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Innovatie:
eenvoud = duurzaamheid

Mensen denken bij innovaties vaak aan grote, ingewikkelde, dure pro-
jecten. Vreemd eigenlijk, want belangrijke uitvindingen blinken in de
regel juist uit door eenvoud. Denk maar aan het wiel, de paperclip of
Post-it.

Verbazingwekkend is die eenvoud overigens niet. Diep begrip en
inzicht leiden namelijk bijna altijd tot eenvoudige oplossingen.
Oplossingen bovendien van een enorme duurzaamheid. Zelden kom
je op de verpakking van echt grote uitvindingen een uiterste houd-
baarheidsdatum tegen. Neem de telefoon.

Een telefooncentrale, een koperen aderpaar naar de gebruikers, een
stopcontact in de muur en een eenvoudig snoertje met aan de ene kant
een stekker en zan de andere kant een rechtoe-rechtaan telefoontoe-
stel volstaan al ruim 125 jaar om met federeen in de

wereld een gesprek te kunnen voeren. En de
bediening is zo eenvoudig dat zelfs een vierja-
rige ermee uit de voeten kan. De telefoon
betoont zich daarmee een overlevingskun-
stenaar. En wat voor &én. Er was niet meer

voor nodig dan de vervanging van het
snoertje door de radioweg om de telefoon

een welhaast eeuwige jeugd te bezorgen als
cordless telefoon en G5M-toestel. Het basis-
principe bleef overeind: spraak brengt een micro-
foon in trilling, deze wekt een elektrisch signaal op, dit

wordt vervolgens door de infrastructuur getransporteerd en via een
luidspreker bij de gesprekspartner weer opgewekt. En dat zal nog lang
zo blijven, want mensen horen nu eenmaal analoog. Met herzen weten
onze hersenen raad, van enen en nullen hebben ze geen verstand.

Ingewikkeldheid een dekmantel

De stelling in deze column is dat eenvoud en een lange houdbaarheid
ook gelden voor belangrijke vernieuwingingen in de sfeer van de
bedrijfsvoering en bedrijfsinrichting. Begrip leidt tot eenvoud. Zou het
omgekeerde dan soms ook waar zijn, namelijk dat ingewikkeldheid
moet worden gezien als een dekmantel voor niet-begrijpen? Hoe dan
ook leidt ingewikkeldheid bijna altijd tot slechte dienstverlening,
entevreden klanten, onnodige uitgaven en veel leed. De brandende
vraag is vervolgens natuurlijk of een onderneming vandaag de dag
ook in alle eenvoud ‘fit for purpose’ kan zijn.

Om bi] te dragen aan de gedachtenvorming, dragen we in deze
column drie voorbeelden aan van eenvoudige en praktische benade-
ringen van het verschijnsel ‘probleem’.
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Het fenomeen Probleem

Sla je er het woordenboek op na, dan blijkt het woord 'probleem’ een
wondertijk fenomeen; ‘probleem’ kan staan voor het neutrale begrip
*wraagstuk’, voor het leuke en spannende ‘raadsel’, tot en met het
moeizame ‘dilemma’. Problemen kun je maken, kun je hebben - al dan
niet brandend — je kunt in de problemen raken, maar ook kun je
ergens geen probleem mee hebben of ergens geen probleem van
miaken. Hoe zit dat in een bedrijf?

Eigenlijk is het in een bedrijf niet anders gesteld dan in het volle
leven zoals we dat terugvinden in het woordenboek. Meestal zijn pro-
blemen neutrale dingen, vraagstukken, die met diep nadenken een-
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voudig kunnen worden opgelost. Een enkele maal is een probleem
een dilemma. Er is dan geen goede of verkeerde oplossing mogelijk,
want er zijn alleen maar grijswaarden en niets is zwart/wit, ja/nee,
goed/fout. Dat komt omdat dilemma’s 1:1 zijn met sterk door de situa-
tie bepaalde emoties. Vragen van ‘te zijn' of ‘niet te zijn’ bijvoorbeeld.
Op praktische gronden meét dan de knoop worden doorgehakt, waar-
bij de voor het collectief minst kwade oplossing de beste is. Het leuk-
ste zijn natuurlijk de raadsels die eigenlijk meer een intellectuele wit-
daging dan een probleem zijn.

