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Toelichting presentatie verdiepingssessie 3: “Veranderkundige aspecten bij shared services: een basis voor succesvol transformeren”.

Joop Bijlsma (management consultant Ordina Consulting en directeur adviesbureau Support2Change) & Henriëtte van den Heuvel (directeur Platform Shared Services bij de Overheid).
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Op hoofdlijnen zijn er vijftal aspecten te noemen die het succes of de teleurstelling sterk beïnvloeden:

1:
De verwachting van de verandering: 
vooral bij bestuurders, beslissers en besluitnemers en investeerders in shared service trajecten.
2:
De bereidheid tot verandering: 
bij management en medewerkers van alle betrokken organisaties.

3:
Het vertrouwen in de verandering:
bij management en medewerkers van die organisaties die de shared services i.c. shared service organisatie moeten opstarten, inrichten en doen werken.

4:
De vaardigheid om te veranderen:
van management en medewerkers van de shared service organisatie en de organisatie(s) die aanleveren (personeel, middelen, diensten e.d.) of afnemer zijn (van producten, diensten, middelen e.d.).

5:
De betrokkenheid bij de verandering:
bij management en medewerkers van de betrokken organisaties die het succes moeten garanderen (shared service organisatie en ‘latende organisatie’).
Voor een beter begrip van deze hoofdaspecten van succes of teleurstelling worden deze onderstaand nader toegelicht EN is aangegeven op welke wijze er in de praktijk mee is omgegaan. 
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Vooraf zijn er hoge verwachtingen bij degenen die het besluit nemen om het verandertraject in te gaan. De ambitie vooraf wordt uitgewerkt in dat wat er allemaal mag en kan om de shared services tot een succes te maken en het traject soepel te laten verlopen. Veelal blijkt dat de ambitie is gefundeerd op een verwachte afname van de kosten ofwel er is sprake van een bezuinigingsambitie. 

Geen rare ambitie!

Op termijn mag je van een shared service verwachten of zelfs eisen dat de kosten of meerkosten voor de service verlening minder zullen zijn of dat in ieder geval de beheersbaarheid van de kosten groter is.

Echter het inrichten en doen functioneren van de shared service is voor alles een investeringstraject. Dit impliceert het maken van (meer)kosten in het begin en pas op termijn kan er sprake zijn van kostenverlaging. De shared service organisatie heeft ‘vermogen’ nodig om zich naar behoren in te richten en te ontwikkelen tot het niveau tot geambieerd wordt. Een groot deel van het vermogen is bepaald door dat wat de betrokken organisaties (lees: management en medewerkers) zelf kunnen en kennen. Afhankelijk van dit vermogen zal er meer of minder moeten worden geïnvesteerd in de medewerkers om de ambitie waar te kunnen maken. 

Praktisch handelen.

Aanbevolen wordt om vooraf een risicoscan uit te voeren bij de betrokken organisaties om het verandervermogen in beeld te krijgen. Met behulp van een verandermonitor kan de veranderambitie en het verandervermogen in kaart worden gebracht. Op basis van de resultaten van de monitor kan vooraf worden bepaald welke investeringen nodig zijn om de balans tussen ambitie en vermogen tot stand te brengen. Dit biedt de mogelijkheid om vooraf de ambitie desgewenst bij te stellen maar vooral ter voorkoming van teleurstelling tijdens het traject of achteraf.
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Het vermoeden dat er niet uitgesproken drijfveren zijn bij bestuurders maakt mensen achterdochtig en nodigt uit tot obstructie. Onwetendheid of onzekerheid of hoeveel en welke mogelijkheden men heeft om het tot een succes te maken is van grote invloed op de bereidheid tot verandering.  

Praktisch handelen.

Het is aan het management op elke niveau in de betrokken organisaties om aan de bereidheid te werken. 

De ervaring wijst uit dat vooraf ruim investeren in voorlichting, debat en dialoog ruimschoots wordt terugbetaald tijdens het traject. Er schuilt veel denk- en daadkracht bij medewerkers. Het vraagt verleiding om dit naar buiten te laten komen. 

