 
Bedrijf 3 5 6 6 5 5 
Bedrijf 4 3 6 6 4 2 
Bedrijf 5 3 5 4 2 4 
Bedrijf 6 2 6 5 6 5 
Bedrijf 7 6 5 5 5 6 
Bedrijf 8 5 5 4 4 4 
Bedrijf 9 5 5 5 4 5 
Bedrijf 10 6 6 6 5 6 
Bedrijf 11 6 5 4 3 4 
Bedrijf 12 7 7 7 7 7 
Totaal 
gemiddelde 4.75 5.58 5.33 4.67 4.67 
3�
� �11�/����������������	��� ������
�
������
� �11��C���������������	��� �����:��� ��������
�������	���������������
(������	���	�����	#�$���(�������������������� ���
���	�����)��	�����������������	�
C�����:#�9���������������	�����������������  �	�)����
�������	�����	���	�4���	������
��� ����������
�		�	�����4���������	�����	�����	�����	�������  �	#�
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Bedrijf nummer Conflicten 
Idee 
support Debatteren 

Risico 
nemen 

Bedrijf 1 7 6 5 6 
Bedrijf 2 1 6 5 5 
Bedrijf 3 6 4 4 3 
Bedrijf 4 7 6 5 6 
Bedrijf 5 5 5 2 6 
Bedrijf 6 5 3 6 5 
Bedrijf 7 5 6 5 4 
Bedrijf 8 5 5 6 5 
Bedrijf 9 5 4 4 3 
Bedrijf 10 5 6 5 6 
Bedrijf 11 6 5 6 1 
Bedrijf 12 7 7 7 5 
Gemiddelde 5.33 5.25 5 4.58 
3�
� �11
/����������������	��� ������
�
9���������������	( ����	���������	�
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���	��	���
� �11
#�+�����������	��������
�����(������������	������������(���� ���	#�
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�� ���)���������	���������������	�
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� �11
����	��������(�
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��������)���	����
�����(�11�4�������������� ����#7#�
�
������
� �11��C���������������	��� �����:����	��  ��

�������	������������ ����	������������  �	��	������
� �����#�*  ��	�
�����(�1�����(����	�������������	����

���	�������	�������� �����	�E#�6#�9���	�����

�������	�������� �	������	�������	��#6#��
��������� �����	������	�������� ���������
���	����
��������	�� �����������)����������������	��  ���������
����	����	���	����(���������#�
�
�
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�
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�������	���������������  �	���(������	��	������������
�����	#��������(������C�������	�:��	�C�������	���	:����	��� (�������
�������	������	����
�������������	#�9������	�����������
� �	�������(������	��������	��������(�
�����(#��

Bedrijf nummer Gemiddelde 
Bedrijf 1 5.78 
Bedrijf 2 4.44 
Bedrijf 3 4.89 
Bedrijf 4 5 
Bedrijf 5 4 
Bedrijf 6 4.78 
Bedrijf 7 5.22 
Bedrijf 8 4.78 
Bedrijf 9 4.44 
Bedrijf 10 5.67 
Bedrijf 11 4.44 
Bedrijf 12 6.78 
Totaal 
gemiddelde 5.02 
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	���	����
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���������	�����������������4�	����������	�����	�������	����#���		�	����	���4��
����������4��������-G9&��	�������	������������	����������	����	������
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4.1.3 Rollen 
���������������  �	����(��������
�����(���	������	�
���� �����  �	�
�		�	����	�'$9&
(�	����������
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�����(������  �	�C0����
��	������:��	�C$������� �����:������	��	#�������	�
�������  �	�
���
��	���������� ��
�	�4����������
�������	#�9���	�������  �	����	�	����
����  ��
�������	������	��	#�,��
���	�����������
�������	������  �����(������  �	���

�	#�	
	

Bedrijf 
nummer 

Idee 
Generator Fase Ondernemer Fase 

Project 
leider Fase 

Gate 
Keeper Fase Sponsor Fase 

Bedrijf 1 Ja 4 Nee 0 Ja 6 Ja 6 Nee 0 
Bedrijf 2 Ja 3 Nee 0 Ja 6 Nee 0 Ja 3 
Bedrijf 3 Ja 3 Ja 2 Ja 6 Ja 3 Ja 5 
Bedrijf 4 Ja 6 Ja 6 Ja 6 Ja 6 Ja 6 
Bedrijf 5 Ja 1 Ja 3 Ja 4 Nee 0 Nee 0 
Bedrijf 6 Ja 0 Ja 0 Ja 0 Ja 0 Ja 0 
Bedrijf 7 Ja 5 Ja 4 Ja 5 Ja 4 Ja 5 
Bedrijf 8 Ja 2 Ja 2 Ja 6 Nee 0 Ja 0 
Bedrijf 9 Ja 3 Nee 0 Ja 3 Ja 3 Ja 3 
Bedrijf 10 Ja 5 Ja 5 Ja 6 Ja 4 Ja 6 
Bedrijf 11 Ja 6 Nee 0 Ja 6 Ja 2 Nee 0 
Bedrijf 12 Ja 4 Ja 4 Ja 4 Nee 0 Nee 0 
Verhouding & 
gemiddelde 12 en 0 3.5 8 en 4 2.17 12 en 0 4.83 7, 4, 1 2.33 7, 4, 1 2.33 
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4.1.4. Prestatie 
����������������������������������	��������������������	��������������	� ��
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OE 
gemiddeld 

