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Inleiding

U bent vandaag uit diverse richtingen hier naartoe gekomen voor mijn inaugurele rede. ‘Diverse
richtingen’ bedoel ik letterlijk en figuurlijk. Het onderwerp van deze rede is ‘multi-stakeholder
innovatie in militaire logistiek’. Dit onderwerp zal op deelaspecten aansluiten bij uw achtergrond
als militair of burger. Voor diegenen die niet werkzaam zijn in (militaire) logistiek zal dit onderwerp
ook een interessant perspectief kunnen bieden om elders toe te passen in onderzoek of de praktijk.

Deze rede is een belangrijk moment om te reflecteren op mijn onderzoek in het kader van de
leerstoel militaire logistiek binnen de vakgroep Militaire Bedrijfswetenschappen. Deze rede is ook
bedoeld om te werken aan de toekomst van deze leerstoel. Ik begeef mij daartoe op het snijvlak
van wetenschap en militairprofessionele praktijk. En dat is ook waar de Faculteit Militaire Weten-
schappen is gepositioneerd.

Er is nog een snijvlak dat vanmiddag centraal staat en dat is tussen Defensie als publieke militaire
organisatie en andersoortige organisaties zoals bedrijven. Maar het draait vooral om Defensie als
organisatie met een eeuwenoude historische verantwoordelijkheid voor vrede en veiligheid en
daaraan gekoppeld een geweldsmonopolie. Om hier een indruk van te krijgen laat ik een video
zien die deze taken kort toelicht.

Kerntaken van Defensie
(video Defensie Youtube-kanaal)
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Dat de wereld complex in elkaar zit en wordt gekenmerkt door oude en nieuwe veiligheidsproble-
men is bij een ieder bekend. Als vakgebied wordt militaire logistiek een ‘enabling’ of ‘sustaining’
karakter toegekend. Daarmee wordt bedoeld dat militaire logistiek de uitvoering van kerntaken
mogelijk maakt. Op welke manier heeft Defensie de kerntaken en de militaire logistiek georgani-
seerd? Diegenen onder u die van buiten Defensie komen, u kent de organisatie uit de nieuwsvoor-
ziening rondom nationaal en internationaal optreden, van open dagen, arbeidsmarktcommunica-
tie, en via de Marechaussee op Schiphol.

Militaire logistiek als domein raakt alle onderdelen van de Defensie organisatie. Die organisatie
wordt onderscheiden in een bestuurlijk, operationeel, en ondersteunend gedeelte.

Hat msnisters van Defendis beatast uit T organisatisdatan. De 4 Kippemachidalan
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door producten an diensten te levaren, De Bastuurssial maskt hat beleid.
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Eaniaklijka Lsehemnehe eninklijhs Marschaussss

Commands DienitenCTantra Cafengin Matarieal Srgenisatie
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Militaire logistiek’ omvat een scala aan onderwerpen, met als hoofdonderscheid systeem-
en ketenlogistiek.

1 In NAVO termen: The science of planning and carrying out the movement and maintenance of forces
(Kress, 2002)



Militaire logistiek

Systeemlogistiek gaat over de technisch geavanceerde systemen die Defensie gebruikt zoals de
nieuwe F-35. Ketenlogistiek betreft de stromen van alles wat nodig is om een missie uit te voeren.
Een aanvullend onderscheid is militaire logistiek gericht op vredesbedrijfsvoering (bijvoorbeeld
kazernes) en operationele inzet, zoals momenteel onder andere in Mali.

Ketenlogistiek:

Vredesbedrijfsvoering
bijvoorbesld kazernes in
Mederland

Operationele inzet
bijvoorbesld Mali
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Het vormgeven van militaire logistiek kent in deze tijd nieuwe uitdagingen. De druk om effectiever
en zuiniger ‘public value’ te realiseren met een compacte overheid kenmerkt veranderingen bij

de overheid (Moore, 1995). Economische crises hebben dit proces versterkt. Mijn collega Robert
Beeres heeft het recent gehad over veranderende patronen van uitgaven aan Defensie in nationaal
en internationaal verband (Beeres, 2014).

Een vraag die aansluit op dit defensie-economisch onderwerp is hoe militaire logistiek een bijdra-
ge kan leveren aan Defensie en de Nederlandse economie. Nu en vooral ook in de toekomst. Dat is
een vraag die al zo lang bestaat als er legers zijn, maar met antwoorden die in onze internationale
kenniseconomie aan het veranderen zijn. Antwoorden die professionele en academische uitdagin-
gen vertegenwoordigen. Om dit onderwerp uit te werken combineer ik twee benaderingen.

2. Stakeholders

In de eerste plaats interpreteer ik de rol van militaire logistiek vanuit een perspectief gericht op
waarde. Dat wil zeggen in hoeverre sluiten militaire logistieke activiteiten aan bij de verwachtin-
gen van betrokkenen. Waarde omvat genoten voordelen minus kosten in brede zin. De waarde van
een vakantie bijvoorbeeld neemt toe naarmate u een beter hotel of betere stoelen in een vliegtuig
krijgt, terwijl het te betalen bedrag gelijk blijft of minder sterk toeneemt. In plaats van ‘vakantie’
kan ik beter vanuit bedrijfskundige optiek zeggen: bundel van ervaringen als resultaat van servi-
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ces. Met achter die services bedrijfsprocessen die er bijvoorbeeld voor zorgen dat uw vliegtuig op
tijd klaar staat. ‘Waarde’ kan wel erg economisch klinken, maar ik bedoel het breder. Het omvat
ook voordelen en kosten vanuit militair perspectief, zoals de mogelijkheid om een militaire opera-
tie succesvol uit te voeren.

