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Innovation Frame legt verband tussen mens en organisatie

Stimuleren van samenwerken

en leren in de keten

Vertrouwen tussen de partijen in de keten is een essenti€le voorwaarde voor

het succes van ketenintegratie. Supply chain management richt zich op het tot

stand brengen van die ketenintegratie en is daarom sterk gebaat bij goede ver-

bindingen en samenwerking tussen de verschillende partijen in de keten. Het in

het vorige nummer van Business Process Magazine besproken Innovation

Frame kan bij het tot stand brengen van die verbindingen goed van pas komen.

Met het hulpmiddel zijn relaties te leggen tussen mensen en organisaties,

waardoor het een bijdrage levert aan het samenwerken en leren in de keten.

"Het maken van verbindingen tussen
machines is een vak, tussen mensen
een kunst” Met deze uitspraak bena-
drukt Eckart Wintzen, oprichter en ex-
directeur van BSO/Origin, dat relaties
tussen mensen doorslaggevend zijn
om te komen tot samenwerking en
resultaten en dat het bijzondere
maatregelen vergt om zulke relaties
tot stand te brengen. Omdat verbin-
dingen en samenwerking tussen de
verschillende partijen in de keten de
basis vormt voor ketenintegratie,
geldt deze uitspraak zeker ook voor
supply chain management (SCM).

Geintegreerd geheel

Supply chain management richt zich
op het optimaliseren van externe
processen tussen meerdere keten-
partijen, met als doel om waarde te
creéren en verspilling te reduceren.
Om dit te bereiken moet samenwer-
king tot stand komen op alle aspec-

ten van de bedrijfsvoering, zoals op
het gebied van marketing, logistiek,
productontwikkeling en administra-
tie. Hierdoor zijn de doelen en acti-
viteiten van alle partijen in de keten
te codrdineren. Hiervoor is het wel
nodig dat de keten als een geinte-
greerd geheel wordt beschouwd. Om
externe processen beter op elkaar af
te stemmen, moeten ook interne pro-
cessen vaak ingrijpend worden ver-
anderd. Als je al deze veranderingen
succesvol wilt doorvoeren vraagt dat
om een geintegreerde aanpak, waar-
bij het proces van de aanpak als
breekijzer kan dienen om samenwer-
ken en leren in de keten te stimule-
ren. Een voorbeeld van zo’'n aanpak
is het Innovation Frame (zie ook kader
‘Innovation Frame in het kort). In een
vorig artikel' is het Innovation Frame?
gepositioneerd als een integrale aan-
pak voor verandermanagement bij
procesmodellering. Alleen het beschik-
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ken over kennis van het Innovation
Frame is niet voldoende. De waarde
van het raamwerk ligt in het verstan-
dig toepassen ervan in de praktijk.
Daarom bevat het Innovation Frame
naast het model ook een verzameling
passende werk- en toepassingsvor-
men. In dit artikel wordt een van deze
werkvormen uitgewerkt: de quickscan.

Het kenmerkende van supply chains
is dat ze organisatieoverstijgend zijn.
Dit zorgt voor extra complexiteit.
Binnen één organisatie kan het al
moeilijk zijn om veranderingen door
te voeren, laat staan binnen ketens.
Voor ketens gelden dezelfde organi-
satieprincipes als voor individuele
organisaties. Ketens kennen ook de
aspecten: context, strategie, proces-
sen, structuur, mensen en ICT. Daar-
om is het ook bij veranderingen in de
keten noodzakelijk inzicht te krijgen
in al deze verschillende aspecten van
het Innovation Frame. Een bijzonder
kenmerk van het model is dat het
gelaagd is (zie afbeelding 1). Je kunt
het toepassen op het niveau van
organisaties, afdelingen en projec-
ten. Die gelaagdheid maakt dat het
Innovation Frame ook toepasbaar is
als instrument bij veranderingen in
ketens. Een voorbeeld van een sup-
ply chain is te zien in afbeelding 2.

