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    NEE NAV MEELBORP TEH

TNEMITROSSA TOORG ET 
Martin Mocker en Jeanne Ross

Onbeheerste innovatie leidt tot buitensporige operationele complexiteit. 
Nodig is productintegratie.

STRATEGIE

Philips, het waardevolste  Nederlandse merk, heet een 

grote staat van dienst op het gebied van innovatie. Maar 

in de eerste tien jaar van deze eeuw daalde de omzet van 

het concern met veertig procent, werd de winst voor het 

hele decennium weggevaagd en daalde de beurswaarde 

aanzienljk.1 Wat ging er mis? 

Het probleem bleek buitensporige innovatie te zjn. 

In de eerste jaren na de eeuwwisseling breidde Philips 

de productportefeuile uit door middel van interne pro-

ductontwikeling en overnames. Zo ontstond een bui-

tengewoon scala aan nieuwe producten en diensten. In 

2003 stond Philips in Europa bovenaan de rangljst van 

ondernemingen met de meeste patentaanvragen; in de 

Verenigde Staten behoorde het tot de top-10 voor patent-

aanvragen. Innovaties waren onder meer energiezuinige 

gloeilampen, medische scanners, camera’s aangesloten 

op het web, chipsets voor amusementssystemen in  au-

to’s, sotware en product-gerelateerde diensten. In 2011 

was Philips actief in ruim zestig productcategorieën.

Bj Philips hadden productgroep- respectieveljk lan-

denmanagers de ruimte om de eigen producten en klan-

ten te ondersteunen met hun eigen systemen. De bedrjfs-

voering werd hierdoor veel complexer – in ketenbeheer, 

marketing en verkoop, productontwikeling en admi-

nistratieve processen. Hierdoor steeg het kostenniveau 

aanzienljk. Bovendien leidde die complexiteit, zoals te 

verwachten, tot meer problemen voor klanten en mede-

werkers. Neem bjvoorbeeld een inkoper bj een zorgin-

steling die een medische scanner en de bjbehorende 

sotware wilde bestelen. Zo iemand kreeg bj Philips te 

maken met een aantal verschilende accountmanagers en 

ontving ook verscheidene facturen. De medewerkers bj 

Philips, op hun beurt, worstelden met de ruim tiendui-

zend IT-applicaties die waren ontstaan; Philips had bj-

voorbeeld zestig verschilende systemen voor enterprise 

resource planning. Klantgegevens lagen verspreid over 

al die systemen opgeslagen. Voor de eersteljnsmedewer-

kers was het daarom bjna onmogeljk om zich een beeld 

te vormen van de behoeten van een klant of om een con-

sistent serviceniveau aan te bieden.

Ziedaar de schaduwzjde van innovatie. Steeds wanneer 

een klant voor de tweede keer dezelfde gegevens moet in-

voeren, wisselende ervaringen heet in het contact met 

verschilende bedrjfsonderdelen, of alerlei verschilende 

contacten moet aanspreken om iets gedaan te krjgen, is 

dat schadeljk voor een onderneming. Steeds wanneer een 
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medewerker belangrjke klantgegevens niet kan oproe-

pen, of moet wachten op beslissingen en goedkeuringen 

van alerlei mensen bj verschilende afdelingen, is dat 

schadeljk voor een onderneming. Het kan een onderne-

ming zelfs fataal worden. Het werd Philips bjna fataal.

Klanten en eersteljnsmedewerkers weten maar al te 

goed wat voor problemen productvariatie kan veroor-

zaken. Topmanagers ljken echter uitsluitend oog te 

hebben voor de potentiële voordelen ervan. Wj hebben 

voor ons onderzoek onder andere gekeken naar een grote 

inanciële dienstverlener. Daar gaf het topmanagement-

team toe ‘verslaafd te zjn aan innovatie’. Zelfs wanneer 

topmanagers erkennen dat bepaalde innovaties weinig 

waarde opleveren én dat het moeiljk is om zaken te doen 

met hun bedrjf, missen ze het verband tussen die twee 

observaties. De wens om als eerste in de markt een nieuw 

product uit te brengen, of snel het aanbod van een con-

current te kopiëren, maakt ondernemingen blind voor 

de mogeljke keerzjde van een verdere uitbreiding van 

de productportefeuile. De meeste ondernemingen ma-

ken wel een inschating van de mogeljke kannibalisatie 

van bestaande producten door innovatie. Er zjn er ech-

ter maar weinig die oog hebben voor de kosten van extra 

complexiteit. 