Problemen te lijf

In het vervolg van deze column beperken we ons tot het aanreiken van
trucs, oplossingsmethoden voor het geven van een antwoord op vraag-
stukken in de bedrijfsvoering. De raadsels, zo hebben we zojuist
besloten, zijn immers geen probleem. De dilermma's zijn zo specifiek
dat het van weinig inzicht zou getuigen om ze hier met trucs te Lijf te
willen gaan. Gelukkig voor bedrijven zijn de meeste problemen waar-
mee ze worden geconfronteerd vraagstukken, waarbij toepassing van
onze trucs de onderneming niets kost, maar alleen maar resultaat kan
opleveren. Implementatie, gebruik en beheer ervan zijn gratis.

Oplossingsmethode 1: analyseer bedrijfsproblemen alsof het opbreng-
sten zijn en geen kosten. Als bij u thuis op oudejaarsavond de WC ver-
stopt raakt, hebt u een probleem. En we weten

bijna zeker dat u er ondanks het tijdstip in

slaagt om iemand te vinden om het
op te lossen. Al bent u het zelf
maar. Dat is namelijk een
belangrijke eigenschap wvan
een probleem: je hebt er last

van en er is een oplossing

voor. Toegepast op de
bedrijfssituatie durven we

hier best de stelling aan dat
bedrijfsproblemen die langer
dan pakweg drie maanden
bestaan, eigenlijk helemaal geen
problemen zijn. Want problemen los
je op. Wat zijn het dan wel? Vaak zijn het

situaties waarin we stilzwijgend met elkaar

afspreken dat we iets een probleem zullen noemen. Om een echt pro-
bleam gaat het natuurlijk niet, want anders zouden we het oplossen.
En dat is niet het geval als het ‘probleem al wat langer, bijvoorbeeld
langer dan drie maanden, bestaat,

Als we iets een probleem noemen maar het desalniettemin onopge-
lost laten, is het in stand houden van de situatie kennelijk winstgeven-
der dan het veranderen ervan. Noem het ‘ziektewinst! Beetje indrin-
gende conclusie misschien, maar voor alle duidelijkheid: we hebben
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het hier over ‘operationele vraagstukken| niet over problemen van
leven en dood, dilemma’s.

Dit betekent dat wanneer problemen erg taai zijn en maar niet over-
gaan - vervuilde bestanden of een laag percentage ‘clean orders’ om
maar eens wat te noemen — voor de betrokkenen de opbrengsten van
het zo laten kennelijk hoger zijn dan het resultaat van de oplossing.

Om de vinger achter dit soort problemen te krijgen en de taaiheid
ervan te snappen, danwel te begriipen waarom geen enkele voorge-
stelde oplossing voldoende ‘'draagvlak’ krijgt, is het vaak een tover-
middel zo'n probleem eens te bekijken vanuit het opbrengsten- in
plaats vanuit het kostenperspectief. Opbrengsten blijken dan bijvoor-
beeld het niet hoeven veranderen, zeker stellen van de huidige baan
of handhaven van de afdelingsgrootte en carriérekansen te zijn. En
opbrengsten maak je bij voorkeur groter. Maximale winst willen beha-
len is niemand vreemd!

De truc bij problemen die maar niet weg willen gaan is daarom niet
te kijken naar wat het probleem kost. Dan komen we in het standaard
rondje ellende terecht. De truc is om te kijken naar welke problemen
leveren wat voor wie op. Recht voor z'n raap wellicht, maar het is
enorm verhelderend. Een echte aanrader.

Oplossingsmethode 2: beloon niet degene die een project tot een goed

einde heeft gebracht, maar beloon hem/haar die aantoont dat een pro-

ject overbodig is; voer een Corporate Synergie Award in. Binnen veel

bedrijven bestaat groot respect voor operationele

kracht. En terecht. Zonder daadkracht kom

je nergens. De vraag is echter of je uit-

sluitend mensen in het zonnetje

moet zetten die dit vermogen in

overvloed hebben getoond

door projecten snel en goed

te managen. Die de onderne-

ming dus snel en voor feder-

een zichtbaar van A naar B

hebben gebracht.