Samenwerken en leren

Samenwerken en van elkaar leren doe
je op basis van vertrouwen. Dit ver-
trouwen moet worden opgebouwd en
bevestigd. Alhoewel samenwerking
door alle partijen in de keten wel
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wordt gezien als de sleutel om te
komen tot betere resultaten, blijkt
deze samenwerking in de praktijk
vaak moeizaam te verlopen. Dit uit
zich bijvoorbeeld in terughoudend-
heid bij het uitwisselen van informa-
tie en het afstemmen van processen.
Eén van de hoofdredenen hiervoor is
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dat organisaties bang zijn hun macht
te verliezen3. De partij die over de
meeste informatie beschikt in de
keten heeft in het algemeen de mees-
te macht. Zo staan retailers dicht bij
de consument en daarom beschikken
juist zij op dit moment over veel
macht. De retailer maakt daar ook

Het Innovation Frame bestaat uit
een matrix van fasen en aspecten
die bij veranderingen in de organi-
satie een rol spelen (zie afbeel-
ding). Het Innovation Frame onder-
scheidt de volgende fasen:

O Analyse (status, ambitie, diag-
nose en actie): aan de hand van
het verschil tussen huidige en
gewenste situatie (diagnose)
definieert men een oplossing en
bijbehorend actieplan;

0 Transformatie (ontwerpen, reali-
seren en implementeren): het
daadwerkelijk ontwerpen, reali-
seren en implementeren van de
gekozen oplossing;

O Operatie (gebruik en beheer): de

oplossing is in de organisatie

ingebed en wordt beheerd.
Het Innovation Frame geeft inzicht in
de verschillende aspecten die een
rol spelen bij de veranderingen.
Ook toont het de onderlinge relaties
tussen deze aspecten. De aspecten
van het Innovation Frame zijn: con-
text, strategie, processen, structuur,
mens en ICT. Om ervoor te zorgen
dat de veranderingen logisch aan-
sluiten op de bedrijfsstrategie is het
van belang dat alle aspecten con-
sistent zijn. Aan de hand van de
aspecten van het Innovation Frame
krijgt de organisatie een beeld van
de activiteiten die moeten worden
uitgevoerd bij verandertrajecten.

Fasen

In welke omgeving opereren we? (Eigenaars, klanten,
leveranciers, technology push, arbeidsmarkt

Hoe acteren we optimaal binnen onze context?

\4

Transformatie Operatie

Hoe richt ik de organisate daarop in? (Afdelingen, functies,
taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden)

Welke mensen heb ik nodig? (Kennis, vaardigheden,

Welke informatie-, applicatie- en technische infrastructuur

Analyse
Context
A
Strategie (Missie, visie, doelstellingen, strategie)
< . .
2 Welke processen heb ik daartoe nodig?
b Processen (Primair, besturend, ondersteunend)
&
<
Structuur
A4
Mensen gedrag, cultuur, attitude)
1T heb ik nodig?

Het Innovation Frame.
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gebruik van, door bijvoorbeeld hun
leveranciers te dwingen hun prijzen
te verlagen of hun levermomenten
op te leggen. Dit zorgt ervoor dat het
vertrouwen in de relatie tussen lever-
anciers en de retailer op zijn minst op
scherp wordt gezet of misschien zelfs
wel wordt geschaad. Organisaties
staan daarom nog steeds niet te trap-
pelen om onderling informatie uit te
wisselen. Daarmee is de basis voor
samenwerking erg smal. Voor keten-
integratie is het echter noodzakelijk
dat organisaties constructief willen
samenwerken zonder bang te moeten
zijn voor een dreiging van het ver-
breken van de relatie. De mate van
vertrouwen is dus bepalend voor de
mate van samenwerken en leren
binnen de keten.