Om dit probleem te onderzoeken, stuurden wj een en-

quête uit naar 255 topmanagers en keken we aan de hand 

van interviews met 72 topmanagers in meer detail naar ze-

ven ondernemingen. (Deze zeven ondernemingen waren 

DHL Express, IBM, ING Direct in Spanje, LEGO Group, 

Principal Financial Group, Koninkljke Philips, en USAA.) 

We constateerden dat productvariatie gemiddeld niet 

correleert met de winstgevendheid van een onderneming, 

maar wel met problemen voor klanten en medewerkers. 

Simpel gezegd: naarmate er meer potentieel waarde-creë-

rende  innovaties worden toegevoegd aan de productpor-

tefeuile van de onderneming, wordt er waarschjnljk ook 

meer waarde-vernietigende complexiteit toegevoegd aan 

een onderneming. Wj bieden in dit artikel drie richtlj-

nen aan, die managers kunnen hanteren om dit probleem 

te ljf te gaan: streef eerder naar productintegratie dan 

naar productproliferatie; zorg ervoor dat de productont-

wikelaars nauw contact onderhouden met de medewer-

kers in de eerste ljn (klantcontact) en op de werkvloer; en 

bepaal de betekenis (purpose) van de onderneming zoda-

nig dat deze een handvat biedt bj de besluitvorming. 

DE CONFRONTATIE MET DE SCHADUWZIJDE 

VAN INNOVATIE

Philips besloot de problemen die waren ontstaan door 

onbeheerste innovatie aan te paken. Al snel besete 

men dat zowel de bedrjfsvoering als de activiteitenpor-

tefeuile moest worden herzien. In 2011 werd in het kader 

van een doorlopend veranderingsprogramma gestart 

met de ontwikeling van een compleet nieuw platform 

van wereldwjd gestandaardiseerde systemen en proces-

sen. Dit platform omvate drie terreinen: van idee tot 

markt (ale processen met betreking tot innovatie), van 

markt tot besteling (processen met betreking tot mar-

keting en verkoop), en van besteling tot cash (de proces-

sen voor inanciën en administratieve verwerking).

Het platform moest de problemen voor medewerkers 

en klanten sterk doen verminderen. Philips besete echter 

dat het met de bestaande productportefeuile jaren zou 

duren om het platform te implementeren. Daarom werd 

besloten ook de productvariatie drastisch te verminderen. 

In 2000 was Philips actief op zes terreinen: verlichting, 

consumentenelektronica, huishoudeljke apparatuur  en 

persoonljke verzorging, componenten, halfgeleiders, en 

medische systemen. Matig renderende activiteiten wer-

den gaandeweg afgestoten en uiteindeljk bleven er nog 

maar twee eenheden over: HealthTech (gezondheidszorg 

en levensstjl) en Verlichting.2 In 2016 verkocht Philips 

de verlichtingstak, zodat het zich helemaal kon gaan toe-

leggen op de activiteit HealthTech.3 De keuze voor nog 

slechts één aandachtsgebied was niet uitsluitend inge-

geven door de problemen veroorzaakt door operationele 

complexiteit. Maar volgens de managers die wj spraken 

was die complexiteit wel een van de belangrjkste overwe-

gingen voor de reorganisatie.  

Philips wilde met het veranderingsprogramma halver-

wege de jaren ’10 een EBITA-marge halen van ruim tien 

procent. Dat doel werd bereikt en de aandelenkoers van het 

concern is sinds 2011 verdubbeld. Net als veel andere onder-

nemingen heet het concern echter een lange en pjnljke 

weg moeten aleggen om de complexiteit terug te dringen.