Het loont de moeite om een goed communicatieplan te hebben als onderdeel van het totale project met ruimschoots tijd voor informeren en communiceren (ook over die zaken die nog niet duidelijk zijn of waarover later een beslissing kan worden genomen).  Aangetoond is dat een belangrijke succesfactor om de bereidheid te bevorderen ligt in eigen informatie en communicatie door de betrokken organisaties. Betrokken organisaties moeten de gelegenheid krijgen om de informatie en communicatie een eigen en daarmee (beter) herkenbaar karakter te geven.
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Te snel afrekenen op gewenste kwaliteitsverbetering naast kostenbesparing heeft het succes van shared service projecten in de weg gestaan. In veel gevallen bleek dat er sprake was van achterstallig onderhoud in bijvoorbeeld de infrastructuur die directe verbetering in de weg stond.  

Het kan nodig zijn om achterstallig onderhoud eerst weg te werken alvorens tot innovatie of verbetering te kunnen komen. In sommige gevallen is het verstandiger om een traject van nieuwbouw in te gaan om bestaande gebreken in een keer weg te nemen. 

In alle gevallen is gebleken dat een vooraf goede inventarisatie een geweldige basis voor succes is. 

Praktisch handelen.
Aandacht voor bestaande problemen zoals achterstallig onderhoud geeft medewerkers het vertrouwen dat men voldoende serieus wordt genomen. 

Aandacht voor bestaande problemen zoals achterstallig onderhoud geeft medewerkers het vertrouwen dat men niet voor een onmogelijke taak wordt gesteld om meer en beter te moeten presteren met ‘slecht materiaal’. 

Aandacht voor bestaande problemen zoals achterstallig onderhoud geeft medewerkers het vertrouwen dat er ook daadwerkelijk iets gaat veranderen.

De wijze waarop deze aandacht is ingericht is tevens zeer bepalend voor de mate van vertrouwen. 

Het is aan te raden om de inventarisaties door de betrokkenen zelf te laten doen en ze de resultaten te laten presenteren. Nodig de betrokkenen ook uit om met oplossingen te komen voor de geconstateerde problematiek en maak ze deelgenoot van zowel de inventarisatie als de oplossing in de projectaanpak.

Zorg voor goede begeleiding tijdens de inventarisaties en regisseer de inventarisatie op eenduidigheid en detailniveau. 

Hiervoor zijn goede inventarisatie programma in excel verkrijgbaar.
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Het eerder genoemde verandervermogen van betrokken organisaties is sterk bepalend voor de verandering in kwaliteit en effectiviteit van de dienstverlening. De mate waarin geïnvesteerd kan en mag worden in het ontwikkelen van vaardigheden is hierbij kaderstellend. 

Bij betrokken organisaties i.c. medewerkers is vaak een hoge mate van onzekerheid of men in staat is om de shared services tot een succes te brengen. Shared services betekent afscheid nemen van bestaande zekerheden en gekende werkmethoden en werkomgeving (‘ons kent ons’). 

De eigen vaardigheid is veelal de enige zekerheid die men meeneemt. 

Bedenk echter dat dit niet alleen geldt voor de shared service organisatie en de hierbij betrokken medewerkers. Ook de organisaties die afstaan of aanleveren aan de shared service organisatie (mensen en middelen) en organisaties die afnemen van shared service organisaties moeten hiertoe voldoende vaardig zijn. Niet langer zelf de service uitvoeren maar hiervan afhankelijk zijn een service organisatie vereist een totaal ander besef van dienstverlening en werkprocessen met bijbehorende vaardigheden.

Het laten gaan van capaciteit richting shared service organisatie betekent voor de ‘latende organisatie’ verlies van kennis, kunde en capaciteit. De opvang hiervan is niet zo belangrijk voor het succes van het verandertraject.

Dit zelfde betoog moet worden gehouden voor de afnemers van de shared services. 

Praktisch handelen.
De inrichting van de shared service organisatie in structuren, werkprocessen en toerusting maar ook het vaardig worden met de nieuwe werkomgeving en werkwijze door de medewerkers moet goed belegd zijn in de projectaanpak. Het is aan te raden om niet te snel te starten met een producten- en dienstencatalogus en/of dienstverleningscontracten. Gun de organisatie de tijd om eerst intern orde op zaken te stellen. Dit geldt niet alleen voor de shared service organisatie maar ook voor de overige betrokken organisaties als bovenstaand genoemd.

Het is wel raadzaam om vanaf het eerste moment de dienstverlening te registreren en de kwaliteit van de dienstverlening in beeld te krijgen. Hierbij kan worden gedacht aan bijvoorbeeld een ticket systeem.