SF 
gemiddeld 

Totaal 
gemiddeld 

Bedrijf 1 6.00 5.33 5.67 
Bedrijf 2 6.17 5.33 5.75 
Bedrijf 3 6.17 3.00 4.58 
Bedrijf 4 4.67 5.33 5.00 
Bedrijf 5 3.83 3.50 3.67 
Bedrijf 6 5.83 6.33 6.08 
Bedrijf 7 6.83 5.83 6.33 
Bedrijf 8 6.00 3.83 4.92 
Bedrijf 9 2.50 3.00 2.75 
Bedrijf 10 4.83 6.33 5.58 
Bedrijf 11 6.33 3.67 5.00 
Bedrijf 12 5.83 6.00 5.92 
Totaal gemiddelde 5.42 4.79 5.10 
3�
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4.2 Relaties 
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4.2.1 Laatste drie jaar en gemiddelde klimaat 
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4.2.2 Komende drie jaar en gemiddelde klimaat 
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4.2.3 Laatste drie jaar en rollen 
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4.2.4 Komende drie jaar en rollen 
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4.2.5. Prestatie en Klimaat 
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4.2.6. Prestatie en Rollen 
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5. Conclusie en aanbevelingen 
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Bijlage 1 De enquête 
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Patterns in New Product Development 
Geachte R&D Manager 
  
Bent u benieuwd naar het profiel van uw eigen productontwikkeling en naar vergelijking met 
bedrijven binnen en buiten uw branche? Bent u benieuwd of uw organisatie ‘innovatiefit’ is voor 
nu en de toekomst?  
  
Mijn vraag aan u is of u mee wil doen aan het internationale onderzoeksproject Patterns in New 
Product Development. Het onderzoek is gericht op de relatie tussen de organisatorische 
inrichting van productontwikkeling enerzijds en de innovatieprestatie anderzijds. Veel factoren 
hangen met elkaar samen om succesvol te zijn in het ontwikkelen van de juiste producten. Hoe 
organiseert u bijvoorbeeld in productontwikkeling een klantgedreven NPD strategie, 
gecombineerd met multifunctionele ontwikkelingsteams, product champions, gatekeepers en een 
effectieve ‘stage-gate’ procedure, en tot welke korte en lange termijn prestaties leidt dit?  
In het kader van mijn bacheloropdracht Industrieel Ontwerpen aan de Universiteit Twente zal ik 
werken aan een onderzoek naar creatieve processen in nieuw product ontwikkeling. Uw 
bereidheid om tijd te investeren in het invullen van de enquête wordt ten zeerste door ons 
gewaardeerd. Uw antwoorden zullen strikt vertrouwelijk worden behandeld. 
In verband met de voortgang van het onderzoek zie ik uw reactie graag voor xxx tegemoet (via 
j.s.vandermark@student.utwente.nl). Er zijn twee mogelijkheden om het enquête formulier in te 
vullen. De bijgevoegde attachment kunt u zowel digitaal als hardcopy invullen. Voor het hardcopy 
retourneren kunt u gebruik maken van het onderstaande postadres. 
 Heeft u vragen over het project of over de enquête dan kunt u altijd contact met mij opnemen via 
de email j.s.vandermark@student.utwente.nl of via 053-489 2024.  
  
Met vriendelijke groeten, 
  
Judith van der Mark 
  
Het Patterns in NPD Team - Universiteit Twente (NL) staat onder verantwoordelijkheid van 
Dr.ir. Petra C. de Weerd-Nederhof 
UHD Organisatie van Innovatie en Productontwikkeling 
Tel: 053-4893480 
Email: p.c.deweerd@utwente.nl 
  
Adres voor het hardcopy retourneren: 
Universiteit Twente 
Faculteit BBT, 
Gebouw Capitool, kamer C-101b 
t.a.v. Judith van der Mark 
Postbus 217 
7500 AE Enschede 
  
Zie voor meer informatie 
www.patterns-in-npd.com 
  
In het international Patterns in NPD project werken samen:  
Universiteit Twente, Nederland; Universiteit van Stavanger, Noorwegen; Aalborg 
Universiteit, Denemarken; Pablo Olavide Universiteit, Spanje, Bilkent University, Turkije; 
KULeuven, Belgie; Central Queensland University, Australie, Universiteit van Vaasa, 
Finland; ISPA, Lissabon, Portugal en Universiteit Bremen, Duitsland 
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Questionnaire 
 

“Patterns in New Product Development” 
 

- Strictly confidential - 
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“Patterns in New Product Development” 
 
In the questionnaire you will find instructions for each set of questions. We understand 
that in some cases you may find that the particular question does not entirely fit your 
case. Whenever such situations happen, please use your best judgment to answer the 
question and try not to skip it. We sincerely appreciate your efforts in completing all 
questions. 
 
Please note that individual responses will be strictly confidential and only known to 
the research team. However, sometimes it is relevant to us to cite a company name. 
We will always ask written permission in these cases. Please indicate whether you 
want to stay anonymous in all cases, and/or whether we may contact you again for 
further collaboration  
 

 Yes, I wish to remain anonymous in all cases 
 Yes, I am happy to be contacted again 

 
Thank you very much for your cooperation! 
 

Your name:       
 

Your email address:       
 

Your telephone number:       
 

Your position within the 
organization: 

      
 

The name of your business 
unit (if applicable): 

      
 

Your mailing address:       
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Description of the Strategic Business Unit 
1. What is the name of your business unit?  
 

      
 

2. What best describes your business unit (tick one) 
 

 Independent company Go to 4 

 A division / business unit 
belonging to a parent company 

Go to 3 

 A single location / plant Go to 3 
3. What is the name of your parent company? 
 