De productdiversiicatie hoet bj lange na niet zo groot 

te zjn als destjds bj Philips voordat innovatie voor pro-

blemen gaat zorgen. Dat zagen we bj LEGO. In de jaren 

negentig liep het patent af op het legendarische bouw-

steentje en werden computerspelen steeds populairder. 
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LEGO besloot in reactie daarop als een razende te gaan 

innoveren. Tussen 1997 en 2004 werd het aantal unieke 

bouwsteentjes verdubbeld tot ruim twaalfduizend. Ook 

boorde het bedrjf nieuwe terreinen aan: computerspel-

len, kinderkleding, pretparken. De toenemende product-

variatie maakte de bedrjfsprocessen complexer. Klanten 

en medewerkers kregen problemen met een ondoorzichti-

ge keten. Het begon voor te komen dat de populairste sets 

niet meer konden worden geleverd, soms enkel omdat een 

van de vjhonderd steentjes in de doos niet op voorraad 

was. Winkels ergerden zich omdat LEGO een tekort in hun 

land niet kon aanvulen met voorraad uit een ander land. 

In 2004 stond  LEGO bjna op omvalen. 

Net als Philips reageerde LEGO op zjn waarde-ver-

nietigende complexiteit met een grote reorganisatie. De 

operatie begon in 2004. Pretparken werden verkocht en 

de managementprocessen voor de internationale keten en 

productlevenscycli werden gestandaardiseerd. Ook werd 

het aantal unieke Lego-stukjes verminderd, hoewel het 

bedrjf wel bleef zoeken naar nieuwe mogeljkheden om 

steentjes te combineren in nieuwe sets. Winstgevendheid 

en groei herstelden zich, en voor zowel klanten als mede-

werkers werd de omgang met LEGO gemakeljker. 

IS UW ONDERNEMING TE COMPLEX?

De schaduwkant van innovatie blijkt misschien niet 

meteen uit de financiële cijfers over de onderneming. 

Daarom moeten de door klanten en medewerkers erva-

ren problemen worden gemeten; die vormen een voor-

bode van de toekomstige financiële resultaten. De mate 

van complexiteit in een onderneming kan worden afge-

meten aan de antwoorden op de volgende vragen – een 

bevestigend antwoord duidt op broeiende problemen:

Medewerkers

–  Moeten medewerkers verschillende systemen bedie-

nen of handmatig improviseren om een taak te vol-

brengen?

–  Moeten zij contact opnemen met verschillende men-

sen om iets af te kunnen maken?

–  Weten zij niet bij wie zij intern kunnen aankloppen 

met vragen?

–  Moeten zij vaak taken onderbreken in afwachting 

van een beslissing of omdat ze toestemming moeten 

vragen?

Klanten

–  Moeten klanten voor elk product en iedere dienst 

contact opnemen met verschillende mensen of call-

centra?

–  Zijn er verschillende log-ins nodig om online bij 

afzonderlijke producten en diensten te kunnen ko-

men?

–  Moeten klanten bij herhaling dezelfde informatie 

invoeren in een contactmoment of wanneer ze over-

schakelen naar een ander distributiekanaal?

–  Heeft de klant bij elk bedrijfsonderdeel een andere 

ervaring in het contact met de onderneming? 

NAAR EEN OPLOSSING VOOR HET PROBLEEM

Hoe kan schadeljke complexiteit worden bestreden? 

Niet door te stoppen met innoveren. Ondernemingen 

hebben innovatie nodig om te groeien en te reageren op 

veranderingen in technologie en marktomstandighe-

den. Vooral de ontwikelingen op het gebied van digitale 

technologie zjn interessant. Daarmee kunnen produc-

ten worden verrjkt met informatie en kan het contact 

met de onderneming persoonljker worden gemaakt 

voor de klant. Ondernemingen die deze technologieën 

links laten liggen, zulen zeker aan concurrentievermo-

gen inboeten.

Om er echter voor te zorgen dat men per saldo proi-

teert van innovaties, moeten de problemen voor klan-

ten en medewerkers zoveel mogeljk worden beperkt. 

Wj constateren dat succesvole innovators zich kunnen 

herstelen van de nadelen van innovatie – of die nadelen 

zelfs helemaal kunnen voorkomen – door vast te houden 

aan drie principes.

