
Floreren met imiteren: hoe uniek te zijn als de maatschappij gebaat 
is bij meer van hetzelfde?

Kevin Heij, Henk Volberda, Rick Hollen

Received   16 July 2024      |      Accepted   22 October 2024      |      Published   14 November 2024

Samenvatting
Innovaties die bijdragen aan het aanpakken van maatschappelijke vraagstukken worden inmiddels gezien als een bron van concur­
rentievoordeel. Imitatie van dergelijke innovaties is nagenoeg onvermijdelijk. Dit kan weliswaar maatschappelijk gezien wenselijk 
zijn, maar heeft tegelijkertijd een mogelijk ongunstig effect op het onderscheidend vermogen van een onderneming. Dit artikel be­
licht hoe dit onderscheidend vermogen kan worden bewaakt in het geval van imitatie. Hiertoe wordt eerst een overzicht aangereikt 
van wijzen waarop een innovatie met een bepaalde maatschappelijke impact kan worden geïmiteerd. Vervolgens worden diverse 
benaderingen gepresenteerd, waarmee onderscheidend vermogen en cumulatieve maatschappelijke impact kunnen samengaan in 
het geval van dergelijke imitaties. Het meer harmoniseren hiervan is van belang voor het op een grotere schaal kunnen aanpakken 
van maatschappelijke uitdagingen.

Relevantie voor de praktijk
De opschaling van innovaties met een beoogde maatschappelijke impact middels imitatie hiervan door concurrenten is bevorderlijk 
voor het aanpakken van omvangrijke, urgente en homogene maatschappelijke uitdagingen. Tegelijkertijd kan dit het onderscheidend 
vermogen – en daarmee de winstgevendheid – van ondernemingen onder druk zetten. Dit artikel biedt enkele praktische handvatten 
om onderscheidend vermogen en cumulatieve maatschappelijke impact adequaat te kunnen combineren bij imitatie.
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1. Inleiding
Innovatie en imitatie zijn twee prominente generieke stra­
tegieën om concurrentievoordeel te behalen of te behou­
den (Geroski 1999; Lieberman and Montgomery 1998; 
Shenkar 2010). Studies veronderstellen meestal dat een 
onderneming een innovatiestrategie of een imitatiestra­
tegie hanteert (Zhou 2009) – maar dus niet beide – aange­
zien deze strategieën worden gezien als tegenpolen (Doha 
et al. 2018). Men kan echter ook een hybride strategie 
toepassen, waarbij innovatie en imitatie worden gecom­
bineerd (Lee and Tang 2018; Levitt 1966). Zo is het we­
reldwijd opererende IBM een computer- en IT-innovator 

die als imitator ooit de eerste stap in de computerbranche 
zette. Hetzelfde geldt voor het innovatieve Texas Instru­
ments met betrekking tot de transistorbusiness (Levitt 
1966). Alhoewel de invloed van een hybride strategie op 
de bedrijfsprestaties al is onderzocht (Doha et al. 2018; 
Lee and Tang 2018), is vooralsnog onvoldoende duidelijk 
hoe combinaties van innovatie- en imitatiestrategieën bij­
dragen aan maatschappelijke impact. In een tijdperk met 
groeiende aandacht voor grote en complexe maatschap­
pelijke uitdagingen, zoals klimaatverandering en sociale 
ongelijkheid, mag dat opmerkelijk worden genoemd.
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Er is in toenemende mate aandacht voor het realiseren 
van maatschappelijke impact als een aanvullende organi­
satiedoelstelling naast bedrijfsprestaties (Henderson 2020; 
Volberda et al. 2022). In het verleden is veelal veronder­
steld dat het vergroten van het onderscheidend vermogen 
(oftewel de mate waarin een onderneming in staat is om 
haar productaanbod of activiteiten te onderscheiden van 
concurrenten in de ogen van relevante stakeholders) – en 
daarmee de bedrijfsprestaties – en het bewerkstelligen 
van maatschappelijke impact contrasterende doelstellin­
gen zijn. Inmiddels wordt echter steeds meer duidelijk dat 
deze doelstellingen wel degelijk kunnen samengaan en el­
kaar zelfs kunnen versterken (Aguilera-Caracuel and Or­
tiz-de-Mandojana 2013), ook wat betreft innovaties (Chang 
2011; El-Kassar and Singh 2019; Oduro et al. 2022). Maat­
schappelijke impact wordt dan ook soms belicht als een 
mogelijke bron van concurrentievoordeel (Hurth 2017; 
Vilá and Bharadwaj 2017). In verreweg de meeste studies 
over zowel ‘reguliere’ innovaties (Benner and Tushman 
2002; Jansen et al. 2006) als combinaties van innovatie en 
imitatie (Doha et al. 2018; Lee and Tang 2018) wordt ech­
ter vooral gefocust op hoe nieuwe technologische kennis 
bijdraagt aan het onderscheidend vermogen van een onder­
neming. De hybride strategie waarbij innovatie (of imitatie) 
plaatsvindt op het vlak van zowel de toegepaste technolo­
gische kennis als het soort maatschappelijke impact dat 
hiermee wordt beoogd is dan ook onderbelicht gebleven. 
Ook is er vooralsnog slechts beperkt onderscheid gemaakt 
tussen innovatie en imitatie (Cillo et al. 2019; Schiederig et 
al. 2013; Takalo et al. 2021). Bij ons weten zijn er nog geen 
studies die een helder overzicht bieden van combinaties 
van innovatie en imitatie in relatie tot zowel technologische 
kennis als het soort maatschappelijke impact.

Het is uiteindelijk nagenoeg onvermijdelijk dat een 
succesvolle innovatie met een positieve maatschappelij­
ke impact wordt geïmiteerd (Breaugh et al. 2021; Vol­
berda et al. 2018; Zhou 2009). Dit komt ten goede aan 
de cumulatieve maatschappelijke impact, oftewel het op 
een grotere schaal adresseren van een maatschappelijke 
uitdaging, hetgeen in het bijzonder relevant is bij maat­
schappelijke uitdagingen die zeer omvangrijk, urgent en 
homogeen van aard zijn (Heij and Volberda 2023). Te­
gelijkertijd maakt imitatie echter dat het onderscheidend 
vermogen – en daarmee de winstgevendheid – van een 
innovatie onder druk komt te staan (Anderson and Se­
madeni 2015). Een onderneming kan dan immers minder 
bouwen op het concurrentievoordeel van een bestaande 
innovatie (of een hybride variant) om voldoende on­
derscheidend te blijven ten opzichte van concurrenten. 
Daarmee neemt de noodzaak voor andere of aanvullen­
de bronnen van concurrentievoordeel toe. Bij de imitatie 
van innovaties met een beoogde maatschappelijke impact 
staan het onderscheidend vermogen van een onderne­
ming en de cumulatieve maatschappelijke impact van de 
innovatie dan ook op gespannen voet met elkaar (Heij 
and Volberda 2023). Academici hebben eerder belicht 
hoe ondernemingen hun onderscheidend vermogen kun­
nen bewaken bij imitatie en (het meer omvattende begrip) 

concurrentie (Adner 2017; Barney 1991; Markides and 
Oyon 2010; Volberda 2004). Maatschappelijke impact 
is daarbij echter doorgaans buiten beschouwing gelaten. 
Het is daarom nog steeds onvoldoende duidelijk in hoe­
verre en hoe onderscheidend vermogen en cumulatieve 
maatschappelijke impact kunnen samengaan bij de imi­
tatie van innovaties met een beoogde maatschappelijke 
impact. Dit resulteert in de volgende onderzoeksvraag:

Hoe kunnen ondernemingen hun onderscheidend vermo-
gen bewaken als de cumulatieve maatschappelijke impact 
van een innovatie gebaat is bij imitatie?

Met het beantwoorden van deze vraag draagt dit artikel 
op twee manieren bij aan inzichten in de huidige acade­
mische managementliteratuur. Ten eerste wordt een vier­
tal varianten gepresenteerd van hoe een innovatie met een 
bepaalde maatschappelijke impact kan worden geïmiteerd. 
Ten tweede wordt hierop voortgeborduurd door het belich­
ten van een viertal benaderingen van hoe het onderschei­
dend vermogen van ondernemingen en de cumulatieve 
maatschappelijke impact van innovaties meer hand in hand 
kan gaan wanneer deze innovaties worden geïmiteerd.