In de tweede plaats is het nodig om te bepalen hoe aan te kijken tegen Defensie als organisatie
waarbinnen en —buiten waardecreatie plaatsvindt. Zoals u net kon zien bestaat Defensie uit di-
verse onderdelen. Bovendien worden waardecreérende processen steeds meer door en met andere
organisaties uitgevoerd. Denk aan publiekprivate samenwerking zoals de Kromhoutkazerne in
Utrecht. In plaats van te praten over ‘een organisatie’ heb ik het daarom liever over stakeholders.
De organisatie als zodanig staat minder centraal maar meer wat de organisatie doet (de Waard

& Kramer, 2008). Het begrip stakeholder komt oorspronkelijk uit bedrijfskunde naar aanleiding
van de realisatie dat ondernemingen niet alleen met klanten, aandeelhouders en winst te maken
hebben, maar ook met bijvoorbeeld werknemersbelangen en milieu-effecten. Stakeholders zijn
belanghebbenden die deelnemen aan, invloed uitoefenen op en waarde hechten aan activiteiten
(van Fenema & Beeres, 2010). In het geval van Defensie geval gaat de interesse uit naar stakeholders
die betrokken zijn bij militaire logistiek, zowel binnen Defensie als daarbuiten. Aangezien steeds
meer stakeholders betrokken zijn bij militaire logistiek heb ik het over een multi-stakeholder om-
geving®.

2 Dit begrip wint ook elders terrein, bijvoorbeeld op het gebied van technologie-implementatie, bouwkun-
de, bestuurskunde, milieukunde en toerisme: (Barlow, Bayer, & Curry, 2006; Carlisle, Kunc, Jones, & Tiffin,
2013; Messinger, 2013; Peterson, 2013; Zhang, Canning, Dubois, & Vipham, 2011).
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Terugkerend naar de waarde van militaire logistiek richt ik mij op twee vraagstukken:

Overzicht

Vraagstuk 1 Wat bepaalt de waarde van militaire logistiek?

Vraagstuk 2 Hoe kan door innovatie deze waarde positief
worden beinvlioed?

4 )

Innovatie

Imtroducti=

| Stakeholders |

o o L | Waardewvan
Militairs logistisk *|militaire logistiek

N

) Wat bepaalt de waarde van militaire logistiek? En

(2 Hoe kan door innovatie deze waarde positief worden beinvloed?

Het getoonde model omvat deze twee vraagstukken die mijn verdere betoog structureren.



Vraagstuk 1. Wat bepaalt de waarde van militaire logistiek?

Om te bepalen in hoeverre militaire logistiek waarde toevoegt voor relevante stakeholders ga ik
allereerst in op waardecodrdinatie tussen stakeholders.

Vraagstuk 1
1a. Waardecoordinatie tussen stakeholders

* Militaire logistiek in relatie tot:
* Groep 1 - Politiek-strategische stakeholders

* Groep 2 - Stakeholders betrokken bij militaire
operaties

= Deze relatie begrepen in termen van bijvoorbeeld
synchronisatie en alignment

* Inhoudelijke criteria op geaggregeerd niveau: wat
vinden genoemde stakeholders belangrijk?

1a. Waardecodrdinatie tussen stakeholders
Voor wie creéert militaire logistiek eigenlijk waarde?
Ik ga uit van twee groepen stakeholders.

«  Aande ene kant politiek-strategische stakeholders die verantwoordelijk zijn voor de kernta-
ken van Defensie. Besluitvorming op dit niveau gaat bijvoorbeeld over internationale opera-
ties, de rol van Defensie in Nederland, en high-level beslissingen over personeel, bedrijfsvoe-
ring en wapensystemen. Voorbeelden van gedachtevorming op dit niveau zijn de Strategische
verkenningen en het rapport In het belang van Nederland. Ook de strategische kaarten van Defensie
passen hierbij. Daarin wordt een strategische logica ontwikkeld evenals handvatten om de
organisatie aan te sturen. Voor militaire logistiek zijn onder meer discussies en besluitvor-
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ming over belangrijke wapensystemen van belang. Militaire logistiek functioneert dus in een
politiek-strategische context.

« Aande andere kant wil ik wijzen op stakeholders die direct betrokken zijn bij en verantwoor-
delijk zijn voor militaire operaties. Dus: Nederlandse commandanten van task forces, mili-
taire eenheden en individuele militairen actief in bijvoorbeeld Afghanistan, Mali, de golf van
Aden, op koopvaardijschepen, enzovoort3. Militaire operaties omvatten zowel traditionelere
manieren van oorlogsvoering, als moderne ‘complex humanitarian’ en cyberoperaties. In Ne-
derland en internationaal wordt militaire technologie en logistieke dienstverlening gebruikt
om uitvoering te geven aan de kerntaken van Defensie. Dus militaire logistiek ten behoeve
van deze groep stakeholders. Dit sluit aan bij Michael Porters onderscheid tussen primaire en
ondersteunende activiteiten (Porter, 1998). De waarde van militaire logistiek wordt afgemeten
aan het perspectief van operationele militairen op genoten voordelen minus kosten in deze
benadering.

De waarde van militaire logistiek kan dus worden geanalyseerd in relatie tot deze twee groepen
stakeholders. Hun eisen en de inhoudelijke articulatie ervan lopen deels parallel maar zijn soms
ook tegengesteld. Om te bepalen wat dan die waarde van militaire logistiek bepaalt refereer ik
naar literatuur op militair-logistiek terrein en aanpalende vakgebieden. Waardecodrdinatie krijgt
vorm tussen militaire logistiek aan de ene kant en de twee genoemde groepen stakeholders aan
de andere kant. De betekenis van de ene activiteit (namelijk militaire logistiek) wordt bepaald in
het licht van een andere activiteit (zoals het uitvoeren van militaire operaties). Voorbeelden van
vragen hierbij zijn:

« Inhoeverre sluit het kostenniveau van logistiek voor een missie aan op politiek-strategische
voorkeuren?

« Inhoeverre sluit bijvoorbeeld onderhoud aan op de klimatologische en fysieke context van
een missie, en op het tempo van operationele militaire activiteiten?

De focus ligt op de relatie tussen militaire logistiek en de genoemde groepen stakeholders.