      
 

4. What is the year of establishment of your business unit? 
  

     
 

5. What is the primary geographic region where you do business? 
 

 Limited to a single location 

 Spread out over a single geographic 
region 

 Nationwide 
 International 

6. Please answer the next questions about the size of your business unit: 
 

What are total annual sales? 
 

      Million EUR 

What is the total number of employees in full 
time equivalent? 
 

      FTE 

 
 
7. How would you describe the primary product mix (tick one)? 
 

 High volume/high mix 
 High volume/low mix 
 Low volume/ High Mix 
 Low volume/low mix 
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Products and Processes 
8. Identify the Core Products for which you will answer all questions in the questionnaire. 
 

      
 

 
9. Please indicate the industry sector for this Core Product [SIC code(s)]:  
 

      
 

 
10.  What proportion of your customer orders for the Core Products identified are:  
 

   % Industrial products (products to be used by other companies for their 
transformational processes). 

   % Consumer products (products are intended to the final consumer market 
and no more transformations). 

 
11. Please indicate the type of process that is used to manufacture your Core Products 
(Tick one answer): 
 

 
Engineer to order: Design, purchasing, 
manufacturing and assembly is done for a 
designated customer. 

(Go to 12) 

 Manufacture to order: Design, raw materials, 
and components are in stock. 

(Go to 13) 

 

Assemble to order: Just subsystems and 
subassemblies are in stock and the final 
assembly occurs based on a designated 
customer order. 

(Go to 13) 

 
Produce to stock: Products are produced and 
are kept in stock near the customer or at the 
company. 

(Go to 13) 

 
12. Please specify the influence of customer demand (Tick one answer).  
 
When an order arrives we start our engineering activities based upon … 
   

 … a specific technology. 
 … pre-defined product families. 
 … pre-defined product sub-functions and solution principles. 
 … pre-defined product modules. 
 … pre-defined generally detailed finished goods. 
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Environment 
 
 
13. Each of the following items consists of a pair of statements, which represent two 
extremes on characteristics of your industrial sector (as filled in for your Core Products) 
or on your business unit. Please circle the number on the scale that best approximates the 
actual conditions. 
 
 

a. Safe, little threat to 
the survival and 
well being of the 
organization. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

Risky, one false step 
can mean my 
organization’s 
undoing. 

b. Rich opportunities 
in investment and 
marketing. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

Few opportunities, 
stressful, hostile, 
hard to keep afloat. 

c. A dominant 
organization that 
can control and 
manipulate the 
environment to its 
own advantage. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

A dominating 
environment in 
which our initiatives 
count for very little 
against 
environmental 
forces. 

d. Our organization 
must rarely change 
its practices to keep 
up with the market 
and competitors. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

Our organization 
must frequently 
change its practices. 

e. The rate at which 
products are getting 
obsolete in the 
industry is low. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

The rate at which 
products are getting 
obsolete in the 
industry is high. 

f. Actions of 
competitors are easy 
to predict. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

Actions of 
competitors are 
unpredictable. 

g. Demand for the 
product and 
consumer tastes are 
easy to predict. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

Demands for the 
product and 
consumer tastes are 
unpredictable. 
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h. The production 
technology is 
subject to little 
change. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

The production 
technology is subject 
to much change.. 

i. The nature of the 
competition is about 
the same for all 
products. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

The nature of the 
competition varies a 
great deal from one 
product to another. 

j. The required 
methods of 
production are about 
the same for all 
products. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

The required 
methods of 
production vary a 
great deal from one 
product to another. 

k. Customers’ buying 
habits are about the 
same for all 
products. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

Customers’ buying 
habits vary a great 
deal from one 
product to another. 
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Business Strategy 
 
 
14. Which of the texts below most closely describes your business unit’s approach your 
Core Product’s marketplace? 
 

 We continuously search for market opportunities and regularly experiment with 
potential responses to emerging environmental trends. Therefore, we often are the 
creators of change and uncertainty to which our competitors must respond.  

 
 We attempt to maintain a stable, limited line of products or services, operating 
routinely and efficiently through the use of formalized structures and processes. 
At the same time, we monitor a carefully selected set of promising new product 
and market developments in different industries. 

 
 We have narrow product-market domains. Our top-managers are experts in their 
business-limited area of operation but do not tend to search outside of their 
domains for new opportunities. We seldom need to make major adjustments in 
our technology, structure, or methods of operation. We devote primary attention 
to improving the efficiency of our operations.  

 
 We frequently perceive change and uncertainty occurring in our organizational 
environments but are unable or unwilling to respond effectively. We lack a 
consistent strategy-structure relationship, and we seldom make adjustments of any 
sort until we are forced to do so by environmental pressures. 
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Business Unit’s Culture 
 
 
15. Please have a look at the picture below visualizing various types of organizational 
culture. Which of these most closely describes your business unit’s culture (choose one)? 

 
 

 Clan 
 Adhocracy 
 Hierarchy 
 Market 

 
 
 
 

 
 
 

Form: 
Leader style: 

Bonding: 
Strategic 

emphasis: 

Clan 
Mentor, facilitator 
Loyalty, tradition 
 
Human resources, 
cohesion 

Internal emphasis 
Short-term orientation 
Smoothing activities 

Stability 
Control 
Predictability 

External orientation 
Long-term orientation 
Achievement oriented 
activities 

Flexibility 
Individuality 
Spontaneity 
 

Form: 
Leader style: 

Bonding: 
Strategic 

emphasis: 

Adhocracy 
Entrepreneur, innovator 
Innovation, development 
 
Growth, new resources 

Form: 
Leader style: 

Bonding: 
Strategic 

emphasis: 

Hierarchy 
Coordinator, organizer 
Rules, policy 
 
Performance, stability 

Form: 
Leader style: 

Bonding: 
Strategic 

emphasis: 

Market 
Producer, hard-driver 
Goal accomplishment 
 
Competitive actions, 
achievements 
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Description of the New Product Development Function 

With the NPD Function, the set of activities necessary to initiate, coordinate, and 
accomplish the product and related production process development activities of the 
business unit is meant. Please note therefore that the NPD function includes but is not 
necessarily restricted to the activities of the NPD department. 
 