Het is tevens raadzaam om niet te lang te wachten met het uitwerken en opstellen van dienstverleningsafspraken en overzichten van producten en diensten. In een latere fase moet dit de basis zijn voor een dienstverleningscatalogus en dienstverleningscontracten.

Het is verstandig om afspraken te maken over de termijn waarop tot vaste afspraken moet worden gekomen en een ontwikkelingstraject uit te stippelen voor de (verbetering van) dienstverlening en te leveren kwaliteit. Hierbij kan gebruik worden gemaakt van bijvoorbeeld het INK-model  of het CMMI-model. 
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De werktitel van deze presentatie luidt: Mensen zijn niet zozeer tegen verandering maar veelal tegen de manier waarop!”.
Gebleken is dat onvoldoende betrokkenheid bij het traject hieraan ten grondslag ligt. Vaak luidt het commentaar van medewerkers dat ze het gevoel hebben dat het allemaal buiten hen omgaat en dat alles toch al geregeld is. 

In ieder geval is er onvoldoende aandacht geweest voor de betrokkenheid ongeacht of de klacht feitelijk juist is. 

Betrokkenheid zit in voldoende geïnformeerd zijn, voldoende je zegje kunnen doen, voldoende aandacht krijgen voor jouw situatie in het verandertraject. Betrokkenheid zit in het presenteren van een traject waarin de betrokken organisaties i.c. de medewerkers zich kunnen herkennen en plaatsen en waaraan een toekomstperspectief kan worden ontleend. 

Praktisch handelen.
Werken aan de veranderambitie bij alle betrokkenen is een belangrijke factor voor succes bij shared services. De eigen veranderambitie moet kunnen worden ontleend aan de gepresenteerde verandering en bijbehorende aanpak. 

Uit analyses is gebleken dat in voorgestelde plannen van aanpak te weinig balans was tussen de organisatorisch-technische aspecten van het traject en de mensgerichte aspecten ervan. Met andere woorden, de plannen staan bol van structuurplaatjes en procespraatjes met toekomstperspectieven in termen van kwaliteitsverbetering, productontwikkeling, technische innovaties e.d. Vaak een beeld dat eerder ongerustheid en angst voor het eigen functioneren oproept dan ambitie en gedrevenheid.

Te weinig omvatte de plannen initiatieven om de menselijke aspecten van het verandertraject te ondervangen; tijd en ruimte voor het rouwproces van betrokken organisaties, mogelijkheden om vanuit de eigen kracht (als individu, groep, team, afdeling, organisatie) een deel van het traject in te richten en  zo verantwoordelijkheid te kunnen nemen voor de eigen toekomst. 

In een aantal shared service projecten is gewerkt met het opstellen van competentieprofielen van (delen van) organisaties, teams en zelfs individuen. Op basis van de competentieprofielen is de feitelijke betrokkenheid in het project nader bepaald of is een begeleiding in een traject buiten het project van de shared service ontwikkeling in gang gezet. Een instrument dat voor het opstellen van competentieprofielen kan worden gebruikt is de Competence Analysis & Development Tool (C.A.D.T.) van het Jungiaans Instituut. 

Voer de juiste regie en hanteer een complete aanpak

Het instrument shared services heeft zich in de praktijk bewezen. De kwaliteit en effectiviteit van dienstverlening, de beheersbaarheid van kosten voor ontwikkeling, productie en instandhouding zijn gebaat bij shared services. De praktijk heeft ook aangetoond dat de mate van succes niet zozeer zit in het instrument maar vooral in de aanpak om te komen tot shared service en de structuur van de inrichting ervan.

Een juist evenwicht tussen veranderambitie en verandervermogen speelt hierbij een cruciale rol.

Heb voldoende aandacht voor de invulling van de technisch-organisatorische kant van shared services MAAR bedenk dat het de medewerkers zijn die het succes brengen meer dan de techniek. 

Kortom voer de juiste regie en hanteer een complete aanpak
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Nader contact:

Wilt u meer informatie over deze presentatie of bent u geïnteresseerd in de gepresenteerde aanpak en genoemde methoden en technieken?

Bent u geïnteresseerd in onze ervaringen met shared service projecten of toegepaste methoden en technieken?

Wilt u eens verder praten over het regisseren of inrichten van een verandertraject voor shared services of wilt u eens praten over uw aanpak?