In militaire logistiek wordt die relatie begrepen als een vraagstuk van synchronisatie als we het
hebben over de relatie tot militaire operaties (NATO, 1997), of ‘alignment’ in de context van

3 Interessante citaten bestaan die het belang van de relatie tussen militaire logistiek en operaties tot de
verbeelding doen spreken: ‘... in its relationship to strategy, logistics assumes the character of a dynamic
force, without which the strategic conception is simply a paper plan’ (Commander C. Theo Vogelsang,
USN). ‘Sound logistics forms the foundation for the development of strategic flexibility and mobility. If
such flexibility is to be exercised and exploited, military command must have adequate control of its logis-
tic support’ (RADM Henry E. Eccles, Logistics in the National Defense, 1959). En tot slot ‘There is nothing
more common than to find considerations of supply affecting the strategic lines of a campaign and a war’
(Carl von Clausewitz).



waardeketens (Tatham, 2013).4

Wat betekent dat dan voor de relatie tussen militaire logistiek en de te bedienen groepen stakehol-
ders? Startpunt lijkt mij wat de te bedienen groepen stakeholders expliciet of impliciet belangrijk
vinden. Daarmee bepalen zij hun waarde van militair-logistieke dienstverlening.

Ik interpreteer dat als inhoudelijke dimensies die wat stakeholders belangrijk vinden op geaggre-
geerd niveau verwoorden. Bijvoorbeeld een vakantiereiziger die belang hecht aan een mix van ser-
vice, comfort, kwaliteit van voorzieningen en prijs. Deelervaringen tijdens een vakantie kunnen
analytisch worden gerelateerd aan die verwachtingen en leiden tot een overall gevoel van waarde.

« Inmilitaire logistiek houdt aggregatie in dat bijvoorbeeld vanuit het perspectief van systeem-
logistiek het accent ligt op de beschikbaarheid van een middel, de kwaliteit van ondersteu-
nende service, kosten, en risico’s. Het recente voorbeeld van de Fyra laat zien dat hier wel eens
iets mis kan gaan. Gebruik van deze hogesnelheidstrein bleek niet te matchen met wat NS als
dienstverlener en de overheid als normsteller belangrijk vinden.

+  Bij ketenlogistiek kan ook een analyse worden gemaakt op overkoepelend niveau. Hierbij wordt
gekeken naar belangrijke kenmerken — ook wel key performance indicators genoemd — zoals
doorlooptijd, aanpassingsvermogen en kwaliteit. Andere onderzoekers hebben het over ele-
menten van service kwaliteit zoals betrouwbaarheid en responsiviteit (Hersor Jr, 2014). Hogere
waarde vloeit voort uit de mate waarin deze inhoudelijke criteria beter worden bediend.

Voortbordurend op het gedachtegoed van de Finse hoogleraar Grénroos (2011) wordt de waarde
van militaire logistiek bepaald door de mate waarin het bijdraagt aan wat te bedienen groepen
stakeholders belangrijk vinden cq kunnen gaan vinden in de toekomst. Hij noemt dit service-
dominant logic waarbij niet vanuit het aanbod van logistieke dienstverlening wordt gedacht, maar
vanuit de betekenis van services voor een klant. Dat staat in feite los van de governance-structuur
waarbinnen stakeholders bediend worden. De waarde van militaire logistiek kan zowel binnen de
Defensie-organisatie worden gerealiseerd als in samenwerking met andere organisaties. Onder-
houd aan het nieuwe Amarok-voertuig wordt bijvoorbeeld door Volkswagen in samenwerking met
de Nederlandse firma Pon verricht.

Daarmee is de relatie tussen stakeholders enigszins uitgewerkt maar blijft deze nog vrij ongede-
tailleerd. Daarom kijken we voor vraagstuk 1 nog naar het intern functioneren van stakeholders
met behulp van hun business model.

4 In Asset Management (een andere term voor systeemlogistiek) wordt aangegeven: ‘asset strategy must
make sense for business requirements’ (Campbell, Jardine, & CMcGlynn, 2011: 15). Aanpalende vakge-
bieden hebben het bijvoorbeeld over ‘matching’ tussen klant en leverancier (Gronroos, 2011), ‘linkages’,
‘strategic fit’ of ‘alignment’ (Chan & Reich, 2011; Jensen, 2011).
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Vraagstuk 1

1b. Waardecodérdinatie en stakeholder

business model
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A“u"l':l:‘ Proposition Relatonships
-.___‘M o
Key |
ne/ SR
| Business model
alignment
= :
{ 7 dm— |
Fy f LY
Conts Ky ) A Revense
__fhlqurﬂ"{'l._;'. I-_Chlnncll \_ =

drywing by JAN

Binoarr It pestiraenc ooen, oo bet o 20 2,102 fomcanras-tesicm odelE

1b. Waardecodrdinatie en stakeholder business model

Het woord ‘business’ in business model gebruik ik in brede zin, voor zowel private als publieke
actoren. Een business model articuleert, ambieert en reflecteert op de manier waarop een stake-
holder intern en extern functioneert. Het accent ligt daarbij op duurzaamheid in de zin van: is een
business model levensvatbaar op termijn?

Ik zie een business model als een kader om na te denken over militaire logistiek in relatie tot
belanghebbende stakeholders. Vanuit een bedrijfskundig perspectief is het een poging om het
functioneren van een stakeholder nader te duiden als een combinatie van een waardepropositie,
kernactiviteiten en externe partijen.

Ook binnen een business model wordt ook een begrip als ‘alignment’ gebruikt dat we net tegen-
kwamen. Maar dan op een micro-niveau, om aan te geven hoe een stakeholder intern functioneert

en consistentie bewerkstelligt (Bacharach, Bamberger, & Sonnenstuhl, 1996).

Ik koppel het business model gedachtegoed aan de geaggregeerde inhoud waar ik het eerder over had.



