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Waarom je dit boek zou moeten ‘inhuren’

Dit is een boek over vooruitgang.

Inderdaad, dit is een boek over innovatie — en hoe je daar beter in
wordt. Maar in de kern gaat dit boek over de worsteling waar we alle-
maal mee te maken krijgen: hoe we vooruitgang realiseren in ons le-
ven.

Waarschijnlijk is het woord ‘vooruitgang’ niet het eerste waar je
aan denkt als je wilt innoveren; dat geldt voor veel ondernemers en
managers. Je bent obsessief bezig met het ontwikkelen van het per-
fecte product, met de combinatie van eigenschappen en voordelen die
klanten aanspreekt. Of je probeert je bestaande producten voortdu-
rend beter af te stemmen, zodat ze winstgevender worden of zich be-
ter onderscheiden van die van de concurrent. Je denkt dat je weet wat
je klanten willen, maar in werkelijkheid voelt het vaak als een schot
in het duister. Als je maar vaak genoeg de gok waagt, zal het, als het
meezit, wel een keer lukken.

Maar zo hoeft het niet te gaan — niet als je echt begrijpt wat ervoor
zorgt dat consumenten de keuzes maken die ze maken. Innovatie kan
veel voorspelbaarder zijn, en veel winstgevender, maar alleen als je je
manier van denken verandert. Het gaat om vooruitgang, niet om pro-
ducten. Dus als je er genoeg van hebt om jezelf en je organisatie in
goedbedoelde innovatieprojecten te storten, die in de regel weinig ef-
fect hebben; als je producten en diensten wilt ontwikkelen waarvan
je van tevoren weet dat klanten ze niet alleen graag zullen kopen,
maar er ook een eersteklas prijs voor willen betalen; als je wilt con-
curreren met — en winnen van - anderen die athankelijk zijn van toe-
val om succesvol te innoveren, lees dan verder. Met dit boek willen we
jou helpen ook vooruitgang te realiseren.
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STEEDS BETER WORDEN IN DE VERKEERDE DINGEN

Al zo lang ik me kan herinneren is innovatie een topprioriteit — en een
grote bron van frustratie — voor bedrijven overal ter wereld. In een re-
cente peiling van McKinsey erkende 84 procent van de topmanagers
wereldwijd dat innovatie extreem belangrijk is voor hun groeistrate-
gieén, en toch zei een verbluffend aantal van 94 procent ontevreden
te zijn met de eigen innovatieprestaties. De mensen zijn het er meest-
al over eens dat verreweg de meeste innovaties hun ambities niet
waarmaken, en dat is al tientallen jaren het geval.

In theorie is dat niet logisch. Bedrijven hebben nog nooit zoveel
verfijnde technieken en gereedschappen tot hun beschikking gehad,
en er wordt meer geld dan ooit ingezet voor het bereiken van inno-
vatiedoelen. Volgens een artikel in strategy + business' uit 2015 be-
steedden duizend beursgenoteerde ondernemingen samen al 680
miljard dollar aan onderzoek en ontwikkeling: een toename van 5,1
procent ten opzichte van het voorafgaande jaar.

Ook wisten bedrijven nooit eerder zoveel over hun klanten. De big
data-revolutie heeft ervoor gezorgd dat variéteit, kwantiteit en snel-
heid bij het verzamelen van data enorm zijn toegenomen, en dat de
analytische tools die erop worden losgelaten steeds geavanceerder
zijn geworden. De verwachtingen van deze datavijver zijn hoger dan
ooit. ‘Correlatie volstaat,> verklaarde de toenmalig hoofdredacteur
van Wired in 2008. Hij opperde dat we innovatieproblemen kunnen
oplossen met louter de brute kracht van een stortvloed aan gegevens.
Sinds Michael Lewis verslag deed van de onwaarschijnlijke successen
van de Oakland A’s in Moneyball (wie had kunnen denken dat het on-
base percentage een betere indicator van aanvallend succes zou zijn
dan het slaggemiddelde?), hebben organisaties geprobeerd het Mo-
neyball-equivalent voor consumentendata te vinden dat tot innova-
tiesucces leidt. Toch is dat maar weinigen gelukt.