2. Innoveren en imiteren

2.1. Innovatie- versus imitatiestrategieën

Een (product)innovatie wordt gezien als de ontwikkeling 
en introductie van een waarde-toevoegend product (ofte­
wel een goed of dienst), dat nieuw is voor de betreffende 
markt of industrie of zelfs voor de wereld (Damanpour and 
Wischnevsky 2006; Garcia and Calantone 2002). Imitatie 
daarentegen impliceert de adoptie van een innovatie door 
een of meer andere organisaties die opereren in een soort­
gelijke markt of industrie (Lee and Zhou 2012; Shenkar 
2010). De imitatie vindt plaats door de innovatie direct te 
kopiëren, een betere variant ervan te introduceren (‘crea­
tieve imitatie’) of een combinatie daarvan (Lee and Zhou 
2012; Schnaars 1994). Naast pure innovatie of pure imita­
tie zijn er ook varianten waarbij een zekere combinatie van 
imitatie en innovatie plaatsvindt (Doha et al. 2018; Lee and 
Tang 2018; Schnaars 2002), wat soms wordt aangeduid als 
‘innovatieve imitatie’ (Camuffo and Grandinetti 2011; Le­
vitt 1966) of ‘imovatie’ (Scuotto and Shukla 2018; Shenkar 
2010). Hierbij innoveert een onderneming bij een aspect 
(zoals een bepaalde producteigenschap of in een bepaalde 
markt) terwijl het bij een ander aspect juist imiteert.

Innovatie- en imitatiestrategieën hebben elk hun stra­
tegische voordelen (zie Tabel 1). Het is nog niet hele­
maal duidelijk welke van deze strategieën tot betere be­
drijfsprestaties leidt. Wel is bekend dat de middelen en 
capaciteiten van een onderneming en verschillende con­
textuele factoren, waaronder concurrentiedruk, markt­
onzekerheid en de snelheid van technologische verande­
ringen, hierop een belangrijke invloed hebben (Lee and 
Tang 2018; Slivko and Theilen 2014; Suarez and Lanzolla 
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2005; Zhou 2006). Zo vonden Slivko and Theilen (2014) 
dat de mate van innovatie-activiteiten doorgaans kleiner 
wordt indien het aantal concurrenten onder of juist boven 
een bepaald niveau komt.

2.2. Centrale eigenschappen van innovaties met een 
maatschappelijke impact

Aan innovatie ligt een zoektocht naar technologische ken­
nis ten grondslag die nieuw is voor een markt of industrie 
(Benner and Tushman 2002; Garcia and Calantone 2002). 
Dit wordt gekenmerkt door een voorwaarts proces van 
probleemoplossing, oftewel de ontwikkeling van onbe­
kende kennis naar een onbekende toepassing van die ken­
nis (Doha et al. 2018). Variatie, het buiten de gebaande 
paden zoeken naar kennis, experimenteren en het nemen 
van risico’s horen daarbij (Benner and Tushman 2002; 
Jansen et al. 2006; Levinthal and March 1993). Bij imi­
tatie wordt de nieuwe kennis gerepliceerd door concur­
renten. Deze imitators – oftewel volgers van de pionier – 
leren, benutten en ontwikkelen kennis die reeds bekend is 
bij de pionier (Mukoyama 2003; Pérez‐Luño et al. 2007; 
Zhou 2009). Het gaat hierbij dan ook om de ontwikkeling 
van kennis die onbekend is voor de imitator – maar niet 
langer nieuw is voor de markt of industrie waarin deze 
is ontwikkeld – naar een bekende toepassing ervan. Dit 
komt neer op een achterwaarts probleemoplossend proces 
(Doha et al. 2018).

Naast de mate van nieuwheid in termen van technolo­
gische kennis hebben innovaties met een beoogde maat­
schappelijke impact een tweede centrale eigenschap, na­
melijk het soort maatschappelijke impact waar deze op 
is gericht. Een onderscheidende maatschappelijke impact 
vormt een bron van concurrentievoordeel waar onderne­
mingen economisch gezien van kunnen profiteren (Hurth 
2017; Vilá and Bharadwaj 2017). Innovaties die gericht 
zijn op het realiseren van maatschappelijke impact spelen 
een cruciale rol in het aanpakken van maatschappelijke 
uitdagingen (Breaugh et al. 2021). Door bij te dragen aan 
oplossingen voor bepaalde problemen dragen zulke inno­
vaties niet alleen bij aan bedrijfsprestaties maar ook aan 
sociaal en ecologisch welzijn (Oduro et al. 2022; Volber­
da et al. 2022; Takalo et al. 2021).

Innovaties met een maatschappelijke impact kunnen 
een bron van concurrentievoordeel zijn. Doorgaans pro­
beert de pionier het imiteren van de geïntroduceerde in­
novatie dan ook te beperken, zoals middels een octrooi 
(Chen and Dimitrov 2017; Lee and Tang 2018). Om het 
economisch rendement voorkomend uit het concurrentie­
voordeel te bewaken en verder uit te bouwen, schaalt de 
innovator vaak op, eventueel in samenwerking met part­
ners (Levinthal and March 1993). Er zijn echter grenzen 
aan de mate waarin er kan worden opgeschaald binnen 
een bepaald tijdsbestek. In het geval van geringe imitatie 
is er dan ook vaak slechts een beperkte capaciteit om een 
maatschappelijke uitdaging vlot en op een grotere schaal 
te adresseren (Heij and Volberda 2023). Imitatie maakt 
dat de maatschappelijke impact op een grotere schaal kan 
worden verwezenlijkt, maar zet het onderscheidend ver­
mogen van de innovator doorgaans onder druk (Heij and 
Volberda 2023).

2.3. Imitatie-gerelateerde dilemma’s

Imiterende concurrenten worden geconfronteerd met zo­
wel een ‘volgersdilemma’ als een ‘imitatorsdilemma’. Het 
volgersdilemma houdt in dat een afweging dient plaats te 
vinden tussen de risico’s van het wel of niet imiteren. In­
dien wordt besloten om niet te imiteren, dan bestaat bij­
voorbeeld het risico dat een relevante marktontwikkeling 
wordt gemist en men wordt geconfronteerd met een con­
currentievoordeel van de pionier die hier wel op heeft in­
gezet. Bij imiteren is er echter het risico dat de pionier het 
succes van de innovatie verkeerd heeft ingeschat, waardoor 
de benodigde investeringen van de volger niet renderen. 
Ook kan de innovatie risicovol zijn en de uitkomst onzeker 
(Anderson and Semadeni 2015; Semadeni and Anderson 
2010). Indien een onderneming besluit om te imiteren, dan 
loopt deze partij aan tegen het imitatorsdilemma. Dit houdt 
in dat imitatie weliswaar in eerste instantie kan leiden tot 
winstgevendheid, maar dat te veel imitatie juist contrapro­
ductief kan zijn wanneer de imitatie ten koste gaat van de 
eigen innovatie-activiteiten en -output (Doha et al. 2018). 
Net als bij het innovatorsdilemma (Christensen 1997) 
blijkt hieruit de noodzaak van het tijdig ontwrichten van 
het eigen succes teneinde op de langere termijn succesvol 

Tabel 1. Diverse verschillen tussen innovatie en imitatie.

Innovatie Imitatie
Voornamelijk nieuw 
voor...

… een bepaalde markt of industrie (of voor de wereld) … een bepaalde onderneming

Proces van 
probleemoplossing:

Voorwaarts: ontwikkeling van onbekende kennis naar 
onbekende toepassing van die kennis

Achterwaarts: ontwikkeling van onbekende kennis naar 
bekende toepassing van die kennis (van de innovatie die 
wordt geïmiteerd)

Selectie van 
strategische 
voordelen:

• Technologisch leiderschap (voordelen van ervaringscurve; 
beïnvloeden van de koers van de markt of industrie)

• Minder technologische onzekerheid en 
marktonzekerheid

• Bezetten van productiefactoren, geografische locaties en 
productkenmerken

• Meeliften op innovaties van de pionier (zoals R&D-
investeringen en opleiding van klanten)

• Overstapkosten voor klanten • Inspelen op verschuivingen in technologieën en 
klantbehoeften

Bron: gebaseerd op o.a. Doha et al. (2018); Garcia and Calantone (2022); Geroski (1999); Lieberman and Montgomery (1988).
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te kunnen blijven. Imitatie en innovatie staan dus niet los 
van elkaar: innovatie kan leiden tot imitatie en vice versa 
(Doha et al. 2018). Imitatie-gerelateerde studies veronder­
stellen echter vaak dat een onderneming een pionier of een 
volger (imitator) is, en dus niet beide (Zhou 2009).

