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Aan de hand van een voorbeeld van
een veranderingsproces illustreren
we in dit artikel de rol van de klant in
een veranderingsproces. Hiermee mar-
keren we direct de verschillen en
overeenkomsten die bestaan tussen
projectmanagement en veranderma-
nagement. Om de analogie tussen
project- en verandermanagement te
illustreren hanteren we in dit artikel
dezelfde opzet als in onze beschou-
wing over projectmanagement in num-
mer 5 2002 van Business Process
Magazine.

ICT-beheer
Als resultaat van een heroriëntatie op
haar strategie besluit een organisatie
zich te gaan concentreren op haar kern-
taken. Alle activiteiten en processen
die geen kerntaak zijn komen voor
uitbesteding in aanmerking. De motie-
ven daarvoor zijn tweeledig. Enerzijds
gaat het om het creëren van een in
haar markt excellente, wendbare en
flexibele organisatie. Anderzijds is
kostenreductie een overweging. De

organisatie maakt de keuze uit te be-
steden in de vorm van een resultaat-
verplichting. Een randvoorwaarde die
het daarbij stelt is dat de organisatie
zelf de regie en controle moet kunnen
blijven voeren op het uitbestede werk
en de leverancier.

Het gevolg van deze strategie is dat
men besluit alle uitvoerende taken
op het gebied van het beheer van de
ICT-infrastructuur bij marktpartijen
onder te brengen. Deze taken worden
in de huidige situatie in eigen beheer
uitgevoerd, deels door eigen men-
sen, deels met behulp van ingehuurd
extern personeel. Om deze beheerta-
ken bij marktpartijen onder te bren-
gen start de organisatie een proces
op. Daarin komen in grote lijnen de
volgende stappen aan de orde:
➢ afbakenen van de uit te besteden

kavels;
➢ ontwerpen van de ICT-regie en

controlfunctie;
➢ inrichten van de ICT-regie en con-

trolfunctie;

De klant en changemanagement

In Oogpunt Klant besteden de auteurs dit keer aandacht aan de rol van de klant

in een veranderingsproces. Welke rollen zijn te onderscheiden? En welke aan-

dachtspunten en succesfactoren zijn er per rol aan te wijzen? Bovendien gaan

ze in op de vraag op welke wijze zo’n veranderingstraject het best is aan te pak-

ken. Een organisatie kan daarbij kiezen uit een projectmatige of toch meer pro-

cesmatige aanpak.

➢ per kavel uitvoeren van een uitbe-
stedingsproces;

➢ per kavel implementeren van de
uit te besteden taken bij de geselec-
teerde partij;

➢ afbouwen van de huidige organisatie.

Gegeven de aard en het karakter van
de organisatie moet voor een tweetal
kavels een Europese aanbestedings-
procedure worden gevolgd. In de oude
situatie werden de taken uitgevoerd
door in totaal 42 fte’s. De nieuwe regie-
en controlfunctie vraagt slechts 8 fte’s.

Vele invalshoeken
Het traject uit het voorbeeld beschou-
wen we in principe als een verande-
ringsproces en niet als een -project.
Er zijn namelijk twee wezenlijke ver-
schillen met een veranderingsproject:
1. Omdat het gedrag van alle betrok-

kenen bepalend is voor het succes
van een veranderingsproces, zijn de
stappen en de bewaking van het
veranderingsproces anders ingericht;

2. Omdat het gedrag van alle betrok-
kenen zo cruciaal is, zijn grove lij-
nen uitgezet en is het af te leggen
pad niet tot in de details uitgewerkt
bij de start van het traject.