Neemt u dan contact met ons op:

Henriëtte van den Heuvel,

Joop Bijlsma

M: +31 (0)6 20936735

E:   joopbijlsma@gmail.com

De verwachtingen over shared services zijn hooggespannen. De voordelen die met shared services bereikt kunnen worden leiden ertoe dat organisaties vaak met (te) hoge verwachtingen het traject ingaan en teleurgesteld raken. Ingrijpende veranderingen in organisaties, zoals het introduceren van shared services, roept vanzelfsprekend weerstand op. 





De praktijk heeft inmiddels een aantal van de grootste teleurstellingen en oorzaken van weerstand naar boven gebracht. In de verdiepingssessie worden deze besproken en wordt verkend op welke wijze er succesvol mee omgegaan is.





In veel gevallen bleek de verwachting vooraf  veel te hoog en viel het resultaat tegen. Dit vooral in financieel opzicht maar ook in termen van kwaliteit, daadkracht en bijvoorbeeld innovatie. 





In veranderkundige termen kan dit worden geduid als: de veranderambitie is niet in balans met het verandermogen.

















De afgelopen jaren is veel ervaring opgedaan met het ontwikkelen, implementeren en laten functioneren van shared services en shared service organisaties. Dit met heel wisselend succes. Na analyse van praktijk situaties en eigen ervaring met projecten is de conclusie dat er aantoonbaar een aantal veranderkundige aspecten van grote invloed zijn op het succes of de teleurstelling met shared services. 








De beweegredenen om tot een traject van shared services over te gaan moeten vooraf helder en eenduidig zijn. De communicatie omtrent naar alle betrokken organisatie moet zorgvuldig zijn. Er dient voldoende ruimte te zijn om ‘het erover te hebben’. 





Dit moet niet worden verward met de opvatting dat iedereen het ermee eens moet zijn. 





De bereidheid wordt sterk bepaald door de afgegeven veranderambitie.











Komen tot shared services is vaak – al dan niet expliciet - ingegeven door achterstallig onderhoud. 





De ontwikkeling van shared services vraagt capaciteit waardoor er meestal eerst sprake is kwaliteitsverlies of productiviteitsverlies.





Dit onderkennen en erkennen geeft vertrouwen aan de betrokkenen en neemt ongerustheid weg. 





Komen tot shared services is vaak – al dan niet expliciet - ingegeven door achterstallig onderhoud. 





De ontwikkeling van shared services vraagt capaciteit waardoor er meestal eerst sprake is kwaliteitsverlies of productiviteitsverlies.





Dit onderkennen en erkennen geeft vertrouwen aan de betrokkenen en neemt ongerustheid weg. 





Kwaliteitsverbetering en effectievere dienstverlening vereist voldoende vaardigheid om dit te doen. 





Voldoende vaardigheid schuilt niet alleen in de kennis en kunde van medewerkers maar ook in de structuur en werkprocessen van de shared service organisatie en toeleverende en afnemende organisaties. 








Het gevoel hebben dat je erbij betrokken bent en wat te zeggen hebt over de verandering is basis voor succes.





‘Er is niet naar ons geluisterd’ en ‘ons is niets gevraagd’ zijn veel gehoorde klachten bij shared service trajecten. 


‘Dat had ik je wel kunnen vertellen’ en ‘dat het mis gaat verbaasd me niks’ zijn interessante leermomenten voor komende trajecten.





Veranderambitie moet ook bij de betrokkenen aanwezig zijn voor succes.











Het regiemodel zoemt in op de verschillende fasen van het verandertraject.





Het regiemodel heeft aandacht voor alle thema’s waarmee een organisatie te maken heeft en die in meer of minder mate worden beïnvloed door de verandering. 





Het regiemodel biedt inzicht in de mate van ontwikkeling per thema. 





Het regiemodel geeft een beeld van de mate waarin evenwichtig het verandertraject wordt ingestoken.





Voor alles vraagt de aanpak om denkbeelden en visies van waaruit en waarop de verandering is ingezet.





Het model voor de transitie aanpak biedt een gestructureerd overzicht van activiteiten en ondersteunende producten. 





De aanpak omvat een ruime voorbereiding waarin het risicoprofiel van de betrokken organisatie(s) de toon zet voor de uiteindelijke project portfolio.





De aanpak maakt nadrukkelijk onderscheid in het organisatie gerichte verandertraject en het mens gerichte verandertraject. 








Een aanpak onder het motto:





Dromen, Denken, Durven , Doen