2.4. Gradaties van imitatie bij innovaties met een 
maatschappelijke impact

Voortbouwend op de constateringen dat een innovatie 
met een bepaalde maatschappelijke impact twee centrale 
eigenschappen heeft – namelijk de technologische kennis 
die aan de innovatie ten grondslag ligt en het beoogde 
soort maatschappelijke impact – en dat men een combi­
natie van imitatie- en innovatiestrategieën kan toepassen, 
zijn vier mogelijkheden te onderscheiden voor wat betreft 
het imiteren van een (product)innovatie met een bepaalde 
maatschappelijke impact; zie ook Figuur 1. De centrale 
gedachte hier is dat een concurrent imitatie (of innovatie) 
kan toepassen bij de ene centrale eigenschap en innova­
tie (of imitatie) bij de andere eigenschap.1 Tussen de vier 
varianten bestaat variatie in zowel het onderscheidende 
technologische karakter van de innovatie als de mate 
waarin een bepaalde maatschappelijke uitdaging op een 
grotere schaal kan worden aangepakt.

2.4.1. Isomorfisme

Eén van de pure varianten is dat zowel de innovatie als de 
specifieke maatschappelijke impact van de innovatie ge­
ïmiteerd worden door concurrenten. Dit kan variëren van 
het nagenoeg letterlijk kopiëren ervan tot het introduceren 
van verbeterde varianten (Lee and Zhou 2012; Schnaars 
1994). Het imiteren van andermans strategie, wat veelal 
voortkomt uit onzekerheid, wordt ook wel aangeduid met 
‘strategisch isomorfisme’ (Deephouse 1996), ‘nabootsend 

isomorfisme’ of ‘mimetisch isomorfisme’ (DiMaggio and 
Powell 1983; Haveman 1993). Een nadeel van dit naboot­
sen is dat de betreffende bedrijven slechts een beperkt on­
derscheidend vermogen ten opzichte van elkaar kunnen 
bewerkstelligen, met name wanneer noviteiten letterlijk 
van elkaar worden gekopieerd (Anderson and Semadeni 
2015; Lee and Zhou 2012). Deze bedrijven vormen dan 
ook een homogene categorie (York and Miree 2015). Een 
van de implicaties van imitatie ten koste van innovatie is 
dat marktsaturatie mogelijk eerder optreedt. Het imiteren 
van zowel de innovatie als de beoogde maatschappelijke 
impact ervan is echter wel bevorderlijk voor het op een 
grotere schaal kunnen realiseren van deze impact. Het 
‘medicijn’ wordt dan immers door zowel de pionier als 
de imitator(s) toegepast. Enkele voorbeelden hiervan zijn 
verschillende energieaanbieders die allemaal inzetten op 
duurzame energiewinning, diverse kledingfabrikanten 
die zich inzetten voor de verbetering van de arbeidsom­
standigheden in de keten, of de adoptie van zelfladende 
hybride technologie door meerdere autofabrikanten.

2.4.2. Blauwe oceaan

De andere, tegenovergestelde pure variant is dat zowel 
de innovatie(kennis) van de pionier als de beoogde maat­

schappelijke impact van de innovatie (nog) niet of nau­
welijks geïmiteerd wordt door de concurrentie, al dan 
niet doordat de pionier aanzienlijke barrières voor imita­
tie heeft opgeworpen (Bahemia et al. 2018; Barney 1991; 
Chang 2011). De onderneming heeft dan een zogeheten 
‘blauwe oceaan’-strategie, wat betekent dat waarde wordt 
gecreëerd in een nog relatief onontgonnen marktruim­
te (Kim and Mauborgne 2005). In tegenstelling tot een 
‘rode oceaan’-strategie (waarbij de kleur rood slaat op het 
‘bloed’ dat concurrenten veroorzaken met hun aanvallen) 

Figuur 1. Gradaties waarin innovaties met een maatschappelijke impact kunnen worden geïmiteerd.
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– zoals bijvoorbeeld het geval is bij isomorfisme – is er 
geen intensieve concurrentie met andere ondernemingen 
(Charitou and Markides 2003; Teece 2010), waardoor 
imitatie beperkt is. Conform ‘conventionele wijsheid’ (cf. 
Bessen and Maskin 2009; Zhou 2009) is dit gunstig voor 
het (verwachte) economische rendement van de pionier 
op de innovatie (Lee and Zhou 2012; Mukoyama 2003; 
Slivko and Theilen 2014). Zo beschermt menig farmaceut 
de opgedane kennis met patenten en zetten zowel Google 
(Alphabet) als Meta in op geheimhouding van hun (zoek)
algoritmes. Bij de Nederlandse Loterij (met merken als 
Lotto, Staatsloterij en TOTO) en de Holding Nationale 
Goede Doelen Loterijen (bekend van De VriendenLote­
rij en Nationale Postcode Loterij) is variatie aanwezig in 
hoe de loterijen werken maar ook in de maatschappelijke 
impact die ze hiermee beogen. Met de hooguit beperkte 
mate van imitatie behoudt de pionier bij deze variant een 
onderscheidend karakter, hetgeen een indicatie vormt van 
een gefragmenteerde market (meerdere kleine niches) 
of gesegmenteerde markt (meerdere vraagsegmenten) 
met verschillende strategische groepen (Mintzberg et al. 
2008). Echter, hoe aantrekkelijker en winstgevender een 
bepaalde markt of segment, des te meer deze als een mag­
neet zal werken voor toekomstige concurrenten. Daar­
door kan ook een blauwe oceaan in de loop van de tijd 
gaan wemelen van de haaien. Bedrijven met een ‘blauwe 
oceaan’-strategie zullen dus moeten blijven innoveren. 
De keerzijde van deze strategie vanuit maatschappelijk 
perspectief is dat de maatschappelijke uitdaging waar een 
innovatie zich op richt (nog) niet op grotere schaal wordt 
geadresseerd via imitatie.

2.4.3. Equifinaliteit

Een van de twee hybride varianten, die een combinatie 
van innovatie- en imitatiestrategieën behelzen, is dat een 
onderneming de oorspronkelijke bedoelde maatschap­
pelijke impact van een innovatie imiteert zonder dat de 
innovatie van de pionier zelf wordt gekopieerd. Om de 
vergelijkbare maatschappelijke impact te realiseren, zet 
de imitator in op andere innovaties of op nieuwe toepas­
singen van bestaande kennis, die bijvoorbeeld dichter 
aanliggen tegen de eigen missie en visie of de middelen 
en expertise die de onderneming voorhanden heeft. In lijn 
met het adagium ‘meerdere wegen leiden naar Rome’ kan 
het achterwaartse probleemoplossende proces bij imitatie 
leiden tot het generen van nieuwe inzichten en daarmee 
tot alternatieve oplossingspaden om een vergelijkbare 
impact te verwezenlijken (Doha et al. 2018). Het bereiken 
van een vergelijkbare (maatschappelijke) uitkomst vanuit 
een ander startpunt en via verschillende paden staat ook 
wel bekend als ‘equifinaliteit’ (Doty et al. 1993; Katz and 
Kahn 1978), hetgeen de ‘biodiversiteit’ van de technolo­
gie vergroot (Bessen and Maskin 2009). De strategische 
keuzes van een ondernemingen voor een specifiek pad 
worden beïnvloed door diverse factoren, zoals beschik­
bare middelen, expertise, kosten en risico’s. Zo kan er 
gekozen worden voor innovatietrajecten die nauw aan­
sluiten bij hun bestaande capaciteiten, die kostenefficiënt 

zijn en/of minder risico’s met zich meebrengen. Middels 
equifinaliteit kan een maatschappelijke uitdaging op een 
grotere schaal worden gerealiseerd en zijn de pionier en 
de imitator onderscheidend in ‘hoe’ ze dit realiseren. Zo 
zetten DSM en het in Doetinchem gevestigde Hanskamp 
beide in op het verminderen van de methaanuitstoot van 
koeien, al doen ze dat op verschillende wijzen met res­
pectievelijk een veevoeradditief (Bovaer) en een koei­
entoilet. Bij vrachtwagenfabrikanten wordt ingezet op 
de ontwikkeling van verschillende aandrijftechnologie­
ën om vervoer te verduurzamen: op basis van batterijen 
(Scania en Tesla), waterstoftechnologie (Hyundai) of bei­
de (Daimler Truck en Volvo).