Als tegendraadse mening

poneren we hier de gedachte

dat je als bedrijfsleiding beter de

collega'’s kunt belonen die aantonen

dat een bepaald project helemaal niet

nodig is. Dat levert, alhoewel veel minder zicht-

baar en meetbaar (meten is niet altijd wetenl), veel meer geld op. Een

project kan onnodig zijn omdat we heel banaal de resultaten eigenlijk

al in huis hebben of omdat de becogde resultaten van het project door

de tijd zijn achterhaald. Ontwikkelingen gaan zo snel, sneller dan de

duur van veel projecten, dat een goede gedachte in een paar maanden

tijd zijn effectiviteit kan verliezen. Door het dan gewoon niet te doen of
ten halve te keren, bespaar je geld en veel demotivatie achteraf.
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Dat brengt ons tot de gedachte dat een onderneming eigenlijk een
Corporate Synergie Award zou moeten instellen. De collega die aan-
toonbaar goed gebruik heeft gemaakt van bestaande kennis, syste-
men en ‘best practices’ binnen de onderneming krijgt een prijs. le
beloont zodoende ook de stille werkers die de verbindingen weten te
leggen tussen de nieuwe uitdagingen van het bedrijf en de kennis en
ervaring die al in huis is. Kortom: beloon hergebruik. Kostenreductie
en vergroting van het implementatievermogen zijn het resultaat. Plus
wat wordt beloond zijn: collegialiteit, betrouwbaarheid en integriteit.
En als dat niet loont|

Oplossingsmethode 3: borg ‘het bestaande beter doen’ als default pro-
jectaanpak; de noodzaak van een complexere uitkomst dient met een
zeer uitgewerkte business case te worden onderbouwd. Bedrijven kun-
nen complexiteit besparen (1),
geld verdienen en snelheid
maken door bij het definiéren
van oplossingen voor vraag-
stukken als onderdeel van het
spel eerst verplicht te laten kij-
ken naar wat al in huis is (port-
folio, processen, systemen,
organisatie). De truc die we hier
over het voetlicht willen bren-
gen, is dat je dit in het kader
van de projectmanagementaan-
pak als standaardaanpak in het
bedrijf kunt borgen. De conse-
qguentie is dat de elementen
organisatie, processen, syste-
men en portfolic pas mogen
veranderen  wanneer de
bestaande spullenboel de klus
aantoonbaar niet kan klaren. Of
wanneer de nieuwe aanpak
aantoonbaar leidt tot reductie van de complexiteit in termen van orga-
nisatie, processen, systemen enfof portfolio. Dus niet langer accepte-
ren dat innovaties complexiteit toevoegen (verg. afb. 1). Eenvoud is
zoals het spreekwoord zegt kenmerk van het ware. Minder is meer.

MNeem bijvoorbeeld marketing. Alsmaar nieuwe producten aan je port-
folio toevoegen is vaak een mindere kunst dan de interesse van de
markt levend te houden voor het bestaande. Of sterker nog, om de
markt ervan te overtuigen dat jouw bestaande producten/diensten
beter zijn dan de hype van de concurrent. Het goed marketen van een
digitale TV of straks de vierde generatie VW Golf is niet zo'n heksen-
toer. Je bent pas echt een kanjer wanneer je als productmanager of
marketeer de waardering kunt laten opleven voor zoiets simpels en
vertrouwds als een mariabiscuitje of een POTS-aansluiting.
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Voor de onderneming als geheel geldt hetzelfde. Het bestaande beter
doen zonder complexiteit aan de organisatie toe te voegen vraagt
kanjers. Als je met de bestaande spullenboel en de daarop gebaseerde
‘operating capabilities’ een nieuwe uitdaging aankunt, dan ben je pas
echt flexibell Veel flexibeler dan wanneer je er een traject van
Business Process Redesign (BPR, alles op de schop) tegenaan gooit, al
dan niet in samenhang met de invoering van nog meer systemen en
nog meer processen. Helaas genieten BPR trajecten, die vaak als pro-
gramma worden verkocht omdat ze over meerdere organisatiedimen-
sies gaan, de meest prestigieuze uitstraling en zijn de uurtarieven van
betrokkenen navenant. Wat meer mariabiscuitjes zou geen kwaad
kunnen.