Stakeholder business model

Waardepropositie | Kernactiviteiten Externe partijen
[methoden,

resources,
routines, output)

Inhoud op Inhoudelijke Inhoudelijke Inhoudelijke

R = ==l structuur van structuur van structuur van

niveau waardepropositie leernactiviteiten verwachtingen wvan
externe partijen

4 Consistentie van het businessmadel »

De inhoudelijke kant van wat u in de kolommen ziet (waardepropositie, kernactiviteiten, en ex-
terne partijen) zal een bepaalde mate van consistentie hebben. Een goed voorbeeld is de behoefte
die tijdens de Afghanistan-missie ontstond naar een voertuig met capaciteiten om om te gaan met
de dreiging van geimproviseerde explosieven. Uiteindelijk werd dit het Australische Bushmaster
voertuig. Binnen het business model van de militaire operatie (een van de stakeholders) werd de
interne consistentie verstoord doordat in de context van het missiegebied de resources in dit geval
voertuigen niet de benodigde functies — in dit geval veiligheid — konden realiseren.

Met dit militair operationeel spanningsveld komen we gelijk terug bij de andere stakeholders, en
zien we dat een multi-stakeholder probleem ontstond. We keren dus van het business model terug
naar de stakeholder-groepen. Naast de militaire operatie worden ook politiek-strategische en
militair-logistieke stakeholders betrokken. De verhouding tussen deze stakeholders wordt deels
verstoord (de Coning & Friis, 2011; Edmondson, Bohmer, & Pisano, 2001). Vanuit politiek-strate-
gisch oogpunt vormen succes van de missie en veiligheid van personeel uitgangspunten van de
waardepropositie. Vanuit het business model van militaire logistiek komt het ‘enablen’ van mili-
taire operaties onder druk te staan. Het serviceaanbod in de zin van veilig vervoer ten behoeve van
de militaire operationele activiteiten kon daardoor niet toereikend zijn. Het versneld aanschaffen
van Bushmasters heeft voor de Afghanistan-missie het evenwicht hersteld.
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1¢. Conclusie

Ik rond hiermee vraagstuk 1 af.

Vraagstuk 1
1c. Conclusie

* Waarde militaire logistiek is samenspel van:

1. Relatie tussen militair-logistieke stakeholdersen
belanghebbende stakeholders

2. Functioneren van stakeholder business model

De waarde van militaire logistiek wordt begrepen als een samenspel van:
1. enerzijds de relatie tussen militaire logistiek en belanghebbende stakeholders. Inhoudelijk
draait het daarbij om de verwachtingen ten opzichte van militaire logistiek en de services die

aangeboden worden.

2. anderzijds de manier waarop het business model van betrokken stakeholders functioneert.
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Relaties tussen stakeholders: governance, kemactiviteiten
Stakeholders: politiek-strategisch Stakeholders: milita impaatiunael

--.n
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Stakeholders: militair-Jogistiek

Een tijdelijke mismatch binnen en tussen stakeholders zoals het Bushmaster-voorbeeld in Afgha-
nistan laat zien is een bron voor doorgaande innovatieprocessen. Militaire logistiek ontwikkelt in
wisselwerking met politiek-strategische en militair-operationele stakeholders. We begeven ons
daarmee op het terrein van het tweede vraagstuk: innovatie.



Vraagstuk 2

Hoe kan door innovatie de waarde van
militaire logistiek positief worden beinvioed?

“This really i &n innovative spproach, Bt I'm alrsd
wa can't condider L IS nover been done Befare.”
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Vraagstuk 2. Hoe kRan door innovatie de waarde van militaire logistiek positief worden beinvioed?

Innovatie betekent doing things differently (Crossan & Apaydin, 2010), dus het nastreven van voor-
uitgang door andere processen en uitkomsten. Vaak wordt het geassocieerd met een specifieke
organisatie die aan het innoveren is. Ik stel voor om in lijn met het eerste vraagstuk en literatuur
over netwerkinnovatie de koppeling te maken tussen waardecreatie en stakeholders. Ik kom dan

uit op het volgende model.

Logistics Footprint

« Bupport personnel

* Spare parts
* Tools

g Immcaratie in militsire logisti=k - . Support

I Iritiati= aquioment

g Conozptualiz=ring = Technical data

= Wasnde=dizcipline

c Goal: to go o war with
= less overhead, but

/-\ mare CAPABILITY!
Waardmoofrdinatis Waardecodrdinatis =n
tu=s=n stake=hold=rs ﬂ!l_l!f‘z‘__r
Brursiremss miode]
Waand= van militsirs
logisti=k

—i
=

]

i

o

o Politimk-strateginche militair-op=ration=l=
= stak=holki=rs

De voor ons relevante stakeholders zijn allen betrokken bij innovatie. Ik richt mij op militair-logis-
tieke innovatie en het effect ervan op de waarde van militaire logistiek voor relevante stakeholder-

groepen.

Die groepen innoveren zelf trouwens ook:

«  Politiek-strategische innovatie gaat over nieuwe type missies en strategische positionering in

het veiligheidslandschap.

Militair-operationele innovatie omvat nieuwe technologieén en daaraan gekoppelde nieuwe

manieren van optreden bij operaties in de fysieke werkelijkheid en/of in cyberspace.
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Militaire logistiek innoveert in relatie tot deze stakeholders (denk aan de Bushmaster), en door
middel van eigen initiatieven, bijvoorbeeld om verhouding tussen militairen en combat support® te
verbeteren en om de footprint van militairen en compounds te verminderen. Dat is van belang voor
het business model van de militaire logistiek: een kleinere footprint zorgt voor minder behoefte

aan strategisch (lange termijn) transport, en vermindert locale afhankelijkheid, kosten en belas-
ting voor het milieu.

Ik belicht 3 punten van innovatie: initiatie, conceptualisering, en waardediscipline.