2.4.4. Multifinaliteit

Bij de tweede hybride variant wordt de innovatie geï­
miteerd zonder dat de beoogde soort maatschappelijke 
impact van deze innovatie wordt nagebootst. De innova­
tie(kennis) wordt dan benut voor een ander (maatschap­
pelijk) doel dan de impact die de pionier ermee voor ogen 
heeft (Chesbrough 2007; Heij and Volberda 2020). De 
betreffende kennis heeft dan feitelijk een duaal doel (Heij 
and Volberda 2020; Helfat and Winter 2011). Dit vereist 
een flexibele benadering en regelmatige evaluatie van de 
impact van de innovatie in vergelijking met de oorspron­
kelijk beoogde impact. Het probleemoplossende proces 
om de innovatie te imiteren kan leiden tot nieuwe inzich­
ten en de ontdekking van alternatieve oplossingspaden 
waarmee andere toepassingen mogelijk zijn (Doha et al. 
2018). Het bereiken van verschillende uitkomsten vanuit 
een vergelijkbaar startpunt (met al dan niet vergelijkbare 
ontwikkelingspaden) wordt ook wel aangeduid als ‘mul­
tifinaliteit’ (Katz and Kahn 1978; Köpetz et al. 2011).

Het gebruik van eenzelfde innovatie voor toepassing 
in relatie tot meerdere maatschappelijke doelstellingen 
kan zowel conflicten als synergiën met zich meebren­
gen. Conflicten ontstaan wanneer de doelstellingen van 
de verschillende toepassingen elkaar tegenwerken, wat 
kan leiden tot een versplintering van bijvoorbeeld mid­
delen en aandacht. Aan de andere kant kunnen synergiën 
ontstaan wanneer ondernemingen de innovatie zodanig 
positioneren dat deze complementaire maatschappelijke 
doelen ondersteunt, wat resulteert in een verhoogde effi­
ciëntie en bredere impact. Met de verschillende doelein­
den behouden de pionier en de volger een onderscheidend 
vermogen, al draagt laatstgenoemde dan niet direct bij 
aan het op een grotere schaal aanpakken van de specifieke 
maatschappelijke uitdaging waar de pionier zich op richt. 
InProcess-LSP uit Oss bouwt bij de ontwikkeling van een 
procesanalysetechniek op nano-niveau voor de farma­
ceutische industrie – de NanoFlowSizer – voort op een 
techniek die afkomstig is uit de oogdiagnostiek. Bij The 
eNose Company uit Zutphen en Ecoplant uit Zwolle zijn 
de componenten die worden toegepast bij respectievelijk 
de Aeonose (een diagnostisch hulpmiddel om vroeg­
tijdig ziektes te screenen via uitgeademde lucht) en het 
Suntracing Solar System (een off-grid systeem waarbij 
elektriciteit uit zonlicht wordt gehaald met meedraaiende 
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panelen) niet nieuw, maar kunnen beide ondernemingen 
door de unieke componentencombinaties toonaangevend 
zijn met de impact die ze nastreven.

2.5. Implicaties en dynamiek

Alle varianten zoals opgenomen in Figuur 1 hebben zo hun 
voordelen op economisch en/of maatschappelijk gebied. 
De twee varianten in de bovenste helft van deze figuur 
gaan gepaard met het op een grotere schaal aanpakken van 
een bepaalde maatschappelijke uitdaging (of van een spe­
cifiek aspect daarbinnen). Met de aanzienlijke mate van 
imitatie van zowel de innovatie(kennis) als de maatschap­
pelijke impact komt het onderscheidend vermogen tussen 
een pionier en de imiterende volgers, alsmede tussen deze 
volgers, met name onder druk te staan bij isomorfisme. 
Doordat het spreekwoordelijke wiel daar niet opnieuw 
uitgevonden hoeft te worden, kan de noviteit relatief vlot 
op een grotere schaal worden aangeboden (Lieberman 
and Montgomery 1998; Shenkar 2010).2 Vooral bij om­
vangrijke en homogene maatschappelijke uitdagingen 
die urgent van aard zijn is een dergelijke vlotte manier 
van innovatie-opschaling belangrijk (Heij and Volberda 
2023). Zowel de pionier als de imitators brengen met hun 
strategieën diverse voordelen mee in de strijd (Geroski 
1999; Lieberman and Montgomery 1998; Shenkar 2010; 
Slivko and Theilen 2014); zie ook Tabel 1.

De positie die een onderneming in Figuur 1 kan inne­
men, hoeft niet statisch te zijn. Zo kan een pionier meer 
een volger worden, doordat hij leert van imitaties van 
concurrenten (Bessen and Maskin 2009; Doha et al. 2018) 
of meer wenst vast te houden aan opgedane concurrentie­
voordelen (Mukoyama 2003; Volberda 2004). Andersom 
kunnen volgers in de loop van de tijd meer richting de pi­
oniersrol opschuiven (Doha et al. 2018; Volberda 2004), 
bijvoorbeeld door de strijd om technologisch leiderschap 
aan te gaan middels het introduceren van oplossingen die 
verstorend werken voor de eerdere innovatie (Charitou and 
Markides 2003; Markides and Oyon 2010). Zo ontstaat een 
concurrentiedynamiek waarin bedrijven die verschillende 
posities innemen in Figuur 1, streven naar een voor hen 
optimale reeks van strategieën van meeliften op de innova­
ties van anderen of daarvan afwijken. Een dergelijke dyna­
miek kan resulteren in ‘haasje-over-concurrentie’, waarbij 
het ondermijnen van elkaars innovaties (en vooral van de 
marktleider) gepaard gaat met verschillende marktleiders 
over de tijd. De concurrentiestrijd waarbij Netflix met een 
radicaal andere technologie (dvd’s via de post en later een 
online-aanbod) de verhuurketen Blockbuster (met veel 
fysieke locatie) afloste als de dominante speler in de vi­
deo-verhuurmarkt is hiervan een klassiek voorbeeld. In de 
gezondheidsindustrie hebben diverse preventieve techno­
logieën de potentie om gevestigde technologieën te ver­
storen bij het aanpakken van bepaalde maatschappelijke 
uitdagingen. Zo ontwikkelde het bedrijf MIMETAS een 
’organ-on-a-chip’ technologie om op een snellere en goed­
kopere manier de werking van ziektes en medicijnen bij 
mensen adequaat te testen en te voorspellen.

3. Onderscheidend karakter bij 
de imitatie van innovaties met 
maatschappelijke impact

3.1. Perspectieven op de relatie tussen winstgevend-
heid en maatschappelijke impact

Het onderscheidend vermogen, en daarmee de winst­
gevendheid van innovaties, komt meer onder druk te 
staan als ze worden geïmiteerd (Anderson and Semadeni 
2015). Hoewel er voor ondernemingen – zowel pioniers 
als volgers – ook strategische voordelen aan verbonden 
zijn, waaronder toenemende legitimiteit en leermogelijk­
heden (Heij and Volberda 2023; Pérez‐Luño et al. 2007), 
wordt imitatie dan ook vooral als iets negatiefs gezien 
(Chen and Dimitrov 2017; Hamel and Prahalad 1994; 
Kim and Mauborgne 2005; Nunes and Breene 2011; Lee 
and Tang 2018). Imiterende ondernemingen kunnen wel­
iswaar profiteren (in ieder geval in eerste instantie) van 
strategische voordelen die horen bij hun imitatiestrategie, 
maar uiteindelijk zal het sterk leunen op imitatie mogelijk 
gepaard gaan met suboptimale bedrijfsprestaties (Doha et 
al. 2018; Lee and Zhou 2012), mede omdat dit ten koste 
gaat van benodigde innovatie.

