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V

	 Voorwoord Bas Burger

Verandering is iets van alle tijden. Mondiale trends hebben een grote 
invloed op het leven op aarde en de manier waarop wij met onze 
planeet omgaan. Denk maar eens aan schaarser wordende grondstoffen, 
klimaatverandering, stijgende voedselprijzen en toenemende armoede. 
Grootschalige ontwikkelingen die in de toekomst tot enorme veranderingen 
zullen leiden.

Technologische ontwikkelingen gaan steeds sneller. Nieuwe technolo-
gieën zorgen voor meer en meer mogelijkheden, waardoor de interne 
bedrijfsvoering van organisaties vaak drastisch verandert. Goed verander
management, een flexibele organisatiecultuur en duidelijk leiderschap zijn 
dan ook essentieel voor het huidige tijdsgewricht. Dit geldt vooral voor 
grote bedrijven die veel in zogenaamde ‘ecosystemen’ werken en moeten 
concurreren met kleinere ondernemingen die, door de huidige stand van de 
techniek en de globalisering, zeer flexibel opereren. 

Flexibiliteit en wendbaarheid zijn essentiële eigenschappen om te overleven 
binnen de huidige, snel veranderende markten. Bedrijven moeten in staat 
zijn snel en effectief in te spelen op zowel kansen, als bedreigingen die zich 
continu voordoen. In dit boek trachten de auteurs een zo compleet mogelijk 
beeld te geven van hoe organisaties hiermee omgaan. Ook koppelen zij hun 
eigen ervaringen bij het leiden van complexe veranderingen aan diverse 
cases, concepten en theorieën.

Verwacht geen kant-en-klaar antwoord op de vraag wat de beste verander-
methode is. De auteurs gaan samen met u op zoek naar de succesfactoren 
en voorwaarden om een veranderingstraject te doen slagen. Een zoektocht 
die van absolute noodzaak is voor elk individu en iedere organisatie die met 
ingrijpende veranderingen te maken krijgt. 

Ik wens u veel succes bij het realiseren van de volgende verandering!

Bas Burger

CEO BT Benelux
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VI

	 Voorwoord Theo Camps

Er zijn nogal wat veranderactiviteiten die ten onrechte als ‘project’ worden 
aangeduid. Sterker nog, het woord ‘project’ heeft in dergelijke situaties 
de verleiding van simplificatie in zich. Veranderingen die grootschalig, 
complex en langjarig zijn, waar veel partijen bij betrokken zijn met 
ongelijke, gelijke en tegengestelde belangen, worden tekortgedaan door de 
aanduiding project. Dan is de aanduiding ‘programma’ meer op zijn plaats. 
Een programma suggereert iets dat ingewikkelder is dan een project. Het 
roept het beeld op van een samenstel van activiteiten en projecten, van 
een reeks van processen, van een zekere mate van onbestuurbaarheid. Een 
programma is ook moeilijk te begrenzen tot de beheersbare binnenkant 
van een organisatie. Een programma vraagt om een hogere vorm van 
stuurmanskunst.

Grotere veranderingsopgaven vragen vrijwel altijd om een programmatische 
aanpak. De auteurs (Hans en Hans) geven blijk van professionele moed 
door dit onderwerp op te pakken. Zij zijn erin geslaagd om het onderwerp 
op een zodanige manier in beeld te brengen, dat alle betrokkenen bij een 
programmatische aanpak met dit boek hun voordeel kunnen doen. Zij 
brengen het thema vanuit onderzoek, praktijk en methode in kaart en 
leveren een systematische opzet voor toekomstige situaties. Natuurlijk biedt 
deze tekst geen garanties voor geslaagde programmatische veranderingen. 
Uiteindelijk hangt alles af van verstandige toepassing. Degenen die met 
verstand te werk gaan, kunnen veel voordeel hebben van de wijze waarop 
de auteurs de materie toegankelijk hebben gemaakt.

De auteurs zijn erin geslaagd een brug te slaan tussen vakgebieden 
(processen, projecten, programma’s en veranderingen). Als manager kunt u 
na het lezen van dit boek beter de verschillende ‘bloedgroepen’ plaatsen in 
het totaalbeeld van een verandering. U bent tevens in staat om een betere 
keuze te maken over welke interventies u het best in kunt zetten voor uw 
verandertraject.

Prof. Dr. Theo Camps

Bestuursvoorzitter Berenschot Groep
Hoogleraar TiasNimbas Business School, Universiteit van Tilburg
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1

1.	 �Inleiding en Management 
Samenvatting

	 1.1.	Waarom dit boek?

Veranderingen, wanneer houdt het een keer op?