Streef naar integratie in plaats van variatie

Uit ons onderzoek bljkt dat productintegratie – in te-

gensteling tot productvariatie – samenhangt met een 

beter prestatieniveau en dat het geen problemen creëert 

voor klanten en medewerkers. Producten kunnen op al-

lerlei manieren worden geïntegreerd. Kruisverkoop en 

bundeling zjn voor de hand liggende voorbeelden. Een 

andere vorm van integratie is om producten aan te vul-

len met informatie. Ook kunnen diensten worden aan-

geboden waarmee klanten problemen kunnen oplossen. 
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In ons onderzoek bleek dat een aanzet tot een geïnte-

greerde klantenservice in potentie de complexiteit kon 

beperken. 

USAA, een inancieel dienstverlener voor Amerikaanse 

militairen en hun gezinnen, levert gebruiksvriendeljke 

producten en diensten gericht op belangrjke momenten 

in het leven. Het gaat dan om inancieel zwaarwegende be-

slissingen en stappen in het leven. Denk aan een huweljk, 

de geboorte van een kind of de beslissing de strjdkrach-

ten te verlaten. USAA integreert producten rondom der-

geljke belangrjke momenten in het leven. De leden kun-

nen bj USAA aankloppen met een inanciële hulpvraag en 

hoeven niet zelf op zoek te gaan naar een inancieel pro-

duct waarvan zj misschien niet goed kunnen beoordelen 

of het wel past bj hun persoonljke omstandigheden.

Een voorbeeld is de ‘Auto Circle’ van USAA. Daar kun-

nen de leden terecht wanneer ze overwegen een auto te 

kopen. Aankoop, inanciering en verzekering kunnen 

desnoods alemaal in één enkel telefoongesprek of online-

contact worden geregeld. USAA lanceerde ‘Auto Circle’ in 

2010. Vóór de introductie van dit ‘ales in één-loket’ moest 

de potentiële autokoper bj USAA 

langs een aantal verschilende ‘loket-

ten’: de aankoopservice van USAA 

voor de aankoop van de auto, de bank 

van USAA voor de inanciering, en de 

schade- en ongevalenverzekeraar van 

USAA voor de verzekering. Auto Cir-

cle verzorgt al deze stappen nu onder 

één dak, mede op basis van prjsaf-

spraken met geselecteerde autodealers. Deze dienst advi-

seert de leden ook hoeveel zj, gelet op hun inanciële si-

tuatie, aan een auto zouden kunnen uitgeven. Bovendien 

wordt een online-programma aangeboden waarmee de 

leden de speciicaties voor hun nieuwe auto kunnen bepa-

len. USAA heet een van de hoogste Net Promoter Scores 

ter wereld – nog hoger zelfs dan Amazon en Apple.

Het is een strategische beslissing om te kiezen voor 

productintegratie in plaats van productvariatie. Deze 

keuze kan betekenen dat er op korte termjn nieuwe om-

zet wordt misgelopen. Bj USAA besluit het management 

soms om een op zich aantrekeljk nieuw product niet te 

lanceren omdat het niet gemakeljk kan worden geïnte-

greerd in het totale aanbod. Een ander bedrjf waarnaar 

we hebben gekeken, ING Direct in Spanje, stelde de lance-

ring van een nieuw product een jaar uit omdat de onder-

steunende systemen ervoor nog onvoldoende waren. Pas 

toen die problemen waren verholpen, werd het product in 

de markt gezet. 

Op integratie gerichte innovaties vereisen meer interne 

coördinatie dan losstaande innovaties. Maar als systemen 

en processen zjn ingericht op klantvriendeljkheid, pro-

iteren de medewerkers daar meestal ook van. Dat zagen 

we bj Principal Financial Group. Principal verzorgt pen-

sioenen en verzekeringen voor medewerkers van kleine 

en middelgrote organisaties. Organisaties van een derge-

ljke omvang kunnen onmogeljk zelf dat soort ingewik-

kelde inanciële voorzieningen beheren. Voor Principal 

zjn gebruiksvriendeljke processen en een uitstekende 

klantenservice daarom belangrjker dan een gevarieerd 

productscala. Door bedrjfsprocessen te vereenvoudigen 

en te standaardiseren, kon Principal meer processen au-

tomatiseren. Hierdoor kon het de klant in verschilende 

interacties een consistente ervaring bieden en namen de 

problemen voor de medewerkers sterk af. De medewerkers 

van de klantenservice zien precies hetzelfde totaalplaatje 

als de klant; dit maakt interacties met 

de klant eiciënter en efectiever. De 

meeste concurrenten van Principal 

bieden meer producten aan; de com-

plexiteit die dat met zich meebrengt, 

doet hun klanten niet zelden beslui-

ten om over te stappen naar Principal.