In het voorbeeld is een aantal stappen
van het veranderingsproces wel als
project uitgevoerd. Dit geldt bijvoor-
beeld voor het per kavel uitvoeren
van een uitbestedingsproces. Het totale
proces mist echter de wezenlijke ken-
merken van een project: het binnen
tijd, binnen geld en binnen beschik-
bare middelen een zeer gedetailleerd

Mensenwerk in viervoud
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Hij moet het proces voortdurend in-
spireren en voeden met energie. Als
een van de beoogde effecten ook een
andere managementstijl is, is de op-
drachtgever daarmee succesfactor
nummer één. Hij moet immers het
voorbeeld van de nieuwe stijl zijn en
zich daarnaar consequent gedragen.
Het is de visie van de opdrachtgever
op de gewenste situatie die de lei-
draad is voor alle inhoudelijke beslis-
singen die men gedurende het proces
moet nemen. De beoogde effecten zijn

het raamwerk voor de uitwerking.
Daarin moet de opdrachtgever stand-
vastig en overtuigend zijn. Hij zit hier-
door in een lastig parket: in feite is hij
klant van zichzelf. De manier om daar-
mee om te gaan is om je als opdracht-
gever voor dergelijke trajecten te laten
begeleiden zonder de regie uit han-
den te geven. De begeleiding moet het
gedrag van de opdrachtgever met
hem bespreken, zonodig confronte-
rend en vooral coachend. De begelei-
ding moet neutraal zijn en geen belang
hebben bij het veranderingsproces,
zij is immers gericht op de door de
opdrachtgever beoogde effecten.

Wat zijn nu de aandachtspunten en
succesfactoren voor de opdrachtge-
ver in ons voorbeeld van een veran-
deringsproces? We sommen hieron-
der, in cursief, een aantal punten op:
Draagvlak in de gehele organisatie
voor de gewenste verandering is be-
palend voor het succes. Hiervoor moet
een organisatie in ieder geval aan-

omschreven doel realiseren. Dit ver-
anderingsproces heeft (zoals andere
veranderingsprocessen) een globaal
budget, heeft een indicatie van beno-
digde tijd (veelal een langere peri-
ode), geeft aan welke middelen men
denkt nodig te hebben en heeft een
scherp omschreven doel. Een veran-
deringsproces kent ook vaak een
evolutie: een organisatie leert tijdens
het veranderingsproces en kan daar-
door bijstellen.

Vormgeven proces
Het vormgeven van een verande-
ringsproces is een enorme uitdaging.
Immers, de verandering is radicaal,
ingrijpend en alles hangt met elkaar
samen. Bij het vormgeven van een
veranderingsproces moet dan ook
een gedegen analyse plaatsvinden.
Een analyse van de huidige situatie,
de gewenste situatie en de daarvoor
af te leggen weg. Het resultaat van
die analyse vertaalt zich in een veran-
derstrategie en -aanpak. In die ana-
lyse kijkt men naar de actoren in het
veranderingsproces, de componen-
ten in het veranderingsproces, de
succesbepalende factoren voor het
veranderingsproces en het vermo-
gen van de organisatie om te veran-
deren. De analyse heeft het karakter
van een diagnose waarin de staat
van elk object in beeld is gebracht.
De essentiële vraag daarbij is steeds
wat haalbaar is en waar risico’s zitten.
De weerbarstige praktijk van alledag
is dat de gewenste situatie niet meer
de gewenste situatie is op het
moment dat die is bereikt. Er is meer
dynamiek. Deze dynamiek brengen
wij aan de hand van het voorbeeld,
het uitbesteden van alle ICT-beheer-
activiteiten, in beeld.