~ UE military invests in 3D printing
o Imnovatie im militsire logisti=k - on the frontiine
5 - - Initistie DR w reeen 1 s e
ﬁ S — i - S Nyvanber 58q3 | 2
o= Conceptualis=ring - .
= Wasnde=dizcipline
w
i
:::' /\
Wasrdeeodrdinstie W““t’dg:ﬁ{:i”““‘-‘
tussen stakeholders E"u;i :ﬂj :_m:;
Waand= van militsirs
— logisti=k
S
]
w
o
E Folitimk-strategische militsir-op=ratiomsls
= stake=holders stak=ficilers

2a. Initiatie

De oorsprong van militaire logistieke innovaties kan liggen bij politiek-strategische en militair-
operationele stakeholders. Mede doordat Defensie een publieke organisatie is en geweldsmid-
delen hanteert die een risico vormen, wordt veel waarde gehecht aan transparantie van processen
en middelen. Dat leidt tot innovaties, zoals het project verbetering materieelbeheer. Vaak zijn het
innovaties die afgeleid zijn van het bedrijfsleven (die soms trouwens weer hun oorsprong vinden

5 Zie bijv. http://www.army.mil/article/121642/Army_studies_using_technology_to_improve_
logistics/?utm_source=feedburner&utm_medium=email&utm_campaign=Feed%3A+ArmySustainmentM
agazine+%28Army+Sustainment+Magazine%29

6 Zie bijv. http://www.army.mil/article/121975/Turning_base_camp_waste_into_energy/?utm_

source=feedburner&utm_medium=email&utm_campaign=Feed%3A+ArmySustainmentMagazine+%28Ar
my+Sustainment+Magazine%29
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in het militaire domein). Denk aan LEAN, ERP, life cycle management, performance based logistics, pooling
and sharing-concepten, sense and respond etc.

Sommige innovaties richten zich op het optimaliseren van bestaande processen. LEAN, self-service-
concepten en tracking and tracing zijn daar goede voorbeelden van. Door anders te organiseren kan
het gebruik van schaarse middelen worden verbeterd met betere dienstverlening als resultaat. An-
dere innovaties slaan de brug naar wat nog onbekend of onmogelijk is maar prestatieverbetering
oplevert die ten goede komt aan relevante stakeholders. Een voorbeeld zou zijn energiezuinige of
-neutrale middelen en faciliteiten. Of op afstand monitoren en wellicht repareren of fabriceren
van middelen. 3D-printing is een technologische innovatie met de potentie om spare parts ketens
grondig te veranderen. En daarmee kunnen militair-logistieke prestaties worden gerealiseerd die
nog niet mogelijk zijn, zoals verbetering van beschikbaarheid, reactiesnelheid etc.

Innovaties ontstaan door nieuwe kansen (denk aan e-commerce) c.q. spanningsvelden (denk
aan grondstof- en energieschaarste). Initiatie betekent dat een of meer stakeholders aan de slag
gaan met innovatieve onderwerpen. Criteria die verwoorden wat stakeholders belangrijk vinden
veranderen. Stakeholders moeten die wensen gaan articuleren (Benner, 1994; Kaghan & Louns-
bury, 2006). Dat is belangrijk om innovatie vorm en inhoud te geven. Innovatiewensen en -kan-
sen veranderen over de tijd. Nu bijvoorbeeld ligt het accent op bezuinigingen, straks wellicht op
versterking van bepaalde capaciteiten. Hoe wordt innovatie vorm gegeven om van initiatie tot
waardecreatie te komen?
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2b. Conceptualisering

Conceptualisering is als woord bewust gekozen. Vaak hebben we het over concepten alsof het
vaststaande dingen zijn. Ik zou een dynamischer perspectief voor willen stellen. Concepten komen
voort uit combinaties van ideeén (Latour, 1987). We gebruiken concepten van anderen als consu-
menten en soms een beetje als producenten.

De lijst van concepten voor logistieke innovatie is eindeloos ... LEAN, BPR, Het Nieuwe Werken, Main-
tenance Valley, public-private partnerships, circulaire economie, Vendor Managed Inventory, service levels, perfor-
mance based logistics etc. Ik vrees niet compleet te kunnen zijn in het opnoemen van de concepten
laat staan in de toelichting ervan. Dergelijke concepten zie ik als instrumenten om activiteiten an-
ders te organiseren met het oog op relevante stakeholders. Hoe goed zijn die concepten in de zin
van het realiseren van waardevermeerdering? Wat is daarin bepalend? Hoe vast staan concepten?

De bedenkers zijn vaak Amerikaanse consultants of militairen. Of een Duitse hoogleraar zoals
met ERP. Briljante mensen die de werkelijkheid in potentie op bepaalde prestatieaspecten kunnen
verbeteren. Neem als praktisch voorbeeld de rotonde. Onhandig al die stoplichten — verkeer houdt
niet van stoppen; duur in onderhoud; riskant als mensen zich er niet aan houden.

Stoplichten?

-

Rule 174: Enter a box junction only if your
exit road is clear

Utne e . Qo Uk using-the-rasd- 1 99-20-203/ rasd -juncthans-1 A0-ta- 183
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Dus: een uitdaging van multi-stakeholder kaliber.
De rotonde werd een baanbrekende innovatie, vanaf de jaren 6o0.

Slim! ... Waarom? Voor wie?

Bnan: http:/hwere . hilversumbeterbenslichasr nl ke /Aoonde?s 20% 20K sneiandenisanic 20V0GEL 20450, 1pg

De rotonde als concept werd doorontwikkeld uit ‘circular junctions’ die we kennen van het begin
van de vorige eeuw zoals die rond de Arc de Triomphe in Parijs.

De rotonde was niet op slag een succes in de praktijk’. Maar inmiddels is een rotonde op veel plek-
ken in de wereld een standaard concept dat in praktijk is gebracht. Met goede redenen. Betrokken
stakeholders zullen grosso modo positieve ervaringen hebben vanuit hun inhoudelijke criteria
geredeneerd, zoals kosten van onderhoud, veiligheid en milieu. Ook de gebruiker als stakeholder
ervaart positieve effecten van de rotonde doordat de wachttijd wordt verkort.