Nu zou men zich kunnen afvragen 

of een onderneming zich niet teveel 

beperkt wanneer er wordt ingezet op geïntegreerde inno-

vatie. De ervaring leert echter dat er juist meer – en waar-

devolere – kansen worden gecreëerd wanneer producten 

met elkaar worden geïntegreerd. De medische tak van 

Philips verkocht vroeger grote apparaten als CT-scanners. 

Bj innovaties ging het om nieuwe productkenmerken of 

compleet nieuwe apparaten, maar het was een tjdroven-

de zaak om die te testen en te lanceren. Bj Philips Health-

Tech worden de apparaten nu afgestemd met alerlei dien-

sten, bjvoorbeeld klinische ondersteuningssotware en 

werkstroommanagement die ziekenhuizen en artsen in 

staat stelen eiciënter en tegen lagere kosten te werken. 

Philips laat tegenwoordig bepaalde innovatiekansen lig-

gen die men in het verleden graag had opgepakt. In plaats 

daarvan ligt de nadruk nu op kansen om met technologie 

LEGO WERD DANKZIJ 

GEÏNTEGREERDE 

PROCESSEN EFFICIËNTER 

ÉN SUCCESVOLLER IN 

DIGITALE INNOVATIE
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en gegevensuitwisseling genezing en gezondheid te be-

vorderen. Een dergeljke inzet op geïntegreerde produc-

ten kan er zelfs voor zorgen dat er sneler wordt geïnno-

veerd. Ondanks ale veranderingen voerde Philips in 2015 

opnieuw de ljst aan van Europese ondernemingen met de 

meeste patentaanvragen. Nu kan er echter worden geïn-

noveerd zonder dat het de klant moeiljk wordt gemaakt.

 

Houd de innovators niet langer gescheiden van 

degenen die met complexiteit te maken krijgen 

In de meeste organisaties zjn de verantwoordeljken 

voor innovatie functioneel gescheiden van degenen die 

uiteindeljk te maken krjgen met de gevolgen van in-

novatie, zoals bj de klantenservice, de operationele pro-

cessen, personeelszaken en IT. Door deze scheiding van 

aandachtsgebieden kan complexiteit ongehinderd de 

onderneming in sjpelen.

Die complexiteit kan worden voorkomen met multi-

functionele teams. Dergeljke teams kunnen een brug 

slaan tussen de medewerkers die nieuwe producten ont-

wikelen en de medewerkers die uiteindeljk met die 

nieuwe producten moeten werken. Dat zagen we bj ING 

Direct in Spanje. Als men daar een nieuw product wil lan-

ceren, dan werken IT-architecten en medewerkers van de 

klantenservice er van meet af aan samen met de product-

managers. Wj spraken met Daniel Llano toen hj bj ING 

Direct in Spanje in de directie verantwoordeljk was voor 

producten en strategie. ‘Niemand,’ vertelde hj ons, ‘loopt 

bj mj binnen met een voorstel voor een nieuw product 

zonder mj te kunnen uitleggen wat voor consequenties 

het heet voor de rest van de bank.’ IT, operationele be-

drjfsvoering en klantenservice moeten de producteisen 

en -kenmerken zodanig inrichten dat het bedrjf proi-

teert van innovatie (bjvoorbeeld een omzetstjging) zon-

der dat het wordt opgezadeld met onnodige complexiteit.

Op gegeven moment werd er bj deze bank bjvoorbeeld 

nagedacht over de introductie van een betaalrekening. De 

mogeljke complexiteit van zo’n product was daarbj ex-

pliciet een aandachtspunt. Aan een nieuwe klant voor dat 

nieuwe product zou in de loop van enkele weken diverse 

keren iets moeten worden verstuurd: een welkomstpak-

ket, een pinpas, een pincode. (Bj de meeste banken gaat 

dit, tot hun eigen ergernis, nog steeds zo.) Een IT-mede-

werker in het multifunctionele team stelde toen voor om 

de pincode van de klant te laten zien op het beeldscherm 

van de klant wanneer deze zich voor het eerst aanmeldde 

via de website. Hierdoor konden postzendingen worden 

vermeden. 