De opdrachtgever
De opdrachtgever speelt tijdens een
veranderingsproces een cruciale rol.

dacht besteden aan een goede ver-
tegenwoordiging van de bedrijfspro-
cessen in het veranderingsproces
(opdrachtgever wordt gesteund door
collega’s en de toetsers en gebrui-
kers zijn afkomstig uit verschillende
bedrijfsprocessen). Ook moet men veel
aandacht besteden aan communicatie.
De uitbesteding moet gedragen wor-
den en blijven. Uitbesteden raakt het
werk van mensen, die al dan niet hun
baan verliezen of een andere werkge-
ver of werkzaamheden krijgen. Het
veranderingsproces kan en mag niet
op zichzelf staan: integratie met de
bedrijfsprocessen en met andere ver-
anderingen in de bedrijfsprocessen is
noodzakelijk. Ondersteuning van de
bedrijfsdoelstellingen tijdens en na
de verandering is bepalend voor het
succes van de verandering. Er wordt
nieuw gedrag gevraagd: de ontwik-
keling van dit nieuwe gedrag vraagt
oefening en ondersteuning. Men moet
essentieel verschillende processen
gelijktijdig uitvoeren: het afbouwen
van de bestaande afdeling, het op-
bouwen van een afdeling met nieuwe
expertise en het continueren van de
dienstverlening. Deze verschillende
takken van sport vragen verschillen-
de vaardigheden en leiderschapsstijl.
Managers moeten de organisatiestruc-
tuur flexibel gebruiken en bij voorkeur
de structuur organisch vormgeven en
aanpassen als het gewenst is. Men
moet goede afspraken maken, ieder-
een zijn rol duidelijk laten zijn, met
rollen en de inhoud van rollen kun-
nen schuiven (plaats in de organisa-
tie, invulling door medewerkers) en
flexibiliteit creëren om inzichten en
ervaringen te kunnen implementeren.
De keuze om resultaat in te kopen
vraagt een andere focus dan wan-
neer capaciteit wordt ingekocht. Het
vraagt de opdrachtgever zich met een
aantal zaken niet te bemoeien (denk
aan de aansturing van mensen en mid-
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delen van de externe leverancier) en
met een aantal, veelal nieuwe zaken,
wel te bemoeien (in dit geval het in-
brengen van een zo groot mogelijke
flexibiliteit in contracten om in te
kunnen blijven spelen op soms dage-
lijks veranderende omstandigheden).
De ontwikkelingen in de markt vol-
gen. Organisaties moeten technolo-
gische ontwikkelingen volgen door
het inwinnen van advies, het volgen
van trends door onderzoeksinstituten
als Gartner en de Metagroup, of door
kennis te nemen van de keuzen van
collega-bedrijven en concurrenten.

Toetser
Vaak zijn meerdere materiespecia-
listen betrokken in veranderingspro-
cessen. Deze materiedeskundigen zijn
de vormgevers van de nieuwe pro-
cessen. Zij kunnen verschillende rol-
len bekleden. We bespreken in dit
artikel de middenmanager, de ‘ICT-
procesmedewerker’ en de medewer-
ker van de afdeling Informatievoor-
ziening die zijn baan verliest.

Middenmanagers vertegenwoordi-
gen de huidige, en helaas vaak onge-
wenste situatie. Doordat zij in het
proces veelal de strategie moeten
verwoorden naar de operatie, maken
of kraken zij het proces. Hun eigenbe-
lang, gekoppeld aan hun huidige
positie en de onzekerheid over hun
toekomstige positie, maakt dat zij
kunnen gaan handelen vanuit de
overlevingstand in plaats van de
levenstand (Pagano). Angst wordt
dan de leidraad voor hun handelen,
ze verliezen het overzicht en raken op
zichzelf gericht. Ze krijgen oogklep-
pen en steken bewust of onbewust
messen in de rug van collega’s. Vaak
handelen ze onzorgvuldig naar de
rest van de organisatie.

Voor ons voorbeeld van een ICT-be-
heer-veranderingsproces hebben we

hierna weer een aantal aandachts-
punten en succesfactoren voor de
middenmanagers opgenomen.
Het samenspel tussen opdrachtgever
en middenmanager is zeer belangrijk
om een consistente beleving en uit-
voering van de strategie te waarbor-
gen. Uitbesteden is in dit geval het
stuur op de ICT verplaatsen naar de
business. Dat vraagt om nieuwe keu-
zen en nieuw gedrag, het expliciteren
van de vraag, het maken van een
keuze op basis van prijs-prestatiever-
houding en sturing met behulp van
audits en klanttevredenheidsonder-
zoeken. Naast de nieuwe eigen rol

wordt van managers gevraagd dat zij
medewerkers die een nieuwe rol spe-
len in het managen van informatie-
voorziening begeleiden, leren deze rol
te spelen en leren verbinding te zoeken.