16. Please estimate the percentage of your organization’s total new product development 
activities accounted for by the Core Products of each of the following three types.  
 
 

 
 
 

     % A. Radical breakthroughs in core products and processes 
 

     % B. Next generation of core product and / or process 
 

     % 
C. Enhancements, hybrids, and derivatives of core product and or 
process 
 

100   %  

New Core 
Product 

 
B. Next Generation or 

Platform 

 
C. Enhancements, 

Hybrids, and 
Derivatives 

 
A. Radical 
Breakthrou

ghs 

Next-
Generation 

of Core 
Product 

New Core 
Process 

Derivatives 
and 

Enhancem
ents 

Addition to 
Product 
Family 

Tuning and 
Incremental 

Changes 

Single 
Department 

Upgrade 

Next-
Generation 

of core 
Process 

E
xt

en
t o

f P
ro

ce
ss

 C
ha

ng
e 

 Extent of Product Change 



����� ��������������������	����������!���������������	�����	�������� E��

 
 
17. Please distribute the percentages of your total annual sales (as filled in in question 6) 
originating from the following types of new products which have been introduced the last 
three years (the total sums up to 100%). 
 

      % Breakthrough new products  
 

    % Next generation new products  
 

    % Addition to Product Family and/or Derivatives/Enhancements 
 

    % Non modified products 
 

100  %  

 
 
18. Please indicate below for which part of the NPD function you are responsible (more 
than one answer is possible): 
 

 Radical Innovation  (Breakthrough New Products and/or Next Generation) 

 Incremental Innovation (Addition to Product Family and/or 
Derivatives/enhancements) 

 
 
19. Please answer the following questions about the size of your NPD function: 
 

What is your total NPD budget in % of 
annual sales?  

    
 

 

How is this divided over the different 
types of NPD activities? 

 Not divided 
 Radical Innovation:    % 
 Incremental Innovation:    % 

 

What is the total number in fulltime 
equivalent of employees in NPD? 

      
 

 

How is this divided over the different 
types of NPD activities? 

 Not divided 
 Radical Innovation:      FTE 
 Incremental Innovation:     FTE 
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Operational Effectiveness and Strategic Flexibility of your NPD Function 
 
 
20. In this section please indicate your level of achievement on objectives concerning the 
fit with market demands achieved by your NPD function and the ability to anticipate on 
them.  
 

  Not at all 
achieved 

Very well 
achieved 

Don’t 
know 

a. Our new products meet customer 
requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

b. Our new products are delivered on 
time. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

c. The cost of our new products is 
satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

d. The quality of our products is good. 1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

e. The impact of our NPD program on 
our sales level is positive. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

f. We get good returns from our NPD 
program relative to our spending on 
it. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

g. Our current development projects 
include new product-market options.  

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

h. We prefer NPD projects that 
generate options for future product 
development 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

i. NPD is successful in opening new 
markets to our organization. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

j. NPD is successful in leading our 
organization into new product areas. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

k. Our NPD activities open new 
technologies to our organization. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

l. We incorporate solutions to 
unarticulated customer needs in our 
new products. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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21. In this section please indicate your level of achievement on objectives concerning the 
fit with firm competences achieved by your NPD function and the ability to build these 
competencies.  
 

  Not at all 
achieved 

Very well 
achieved 

Don’t 
know 

a. The degree of manufacturing cost 
advantage that NPD provides is 
satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

b. Few manufacturing problems occur 
during production start-up phases. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

c. Only few product design changes are 
needed to solve manufacturing 
performance. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

d. Marketing and NPD often share 
information. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

e. Conflicts between marketing and 
NPD are of a constructive kind. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

f. Marketing and NPD are more like 
teammates than competitors. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

g. Our competence to explore new 
technological developments from 
inside the BU is well developed 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

h.  We built upon manufacturing 
competences for the exploration of 
new technological developments  

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

i. We are very much inspired by 
marketing for the development of 
new ideas form inside the BU. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

j. We can pass lessons learned on 
across organizational boundaries. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

k. We can pass lessons learned on over 
time. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

l. We are able to enhance our 
competences by tapping into external 
sources 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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In the following section please indicate your level of achievement on objectives 
concerning the speed of the processes carried out by your NPD function as well as your 
ability to anticipate on future time constraints.  
 
You may first want to take a look at this figure that shows the concepts of Development 
Time, Concept To Customer time and Total Time which are used in this question. 
 