In veel bedrijven zijn gestructureerde en gedisciplineerde innova-
tieprocessen gaande, en de mensen die ermee werken zijn hoogge-
kwalificeerd. Bij de meeste van die processen zijn zorgvuldige stage-
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gates, snelle loops en controlemechanismen ingebouwd. Risico’s wor-
den zorgvuldig berekend en geminimaliseerd. Grondbeginselen als
Six Sigma zijn opgenomen in het ontwerp van innovatieprocessen,
waardoor we nu precieze meetinstrumenten en strikte vereisten heb-
ben waaraan nieuwe producten in iedere fase van hun ontwikkeling
moeten voldoen. Van buitenaf gezien lijkt het alsof bedrijven een ake-
lig exact wetenschappelijk proces onder de knie hebben gekregen.
Maar voor de meeste van die bedrijven is innovatie nog altijd een
moeizaam schot in het duister.

Het ergste is dat al die activiteit de illusie van vooruitgang met zich
meebrengt, zonder dat daar echt sprake van is. Bedrijven geven ex-
ponentieel meer geld uit en realiseren slechts bescheiden, stapsgewij-
ze vernieuwingen, terwijl ze de plank volledig misslaan als het gaat
om baanbrekende innovaties die cruciaal zijn voor duurzame groei
op de lange termijn. Zoals oud-honkballer Yogi Berra ooit zo mooi
zei: ‘We zijn de weg kwijt, maar we schieten lekker op!’

Wat is er dan misgegaan?

Het fundamentele probleem is dat al die enorme hoeveelheden da-
ta die bedrijven verzamelen niet zodanig georganiseerd zijn dat ze be-
trouwbaar kunnen voorspellen welke ideeén succesvol zullen zijn. De
data werken volgens het principe ‘Deze klant lijkt op die andere’, ‘Dit
product heeft kenmerken die vergelijkbaar zijn met dat andere pro-
duct’, en: ‘Deze mensen gedroegen zich in het verleden ook z0’, of: ‘68
procent van de klanten zegt dat ze de voorkeur geven aan versie A bo-
ven versie B. Geen van die data vertelt je waarém klanten de keuzes
maken die ze maken.

Dit vraagt om nadere toelichting. Ik ben Clayton Christensen,
vierenzestig jaar, 2,03 meter lang, en ik heb schoenmaat 50. Mijn
vrouw en ik hebben al onze kinderen naar de universiteit laten gaan.
We wonen in een buitenwijk van Boston en ik rijd naar mijn werk in
een Honda-bestelbusje. Ik heb nog veel andere eigenschappen en
kenmerken, maar die zorgen er allemaal niet voor dat ik vandaag de
deur uit ga om The New York Times te kopen — of welk product dan
ook.
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Als een bedrijf niet begrijpt waarom ik ervoor kies om in bepaal-
de omstandigheden het product van dat bedrijt ‘in te huren’, en waar-
om ik er in andere omstandigheden voor kies het product van een an-
der bedrijf ‘in te huren’, dragen de data3 over mij of mensen zoals ik#
waarschijnlijk niet bij aan de ontwikkeling van welke nieuwe innova-
tie van dat bedrijf voor mij dan ook. Het is verleidelijk om te denken
dat we in onze dataverzamelingen belangrijke patronen en verwijzin-
gen zien, maar dat betekent nog niet dat er sprake is van een causaal
verband. In de woorden van Nate Silver, auteur van The Signal and the
Noise: Why So Many Predictions Fail - But Some Don’t: “Tussen ijs-
verkoop en bosbranden bestaat een correlatie omdat beide vaker
’s zomers voorkomen als het warm is. Maar er is geen causaal ver-
band; je steekt geen stuk bos in brand als je een beker Hiagen-Dazs
koopt.

Natuurlijk weten we wel dat correlatie niet hetzelfde is als causali-
teit. Maar hoewel de meeste organisaties dat weten, geloof ik niet dat
ze handelen alsof er verschil bestaat tussen die twee. Ze voelen zich
prettig bij correlatie. Het maakt dat managers s nachts goed slapen.

Maar correlatie zegt niets over datgene wat er werkelijk toe doet
bij innovatie: de causaliteit - waarédm ik een specifieke oplossing zou
kopen. Slechts weinig vernieuwers zien het als hun belangrijkste uit-
daging om een oorzaak te vinden. Ze richten zich liever op hoe ze hun
producten beter, winstgevender of anders dan die van de concurrent
kunnen maken.