Veranderingen zijn een vast gegeven geworden in de maatschappij en in 
organisaties. Organisaties die niet veranderen, staan stil en zullen ten onder 
gaan. Het antwoord op de vraag of veranderingen ooit stoppen, is:

‘Veranderingen houden nooit meer op!’

Met deze wetenschap moeten we samen zoeken naar de beste manier om 
hier op in te spelen. Het tempo waarmee veranderingen op het manage-
ment afkomen, wordt eigenlijk alleen maar hoger. De dynamiek van 
markten is enorm. De crisis van 2008 en 2009 heeft aangetoond dat geen 
enkele organisatie ongemoeid blijft.

Het (middel) management wordt geconfronteerd met steeds andersoortige 
veranderingen. En dat terwijl de ‘Going Concern’ al meer dan een dagtaak 
vergt. ‘Moet ik die veranderingen gewoon naast mijn gewone werk doen?’ 
‘Vergt het andere competenties van managers?’ Het antwoord op beide 
vragen is: JA.

Managers van organisaties staan regelmatig voor de vraag: ‘Hoe pak ik de 
volgende uitdaging aan of hoe implementeer ik de noodzakelijke strategie-
wijziging?’. Vaak kiest het management voor een traditionele aanpak of een 
aanpak die bij de vorige uitdaging goed werkte. Nog vaker wordt gekozen 
voor dezelfde persoon waar ze goede ervaringen mee hebben. Vaak gaat dit 
goed!

Het is tijd voor verandering! Niemand twijfelt nog aan deze uitspraak. 
Zeker niet sinds de inspirerende toespraken van president Obama. Hij geeft 
daarmee aan dat het hoog tijd wordt om anders om te gaan met die veran-
deringen om ons heen. Niet alleen qua richting maar, naar onze mening, 
ook de manier waarop we veranderen. 

Niet elk traject is hetzelfde en er zijn vele wegen die naar Rome leiden. Van 
alle kanten krijgen organisaties advies aangeboden. Ze zien door de bomen 
het bos niet meer.
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2 Organisaties Veranderen met Programma’s

In dit boek willen we een breed beeld geven van de verschillende 
aanpakken. Enerzijds vanuit de praktijk en anderzijds via een theoretische 
onderbouwing, beide gestoeld op een uitvoerig onderzoek. 

Programma’s als hulpmiddel

Wij zijn ons boek begonnen met de programma-aanpak als middel om 
veranderingen aan te pakken. Vanuit eerdere onderzoeken waren we 
benieuwd geworden naar stand van zaken rond programma’s. Gedurende 
ons onderzoek kwamen we erachter dat managers met veel meer vragen 
zitten. Niet alleen programma’s, maar ook projecten, processen en port-
folio’s bezorgen de meeste managers veel hoofdbrekens. Daar bovenop 
komt het fenomeen verandermanagement. Wat is de relatie tussen al deze 
aanpakken? Waar zitten de verschillen? Waar zitten de overeenkomsten? 
Elke adviseur benadrukt dat zijn aanpak het beste werkt. ‘Wij van WC-eend 
adviseren WC-eend!’. Wij willen met dit boek juist bruggen bouwen tussen 
de verschillende aanpakken. We willen de manager inzicht geven en hem 
helpen om de juiste keuze te maken.

Onze drijfveer: de praktijk

Het gaat te ver om als auteurs te zeggen dat je een boek wilt schrijven dat 
alle andere boeken overbodig maakt. Dat is dus ook niet ons doel geweest. 
De laatste jaren zijn vele boeken geschreven over methoden en aanpakken 
om veranderingen in en tussen organisaties te realiseren. Iedere methode 
is geschreven vanuit de vaste overtuiging dat ze een nieuwe visie op het 
vakgebied wil toevoegen. Helaas zijn er nog weinig boeken over de relaties 
tussen de verschillende aanpakken. Er zijn wel boeken waarin een scala aan 
methoden c.q. modellen zijn beschreven1. In deze boeken worden vaak de 
verschillen uitvergroot.

Wij willen bruggen bouwen tussen alle aanpakken en methoden omdat wij 
in de praktijk hebben gezien dat dat werkt. 

De tweede reden om dit boek te schrijven is dat we op basis van meerjarig 
onderzoek naar de praktijk van veranderprogramma’s tot een aantal conclu-
sies zijn gekomen die verder gaan dan de methoden. Hiermee geven we 
managers inzicht in de samenhang en kunnen ze de keuze maken die het 
beste past bij de uitdagingen waar ze voor staan. Bij iedere uitdaging kan 
dat een andere oplossing zijn.