Modelleren van ketens

Deze achtergrond speelt ook een
belangrijke rol bij het modelleren van
ketenprocessen. Om ketenintegratie
tot stand te brengen is een aanpak
nodig waarbij ruimte bestaat voor
zowel het vaststellen van de feiten
over status en ambitie als de noodza-
kelijke veranderacties (op basis van
de ratio) en de beleving van die fei-
ten (op basis van de emotie).

Om draagvlak voor de gewenste ver-
anderingen te krijgen is het noodza-
kelijk dat er voldoende evenwicht
bestaat tussen de belangen van de
individuele organisaties binnen die
keten. Alle partijen moeten voldoen-
de voordelen behalen om een rol in
de keten op zich te willen nemen. De
op het Innovation Frame gebaseerde
quickscan maakt die belangen helder,
waardoor de partijen inzicht krijgen
in de impact van de veranderingen in
de keten en voor hun eigen organisa-
tie. Deze quickscan stimuleert kennis-
deling en het uitwisselen van infor-
matie, waarbij de deelnemers hun
autonomie niet verliezen. Het proces
van het uitvoeren van de quickscan
moet leiden tot een invulling van het



Innovation Frame, waarbij alle par-
tijen in de keten een essentiéle in-
breng hebben.

Quickscan

De quickscan is in te zetten bij het
opstellen van een veranderplan. Bij
een succesvolle verandering bestaat
evenwicht tussen de fysieke imple-
mentatie (gericht op het bereiken van
de projectdoelstellingen en -resulta-
ten) en de mentale implementatie
(gericht op de menselijke aspecten
van de invoering)'. De wijze waarop
het proces wordt vormgegeven om
tot invulling van het Innovation
Frame te komen, is sterk van invioed
op het draagvlak bij de betrokkenen.
Het proces is daarom net zo belang-
rijk als het product. Hierdoor is een
evenwicht te bereiken tussen de
fysieke en de mentale implementatie.

Bij de quickscan wordt alle betrokken
partijen in de keten gevraagd elektro-
nisch een vragenlijst in te vullen.
Deze vragenlijst kan breed in elke
organisatie worden verspreid, zodat
een duidelijk beeld ontstaat van alle
betrokken medewerkers die een rol
spelen bij het dagelijks vormgeven
van de ketenintegratie. Deze aanpak
maakt het mogelijk om verschillende
partijen in de keten te ondervragen
op de aspecten van het Innovation
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Manu-

Whole-

Suppliers/ facturers/ salers ,.-'"' Distributor7 Retailers/

Organisatie A

Het veranderprogramma
voor organisatie A bestaat
uit een geheel van elkaar
aanvullende deelprojecten

Binnen de keten
moet een
veranderprogramma

Organisatie B

Het veranderprogramma
voor organisatie B bestaat
uit een geheel van elkaar
aanvullende deelprojecten

zgrgen voor een
verbeterd ketenproces

Het deelproject
'Informatievoorziening
binnen organisatie A’
moet een passend
onderdeel vormen

Het deelproject

'Organisatie ketenafstemming
binnen organisatie B'

moet een passend

onderdeel yormen

Afbeelding 1. Het Innovation Frame is een gelaagd model.

Frame. De antwoorden op de vragen
bevatten niet de absolute waarheid,
maar geven de beleving van de per-
soon weer rond bepaalde aspecten
van de verandering. De sleutel voor
succes ligt met name in het formule-
ren van de juiste vragen.

De ingevulde vragenlijsten worden
via het web of via e-mail automatisch
verwerkt in een tool. Dit tool projec-
teert de uitkomsten vervolgens op het

Innovation Frame en geeft daarop in-
zicht in de sterke (groen), kwetsbare
(geel) en zwakke (rood) punten (zie
afbeelding 3). Door de vragenlijsten
per organisatie, afdeling, locatie of
project in te laten vullen kunnen de
resultaten gedifferentieerd worden
teruggekoppeld. Deze terugkoppeling
geeft inzicht in de resultaten per or-
ganisatie, per afdeling of voor de ge-
hele keten. Dit heeft als voordeel dat
je de rol van een specifieke organisa-

klant

Verhoging A Betere
Omazet afstemming
A op wensen

Suppliers ‘){,

A Focus op A Betere mix A Versere A Verbetering van
effectieve van producten producten de product-
product- in de winkel beschikbaarheid
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Afbeelding 2. Voorbeeld van een supply chain.
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Afbeelding 3. Het Innovation Frame toont op basis van de ingevulde vragenlijsten van

de quickscan sterke, kwetsbare en zwakke punten.