Bij imitatie van zowel de technologische kennis die 
aan de innovatie ten grondslag ligt als het soort maat­
schappelijke impact zullen er in de loop van de tijd 
strategische groepen ontstaan van ondernemingen (of 
business units daarvan) met vergelijkbare strategieën 
(Mintzberg et al. 2008). Innoverende ondernemingen 
krijgen dan dus te maken met concurrenten die de iso­
morfismebenadering toepassen (zie ook Figuur 1), of 
gaan deze benadering zelf toepassen. Dit is bevorder­
lijk voor de cumulatieve maatschappelijke impact van 
innovaties, maar heeft een negatieve invloed op het 
onderscheidend vermogen – en daarmee de winstge­
vendheid – binnen de gevormde strategische groepen 
(Heij and Volberda 2023; Slivko and Theilen 2014). 
Een dergelijke spanning tussen winstgevendheid en 
maatschappelijke impact past bij de meer klassieke 
opvatting op de relatie daartussen (Aguilera-Caracuel 
and Ortiz-de-Mandojana 2013); zie ook Tabel 2. Met 
die opvatting werden investeringen die een positieve 
maatschappelijke impact beogen vooral gezien als kos­
tenposten die ten koste gaan van de winstgevendheid, 
zoals in installaties om de rook uit schoorstenen te fil­
teren. Conform ‘conventionele wijsheid’ ontmoedigt 
imitatie de economische stimulans voor de benodig­
de investeringen in innovatie-activiteiten (Bessen and 
Maskin 2009; Lee and Zhou 2012; Slivko and Theilen 
2014). Zonder innovatie is ook geen imitatie daarvan 
mogelijk, waardoor de cumulatieve maatschappelijke 
impact aan de lage kant blijft. Met het opwerpen van 
imitatiebarrières om de winstgevendheid van een be­
paalde innovatie te bevorderen blijft het potentieel om 
via imitatie de maatschappelijke uitdaging op een gro­
tere schaal te adresseren deels onbenut.
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Een alternatieve opvatting, die in de loop van de tijd 
aan populariteit heeft gewonnen, is dat winstgevend­
heid en maatschappelijke impact kunnen samengaan of 
elkaar zelfs kunnen versterken (Aguilera-Caracuel and 
Ortiz-de-Mandojana 2013; El-Kassar and Singh 2019; 
Oduro et al. 2022; Takalo et al. 2021). Dit geldt met 
name totdat imitatie serieuze vormen begint aan te ne­
men, met als gevolg dat het onderscheidend vermogen 
meer onder druk komt te staan. Imitatie kan volgens de 
alternatieve opvatting bevorderlijk zijn voor innovatie, 
omdat ondernemingen dan verder vernieuwen teneinde 
hun toekomstige prestaties te bewaken of te bevorderen 
(Collins 2015; Nunes and Breene 2011). Deze onderne­
mingen ontsnappen (deels) aan hun bestaande strate­
gische groep door andere of aanvullende bronnen van 
concurrentievoordeel te ontwikkelen. Het inzetten op 
een nieuwe reeks van innovatie (conform de ‘blauwe 
oceaan’-variant in Figuur 1) of een hybride benadering 
(de ‘equifinaliteit’ en ‘multifinaliteit’ varianten) passen 
daarbij. Om de winst te beschermen komen imitatie­
barrières ook hier om de hoek kijken, met consequen­
ties voor de cumulatieve maatschappelijke impact. De 
nieuwe innovaties of hybride benaderingen zijn ech­
ter ook weer gevoelig voor imitatie door bedrijven uit 

de oude of nieuwe strategische groep (Volberda 2004; 
Volberda et al. 2018).

3.2. Maatschappelijke impact combineren met onder-
scheidend vermogen bij imitatie: vier benaderingen

Voortbouwend op het perspectief dat winstgevendheid en 
(cumulatieve) maatschappelijke impact verenigbaar kun­
nen zijn of elkaar zelfs kunnen versterken, worden in de 
aankomende paragrafen vier benaderingen belicht om dit 
te bewerkstelligen in het geval innovaties die een maat­
schappelijke impact beogen onderhevig zijn aan imitatie; 
zie tevens Figuur 2. De focus ligt hierbij op enerzijds het 
bevorderen van de cumulatieve maatschappelijke impact 
via imitatie van dergelijke innovaties en anderzijds het 
behouden of verder ontwikkelen van het onderscheidend 
karakter van ondernemingen. Twee van de vier benade­
ringen hebben betrekking op de centrale eigenschappen 
van innovaties die een maatschappelijke impact beogen. 
De overige benaderingen zijn gerelateerd aan het ontwik­
kelen van aanvullende bronnen van concurrentievoordeel. 
Alhoewel de benaderingen apart worden belicht, kunnen 
ze elkaar mogelijk aanvullen en elkaars aandachtspunten 
ondervangen.

Tabel 2. Verschillende perspectieven op de relatie tussen winstgevendheid en maatschappelijke impact.

Aard van relatie tussen winstgevendheid 
en maatschappelijke impact: Afweging Gaan samen of versterken elkaar

Winstgevendheid en maatschappelijke 
impact:

Positieve maatschappelijke impact gaat ten 
koste van de winstgevendheid en vice versa.

Maatschappelijke impact is een bron van 
concurrentievoordeel en daarmee van winstgevendheid.

Winstgevendheid en cumulatieve 
maatschappelijke impact bij imitatie van 
innovaties met een maatschappelijke impact:

Imitatie is bevorderlijk voor de 
cumulatieve maatschappelijke impact, 
maar drukt het onderscheidend vermogen 
en daarmee de winstgevendheid.

Imitatie is bevorderlijk voor de cumulatieve 
maatschappelijke impact waarbij ondernemingen 
hun onderscheidend vermogen (en dus hun 
winstgevendheid) bewaken.

Bronnen: onder andere gebaseerd op Aguilera-Caracuel and Ortiz-de-Mandojana (2013); Heij and Volberda (2023); Lynn (2021); Vishwanathan et 
al. (2020); Volberda et al. (2022).

Figuur 2. Illustratie van vier manieren waarop innovators hun onderscheidend vermogen kunnen bewaken bij de imitatie van een 
innovatie die een maatschappelijke impact beoogt.
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3.2.1. Benadering 1: Onderscheidend op basis van soort 
maatschappelijke impact

In lijn met de twee gradaties in de onderste helft van 
Figuur 1, namelijk blauwe oceaan en multifinaliteit, kun­
nen ondernemingen zich onderscheiden met het soort 
maatschappelijke impact waar zij zich met hun innovatie 
of imitatie op richten. Het soort maatschappelijke impact 
die een onderneming beoogt met de innovatie of imitatie 
zorgt als een ‘attractor’ of magneet voor een selectie-ef­
fect: het trekt stakeholders zoals aandeelhouders, finan­
ciers, klanten en leveranciers aan (of behoudt degene) 
die zich daartoe aangesproken voelen, terwijl het ande­
ren afstoot waarbij dat juist niet het geval is (Hurth 2017; 
Volberda et al. 2022); zie ook Figuur 3. Dit selectie-effect 
bij de maatschappelijke impact fungeert dus in feite als 
een bron van differentiatie – en daarmee onderscheidend 
vermogen – voor de onderneming (Vilá and Bharadwaj 
2017). Ondernemingen als Ben and Jerry’s (ijs zonder 
onrechtvaardigheid), Mosa Meat (kweekvlees), Plant-e 
(elektriciteit via levende planten), Tesla (transport op ba­
sis van duurzame energie), Tony’s Chocolonely (choco­
lade op basis van cacao zonder uitbuiting) en VandeBron 
(duurzame energie) positioneren zich nadrukkelijk rond­
om een specifiek maatschappelijk vraagstuk.

Alhoewel een focus op een maatschappelijke impact 
differentiërend werkt ten opzichte van concurrenten die 
een andere of geen maatschappelijke impact nastreven, 
verliest de impact aan onderscheidend vermogen naar­
mate deze meer wordt gekopieerd. De aantrekkende of 
afstotende werking van het soort maatschappelijke im­
pact is echter – net als bij Newton’s derde wet – geen 
eenrichtingsverkeer. Enerzijds kan de maatschappelijke 
impact waar een innovatie op is gericht van invloed zijn 
op welke stakeholders zich daartoe aangesproken voelen 
of hoe zij daar tegenaan kijken (Volberda et al. 2022). 
Dit kan ook betekenen dat stakeholders overtuigd worden 
van het belang van de maatschappelijke impact en daar­
door verbonden worden of blijven aan de onderneming. 
Anderzijds kunnen bepaalde krachten en ontwikkelin­
gen vanuit stakeholders van invloed zijn bij het bepalen 
van de mate waarin, welke en hoe de maatschappelijke 
impact van de onderneming eruit dient te zien (Aguile­
ra-Caracuel and Ortiz-de-Mandojana 2013; Volberda et 

al. 2022). In de praktijk is doorgaans een zekere com­
binatie van die interne en externe krachten van toepas­
sing. Deze combinatie van krachten maakt het mogelijk 
om een soort maatschappelijke impact te ontwikkelen die 
past bij de onderneming – en wellicht beter dan bij haar 
concurrenten – en die moeilijker is te imiteren door de 
concurrenten. Zo is het soort maatschappelijke impact 
bij Heineken een reflectie van een combinatie van onder 
meer maatschappelijke verwachtingen, de organisatiecul­
tuur en de bedrijfsgeschiedenis, die relatief lastig te imi­
teren is (Barney 1991). Bij onder meer het Havenbedrijf 
Rotterdam, KLM en Philips worden interne en externe 
stakeholders betrokken bij het bepalen en uitdragen van 
de maatschappelijke ambities.