1	 Het Managementmodellenboek van Berenschot is hier een voorbeeld hiervan.
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3Inleiding en Management Samenvatting

Waarom bruggen bouwen? 

De wenselijkheid om bruggen te bouwen wordt breed gevoeld. We zien dat 
aansprekende veranderkundigen zoeken naar het fenomeen programma’s. 
Hoe helpen programma’s hen bij hun professie? Programmamanagers 
zijn zich er bewust van geworden dat zij onvoldoende kennis en ervaring 
hebben als het gaat om de veranderkundige aspecten in hun programma’s. 
Methodologen proberen alles in één methode te proppen. Projectmanagers 
en procesmanagers worden vaak over één kam geschoren. Toch zijn hun 
interventies vaak 180 graden anders! De procesmanager vindt dat hij het 
projectmanagement er wel bij kan doen en andersom. De competenties 
van alle disciplines verschillen enorm. De roep om duidelijkheid horen we 
steeds vaker. 

Er gaat nog steeds te veel mis, maar we doen het steeds beter!

Naast onze persoonlijke drijfveer zijn er ook externe motivatoren. We 
horen vaak: ‘Het gaat nog steeds slecht met projecten en programma’s!’. Dan 
halen de sprekers over het algemeen de Betuwelijn of iets dergelijks uit de 
kast en hebben dan voor eens en voor altijd bewezen dat het slecht gaat.

Wij willen niet ontkennen dat er ook nog het nodige mis gaat, maar wij 
willen vooral laten zien dat er ook veel goed gaat. En er gaat steeds meer 
goed! Wij zijn trots op ons vak, dus we laten graag zien wat wel goed gaat.

Ons onderzoek heeft zich niet gericht op het in kaart brengen van de 
oorzaken van halve of hele mislukkingen, maar heeft juist gezocht naar 
succesfactoren. Wat wel werkt. Uit andere onderzoeken en uit de literatuur 
is een aantal algemene kenmerken te halen van zaken die tot mislukking 
van een traject kunnen leiden2. Die mislukkingen hebben echter groten-
deels betrekking op verandertrajecten en met name projecten. 

Eén mogelijke oorzaak van die mislukkingen kan zijn dat de huidige 
theorieën over het aanpakken van grootschalige veranderingen en program-
ma’s onvoldoende basis bieden voor de praktijk. We hebben hier niet een 
eenduidig antwoord op, maar het is ons wel opgevallen dat bij succesvolle 
programma’s vaak gebruik is gemaakt van een mix van verschillende 
aanpakken. We komen hier bij de resultaten en aanbevelingen op terug. 
De aanpak waarin de beste onderdelen van meerdere aanpakken worden 
gecombineerd, wordt de ‘pareltjesaanpak’ genoemd. Wij zijn hiervan grote 
pleitbezorgers.

2	� De Standish onderzoeken geven een duidelijk beeld van faalfactoren. Ook ATOS en 
Deloitte hebben hierover rapporten geschreven, waarin de Nederlandse situatie ook 
voorkomt.
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4 Organisaties Veranderen met Programma’s

	 1.2.	De opbouw van het boek

Onderstaande figuur laat schematisch zien hoe ons boek is opgebouwd:

De voorwoorden van Bas Burger en Theo Camps vormen de opmaat voor 
ons boek. Beiden hebben de lat hoog gelegd voor ons. Zij daagden ons 
uit een praktijkboek te schrijven dat voor het management van bedrijven 
en professionals in de zes vakgebieden (algemeen management, project
management, procesmanagement, verandermanagement, portfoliomanage-
ment en programmamanagement) van toegevoegde waarde is. We hebben 
deze handschoen opgepakt door vanuit de praktijk te schrijven, met de 
theorie als fundament op de achtergrond.

Zoals gezegd, is veranderen een gegeven voor organisaties. In het hoofdstuk 
2, Aanleidingen voor veranderprogramma’s, geven we een globaal beeld 
van de context waarin veranderprogramma’s worden opgestart. Welke 
triggers geven aanleiding voor de start van een veranderprogramma? 

Voor een volledig beeld geven we in de hoofdstukken 3 tot en met 5 
(Programma-, Verander- en Procesmanagement) een beeld van de 
verschillende aanpakken en stromingen die er zijn. Hiermee kunt u zien 
welke aanpakken er zijn en de verschillen tussen de aanpakken proeven. 
Projectmanagement hebben we niet apart beschreven. Het boek ‘Wegwijzer 

Figuur 1.1  De opbouw van dit boek
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Voorwoord 
Bas Burger en Theo Camps
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