 
Stage 0 1 2 3 4 
Name Concept 

generatio
n 

Project 
evaluatio
n 

Developme
nt 

Manufacturin
g 
development 

Commercializatio
n 

Startin
g 
activity 

Surfacing 
of idea 

Developin
g of specs 

Spending on 
physical 
development 

Documentatio
n of process 
development 

Production trials 
(End: 
manufacturing for 
sales) 

   Development Time (DT) 

  Concept To Customer time (CTC) 

Total Time (TT) 

 
 
22. Please indicate your level of achievement on following objectives: 
 

  Not at all 
achieved 

Very well 
achieved 

Don’t 
know 

a. Our new products are launched on 
schedule. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

b. Scheduled time is in line with total 
development time (TT). 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

c. Our Development Time (DT) is 
satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

d. Our Concept to Customer Time 
(CTC) is satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

e. Our Total Time (TT) is satisfactory. 1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

f. The speed of the NPD decision 
making process is satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

g. We can estimate future requirements 
on our total development time (TT). 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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h. We are able to adjust our NPD 
process to future time requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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i. We can estimate future requirements 
on the speed of our NPD decision 
making process. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

j. We are able to adjust our NPD 
decision making process to future 
requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

k. We are able to forecast the future 
requirements on the commitment to 
translating our NPD decisions into 
actions. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

l. We are able to adjust the 
commitment to translating NPD 
decisions into actions to the 
requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

 
 
23. In this section please indicate your level of achievement on objectives concerning the 
productivity of your NPD function as well as your ability to anticipate on future 
productivity constraints.  
 

  Not at all 
achieved 

Very well 
achieved 

Don’t 
know 

a. We can develop the same products 
with a lower budget than assigned. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

b. Development costs of our products 
hardly exceed budgets. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

c. Beyond-budget products do not 
exceed budgets with a large amount. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

d. Our development costs are relatively 
low. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

e. Realized development hours do not 
often exceed budgeted hours. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

f. We can estimate the future internal 
cost requirements for our 
development process. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

g. We are able to adjust our 
development process to the future 
cost requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

h. Our ability to predict future 1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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development costs is well developed. 

i. We are well capable to adjust 
development costs   

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

j. We are able to adjust the number of 
development hours to future 
requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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24. In this section please indicate your level of achievement on objectives concerning the 
flexibility of the processes of your NPD function as well as the ability to anticipate on 
future needs for operational process flexibility.  
 

  Not at all 
achieved 

Very well 
achieved 

Don’t 
know 

a. The average time of product 
enhancement is satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

b. The average time of product 
redesign is satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

c. Our ability to change the design fast, 
after being confronted with new 
specs, is well developed. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

d. The average cost of redesign is 
satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

e. We can process a change of specs 
without a lot of extra financial 
resources. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

f. Our ability to change specs late is 
satisfactory. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

g. We are able to forecast the 
requirements on the time of redesign. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

h. We are able to adjust the average 
time of product redesign to future 
requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

i. We are capable in forecasting the 
future requirements on the cost of 
product redesign. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

j. We are capable to adjust the average 
cost of product redesign to future 
requirements. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

k. We are able to predict changes in 
specifications.  

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

l. We are able to anticipate on changes 
in specifications. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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NPD process and roles 
 
25. Please check the box that most closely describes your business unit’s incremental 
development processes.  Please tick one answer. 
 

 No standard approach to new product development. 

 
While no formally-documented process is followed, we have a 
clearly understood path of the tasks to be completed in product 
development. 

 
We have a formally-documented process where one function 
completes a set of tasks, then passes the results on to the next 
function which completes another set of tasks. 

 

We have a formally-documented process where a cross-functional 
team completes a set of tasks; management reviews the result and 
gives the go-ahead for the team to complete the next set of cross-
functional tasks. 

 
We have a formally-documented process where a facilitating 
“process owner” helps cross-functional teams move through stages 
and management reviews. 

 
We have a formally-documented process where a cross-functional 
team uses a staged process with overlapping, fluid stages and 
“fuzzy” or conditional stage decisions. 

26. Please check the box that most closely describes your business unit’s radical 
development processes.  Please tick one answer. 
 

 No standard approach to new product development. 

 
While no formally-documented process is followed, we have a 
clearly understood path of the tasks to be completed in product 
development. 

 
We have a formally-documented process where one function 
completes a set of tasks, then passes the results on to the next 
function which completes another set of tasks. 

 

We have a formally-documented process where a cross-functional 
team completes a set of tasks; management reviews the result and 
gives the go-ahead for the team to complete the next set of cross-
functional tasks. 

 
We have a formally-documented process where a facilitating 
“process owner” helps cross-functional teams move through stages 
and management reviews. 

 
We have a formally-documented process where a cross-functional 
team uses a staged process with overlapping, fluid stages and 
“fuzzy” or conditional stage decisions. 
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27. The development of a new product is often described as a series of interdependent 
and possibly overlapping stages. Below are descriptions of several development 
activities. Please cross the activity if your business units’ new product development 
process includes this activity. (Tick one or more answers for each type of innovation.) 
 
 Incremental Radical 
Project Strategy Development: Delineate the target 
market, determine market need, attractiveness.   

Idea / Concept Generation: Identify opportunities and 
initial generation of possible solutions.   

Idea Screening: Sort and rank solutions, eliminate 
unsuitable and unattractive options.   

Business Analysis: Evaluate the concept financially, 
write business case, prepare protocol/development 
contract. 

  

Development: Convert concept into a working 
product.   

Test and Validation: Product use, field, market and 
regulatory testing with customers.   

Manufacturing Development: Developing and 
piloting the manufacturing processes.   

Commercialization: Launching the new product or 
service into full scale production and sales.   

 
 
28. Please indicate for each of the roles described below whether these behaviors can be 
identified throughout your NPD function.  
 
 Present in NPD? 