Over de tijd kan een onderneming zich tevens onder­
scheiden met een vergelijkbare soort maatschappelijke 
impact door deze aan te scherpen of incrementeel aan te 
passen. Het op een verbeterde manier nastreven van een 
vergelijkbare soort maatschappelijke impact is doorgaans 
bevorderlijk voor de cumulatieve maatschappelijke im­
pact ervan. Zo heeft zout- en chemiebedrijf Nobian haar 
maatschappelijke ambities opgeschroefd om tien jaar 
eerder dan gepland volledig klimaatneutraal te worden 
(Rijksoverheid 2022). Succesvol aangepaste dan wel 
verbeterde versies van het soort maatschappelijke impact 

zijn eveneens onderhevig aan imitatie. Er ontstaat moge­
lijk ‘haasje-over concurrentie’, waarbij concurrenten zelf 
ook aangepaste dan wel verbeterde impactversies intro­
duceren. Met het introduceren van een nieuw soort maat­
schappelijke impact – via de blauwe oceaan benadering 
of multifinaliteit – kunnen concurrenten de waarde van 
een bestaande maatschappelijke impact ook verstoren.

3.2.2. Benadering 2: Creatieve imitatie middels (tijdelijk) 
onderscheiden via enigszins aangepaste dan wel verbe-
terde versies van de innovatie

Een onderneming kan zich niet alleen onderscheiden met 
het soort maatschappelijke impact waar innovatie-activi­
teiten aan bijdragen, maar ook op basis van de techno­
logische kennis die aan deze activiteiten ten grondslag 
ligt – in lijn met de equifinaliteit- en ‘blauwe oceaan’-be­
naderingen in Figuur 1. Conform het principe van equi­
finaliteit zet een onderneming vooral in op imitatie van 

Figuur 3. Visualisatie van de aantrekkingskracht van een maatschappelijke impact.
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de beoogde maatschappelijke impact in combinatie met 
innovatie bij de eigen technologische kennisbasis. De 
nieuwe technologische kennis en toepassing die zijn ont­
wikkeld voor een vergelijkbare maatschappelijke impact 
kunnen op termijn een aanvulling of vervanging vormen 
voor de originele innovatie met soortgelijke maatschap­
pelijke impact waarvan de onderliggende kennis niet is 
geïmiteerd (Tushman and Anderson 1986). In het geval 
van vervanging werkt het mogelijk disruptief voor de 
originele innovatie (Charitou and Markides 2003). Zo 
hebben nanogeneesmiddelen en andere opkomende tech­
nologieën in de gezondheidszorg de potentie om bepaalde 
aandoeningen beter te behandelen dan bestaande alterna­
tieven. Het ontwikkelen van fundamenteel nieuwe tech­
nologische kennis is doorgaans echter tijdrovend vergele­
ken met het louter imiteren daarvan (Levinthal and March 
1993; Shenkar 2010). Juist bij urgente maatschappelijke 
vraagstukken is tijd een schaars goed.

Bij de meer pure vorm van imitatie (rechtsboven in 
Figuur 1) kunnen ondernemingen zich (tijdelijk) onder­
scheiden van de concurrentie door via reeksen van imi­
tatie enigszins aangepaste dan wel verbeterde versies 
van de innovatie te introduceren (Bessen and Maskin 
2009; Lee and Zhou 2012; Shenkar 2010). Termen als 
‘creatieve imitatie’ (Lee and Zhou 2012), ‘exploitatie­
ve innovatie’ (Benner and Tushman 2002; Jansen et al. 
2006) en ‘sequentiële innovatie’ (Bessen and Maskin 
2009) zijn in dit kader toepasselijk. Tijdens het imita­
tieproces kunnen ondernemingen dan nieuwe inzichten 
opdoen waarmee de innovatie en/of de onderliggende 
productiemethode verbeterd kunnen worden (Doha et 
al. 2018). Bij deze variant leren de imitatoren en pionier 
van elkaars verbeterde versies en neemt de kennisbasis 
op een incrementele wijze toe (Winter et al. 2012; Zook 
and Allen 2011). Hiermee kan meer rendement worden 
behaald uit een bepaalde kennisbasis (Benner and Tush­
man 2002; Voss and Voss 2013) in pogingen om beter te 
zijn dan de concurrentie (‘beat the competition’) (Kim 
and Mauborgne 2005; Zook and Allen 2011). Dit kan 
zich onder andere uiten in de vorm van kostenvoordelen 
(Shenkar 2010; Szulanski and Jensen 2008) of het toe­
voegen van verbeterde eigenschappen waardoor een ho­
gere prijs gevraagd kan worden en onzekerheid bij klan­
ten afneemt (Lee and Tang 2018; Lee and Zhou 2012), 
maar ook door bijvoorbeeld aanpassingen aan een spe­
cifieke (lokale) context door te voeren zodat de maat­
schappelijke impact ervan meer en beter tot uiting komt 
(Pérez‐Luño et al. 2007; Winter et al. 2012). Enkele 
voorbeelden hiervan zijn de doorontwikkeling van zon­
nepanelen waarbij het opgewekte vermogen toeneemt 
en de prijzen dalen, de opkomst van lokale biologische 
streekproducten, en de introductie van geluidsschermen 
waarop plantengroei mogelijk is. Bessen and Maskin 
(2009) stellen dat zelfs de pionier baat kan hebben bij 
innovaties: weliswaar vermindert dit de winst uit de ori­
ginele innovatie, maar de toegenomen mogelijkheden 
van nieuwe varianten of imitaties kunnen gunstig zijn 
voor de toekomstige winst.

Hoewel deze benadering een relatief veilige route is 
naar kortetermijnsucces (Szulanski and Jensen 2008; 
Voelpel et al. 2004), draagt de beperkte mate van variëteit 
in de kennisbasis bij aan afnemende overlevingskansen 
van de onderneming op de langere termijn (Andries et 
al. 2013). Succesvol aangepaste dan wel verbeterde ver­
sies zijn eveneens onderhevig aan imitatie (Bessen and 
Maskin 2009; Volberda 2004). Conform ‘haasje-over 
concurrentie’ kunnen bestaande marktleiders op termijn 
ook op een zijspoor worden gezet door nieuwe toetreders 
in een markt doordat zij vanwege het beschermen van 
hun bestaande positie minder motivatie kunnen hebben 
om in te zetten op innovatie (Mukoyama 2003; Voelpel 
et al. 2004). De nieuwe toetreders verstoren dan de markt 
via innovaties met een heel andere kennisbasis om in een 
soortgelijke marktbehoefte te voorzien (naar analogie van 
het kwadrant linksboven in Figuur 1) (Christensen 1997; 
Heij and Volberda 2020; Nunes and Breene 2011).

3.2.3. Benadering 3: Nauwe verbondenheid met stakeholders

Een andere manier waarop een onderneming zich kan 
onderscheiden bij de imitatie van een innovatie met een 
maatschappelijke impact is door nauwe banden te ont­
wikkelen met stakeholders zoals klanten. Daardoor is 
de uniciteit van de maatschappelijk impact minder van 
belang. Een voorbeeld van een dergelijke onderneming 
is Ben and Jerry’s, die reeds sinds de oprichting streeft 
naar het creëren van nauwe banden met ‘fans’ – de term 
waarmee de ijsmaker haar klanten aanduidt (Beard 2021). 
Nauwe banden met stakeholders reflecteren normaliter 
een meer tevreden en loyale relatie (Andriopoulos and 
Lewis 2009). Hierdoor zijn de stakeholders en de onder­
neming minder snel geneigd om hun banden te bescha­
digen of te verbreken (Danneels 2002). Dit maakt ook 
dat de stakeholders waarmee een onderneming nauwe 
banden heeft – zoals grote, loyale klanten – minder snel 
geneigd zijn om over te stappen naar concurrenten die 
een nagenoeg identieke oplossing hebben (Govindarajan 
et al. 2011). Deze nauwe banden kunnen dan ook dienen 
als onderscheidend vermogen bij de imitatie van een in­
novatie die een maatschappelijke impact beoogt.