Multifunctionele teams kunnen ook inzicht bieden in 

complete processen van begin tot eind (end-to-end). Dat 

kan de problemen voor klant en medewerker sterk ver-

lichten. Toen LEGO besloot om de complexiteit aan te 

paken, creëerde het een aantal netwerken van procesdes-

kundigen, zogeheten process expert networks ofwel PEN’s. 

Deze PEN’s bestonden uit managers van belangrjke func-

tionele eenheden, zoals order to cash, productie, inanciën, 

ondersteuning, en innovatie & ontwikeling. De PEN’s 

kwamen geregeld bj elkaar om de onderlinge samenhang 

te bespreken en optimale processen te helpen ontwer-

pen. De PEN’s zorgden ervoor dat er dwars door de hele 

organisatie kennis werd uitgewisseld; ze overbrugden 

de functionele en organisatorische kloven in en tussen 

de businessunits. Door dit ales verbeterde bj LEGO om 

te beginnen de operationele eiciëntie. Later bleken de 

geïntegreerde processen ook heel belangrjk te zjn voor 

digitale innovatie.

Het is denkbaar dat topmanagers vrezen dat er met 

multifunctionele teams langzamer wordt geïnnoveerd. 

Zo niet bj LEGO. Daar is het topmanagement ervan over-

tuigd dat de investering in multifunctionele samenwer-

king – van de twintigkoppige top tot de PEN’s – duideljk 

vruchten heet afgeworpen. ‘We praten vrj lang over een 

beslissing of verandering,’ vertelde de CIO van LEGO ons, 

‘maar als we dat hebben gedaan en iedereen knikt en zegt 

het ermee eens te zjn, dan voeren we het vervolgens ra-

zendsnel uit.’ 

Bj Philips worden nu ook agile-methoden toegepast in 

teams samengesteld met mensen uit techniek, verkoop en 

IT. Dit biedt de zekerheid dat nieuw digitaal aanbod ook 

met minimale complexiteit kan worden gemaakt, ver-

kocht en ondersteund. Digitale innovaties worden veel 

sneler uitgebracht dan traditionele producten. Daarom is 

het heel belangrjk om vroegtjdig te bepalen welk efect 

zo’n innovatie heet op de complexiteit. Multifunctionele 

teams kunnen mogeljke problemen op voorhand signale-

ren en zo voorkomen dat er nieuwe producten worden uit-

gebracht die de onderneming geen waarde opleveren. Het 

digitale aanbod dat wél verder wordt ontwikeld, kan ver-

volgens veel sneler in de markt worden gezet omdat ale 

relevante functies betroken zjn bj die ontwikeling. 
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Wil een multifunctioneel team goed zjn werk kunnen 

doen, dan moet het topmanagement ervoor zorgen dat 

iedereen in de onderneming goed begrjpt wat het doel 

is van de innovaties waaraan ze werken.

Innoveer aan de hand van een expliciete visie

USAA heet de missie om ‘de inanciële zekerheid te ver-

zorgen’ voor zjn leden en medewerkers. LEGO wil ‘de 

bouwers van de toekomst inspireren en helpen zich te 

ontwikelen’. Intuit ‘vereenvoudigt de zaken van het le-

ven’, zegt het in zjn missie. Missieverklaringen worden 

doorgaans heel breed geformuleerd. Het zjn echter niet 

aleen maar kreten: ze geven uitdruking aan de bete-

kenis van innovaties. Daarmee zjn ze van groot belang 

voor innovatie, en dus op den duur ook voor het succes 

van de onderneming.

Een onderneming die innoveert zonder een duideljke 

visie riskeert verslaafd te raken aan innovatie als doel op 

zich. Dan oogt iedere innovatie goed, wat het ook is. Een 

duideljke missie inspireert mensen echter om te innove-

ren voor een hoger doel. 