[yes/no] 
Limited to 
one phase 

Throughout 
the whole 

NPD process 
Idea Generator 
& searching for breakthroughs 

by linking diverse ideas 
& testing feasibility of ideas 

 
 Yes 
 No 

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

Champion 
& sells new ideas to others in 

the organization and gets 
resources 

& recognizes, proposes and 
pushes a new technical idea 
for formal management 
approval 

 
 Yes 
 No 

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
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Project Leader 
& provides the team leadership 

and motivation 
& plans and coordinates the 

diverse sets of activities and 
people involved in moving a 
demonstrated idea into 
practice 

 Yes 
 No 

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

 
Gatekeeper 
& collects and channels 

information about important 
changes in the internal and 
external environments 

& passes information on to 
others 

 
 Yes 
 No 

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

Sponsor 
& provides encouragement, 

guidance, and acts as a 
sounding board for the project 
leader and others 

& guides and develops less 
experienced personnel in their 
roles 

 
 Yes 
 No 

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
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NPD Strategy 
 
29. How important is the role of the following competitive priorities in your business 
unit’s NPD strategy? Please indicate for each of the indicators if their priority has 
changed over the last three years and also if you expect their importance to change over 
the next three years.  
 
 

 Over the last three years the 
competitive priority has 

Over the next three years the 
competitive priority will 

 

 become 
less 

important 

stayed 
the 

same 

become 
more 

important 

become 
less 

important 

stay 
the 

same 

become 
more 

important 

Don’t 
know 

Product price  
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Product functionality 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Conformance quality 1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Time-to-market for new  
products 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Product design/innovation 
  

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Product customization 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Product range 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Company reputation 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Environmentally sound  
products  

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

 
 

Others, namely: ______________
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
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30. In this section please indicate your level of agreement with each statement about NPD 
strategy. 
 

  Strongly 
disagree  Strongly 

agree 
Don’t 
know 

a. The role of NPD in achieving business goals is 
clearly articulated. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

b. There is a formally stated NPD strategy. 1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

c. We have clearly defined goals for all our 
individual new products. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

d. Systematic project portfolio management is in 
place. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

e. The project portfolios are aligned with the 
business strategy. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

 
 
31. Each of the following items consists of a pair of statements, which represent the two 
extremes on goals mentioned in your NPD Strategy. Please circle the number on the scale 
that best approximates the actual content of your NPD strategy. 
 

a. We primary focus on 
long-term growth. 

1 
 

2
 

3
 

4
 

5
 

6
 

7
 

We primary focus on 
short-term profit. 

b. We primary focus on 
projects with risky 
outcomes. 

1 
 

2
 

3
 

4
 

5
 

6
 

7
 

We primary focus on 
projects with 
predictable 
outcomes. 

c. We are mainly 
focused on creating 
breakthrough new 
products. 

1 
 

2
 

3
 

4
 

5
 

6
 

7
 

We are mainly 
focused on creating 
incremental new 
products. 

d. We mainly focus on 
long-term 
performance of our 
NPD function. 

1 
 

2
 

3
 

4
 

5
 

6
 

7
 

We mainly focus on 
short-term 
performance of our 
NPD function. 
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32. In this section please indicate your level of agreement with each statement about NPD 
technology strategy 
 

  Strongly 
disagree  Strongly 

agree 
Don’t 
know 

a. We clearly identify technological areas that 
focus our NPD efforts. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

b. Future technological trends are important in 
our NPD planning. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

c. Our project portfolio is balanced across 
technologies. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

 
 
33. In this section please indicate your level of agreement with each statement about NPD 
product strategy 
 

  Strongly 
disagree  Strongly 

agree 
Don’t 
know 

a. We clearly identify future products as a focus 
of our NPD efforts. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

b. Future products are explicitly included in our 
NPD planning. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

c. Our project portfolio is balanced across 
products. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

 
 
34. In this section please indicate your level of agreement with each statement about NPD 
market strategy 
 

  Strongly 
disagree  Strongly 

agree 
Don’t 
know 

a. The focus of our NPD efforts clearly relates to 
target markets. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

b. Future markets are explicitly addressed in our 
NPD planning. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
 

c. Our project portfolio is balanced across 
markets. 

1 
 

2 3 4 5 6
 

7  
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NPD structure 
 
 
35. How are people within the NPD function organized? 
 

 Departments 
 Project teams 
 Matrix management 
 Self-managed work teams 
 Other 
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36. Please indicate which of the structures pictured and described in the next figure is / 
are the most common NPD structure(s) within your business unit.  
 
If your NPD function is divided, please tick the most common structures for both 
incremental and radical innovation. If your NPD function is not divided, just fill in the 
appropriate structure for the whole NPD function. 
 
 Functional 

Team 
Structure 

Lightweight 
Team 
Structure 

Heavyweight 
Team 
Structure 

Autonomous 
Team Structure  

Structure for 
Radical 
innovation 

    

Structure for 
Incremental 
Innovation 

    

 
(If your NPD function is not divided:) 
 
One structure 
for the whole 
NPD function 
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Functional Team Structure 

NPD 

FM FM FM 

MKT MFG 

Working 
Level 

1. People are grouped principally by functional areas. 
2. They work under the direction of a Functional Manager 

(FM). 
3. Over time, primary responsibility for the project passes 

sequently from one function to the next. 

Lightweight Team Structure 

NPD 

FM FM FM 

MKT MFG 

PM 

L L L 

1. Like structure A, those assigned to the team reside 
physically in their functional areas  

2. However, they designate a Liaison person (L) to 
“represent” it on a coordinating committee. 

3. A Project Manager (PM) coordinates the different 
functions’ activities. The Project Manager does not have 
power to reassign people or reallocate resources.  

Area of strong PM influence 

Heavyweight team Structure 

NPD 

FM FM FM 

MKT MFG 

Market 

1. Liaisons from the functions still reside in the team.  
2. In contrast to structure B, the Project Manager (PM) has 

primary responsibility for the work of all those involved 
in the project.  