Een dergelijk concept ontstaat dus uit een eerste idee, wordt doorontwikkeld, en vindt als nieuw
concept geleidelijk aan breder zijn plek. De inhoudelijke kracht van een concept hangt samen met
de potentiéle en gerealiseerde waarde voor stakeholders. Concepten kunnen betrekking hebben
op een business model of diverse onderdelen daarvan zoals een waardepropositie, kernactivitei-
ten, en product/ service design.

7 ‘In the United States, municipalities introducing new roundabouts often are met with some de-
gree of public resistance, just as in the United Kingdom in the 1960s’ (http://en.wikipedia.org/wiki/
Roundabout#History).
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Goede concepten zorgen vaak voor een gevoel van: ‘Hé, wat anders en slim’. Dat gaat gepaard met
de perceptie dat meerdere stakeholders beter bediend en betrokken worden. Conceptualiseren
om te innoveren is echter niet makkelijk. Ik ga kort in op een actueel onderzoeksproject waar de
NLDA bij betrokken is. Momenteel ben ik in samenwerking met onder meer Bianca Keers en Henk
Zijm bezig met een organisatiekundige bijdrage aan het zgn. Maselma®-project via het Dinalog-
instituut, het Dutch Institute for Advanced Logistics.

Maselma project

neweouct Daeomet o Supply network structure »

. &
B ey =ee) DEMs, service providers, asset owners-users
PO =ngiines
Senide Loglstics BATECH

« 9|94 81| JassY

Dlkzkra

Onze bijdrage vult technisch-bedrijfskundige benaderingen aan van collega’s bij de NLDA en een
aantal universiteiten. Wij kijken met DMI (het voormalig Marinebedrijf) en commerciéle bedrijven
naar samenwerking in ketens in de maritieme sector en de offshore-sector. Wij richten ons op de
fase waarin assets (dat zijn duurzame productiemiddelen) gebruikt en onderhouden worden. Die
assets worden steeds complexer qua techniek, informatietechnologie en kennisintensiteit. Met
ook complexe voortbrengings- en instandhoudingketens.

Een vraag die in dit project centraal staat is hoe partijen slimmer samen kunnen werken. Dat ‘slim-

mer’ dreigt soms een platitude te worden. De kunst is om krachtige concepten te bedenken met
betrokken stakeholders die realistische meerwaarde mogelijk maken. Hoe kunnen belangen

8 http://www.dinalog.nl/en/projects/r_d_projects/maselma/.
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worden verenigd zodanig dat inhoudelijke criteria van stakeholders beter worden bediend, zoals
uptime van assets en kostenniveaus van onderhoud. Vergelijkbare ontwikkelingen vinden plaats
bij de land- en luchtmacht, namelijk het Land Maintenance Initiative en Maintenance Valley rondom
Woensdrecht. Dat is multi-stakeholder innovatie in optima forma. Overkoepelend passen deze
ontwikkelingen in de nadruk op samenwerking zoals verwoord in het strategisch document van
het Ministerie van Defensie ‘In het belang van Nederland’.
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Terug naar het operationele niveau, naar de conceptualisering waar ik het over had. Niet alle
concepten die als ‘slim’ of ‘smart’ worden verkocht zijn dat ook. En zelfs als ze het zouden zijn, dan
kunnen er bijeffecten ontstaan of is de implementatie een punt van aandacht. Denk aan het SPEER-
project van Defensie. SPEER staat voor Strategic process and enabled reengineering, het veranderen van
de organisatie mede door middel van een ERP-systeem. Ik kom daar straks nog op terug.

Tot zoverre het begrip conceptualisering. Een logische vervolgvraag daarop is hoe conceptuali-
sering bijdraagt aan waardevermeerdering voor stakeholders. Conceptualisering is in de praktijk
een uitdagend proces van samen doordenken, kritisch blijven, volharden, legitimiteit verwerven,
onderhandelen en keuzes maken. Kijken hoe concepten kunnen worden doorontwikkeld om ze
waardeverhogend te maken. Ik moet denken aan het doorontwikkelen van het internationale
smart defence-concept richting het Framework Nations Concept.
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Conceptualisering kan nu worden gedefinieerd als het zodanig doorontwikkelen en in de praktijk brengen
van een concept dat het daadwerkelijk een waardevermeerdering oplevert. Daarmee raken we de messiness
van innovatie-implementatie. Als we verder kijken naar het in de praktijk brengen van concepten
komen we vaak andere concepten tegen als onderdeel van parallel verlopende innovatietrajecten.
Hoe relateert een innovatief concept aan dergelijke concepten die al in praktijk worden gebracht?
Bijvoorbeeld binnen Defensie lopen onder meer projecten om ERP, materieelbeheer, life cycle
management en analytics in te voeren. Ook andere organisaties zijn geneigd innovaties te stapelen. In
hoeverre kunnen concepten met in de kern een briljante idee ook daadwerkelijk waarde verhogen,
zeker als er meerdere concepten gaan inwerken op de praktijk? In hoeverre bedienen concepten
dezelfde stakeholders?

De praktijk van innovatie wordt dus complex. Mensen zullen concepten moeten bijschaven en
combineren om een aantal gewenste voordelen te realiseren. Hiermee kan ook worden aangeslo-
ten op recent werk over technologie-implementatie en -gebruik (Maas, van Fenema, & Soeters,
2014). We hebben het dan niet alleen over technologie, maar vooral over concepten waar techno-
logie vaak onderdeel van uitmaakt. De context waarin concepten worden gebruikt en de mensen
die ermee aan de slag gaan bepalen de uiteindelijke richting en het succes. Als laatste wil ik het
hebben over waardediscipline.
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2¢. Waardediscipline

Innovatie betekent verandering en daar houden veel organisaties en mensen niet zo van. Defensie
is daar geen uitzondering op. Remco Schimmel noemt het een collectief leerproces en kenschetst
dit als geleidelijke (incrementele) innovatie (Schimmel, 2007). Hij sluit aan op literatuur over in-
voering van complexe informatietechnologie sinds de jaren 70. Onderzoekers vonden dat dezelfde
technologie in verschillende organisaties op verschillende manieren werd gebruikt. Elke organi-
satie is uniek en de mensen die de organisatie zijn moeten op hun manier de techniek onderdeel
laten worden van hun werkzame leven. Tijd speelt ook een belangrijke rol. Maarten van Veen

laat in zijn onderzoek zien dat een oorspronkelijke intentie voor een technologische innovatie
gaandeweg kan veranderen. Ook dat sluit aan bij onderzoek dat aantoont dat techniek een andere
betekenis, functie en rol krijgt over de tijd.