Neem opnieuw USAA. Vroeger bood deze onderneming 

inanciële producten gefragmenteerd aan. USAA haalde 

bjvoorbeeld veertig procent van zjn omzet uit autover-

zekeringen. Die afzonderljke producten gaven de leden 

echter niet de best mogeljke inanciële zekerheid. Het 

topmanagement verdiepte zich in de missie en realiseerde 

zich toen dat de inanciële situatie – en zekerheid – van 

de leden veel sterker werd beïnvloed door de aanschaf van 

een auto dan door de aanschaf van een autoverzekering. 

Als USAA de ambitie had om haar leden te adviseren bj 

de keuze van hun nieuwe auto – en zelfs of ze eigenljk wel 

een auto moesten kopen – dan moest de onderneming be-

troken raken bj het hele aankoopproces rond een auto.

Een missieverklaring kan ook duideljk maken welke 

soorten innovatie niet wenseljk zjn. Zo kan de missie hel-

pen om prioriteiten te stelen. Stel dat USAA zou moeten 

kiezen tussen twee opties: investeren in een nieuw verze-

keringsproduct voor huiseigenaren, of investeren in een 

vereenvoudiging van het gehele proces rond de aankoop 

van een huis. Dan geldt:  ‘doen wat het beste is voor de i-

nanciële zekerheid van de leden’. USAA verwacht dan van 

de medewerkers dat ze met elkaar bespreken welke van 

die twee investeringen de leden meer oplevert, en dus het 

meest bjdraagt aan de uitvoering van de missie.

Een duideljke missieverklaring geet niet aleen rich-

ting aan afzonderljke productinnovaties maar stuurt 

ook investeringen in de infrastructuur. Philips investeert 

zwaar in zjn HealthSuite Digital Platform waar alerlei 

apparaten op aansluiten, zoals medische horloges, aan 

internet gekoppelde weegschalen en slimme thermome-

ters. Via het platform worden gegevens uit die apparaten 

toegevoegd aan opgeslagen klinische informatie over 

bloeddruk, hartslag, temperatuur en gewicht. Het plat-

form kan ale gegevens integreren met meetgegevens uit 

CT-scanners en andere apparaten. Patiënten en zorgver- 

strekers krjgen op deze manier een zo compleet moge-

ljk medisch beeld. 

De lakmoesproef voor een innovatievisie is of mede-

werkers aan de hand van die visie werkeljk waardevole 

innovaties kunnen onderscheiden van innovaties die eer-

der complexiteit dan waarde toevoegen.

HOE ZE HET DEDEN

Een ondernemingen die altjd is gegroeid of street te 

groeien met nieuwe producten, doet er goed aan scherp 

te leten op operationele problemen. Hoe moeiljk is het 

voor  medewerkers om dingen voor elkaar te krjgen? 

Hoe lastig is het voor klanten  om iets gedaan te krjgen 

van de onderneming? Ons onderzoek laat zien dat het 

vooral belangrjk is om gespitst te zjn op de problemen 

waarmee medewerkers te maken krjgen. Een goede me-

dewerker probeert zoveel mogeljk te voorkomen dat de 

klant last heet van de complexiteit in een onderneming. 

Dat kan die medewerker op gegeven moment echter te-

veel worden, en dan gaat (of valt) hj of zj misschien 

weg. Maar ook als die goede medewerker wél bljt, zal 

zjn of haar inspanning door de almaar toenemende 

complexiteit uiteindeljk misschien voor niets zjn. Het 

is dus zaak om in te schaten wat complexiteit doet met 

de onderneming. Dat vergt enig intern onderzoek.

Bljkt uit een dergeljk onderzoek dat er minder variatie 

en meer integratie nodig is, dan is de volgende uitdaging 

daar ook een praktisch gevolg aan te geven. Dat is alesbe-

halve eenvoudig. Meestal zulen er moeiljke knopen moe-

ten worden doorgehakt. Bj Philips werden enkele van de 

belangrjkste interne processen gesaneerd en werd de ac-

tiviteitenportefeuile drastisch vereenvoudigd. Bj USAA 
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werd een compleet nieuw bedrjfsonderdeel ontwikeld, 

genaamd ‘Member Experience’ (ledenervaring). Van ale 

twaalfduizend medewerkers in klantcontact bj USAA 

werd verwacht dat ze daar enkele jaren zouden werken. 

Servicemedewerkers moesten opnieuw worden opgeleid. 