tie in de keten kan analyseren. Om
meer inzicht te krijgen in de achter-
grond van de problematiek neemt
men eventueel nog een aantal inter-
views af.

Workshops

Doorgaans worden de resultaten van
de verwerkte vragenlijsten in drie of
vier workshops teruggekoppeld en
besproken. Alle betrokken partijen in
de keten nemen deel aan de work-
shops. De eerste workshop is gericht
op ‘Fact Finding’ en het scherpstellen
van status en ambitie op alle aspec-
ten van het Innovation Frame. De
deelnemers worden in de workshop
geconfronteerd met de beleving over
status en ambitie van de verschil-
lende partijen, in dit geval over de
ketenintegratie. Dit is te bereiken
door de resultaten interactief in de
groep te presenteren met behulp van
het tool. De kleurstelling van de re-
sultaten die op het Innovation Frame
worden gepresenteerd, is mede af-
hankelijk van het gezamenlijke ambi-
tieniveau. Het tool biedt de mogelijk-
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heid om het ambitieniveau dyna-
misch te variéren. Door het ambitie-
niveau stap voor stap op te schroe-
ven blijkt vervolgens waar de
knelpunten zich het eerst in de keten
zullen voordoen. Hierop worden ver-
volgens op interactieve wijze moge-
lijke scenario’s gesimuleerd en inzich-
telijk gemaakt.

In de tweede workshop gaan de deel-
nemers de discussie aan over de
beleving van de feiten bij status en
ambitie. Soms blijkt dat er geen
informatie is over de ambitie op een
bepaald aspect. In dit geval geldt:
geen informatie is ook informatie. Dit
leidt tot een actie in het veranderplan
om die ambitie alsnog te formuleren.
Vervolgens worden in de workshop
de eventuele inconsistenties tussen
de aspecten achterhaald en vindt een
clustering plaats naar (aspectoverstij-
gende) thema’s.

In de derde en vierde workshop vindt
de synthese en de veranderplanning
plaats. Eerst stelt men de feitelijke
hiaten vast tussen status en ambitie

Y

vast. Op basis van dit verschil wordt
de diagnose gesteld. Deze diagnose
vertaalt zich naar zinvolle uit te voe-
ren acties op basis van de hiaten.
Daarna zijn de afhankelijkheden tus-
sen acties en de prioriteiten vast te
stellen. Hierbij vindt ook differentiatie
naar korte en langere termijn plaats.
Voor elke actie wordt de trekker, het
budget en de deadline vastgesteld.
Het inrichten van de keten op de
aspecten moet uiteindelijk plaatsvin-
den bij de individuele organisaties
binnen die keten. Supply chain mana-
gement is verantwoordelijk voor de
coordinatie hiervan. Het resultaat van
de workshops is een gedragen veran-
derplan op basis van een volledig
ingevuld Innovation Frame. Het ver-
anderplan is immers door de deelne-
mende partijen zelf tot stand gekomen
en niet door begeleidende consul-
tants. Door de interactieve werkwijze
ontstaat een coOperatieve sfeer die
gericht is op het opbouwen van ver-
trouwen en op samenwerken.

Kunst

Vertrouwen tussen de partijen in de
keten is een essentiéle voorwaarde
voor het succes van supply chain
management. Het Innovation Frame
brengt daadwerkelijk verbindingen
tussen mensen en organisaties tot
stand. Hierdoor wordt het samenwer-
ken en leren in de keten vormgegeven.
En dat is inderdaad een kunst. /7
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