Zoals W. Edwards Deming, de vader van de kwaliteitsbeweging
die fabricageprocessen op zijn kop zette, ooit zei: ‘Als je niet weet hoe
je de juiste vraag moet stellen, word je niks wijzer.” Nadat we tiental-
len jaren hebben gezien hoe echt goede bedrijven steeds maar weer
mislukken, ben ik tot de conclusie gekomen dat er inderdaad een be-
tere vraag is: Voor welke taak heb je dat product ingehuurd?

Voor mij is dit een mooi idee. Als we een product kopen, ‘huren’
we in feite iets ‘in’ om voor ons een taak te vervullen. Als het zijn werk
goed doet, zullen we datzelfde product weer inhuren als we met de-
zelfde taak te maken krijgen. En als het product zijn werk niet goed
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doet, ‘ontslaan’ we het en kijken we rond of we iets kunnen inhuren
dat het probleem wel oplost.

Iedere dag gebeuren er dingen om ons heen. Er komen nieuwe ta-
ken in ons leven die moeten worden vervuld. Sommige zijn klein (‘de
tijd doden terwijl je in de rij staat’), andere zijn groot (‘een meer be-
vredigende loopbaan vinden’). Sommige steken onverwacht de kop
op (‘je omkleden voor een bespreking als je op zakenreis bent en je
koffer is kwijtgeraakt’), andere regelmatig (‘een gezonde, smakelijke
lunch klaarmaken voor je dochter om mee naar school te nemer’).
Weer andere keren weten we dat ze eraan komen. Als we weten dat
we een taak hebben die moet worden vervuld, gaan we op zoek en
brengen we iets in ons leven dat de klus kan klaren. Ik kan er bij-
voorbeeld voor kiezen om The New York Times te kopen vanwege de
taak die er is om de tijd te doden terwijl ik op een doktersafspraak
wacht als ik niet de saaie tijdschriften wil lezen die in de wachtkamer
liggen. Of omdat ik honkbalfan ben en de competitie net is begonnen.
Pas als er in mijn leven een taak ontstaat die The New York Times kan
uitvoeren, kies ik ervoor de krant ‘in te huren’ om dat voor me te doen.
Of misschien laat ik hem thuisbezorgen, zodat de buren denken dat
ik goed op de hoogte ben - en niets over mijn postcode of mijn inko-
men maakt dat de Times duidelijk.

Dit wezenlijke inzicht kwam naar voren tijdens een college dat ik
geef aan Harvard Business School, maar is gedurende de afgelopen
twintig jaar verder verfijnd en gevormd door talloze gesprekken met
mijn coauteurs, en met naaste collega’s, medewerkers en voortrek-
kers. Het is gevalideerd en bewezen in het werk van sommige van de
meest gerespecteerde leiders en vernieuwers ter wereld - Jeft Bezos
van Amazon en Scott Cook van Intuit, bijvoorbeeld — maar ook bij
het opzetten van zeer succesvolle ondernemingen gedurende de af-
gelopen jaren. Wie had kunnen denken dat een dienst die mensen laat
betalen om in logeerkamers van wildvreemden te overnachten meer
waard zou zijn dan Marriott, Starwood of Wyndham Worldwide?
Airbnb is het gelukt. De video’s die Sal Khan maakte om zijn nichtje
wiskunde te leren waren, naar zijn eigen zeggen ‘goedkoper en slech-
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ter gemaakt’ dan veel andere onderwijsvideo’s die al online waren,
maar ze helpen nu miljoenen leerlingen over de hele wereld om in
hun eigen tempo wiskunde te leren.

Deze innovaties waren niet bedoeld om in te springen op de laat-
ste trends of om het zoveelste nieuwe smaakje te introduceren om de
verkoop op te stuwen. Ze zijn evenmin ontwikkeld om meer toeters
en bellen toe te voegen aan een bestaand product, om een hogere prijs
te kunnen vragen. Ze zijn bedacht, ontwikkeld en in de markt gezet
met een duidelijk idee over de manier waarop deze producten consu-
menten kunnen helpen vooruitgang te realiseren. Als er een taak
moet worden uitgevoerd waar geen goede oplossing voor is, is ‘goed-
koper en slechter gemaakt’ beter dan niks. Stel je voor hoe groot het
potentieel is voor iets wat echt geweldig is.