bit pleit ervoor om als best practice de oplossingmethode 3 als default

aanpak van bedrijfsvraagstukken in te stellen. Dit gaat als volgt:

+ Zoek bij ieder bedrijfsprobleem eerst de oplossing gegeven de
bestaande organisatie, processen, systemen en portfolio (@);

+ Bij de keuze voor een kwadrant met een hoger nummer (© @ @)
dient de meerwaarde ten opzichte van kwadranten met een lager
nummer te worden aangetoond;

+ Aantonen doe je met een gedegen business case waarin de vali-
diteit van het voorstel wordt getoetst aan de bestaande elementen
portfolio, processen, systemen en organisatie. Toevoegen van com-
plexiteit aan deze elementen is zonder een positief financieel resul-
taat op corporate niveau niet toegestaan.

Deze restrictieve aanpak geeft tegendruk aan ‘het alles op de schop

willen nemen’, bij voorkeur met een extern bureau natuurlijk omdat

dit laatste bijna default als beter gekwalificeerd wordt gezien (achter
de heuvels is het gras altijd groener).

h Afb. 1
Oplossingsmethoden om bedrijfsvraogstukken te lijf te goon.
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Deze optimalisatie op bestaande spullenboel heeft nog een extra
voordeel in de sfeer van HRM en projectbemensing. In de oplossings-
richtingen/kwadranten zoals gevisualiseerd in afbeelding 1 draait het
in de kwadranten @ en @ als regel om mensen, teamwork, omgaan
met weerstanden, leiderschap, etc. Deze kwadranten liggen langs de
‘warme as, die overigens koude consequenties kan hebben. In de
kwadranten @ en @ gaat het veel meer om structuren en is enginee-
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ring belangrijk. Deze twee kwadranten vormen de ‘koude as’ waarin
goed projectmanagement dominant fs. Technologisch georiénteerde
bedrijven kiezen uit de aard van hun cultuur graag voor een aa nipak
langs de koude as. In een sector als de gezondheidszorg is er een ster-
ke voorkeur voor de warme as.

Wanneer de onderneming bewust kiest voor een van de vier veran-
deringsdomeinen zoals weergegeven in de afbeelding, kan verder
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geoptimaliseerd worden op de projectbemensing. Je hebt collega's
die zich meer senang voelen en een grotere bijdrage leveren bij een
primair ‘warme’ aanpak. Anderen gedijen juist in projecten die aan
de koude as liggen. Het is een goede zaak daar bij de bemensing tevo-
ren rekening mee te houden., Met name wanneer de aanpak van een
project wijzigt van warm naar koud, bijvoorbeeld van kwadrant vier
naar kwadrant twee of drie, is het verstandig dit expliciet te maken en
de bestaande projectbemensing te ijken op de nieuwe situatie.

Tot slot

Onze geest verzet zich tegen eenvoud. Waarom dat zo is, valt buiten
het bestek van deze column. Maar gelooft u ons, het is zo. Des te meer
nodig wij u uit om de aangereikte, eenvoudige oplossingsmethoden
voor bedrijfsvraagstukken op u in te laten werken. Ze kunnen u en het
bedrijf helpen de juiste aanpak te kiezen, juist omdat ze zo simpel zijn.
Ze helpen in het afdwingen van maximale creativiteit bij het vinden
van oplossingen. En ze dragen ertoe bij om het synthetisch vermogen
van de onderneming te vergroten. Eigenlijk zijn de drie trucs maar één
truc. Maar dat had u al begrepen. Het zijn drie toepassingen van
dezelfde methode. Altijd eerst nagaan: kunnenfwillen we de nieuwe
problemen oplossen met bestaande werkwijzen, spullen en knullen?
Er zo zijn er met hetzelfde stramien waarschijnlijk nog wel meer trucs
te bedenken. We houden ons aanbevolen voor uw vindingrijkheid.

Frans van der Reep
Y¥sbrand van der Veen
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