De IT-systemen voor de afzonderljke bedrjfsactiviteiten 

moesten met elkaar worden geïntegreerd. USAA paste 

ook de prestatieprikels aan om te benadruken dat het 

erom ging het prestatieniveau van de hele onderneming 

te verbeteren. Bj LEGO werd gekozen voor een andere 

integratieaanpak. Daar werd de  organisatie ingericht in 

drie aandachtsgebieden: Marketing, Operations en een 

concernonderdeel met de naam ‘Business Enabling’. En-

terprise-architecten en andere IT-leiders voerden strenge 

architectuur- en aansturingsprocessen in; die moesten 

zorgen voor een goede coördinatie tussen de verschil-

lende  processen.

Zoals zo vaak bj een reorganisatie, zal er moeten wor-

den gekozen voor een aanpak waarbj er wordt geëxperi-

menteerd en gaandeweg wordt geleerd. Niet ale verande-

ringen zulen meteen een schot in de roos zjn. Dat bleek 

bjvoorbeeld bj USAA toen daar het nieuwe onderdeel 

Member Experience werd gelanceerd. Aanvankeljk wer-

den toen heel veel beslissingen doorgeschoven naar het 

topmanagementeam. Alerlei vragen met betreking tot 

geïntegreerde dienstverlening hadden nameljk betrek-

king op verschilende bedrjfsonderdelen en vroegen om 

een beslissing voor de onderneming als geheel. Door de 

besluitvormingsgremia aan te passen, kon de druk op het 

topmanagement uiteindeljk worden verlicht en kon de 

besluitvorming worden versneld. 

Het is een taai gevecht om de schaduwkant van innova-

tie aan te paken. De ervaringen in de praktjk suggereren 

echter dat het aleszins de moeite waard is om dit gevecht 

aan te gaan. USAA, Principal, LEGO Group en ING Direct 

in Spanje groeien winstgevend, en dat bovengemiddeld 

in hun respectieve sectoren. Doordat die groei geen grote 

complexiteit met zich meebrengt, ljkt ze ook houdbaar te 

zjn. Bj USAA steeg het aantal leden in vier jaar tjd van 8 

miljoen naar 10,7 miljoen terwjl er in die periode alerlei 

geïntegreerde diensten werden ingevoerd. Tegeljkertjd 

steeg de winstmarge van 11,2 procent naar 14,2 procent. 

LEGO heet met zjn innovaties het dal van vlak na de 

eeuwwisseling achter zich gelaten en concurreert nu met 

Matel om de koppositie in de speelgoedmarkt.

CONCLUSIE

De digitale economie biedt onbeperkte mogeljkheden 

om te innoveren. Sommige ondernemingen lanceren in-

novaties waarmee ze het leven voor zowel de klant als de 

medewerker verbeteren en waarvan ze aanhoudend pro-

jt hebben. Andere steken middelen in innovaties die de 

onderneming uiteindeljk per saldo schade berokenen. 

Een nuchtere inschating van de problemen die een in-

novatie met zich meebrengt, zowel voor de klant als voor 

de medewerker, maakt duideljk welke ‘afslag’ de onder-

neming neemt.

Noten

1. De omzet van Philips over 2000 bedroeg bijna 38 miljard euro, over 2010 

iets meer dan 22 miljard euro. De daling was mede het gevolg van desin-

vesteringen. Zo verkocht Philips in 2006 een meerderheidsbelang in zijn 

halfgeleideractiviteit, die in 2005 een omzet boekte van 4,6 miljard euro. 

De omzetcijfers van Philips zijn door de jaren heen vaak beïnvloed door 

desinvesteringen; in 2010 lag de omzet (in nominale euro’s) op hetzelfde 

niveau als begin jaren tachtig. (Noot v. vert.).

2. Onder andere de halfgeleideractiviteit werd al eerder afgestoten (zie 

noot 1). Philips zelf spreekt op zijn Nederlandstalige website (geraad- 

pleegd in juli 2017) van drie aandachtsgebieden: gezondheidszorg, con-

sumentenlevensstijl, verlichting. (Noot v. vert.)

3. Kennelijke verwijzing naar de beursgang in mei 2016 van Philips Light-

ing, waarbij Philips vooralsnog een meerderheidsbelang behield. (Noot 

v. vert.)
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