Wat bedoel ik dan met waardediscipline? Kijkend naar innovatie vanuit een multi-stakeholder per-
spectief beargumenteer ik dat het niet vanzelfsprekend is dat innovatie waarde oplevert. Recent
studeerde cadet Wouter Vroonland af op een onderzoek waarin naar voren kwam dat in expeditio-
naire omgevingen innovaties zoals ERP en tracking and tracing voor militairen niet vanzelfsprekend
tot meerwaarde leiden. Niet dat deze concepten daarmee minder relevant zijn, maar om ze voor
alle stakeholders relevant te maken is meer nodig. Expeditionair optreden vindt vaak plaats in low-
tech gebieden met athankelijkheid van lokale partijen. De voor ERP benodigde netwerkverbinding
is soms moeilijk realiseerbaar. Bij tracking and tracing in Afghanistan speelde dat locale schakels in
de keten niet met deze techniek kunnen of willen werken of het saboteren. Techniek blijkt dus
kwetsbaar en er zijn allerlei barriéres die de waardetoename door innovaties belemmeren.

Met het woord ‘discipline’ in waardediscipline doel ik op het verder kijken dan een initieel concept
en innovatieproject. Op de noodzaak van waardeoriéntatie (Aarikka-Stenroos & Jaakola, 2012;
Skrinjar & Trkman, 2013). Alhoewel stakeholder-management enigszins een plek heeft in (inno-
vatie) projectmethoden is het managen van de project-context — ook wel project-governance ge-
noemd — van vitaal belang. Innovatie managen door experts de diepte in te laten duiken met een
vaak onrealistisch projectplan volstaat niet. Dat komt mede doordat innovaties afthankelijk zijn
van parallel verlopende innovaties en inwerken op business- modellen van diverse stakeholders
(Berends, van Burg, & van Raaij, 2011). Denk aan militair-logistieke innovaties die impact hebben
op de logistiek van partnerlanden, van ondersteunende bedrijven en operationeel optreden.



Conclusie: naar methodisch innovatie-waarde management

Ik kom tot een afronding.

Overzicht

Vraagstuk 1 Wat bepaalt de waarde van militaire logistiek?

Vraagstuk 2 Hoe kan door innovatie deze waarde positief
worden beinvlioed?
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Innovatie moet goed gemanaged worden. Voor wie en waartoe vindt innovatie plaats? Hoe kan
een in-zwang-komend concept relevant gemaakt worden voor de diverse stakeholders? In mijn op-
tiek gaat het om een betekenisgevend kader waarbinnen innovaties actief worden gemanaged. Wat
prille ideeén over een methodisch perspectief.
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Deze drievoudige methode gaat uit van het eerder geschetste model waarbij voor militaire logis-
tiek waarde en innovatie van belang worden geacht en op een strategische manier door stakehol-
ders wordt gemanaged. Waarde en innovatie worden tevens verbonden met een focus op synergie.
Innovatiebehoefte en —impact verbinden als het ware waarde en innovatie.

Het primaat voor militair-logistieke innovatie ligt bij de waardeprocessen van stakeholders (Gron-
roos, 2011). Dat kader is ruimer dan een innovatie projectkader en hier en daar wat project gover-
nance. Ik accentueer de noodzaak van actief stakeholdermanagement met uiteraard aandacht
voor procesefficiency. Niet alleen als een vraagstuk van control om kosten, scope en performance
in de hand te houden, maar primair ook om de inhoudelijke oriéntatie, coherentie en impact van
innovatieprojecten te waarborgen.

Het grote aantal stakeholders binnen militaire logistiek en de complexiteit van innovatieproces-
sen maakt dit een boeiende uitdaging. Eerder onderzoek op het gebied van nieuwe technologie-
ontwikkeling —zoals de NHgo —is hiervan een goed voorbeeld (Bakker, van Lente, & Meeus, 2011;
Kappert, 2009; Uiterwijk, Soeters, & van Fenema, 2013). Welke verwachtingen hebben stakehol-
ders? Hoe relateren hun business modellen? Wat is een levensvatbare en duurzame manier om
verwachtingen en betrokkenheid te combineren?
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In bredere zin kan de brug worden geslagen naar het managen van grootschalige en heterogene
netwerken van actoren betrokken bij complexe missies als Afghanistan (Bollen & Soeters, 2010;
Rietjens, Bollen, Khalil, & Wahidi, 2009; Soeters, Bijlsma, & van den Heuvel, 2012).

De voorgestelde methode kan als startpunt dienen voor toekomstig onderzoek naar de dynamiek
van multi-stakeholder-innovatie. Aansluitend bij actuele missies zoals Mali kan bijvoorbeeld
gekeken worden naar wat politiek-strategische en militair-operationele stakeholders belangrijk
vinden. De eerste groep richt zich op de internationale en nationale Nederlandse context van de
missie, en de Nederlandse bijdrage daaraan. De tweede groep omvat operationele militairen van
bijvoorbeeld het Korps Commandotroepen of de MIVD. Zij staan met hun poten in — ditmaal — het
zand en hebben goede spullen en services nodig.