Een context waar de kracht van nauwe banden met 
een onderneming in het bijzonder als onderscheidende 
factor werkt, is die bij sportorganisaties. Bij deze orga­
nisaties komt een hoge mate van identificatie, connectie, 
emotie en loyaliteit kijken bij de relatie met externe sta­
keholders zoals fans en bezoekers (Smith and Stewart 
2010). Deze stakeholders kunnen zich verbonden voelen 
met de ene sportorganisatie of sporter(s) en zich distan­
tiëren van andere entiteiten. Zij ervaren de innovatie of 
imitatie bij ‘hun’ sportorganisatie dan als onderschei­
dend. Het wordt dan immers toegepast door of bij hun 
sportorganisatie of sporter. De eventuele eerdere intro­
ductie elders trok hen mogelijk minder of niet aan, als 
het al überhaupt bij hen op de radar stond. De nauwe 
banden verminderen de kans dat afwegingen louter ge­
maakt worden op basis van prijs. Stakeholders kunnen 
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hun favoriete club of sporter trouw blijven, zelfs als de 
(sportieve) prestaties te wensen overlaten.

Aan de terughoudendheid om initiatieven te onderne­
men die de ontwikkelde nauwe banden kunnen beschadi­
gen zit ook een keerzijde. Deze nauwe banden maken het 
namelijk minder waarschijnlijk om de blik te verruimen 
naar andere stakeholders waarmee minder nauwe tot geen 
banden zijn (Andriopoulos and Lewis 2009; Danneels 
2003). Daarom is een onderneming minder snel geneigd 
om via innovaties dan wel imitaties in te zetten op het 
aanpakken van maatschappelijke uitdagingen die weinig 
prioriteit hebben bij stakeholders waarmee nauwe banden 
zijn, maar meer prioriteit hebben bij partijen waarmee de 
banden minder nauw zijn.

3.2.4. Benadering 4: Imitatie via een netwerk van stakehol-
ders in aanverwante of andere product-marktcombinaties

Bij de bovenstaande varianten voor een onderneming 
om zich te onderscheiden lag de focus op het bieden van 
oplossingen voor stakeholders. Ondernemingen kunnen 
innovaties die een maatschappelijke impact beogen ech­
ter ook realiseren met hen (Teece 2010; Vargo and Lusch 
2008). Zulke innovaties zijn lastig te realiseren binnen de 
muren van een enkele onderneming en vragen veelal om 
samenwerking met externe stakeholders (Williams et al. 
2017). Via een netwerk of ecosysteem worden verschil­
lende individuen of groepen betrokken die invloed heb­
ben op de realisatie van bepaalde doelen van de onder­
neming, inclusief maatschappelijke doelen, of daardoor 
worden beïnvloed (Adner 2017; Freeman 1984).

De beoogde maatschappelijke impact dient als ge­
meenschappelijke deler met stakeholders die zich daartoe 
aangetrokken voelen en vormt een krachtige bron van fo­
cus, motivatie, vastberadenheid en veerkracht om die im­
pact te verwezenlijken (Maas 2020; Volberda et al. 2022). 
Zaken als energie, kennis, expertise en financiële midde­
len, maar ook individuele en collectieve doelstellingen, 
kunnen worden verenigd. Daarnaast kunnen risico’s meer 
worden verspreid over de betrokken stakeholders (Babiak 
et al. 2018; Hurth 2017). Bij een dergelijke bundeling 
van krachten kan sneller geïnnoveerd worden en kunnen 
innovatie-activiteiten worden ondernomen die niet haal­
baar zouden zijn als een onderneming dat zelf zou moeten 
doen, bijvoorbeeld omdat de kosten en risico’s anders te 
hoog zouden zijn voor de organisatie (Chesbrough 2011). 
De unieke combinatie van kennis en andere middelen van 
een onderneming en van de specifieke set van stakeholders 
die eraan verbonden zijn draagt bij aan de totstandkoming 
van innovaties of imitaties met een onderscheidend karak­
ter (Lee and Zhou 2012; Stienstra 2008). Het netwerk van 
stakeholders die erbij betrokken zijn is voor concurrenten 
ook lastiger te kopiëren (Gawer and Cusumano 2014) en 
verkleint bovendien de kansen op imitatie vanwege de 
toegenomen onduidelijkheid over wat de exacte bronnen 
van het concurrentievoordeel zijn (Teece 2010).

In tegenstelling tot andere benaderingen om te onder­
scheiden (zie Figuur 2) ligt het accent bij deze benadering 

niet zozeer op imitatie door directe concurrenten in be­
staande product-marktcombinaties. De innovatie wordt in 
eerste instantie geïntroduceerd bij de onderneming, al dan 
niet in de vorm van een soort proeftuin en/of om bekend­
heid ermee te verkrijgen. De imitatie van de innovatie 
vindt vervolgens vooral plaats door stakeholders uit het 
netwerk in aanverwante of andere product-marktcombi­
naties (Charitou and Markides 2003). Daardoor ontsnapt 
de pionier (in ieder geval gedeeltelijk) uit het bestaan­
de concurrentieveld (Kim and Mauborgne 2005; Teece 
2010). Hiermee wordt meer (maatschappelijke) waarde 
gecreëerd uit de innovatie(kennis) (Heij and Volberda 
2020; Helfat and Winter 2011; Laursen and Salter 2014). 
De diversiteit in product-marktcombinaties waar de inno­
vatie(kennis) wordt toegepast biedt mogelijkheden voor 
kruisbestuivingen, bijvoorbeeld in termen van extra be­
kendheid of cross-selling (Bonaccorsi et al. 2006; Casa­
desus-Masanell and Tarziján 2012). Doordat de innovatie 
in verschillende product-marktcombinaties en daarmee 
bij meerdere strategische groepen wordt toegepast, is het 
onderscheidend vanwege de unieke combinatie van al 
dan niet reguliere eigenschappen die horen bij elk van die 
groepen. Dit is te vergelijken met de unieke combinatie 
van fysieke en digitale activiteiten die te vinden is bij or­
ganisaties zoals Coolblue en KPN.

In de sportcontext zijn meerdere voorbeelden te vinden 
van deze vierde benadering. Zo wordt bij Papendal gewerkt 
aan het ontwikkelen en testen van voedingsinnovatie, ge­
richt op het bevorderen van het herstel van topsporters na 
intensieve trainingen. Nieuwe producten en gezonde vari­
anten van bestaande producten zijn daarbij ontwikkeld en 
vervolgens getest (inclusief smaaktest) door topsporters. 
Sportbrood, sportrepen of een nieuw product met gelati­
ne-hydrolysaat voor peesklachten zijn enkele voorbeelden 
van zulke sportinnovaties. Iets kunnen teruggeven aan de 
maatschappij wordt als belangrijk gezien. Zo wordt ge­
keken hoe de kennis en nieuwe oplossingen ook toege­
past kunnen worden in andere contexten, waaronder in de 
zorgsector om het herstel van patiënten na een operatie te 
bevorderen. Een consortium van partijen is daarbij betrok­
ken, inclusief Friesland Campina, NOC*NSF, Provincie 
Gelderland, Wageningen Universiteit en Ziekenhuis Gel­
derse Vallei (Papendal 2022a, 2022b).

Een uitdaging bij deze variant om het onderscheidend 
vermogen te bewaken bij de imitatie van een innovatie 
met een maatschappelijke impact is het vinden van een 
adequate balans tussen het creëren en toe-eigenen van 
waarde. Conform de ‘paradox van openheid’ (Laursen 
and Salter 2014) is samenwerking met stakeholders be­
vorderlijk voor de (maatschappelijke) waardecreatie. 
Dergelijke openheid vergroot echter de uitdaging om een 
voldoende deel van de gecreëerde waarde toe te eigenen 
(Laursen and Salter 2014), hetgeen van belang is voor 
de levensvatbaarheid van de innovatie of de onderne­
ming (Chesbrough 2007). De waardetoe-eigening kan 
zowel financieel als niet-financieel van aard zijn, zoals 
een betere reputatie en toegang tot middelen (Talmar et 
al. 2020). Als een onderneming te veel van de innovatie 
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en/of imitatie overlaat aan externe stakeholders, dan gaat 
dat ten koste van de vaardigheden en kennis om dat zelf te 
doen (Berchicci 2013) en nemen de risico’s toe dat stake­
holders uit het netwerk de rol van de onderneming op een 
gegeven moment zullen overnemen (Christensen 2001).