Dit boek gaat echter niet over het bewieroken van voorbije inno-
vatiesuccessen. Het gaat over iets wat veel belangrijker is: het ontwik-
kelen en voorspellen van nieuwe innovaties.

De basis van onze ideeén is de theorie van Jobs to Be Done, die er-
op gericht is verregaand inzicht te verkrijgen in de worsteling om
vooruitgang die klanten doormaken, en vervolgens de juiste oplos-
sing en ervaringen wil aanbieden die ervoor zorgen dat je steeds weer
de taken van je klant op een goede manier oplost. Bij het woord ‘theo-
rie’ denk je misschien aan gefilosofeer in ivoren torens, maar ik ver-
zeker je dat het een buitengewoon praktische en bruikbare business
tool is. Een goede theorie geeft inzicht in het ‘hoe’ en ‘waarom’. Hij
helpt ons beter te begrijpen hoe de wereld functioneert en de gevol-
gen van onze beslissingen en acties te voorspellen. Wij zijn van me-
ning dat deze Jobs-theorie’> bedrijven verder kan brengen dan de
hoop dat correlatie alleen voldoende is voor het causale mechanisme
van succesvolle innovatie.

Innovatie zal nooit een exacte wetenschap worden, maar dat hoeft
ook niet. We zijn in staat om van innovatie een belangrijke motor
voor groei te maken, een motor die gebaseerd is op een goed inzicht
in causaliteit, in plaats van op het in het wilde weg uitstrooien van
zaadjes in de hoop dat je op een dag wat fruit zult oogsten.
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Jobs to Be Done is voortgekomen uit een aantal zeer reéle inzich-
ten en ervaringen uit de praktijk. Ik heb mijn coauteurs gevraagd om
met mij samen te werken aan dit boek, ten dele omdat ze de Jobs-
theorie al jaren toepassen in hun dagelijks werk en veel ervaring heb-
ben op het praktische terrein van innovatie. Als auteurs hebben we de
theorie vormgegeven, verfijnd en bijgeschaafd, samen met de ideeén
en bijdragen van veel naaste collega’s en business leaders, wier werk
en inzichten in dit boek aan bod zullen komen.

Mijn coauteur Taddy Hall was een student in het allereerste col-
lege dat ik gaf aan Harvard Business School, en hij en ik hebben in de
loop der jaren aan verschillende projecten samengewerkt, onder an-
dere als coauteurs van het artikel ‘Marketing Malpractice’ in Harvard
Business Review van Intuit-oprichter Scott Cook, waarin de Jobs to Be
Done-theorie werd geintroduceerd. Hij is op dit moment directeur
van de Cambridge Group (onderdeel van de Nielsen Company) en
leider van het Nielsen Breakthrough Innovation Project. In die hoe-
danigheid heeft hij met de meest vooraanstaande bedrijven ter wereld
gewerkt, waaronder veel van de bedrijven die in dit boek worden ge-
noemd. Maar wat belangrijker is: hij gebruikt de Jobs-theorie al jaren
bij zijn innovatieadvieswerk.

Karen Dillon is voormalig redacteur van Harvard Business Review
en mijn coauteur bij het schrijven van How Will You Measure Your
Life? Zij biedt in dit boek het perspectief van de ervaren senior-ma-
nager bij mediaorganisaties die worstelen om hun innovatieproces op
orde te krijgen. Gedurende onze samenwerking zag zij haar rol steeds
als die van iemand die meedenkt met jou, de lezer. Ze is ook een van
mijn trouwste bondgenoten waar het erom gaat een brug te slaan tus-
sen de wereld van de wetenschap en die van de praktijk.

David S. Duncan is senior-partner bij Innosight, een manage-
mentadviesbureau dat ik in 2000 mede heb opgericht. Hij is een toon-
aangevend denker en adviseur van senior-executives op het gebied
van innovatiestrategie en groei. Hij helpt hen hun weg te vinden te
midden van abrupte veranderingen, voor duurzame groei te zorgen
en hun organisaties zo te transformeren dat ze het ook op lange ter-
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mijn goed blijven doen. De cliénten met wie hij heeft gewerkt zeggen
allemaal dat hun manier van denken over hun bedrijf volledig veran-
derd is en dat ze hun cultuur zodanig hebben getransformeerd dat ze
nu volledig gericht zijn op klantentaken. (Eén cliént heeft zelfs een
vergaderruimte naar hem genoemd.) Zijn werk bij het ontwikkelen
en implementeren van de Jobs-theorie heeft hem de afgelopen tien
jaar tot een van de best geinformeerde en meest vernieuwende ge-
bruikers van de theorie gemaakt.