3. However, team members are not assigned to a team on 
a permanent basis as is the case in structure D. 

PM 
L L L 

Con-
cept 

Autonomous Team Structure 

NPD 

FM FM FM 

MKT MFG 

Market 

1. Individuals from the different functional areas are 
formally assigned, dedicated, and co-located to the 
project team.  

2. The Project Manager (PM) is given full control over the 
resources contributed by the different functional groups. 

3. Team members are assigned permanently and the team 
will be held fully accountable for the results of the 
project. 

PM 
L L L 

Con-
cept 
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NPD climate 
 
 
37. In this section please indicate your level of agreement with each statement regarding 
your overall innovative climate 
 

  Strongly 
disagree  Strongly 

agree 

Don’
t 
know 

a. People are emotionally involved in goals 
set. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

b. People have freedom to define their own 
work. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

c. There is a high level of trust between 
people. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

d. There is time for people to develop 
unplanned new ideas. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

e. There is a relaxed atmosphere. 1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

f. There is a high level of conflict. 1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

g. There is a strong support for further 
development of new ideas. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

h People are involved in debates about 
differing viewpoints. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

I High risk taking behavior is tolerated. 1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
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38. If your radical innovation activities are organized separately from your incremental 
innovation, please indicate to what extent the climate in your more radical NPD differs 
from the overall innovative climate. 
 

 In our radical NPD… Strongly 
disagree  Strongly 

agree 

Don’
t 
know 

a. The degree to which people are emotionally 
involved in goals is higher. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

b. People have more freedom to define their 
own work. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

c. There is a higher level of trust between 
people. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

 
d. There is more time for people to develop 

unplanned new ideas. 
1 

 
2 3

 
4 5 6

 
7

 
 
 

e. There is a more relaxed atmosphere. 1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

f. There is often a higher level of conflict. 1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

g. There is a stronger support for further 
development of new ideas. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

h. People are more involved in debates about 
differing viewpoints. 

1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

i. Higher risk taking behavior is tolerated. 1 
 

2 3
 

4 5 6
 

7
 

 
 

 
 
This is the end of the questionnaire. Thank you again for your cooperation! 
 
Your answers will be treated with full confidentiality and the names of companies, 
business units, products or individuals will not be released! 
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Bijlage 2 Casestudy: interview met de manager 
Marketing & Verkoop 
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Semi-structured Interview Schedule (A) for Case Studies 
Interview with CEO/General Manager 

 
 

Name of firm/organisation: 
 
Name of respondent: 
 
Contact details: 
 
Date of interview: 
 
 

Section A. BACKGROUND 
 

 
1. Please indicate your position in the company 

 

2. Please indicate the types of NPD  in your organisation 
     (tick if Yes) 
Breakthrough new products    � __________% 
Next generation new products    � __________% 
Enhancements      � __________% 
Non-modified products    � __________% 

 
3. The NPD function delivers new products for  

 
[   ] The entire company 
[   ] A division / business unit of the parent company 
[   ] A single location / plant 
[   ] Other pls indicate 

 
4. Which part of the NPD function are you responsible for? (Cross one answer) 

 
[   ] Breakthroughs 
[   ] Next generations 
[   ] Enhancements 
[   ] Breakthroughs and 

next generations 
[   ] Next generations and 

enhancements 
[   ] Breakthroughs and 

enhancements 
[   ] All NPD 
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5. What is the percentage of sales represented by the principal industry:  ____________ % 

 
6. Indicate the percentage of sales represented by these main products:   ____________ % 
 
7. What are total annual sales?__________________________Million ($Aust)   

 
8. What is the value of total assets? ___________________ __Million ($Aust) 

 
9. What is the total number of (full-time equivalent) employees in the organisation? ______ 

 
10. How many (full-time equivalent) employees are involved in the development of new 

products? ___________ 
 

11. Over the past 5 years, please indicate if there is an increase or decrease in the following  
       

 Increase Decrease Same 
Market Share [   ] [   ] [   ] 
Profit [   ] [   ] [   ] 
Sales [   ] [   ] [   ] 
Recruitment of new personnel [   ] [   ] [   ] 
Product demand [   ] [   ] [   ] 

 
12. Please indicate the percentage of your organisation’s total sales accounted for by the 

main products (the products filled in under company info) in each of the four stages of 
the Product Life cycle 

 

        % Introduction: Products are unfamiliar to many potential users, and 
industry-wide demand is beginning to grow. 

% Growth: Total industry-wide demand for products is growing at a rate of 
10% or more annually. 

% Maturity: Products are familiar to the vast majority or prospective users 
and industry-wide demand is relatively stable. 

% Decline: Total industry-wide demand for products is decreasing at a more 
or less steady rate. 

100  %  
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Section B. Organisational Climate in NPD  
 

 
The following questions relate to the organisational climate that nurtures or hinders the NPD 
functions. Please note that the NPD function is not restricted to the NPD department. 
 
 
 

13. How would you describe the empowerment of staff in the organisation? 
 

14. How would you describe the congeniality of staff in your organisation?  
 

15. How would you describe the time flexibility in the NPD?  
 

16. How would you describe the harmony of the work environment? 
 

17. How would you describe conflict at the workplace?  
 

Section C. ORGANISATIONAL CONTEXT 
 

 
C1  Business Strategy   
 

18. How would you describe the products in your organisation? 
 

19. How would you describe your organisation’s reputation in relation to the industry? 
 

20. How much time is spent on monitoring changes and trends in the marketplace? 
 

21. What are the causes of change in demand for your products? 
 

22. Which would be the most likely practice of your organisation? 
 
[   ] Our practice of concentrating on more fully developing those markets we currently 

serve. 
[   ] Our practice of responding to the pressures of the marketplace by taking few risks. 
[   ] Our practice of aggressively entering into new markets with new types of service 

offering and programs. 
[   ] Our practice of assertively penetrating more deeply into markets we currently serve, 

while adopting new products only after a very careful review of their potential. 
 