4. Inzichten en conclusie
Ondanks de toenemende aandacht voor het adresseren 
van grootschalige maatschappelijke uitdagingen is de 
rol van maatschappelijke impact onderbelicht gebleven 
bij studies omtrent combinaties van innovatie- en imi­
tatiestrategieën. Eerder onderzoek is met name gefocust 
op het afzonderlijke en gecombineerde effect van deze 
strategieën op het onderscheidend vermogen en daarmee 
bedrijfsprestaties (Doha et al. 2018; Lee and Tang 2018). 
In bestaande studies over innovaties met een maatschap­
pelijke impact is daarnaast niet echt onderscheid gemaakt 
tussen innovatie en imitatie (Cillo et al. 2019; Oduro et al. 
2022). Dit artikel richt zich op deze lacune in de literatuur 
op de kruising van innovatie, imitatie, maatschappelijke 
impact en onderscheidend vermogen, met als kernvraag 
hoe ondernemingen hun onderscheidend vermogen kun­
nen bewaken als de cumulatieve maatschappelijke impact 
van een innovatie gebaat is bij imitatie. Daarmee draagt 
dit artikel op hoofdzakelijk twee manieren bij aan de ma­
nagementliteratuur.

Ten eerste is een overzicht geboden van verschillende 
combinaties van innovatie en imitatie op basis van de di­
mensies technologische kennis en soort maatschappelijke 
impact (zie ook Figuur 1). Hiermee is gehoor gegeven 
aan de oproep tot meer onderzoek naar strategieën om 
kennis te zoeken en te hercombineren bij innovaties die 
een maatschappelijke impact beogen (Cillo et al. 2019). 
Met het generen van een overzicht van verschillende 
combinaties (zie ook Figuur 1) is een fijnmaziger per­
spectief geboden op de gebruikelijke veronderstellingen 
dat een onderneming een innovatie- of imitatiestrategie 
hanteert (Doha et al. 2018; Zhou 2009) en dat imitatie 
vooral plaatsvindt op basis van technologische kennis 
in bepaalde markten. Zo belicht dit artikel dat onderne­
mingen die bepaalde technologische kennis imiteren zich 
kunnen onderscheiden met het soort maatschappelijke 
impact, en dat het imiteren van het soort maatschappelij­
ke impact doorgaans bevorderlijk is om een maatschap­
pelijke uitdaging op grotere schaal te adresseren. Het be­
trekken van het soort maatschappelijke imspact naast de 
technologische kennis bij combinaties van innovatie en 
imitatie geeft dan ook een aanvullend inzicht in hoe on­
dernemingen zich kunnen onderscheiden bij de imitatie 
van innovaties die een maatschappelijke impact beogen. 
Dit laat dan ook zien dat innovatie en imitatie niet per 
se elkaars tegenpolen hoeven te zijn bij de imitatie van 
dergelijke innovaties, hetgeen veelal verondersteld is bij 
‘reguliere’ innovaties (Doha et al. 2018).

Ten tweede verrijkt dit artikel bestaande inzichten be­
treffende de relatie tussen enerzijds het onderscheidend 

vermogen en bedrijfsprestaties en anderzijds de maat­
schappelijke impact. Hiermee wordt ingespeeld op het 
gebrek aan onderzoek naar het verklaren van verschil­
len in de innovatieprestaties tussen ondernemingen bij 
maatschappelijke impact (Cillo et al. 2019). Het onder­
scheidend vermogen – en daarmee winstgevendheid – en 
maatschappelijke impact kunnen samengaan bij innova­
ties die een maatschappelijke impact beogen (Cillo et al. 
2019; Oduro et al. 2022; Takalo et al. 2021). Recentelijk 
is gesteld dat onderscheidend vermogen en cumulatieve 
maatschappelijke impact voornamelijk op gespannen 
voet met elkaar staan bij de imitatie van dergelijke in­
novaties (Heij and Volberda 2023). Voortbouwende op 
bestaande inzichten uit de academische literatuur om het 
onderscheidend vermogen te bevorderen – zoals middels 
exploitatieve innovatie (Benner and Tushman 2002; Jan­
sen et al. 2006), nauwe banden (Danneels 2003) en net­
werkbenaderingen (Adner 2017; Gawer and Cusumano 
2014) – is een viertal benaderingen belicht van hoe be­
drijven hun onderscheidend vermogen kunnen bewaken 
bij de imitatie van innovaties die een maatschappelijke 
impact beogen (zie ook Figuur 2). Deze inzichten sug­
gereren dat onderscheidend vermogen en cumulatieve 
maatschappelijke impact naast hun tegenstrijdige aspec­
ten ook deels verenigbaar kunnen zijn bij de imitatie van 
innovaties. Dit impliceert dat de veelal negatieve asso­
ciaties bij imitatie (Chen and Dimitrov 2017; Lee and 
Tang 2018) niet altijd volledig terecht zijn.

De in dit artikel gepresenteerde inzichten hebben ook 
implicaties voor management. Deze bieden handvatten 
om onderscheidend vermogen en (cumulatieve) maat­
schappelijke impact te kunnen combineren bij de imitatie 
van innovaties die een maatschappelijke impact beogen 
(zie Figuren 2 en 3). Managers dienen verder te kijken 
dan alleen de tegenstrijdige aspecten door op zoek te 
gaan naar hoe beide doelstellingen kunnen samengaan 
dan wel elkaar kunnen versterken. Bij de imitatie van een 
innovatie die een maatschappelijke impact beoogt hoe­
ven winstgevendheid en maatschappelijke impact dus 
niet per definitie tegenstrijdig (‘of/of’) te zijn; er zijn im­
mers mogelijkheden voor meer harmonisering daartussen 
(‘en/en’). Winstgedreven ondernemingen kunnen door 
de juiste strategie te kiezen dus ook profiteren – net als 
de maatschappij – van de imitatie van innovaties die een 
maatschappelijke impact beogen.

Naast bijdragen heeft dit artikel ook verschillende be­
perkingen en daarmee suggesties voor toekomstig onder­
zoek. Zo is dit een conceptueel artikel waarin inzichten 
geïllustreerd worden met praktijkvoorbeelden. Toekom­
stig onderzoek dient – op basis van experimenten en/of 
paneldata – empirisch na te gaan hoe de bedrijfsprestaties 
en maatschappelijke impact zich verhouden en ontwik­
kelen bij elk van de vermelde varianten (zie Figuren 2 en 
3). Toekomstig onderzoek kan ook inzichten bieden in de 
contextuele factoren, waarbij bepaalde varianten al dan 
niet meer floreren dan anderen. Zo is de concurrentiedruk 
van invloed op de mate waarin innovatie- en imitatiestra­
tegieën economisch gezien meer renderen (Jansen et al. 
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2006; Zhou 2006), hetgeen ook implicaties kent voor de 
verschillende varianten zoals vermeld in Figuren 2 en 3. 
De mate van omgevingsdynamiek is van invloed op de 
haalbaarheid om een bepaalde maatschappelijke impact 
na te streven of nauwe banden met vooral bestaande sta­
keholders te blijven onderhouden (Christensen 1997).

Het op een grotere schaal adresseren van een maat­
schappelijke uitdaging vraagt om meer dan alleen een in­

novatie met een maatschappelijke impact. Imitatie kan een 
waardevolle aanvulling zijn op innovatie, al kan dat span­
ningen opleveren tussen het onderscheidend vermogen 
van een onderneming en de cumulatieve maatschappelijke 
impact. Het meer harmoniseren van de economische en 
maatschappelijke impact bij zowel innovatie als de imitatie 
daarvan kan een krachtige motor vormen om maatschappe­
lijke uitdagingen op een grotere schaal te adresseren.
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Noten

1.	 Strikt genomen kan een combinatie van innovatie en imitatie ook plaatsvinden binnen elk van die twee centrale eigenschappen. Het gaat 
echter voorbij aan de doeleinden van dit artikel om hierop verder in te gaan.

2.	 Een veronderstelling bij het bevorderen van de maatschappelijke impact via imitatie door concurrenten is dat er elders in de waardeketen 
(bijvoorbeeld bij leveranciers) geen substantiële knelpunten optreden om in het grotere volume te voorzien.
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