Door dit boek heen hebben we ervoor gekozen om primair de ‘ik’-
vorm te gebruiken, om de tekst toegankelijker te maken. Maar we
hebben het als partners geschreven; het is in elk opzicht het resultaat
van onze samenwerking en collectieve expertise.

Ten slotte volgt hier een overzicht van de inhoud. Deel 1 biedt een
inleiding in de Jobs-theorie als het causale mechanisme dat succes-
volle innovatie voedt. In deel 11 stappen we over van de theorie naar
de praktijk en beschrijven we de lastige taak van het toepassen van de
Jobs-theorie in de chaos van de echte wereld. In deel 111 schetsen we
de gevolgen voor de organisatie en de leiding, de uitdagingen en de
opbrengst van een focus op Jobs to Be Done. Om de route door elk
van deze onderdelen van het boek te faciliteren en de waarde ervan
voor jou zo groot mogelijk te maken, hebben we aan het begin van elk
hoofdstuk een onderdeel ‘Het grote plaatje’ opgenomen, en aan het
eind een korte samenvatting van ‘kernpunten’. Aan het eind van de
hoofdstukken 2 tot en met 9 hebben we bovendien een lijstje opge-
nomen met vragen die leiders aan hun organisatie kunnen stellen met
als doel executives te helpen deze ideeén in praktijk te brengen.

We geven er de voorkeur aan dingen door middel van voorbeel-
den te laten zien in plaats van ze te vertellen in de vorm van uitspra-
ken of meningen. We hebben ontdekt dat verhalen bij het ontdekken
van Jobs to Be Done een sterker mechanisme vormen om te leren an-
ders te denken dan alleen maar vertellen wat je moet denken; deze
verhalen weven we door het hele boek heen. We hopen dat je nieuwe
inzichten zult opdoen en manieren zult vinden om je eigen innova-
tiesucces te vergroten.
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VOOR WELKE TAAK HEB JE DAT PRODUCT INGEHUURD?

Organisaties overal ter wereld hebben oneindig veel middelen, zoals
tijd, energie en overleg op topniveau, gewijd aan de uitdagingen van
het innoveren. En ze hebben wat ze aan efficiéntie doen uiteraard ge-
optimaliseerd. Maar als al deze inspanningen gericht zijn op het be-
antwoorden van de verkeerde vragen, steunen ze op een zeer wanke-
le basis.

Zoals W. Edwards Deming naar verluidt al heeft opgemerkt, is
ieder proces volmaakt ontworpen om de resultaten voort te brengen
die het krijgt. Als we denken dat innovatie rommelig, onvolmaakt en
ondoorgrondelijk is, creéren we processen die die opvattingen ope-
rationaliseren. En dat is wat veel bedrijven hebben gedaan: onbedoeld
hebben ze innovatieprocessen ontworpen die op volmaakte wijze
middelmatigheid opleveren. Ze besteden tijd en geld aan het samen-
stellen van modellen vol met data die heel goed kunnen beschrijven,
maar niet voorspellen.

Daar hoeven we geen genoegen mee te nemen. Er is een betere
vraag — een vraag die ons kan helpen de causaliteit te begrijpen die ten
grondslag ligt aan de beslissing van een klant om een nieuw product
zijn of haar leven binnen te brengen. Voor welke taak heb je dat pro-
duct ingehuurd? Het goede nieuws is dat je strategie niet langer ge-
baseerd hoeft te zijn op toeval als je je baseert op het streven naar in-
zicht in de taken die je klant te vervullen heeft. Je gaat zelfs met dat
toeval concurreren, omdat anderen daar nog steeds op rekenen. Je
zult de wereld met nieuwe ogen zien. Andere concurrenten, andere
prioriteiten en — bovenal — andere resultaten. Je hoeft je niet langer
bezig te houden met lukrake innovatie.
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