23. What areas does your company mission/vision focus on? 
 

24. What is the most important goal in your organisation?  
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C2 Capabilities 
 

25. Which is the most valuable competency or skill which your managers posses?  
 

26. Which one of the following best describes senior management ? 
 

[   ] Analytical: their skills enable them both to identify trends and then develop new 
products or markets. 

[   ] Specialised: their skills are concentrated into one, or a few, specific areas. 
[   ] Broad and entrepreneurial: their skills are diverse, flexible, and enable change to be 

created. 
[   ] Fluid: their skills are related to the near-term demands of the market place. 

 
 

27. What would be your organisation’s capabilities as compared to your competitors? What 
makes your organisation different from others?  

 
28. Describe how these capabilities were developed over time. 

 
29. What is management’s current main area of focus/ strategy?  

 
30. How does your organisation plan for the future? 
 
31. How would you describe your organisation chart?  
 
32. How would you describe the decision-making process in your organisation? 

 
 

33. Please indicate the percentage of your organisation’s targeted total sales accounted for by 
the main products in each of the four categories (the four categories sum up to 100%). 

 

%       Inventive: Our organisation seeks technological leadership. It tries to be the 
“first to market with the product. 

% 
Adaptive: Our organisation chooses to wait and let other lead, then to quickly 
adapt or modify the product. By means of “innovative imitation,” it seeks to 
be “second but best”. 

% 
Economic: Our organisation builds strength by producing what others have 
created, but by doing so more economically. It tries to be the “low-cost 
producer”. 

% Inventive applications: Our organisation utilises established technology, but 
applies it creatively to new uses. 

100  %  

 
 
C3  Organisational Culture   
 

34. How would you describe the environment of the organisation?  
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35. What would best describe the role of senior management?  
 
 

36. What are the most important factors that bind the organisation?  
 

Thank you for participating in this study 
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Bijlage 3 Casestudy: interview met de manager van de 
R&D-afdeling 
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Semi-structured Interview Schedule (B) for Case Studies 
Interview with NPD Manager 

 
 

Name of firm/organisation: 
 
Name of respondent: 
 
Contact details: 
 
Date of interview: 
 

 
 

Section A. NPD CONFIGURATION 
 

 
A1  New Product Development Process 
 

1. Does your organisation have a well-defined structured process for new product 
development?   

 

� Yes    
� No 

 
2. Briefly describe the process and activities. e.g. documented procedures 

 
A2  New Product Development  Structure  
 

3. Briefly describe how the NPD function is organised for the different types of products 
development? e.g. 

[   ] All NPD activities are integrated in one unit. 
[   ] Breakthrough and next generation product 

development are integrated, enhancements are 
separated into a distinct unit. 

[   ] Breakthroughs are separated into a distinct unit, 
next generation product development and 
enhancements are integrated. 

[   ] The NPD activities are separated into three distinct 
units. 

[   ] One or more of the NPD activities are done by an 
external or spin-off company. 
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Collaboration 
 

4. Are there any collaboration agreements in NPD activities with other companies or 
institutions? 

 
[   ] Yes 
[   ] No 

 
5. If yes, what type of organisations do you collaborate with? Please indicate the type of 

organisation, their location and the nature of collaboration.  
 

Location Type of partner 
 

Within 
Australia 

International 

Brief nature of collaboration 

Other organisations within 
the same group / holding 

   

Competitors    

Customers    

Consultants    

Suppliers    

Industry Associations/ 
Networks 

   

Universities or other higher-
educational institutes 

   

Research institutes without 
profit goals 

   

Government organisations    

 

A3  New Product Development  Roles   
 

6. Which of the following roles are present in your organisation for NPD? If so in which 
process areas? 
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Someone who searches for the breakthroughs 
by linking diverse ideas and also tests the 
feasibility of the ideas 
 

�� �� �� �� �� �� �� ��

Someone who sells new ideas to others in the 
organisation and gets resources. He/she 
recognises, proposes, and pushes a new 
technical idea for formal management 
approval. 
 

�� �� �� �� �� �� �� ��

Someone who provides the team leadership and 
motivation. He/she plans and coordinates the 
diverse sets of activities and people involved in 
moving a demonstrated idea into practice 
 

�� �� �� �� �� �� �� ��

Someone who collects and channels 
information about important changes in the 
internal and external environments. He/she 
passes information on to others 
 

�� �� �� �� �� �� �� ��

Someone who provides encouragement, 
guidance, and acts as a sounding board for the 
project leader and others. He/she guides and 
develops less experienced personnel in their 
roles. 
 

�� �� �� �� �� �� �� ��
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Section B. Organisational Climate in New 
Product Development    

 
 

7. How would you describe the involvement of staff in general?  
 

8. How would you describe the empowerment of staff in the organisation? 
 

9. How would you describe the congeniality of staff in your organisation?  
 

10. How would you describe the time flexibility in the NPD?  
 

11. How would you describe the harmony of the work environment? 
 

12. How would you describe conflict at the workplace?  
 
 

13. How would you describe the receptiveness to new ideas in the organisation?  
 
 

14. How would you describe the extent of questioning and opinions expressed in the 
organisation?  

 
15. How would you describe the risk taking of members in your organisation? 

 
 

Thank you for participating in this study 
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Bijlage 4 Casestudy: enquête medewerkers R&D-
afdeling 
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Survey questionnaire on Organisational Climate and Culture 
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