Op een methodische manier zou het begrijpen van waarde en waarde-drivers voor deze stakehol-
der-groepen vormgegeven kunnen worden als startpunt. Met aandacht voor de business modellen
van stakeholders. Samenwerking met partnerlanden en met bedrijven zal net als in Afghanistan
mogelijkheden en uitdagingen met zich meebrengen (Davids, Beeres, & van Fenema, 2013). Vervol-
gens kunnen waardespanningen, -kansen, en -potentialiteit worden geanalyseerd om innovatie-
trajecten te initiéren en te managen. Inhoudelijke criteria moeten geconstrueerd worden om het
innovatieproces te kunnen managen. Bijvoorbeeld militair-operationele behoeften aan middelen
kunnen tot innovatie noodzaken als duidelijk is welke inhoudelijke mismatches ontstaan.

Ik benadruk het belang van een conceptueel raamwerk waarbinnen problemen opgepakt worden.
Dit voorkomt ongecodrdineerde innovatie die niet goed aansluit bij waardebehoeften. In diverse
domeinen (logistiek/ asset/ facility management, IT alignment) komt deze beweging nadrukkelijk
terug: niet primair denken vanuit middelen en ondersteuning, maar vanuit business-doelstellingen
van relevante stakeholders (Campbell, et al., 2011; van der Lei, Herder, & Wijnia, 2012). Militaire
logistiek krijgt waarde in de ogen van politiek-strategische en militair-operationele belangheb-
benden. Op een geaggregeerd niveau kan worden nagedacht over criteria voor waardebepaling en
veranderingen in die criteria. Die aggregatie wordt gevoed door gerichte analyses van relevante
data uit zowel technische als menselijke bron om operationele ‘sense and respond’ mogelijk te ma-
ken (Ramnath & Landsbergen, 2005; Tripp et al., 2006). Op die manier kan militair-logistieke op
een hoger plan komen.

Innovatietrajecten kunnen incrementele verbeteringen nastreven en/ of deel uitmaken van strate-
gische, lange termijn innovatie-bewegingen zoals het verkleinen van de footprint. Deze korte versus
lange termijn benaderingen dienen continue aan elkaar gespiegeld te worden. De waarde- en
innovatie-dynamiek rondom stakeholders van militaire logistiek zal mijn verdere werk, in samen-
werking met collega-onderzoekers, motiveren.
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Dankwoorden

Afronding

Dank vooruw aandacht.

Nederlandse Defensie Academie
Faculteit Militaire Wetenschappen
Capaciteitsgroep MBW

Prof.dr. Paul C. van Fenema
Email: pc.v.fenema@nlda.nl

Allereerst wil ik u danken dat U hier naar toe bent gekomen.

Ik ben de Commandantvan de NLDA, het bestuur van de Faculteit Militaire Wetenschappen, de
leden van de Wetenschappelijke Adviesraad en de Stichting Wetenschappelijk Onderwijs en Onder-
zoek van de NLDA dank verschuldigd voor het in mij gestelde vertrouwen.

Voor mijn werk kan ik niet iedereen bedanken die ik zou willen bedanken van vooral NLDA en Rot-
terdam School of Management. Ik sta niet alleen op de schouders van ‘giants’ maar werk ook met
ze samen. Met collega’s en leidinggevenden. Veel dank ben ik daarvoor verschuldigd. Mijn dank
gaat ook uit naar de ondersteuning waar ik baat bij heb, vooral de NLDA bibliotheek in Breda.

Privé wil ik mijn ouders en families van de Van Fenema en Scheringa kant graag bedanken voor
hun betrokkenheid.

Lieve Jenny — het leven is een feest met je, ik ben je zeer dankbaar voor je liefde, steun, luisterend
oor en wijsheid — ad multos annos!

Ik heb gezegd.
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Over NLDA en FMW

De Nederlandse Defensie Academie (NLDA) verzorgt de initiéle officiersopleiding en loopbaan-
opleidingen voor Defensie. Met een geintegreerd programma van militaire opleiding, persoons-
vorming en wetenschappelijk onderwijs levert de NLDA, binnen Defensie, een belangrijke bijdrage
aan professioneel leiderschap.

De Faculteit Militaire Wetenschappen (FMW) is binnen de initiéle militair-wetenschappelijke
opleidingen verantwoordelijk voor het wetenschappelijk onderwijs en de persoonsvorming op
bachelor- en master-niveau van toekomstige officieren van de Nederlandse krijgsmacht. In nauwe
samenwerking en in lijn met de officiersopleidingen aan het Koninklijk Instituut voor de Marine
en de Koninklijke Militaire Academie, draagt de FMW bij aan de voorbereiding van cadetten en
adelborsten op hun taak in de militaire praktijk, specifiek tijdens militaire operaties.

Onderwijs
De FMW verzorgt de volgende wetenschappelijke, geaccrediteerde bachelor-programma’s:

«  Krijgswetenschappen (KW), locatie Breda
«  Militaire Bedrijfswetenschappen (MBW), locatie Breda
«  Militaire Systemen en Technologie (MS&T), locatie Den Helder.

Bovendien biedt de FMW sinds februari 2013 het wetenschappelijke, geaccrediteerde master-pro-
gramma Military Strategic Studies in Breda.

Onderzoek

Wetenschappelijk onderwijs kan niet bestaan zonder onafhankelijk wetenschappelijk onderzoek.
Het onderzoek van de faculteit is vaak relevant voor Defensie en draagt bij aan de verbetering

van militaire operaties. De onderzoekers van de NLDA richten zich in hun onderzoek vooral op
militaire disciplines zoals strategie, command and control in militaire operaties, civiel-militaire
samenwerking en militaire logistiek en technologische vraagstukken. Veel van dit onderzoek
wordt in samenwerking met civiele universiteiten uitgevoerd.

Website: www.nlda.nl.
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Curriculum Vitae Paul C. van Fenema

Prof. dr. Paul C. van Fenema is hoogleraar Militaire Logistiek aan de Faculteit Militaire Weten-
schappen van de Nederlandse Defensie Academie. Hiervoor was hij als universitair docent verbon-
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sche relaties, sourcing en service logistiek.

Informatie over publicaties is beschikbaar op persoonlijke website http://www.paulcvanfenema.com.
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