ICT-procesmedewerkers (ook wel kern-
gebruikers of key-users genoemd)
zijn de medewerkers die het bedrijfs-
proces door en door kennen en die
affiniteit hebben met ICT. Zij vertalen
de vraag binnen het bedrijfsproces
naar de gewenste nieuwe inrichting
van het proces. Ze zijn het aanspreek-
punt voor vele gebruikers binnen het
betreffende proces en spelen om deze
reden een belangrijke rol bij het tot-
standkomen van draagvlak onder
gebruikers.

Aandachtspunten en succesfactoren
voor ICT-procesmedewerkers in het
geschetste voorbeeld zijn: Bepaal
hun adviserende rol: wie adviseren

zij en wie zit daar op te wachten?
Zoek naar een sterke persoonlijkheid.
Hun mandaat is immers klein, maar
de verwachting van hun inbreng
groot. Nieuw gedrag is gewenst.

Oud ICT-medewerkers zijn de mede-
werkers die in ons voorbeeld hun
werk verliezen en wiens operationele
taken worden overgenomen door de
nieuwe, externe leverancier. Vaak zijn
deze medewerkers bij de selectie be-
trokken en wordt hen gevraagd hun
werk zelf aan de externe leverancier
over te dragen.

Aandachtspunten en succesfactoren
voor deze bijzondere toetsers zijn:
Goede kennis van en uitleg over keuze
om tot uitbesteden over te gaan. Be-
steed aandacht aan zaken als de vraag
of zij het werk niet goed hebben ge-
daan, het rouwproces dat hoort bij het
afscheid en aan persoonlijke bege-
leiding. Duidelijkheid en helder com-
municeren. Informeer over de onaf-
wendbaarheid van het proces, over
het tijdstip wanneer het werk ophoudt
en wanneer zij een andere baan
mogen zoeken. Welke steun krijgen
zij? Welk perspectief biedt de nieuwe
leverancier?; Lukt het hen om naar eer
en geweten over te dragen of over-
schaduwt het verlies van de eigen
baan en de daarbij behorende onze-
kerheid, de mogelijkheid om loyaal te
zijn aan het veranderingsproces?

Gebruiker
De gebruiker is misschien wel hét cri-
terium voor de nieuwe procesinrich-
ting. De gebruiker ondervindt in het
veranderingsproces een dubbele be-
lasting: tijdens de verbouwing gaat
de verkoop door, moet hij een nor-
male productie-inspanning leveren
én daarbovenop een veranderinspan-
ning. De gebruiker ondervindt deze
dubbele belasting aan den lijve: klan-
ten tolereren geen excuses als: “Ik
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ken het nieuwe systeem nog niet. Ik
weet het even niet. Sorry niet bereik-
baar. We zitten in brainstorm. We
hebben nog geen cursus gehad. De
dossiers staan nog in het andere
gebouw” en dergelijke.

Aandachtspunten en succesfactoren
voor de gebruikers in het geschetste
voorbeeld zijn:
Perspectief bieden. Helder schetsen
wat men mag verwachten en wat niet,
niet de hemel beloven, stapswijs la-
ten opereren naar succes, quick wins
geven om de moed erin te houden,
goede feedback organiseren en het
vieren van succes. Helder communi-
ceren. Concrete voorbeelden zoeken
en communiceren om professionali-
sering zichtbaar te maken. Als er doe-
len zijn geformuleerd moet je ook
communiceren dat deze doelen wel
of niet zijn gehaald en wat dat bete-
kent. Respecteren. Signalen van de

gebruikers serieus nemen, terugkop-
pelen wat je ermee gaat doen of wat
je ermee hebt gedaan. Kijken of je
signalen kan ontleden: wat is inhoud
en wat is proces? Waar geef ik dit sig-
naal een plaats? Wat is de vraag ach-
ter de vraag? Informele structuren.
Kennis en oog hebben voor oude colle-
giale relaties die de nieuwe structuren
en werkwijzen kunnen doorkruisen.
Meten. Klanttevredenheidsonderzoek
(KTO) uitvoeren om inbreng van
gebruikers meetbaar op tafel te krij-
gen. Als je een KTO doet, moet je aan
de slag met de resultaten.

Mensenwerk
We hebben gezien dat een verande-
ringstraject een proces is dat je moet
managen op de beoogde doelen en
effecten, waarbij sturing nodig is op
het doel en acceptatievermogen van
de organisatie en de actoren. Een
voorbeeld van een dergelijk veran-

deringsproces is het implementeren
van een uitbestedingsstrategie. Daar-
binnen zijn activiteiten te onderschei-
den die als een project kunnen wor-
den uitgevoerd, bijvoorbeeld de
leveranciersselectie. We hebben ook
gezien dat veranderen mensenwerk
is in viervoudige betekenis. Het zijn
mensen die de verandering tot stand
moeten brengen, het zijn mensen die
moeten veranderen, het zijn mensen
wiens omgeving en hulpmiddelen
veranderen en het zijn mensen voor
wie je het doet. Daarom is het goed
dat er methoden en technieken zijn
om vooraf de menselijke maat te ne-
men en daar strategie en aanpak op
te baseren.

Elmer Koning en Rein van Straten

Elmer Koning en Rein van Straten zijn beide

oprichter en directeur van Bowler Manage-

ment & Advies.

het leveren van bijdragen en het
gebruik ervan, alsmede zorgdragen
voor het modereren en versiebeheer
van de bijdragen.
➢ Een zogenaamde antennefunctie,

die het actief en systematisch scan-
nen van (nieuwe) kennis binnen en
buiten de organisatie ondersteunt
en organiseert. De antennefunctie
fungeert als springplank voor en is
altijd verbonden aan persoonlijke
of gemeenschappelijke ontwikke-
lingsactiviteiten, waar deze kennis
actief wordt aangeboden en ver-
werkt. Belangrijk onderdeel is het
creëren van ‘kennismakelaars’ bin-
nen de organisatie: rollen waarbin-
nen mensen zich gemakkelijk kun-
nen bewegen over werkprocessen
en organisatieonderdelen heen en

als zodanig verbindingen kunnen
leggen, activeren en ondersteunen.

Slim investeren
Slim leren is - met name in verande-
ringssituaties - selectief zijn. In dit 
artikel is een selectie gemaakt van
aandachtsgebieden om leren voor
verandering succesvol te maken. Elk
veranderingstraject kent echter weer
z’n eigen specifieke uitdagingen.
Slim investeren in leren betekent
juist dat het leren afstemmen op de
eigen veranderingsbehoefte. Bood-
schap daarbij is dat leren voor veran-
dering ook verandering van het leren
binnen organisaties vraagt. Dat ver-
anderingstrajecten verandering van
kennis en vaardigheden vragen is
vaak wel duidelijk. Veranderingstra-
jecten vragen echter ook veranderin-
gen in de manier waarop individuen

en organisaties leren. Slim investe-
ren betekent leertrajecten richten op
deze veranderingen en die goed faci-
literen. De belangrijkste sleutel voor
slim leren en slim investeren in ver-
anderingstrajecten is het in kaart bren-
gen van de benodigde wijzigingen in
kennis en leerprocessen en daar de
selectie van leeractiviteiten en mid-
delen op inrichten.
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