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Introductie en dankwoord VICTALIS

Deze rapportage bevat de resultaten van heb8derzoek naar Arlandel
Veranderstrategie van middeen grote organisaties; organisaties met 50 of rane
meer medewerkers. ,
& Clon,

Het krachtenveld rond organisaties verandert snel en ingrijpend. Vorig jaar,cont
tijdens het schrijven van boek “A| el neey Tooom oy
die ik beantwoord wildénebben:* Ho e ogansatieslaarmeeo m? ” He't o
onderzoek in 2016 leverde interessante inzichten op. Ik was benieuwd naar \
de ontwikkelingen en vandaar dit jaar wederom dit onderzoek. Volgend jaar BOVERNANGE
hoop ik de eerste trends te kunnen vaststellen en te delen. MANAGEMENT

BOEK
Een onderzoek staat en valt met deelnemers die bereid zijn gegevens over Management
hun organisatie te verstrekken. Dank voor de informatie en het getoonde @) Motion

vertrouwen. Daarnaast veel dank aan de partijen die geholpen hebben om

dit onderzoek te verspreiden; zie logos ter rechterzijde.
OUTSOURCING HUB

Met vriendelijke groet,

Edwin Tuin

Veranderstrateeg, schrijver “All es (f
Victalis
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1.1 Overzicht deelnemersFunctie deelnemers @VICTHL-IS

De enquéte is ingevuld door 30 respondenten werkend bij of voor mideleigrote
organisaties (50+ medewerkers). lets minder dan de helft werkt op directieniveau en
hoger in functies als directeur, partner, CFO of commissaris. lets meer dan de helft we
op senior (management)niveau als lijinmanager, programmamanager of adviseur. Twe
op drie deelnemers werkt in vast dienstverband en één derde op interim basis.

Deelnemers naar functieniveau

m Directie

= Management

© Victalis Services B.V. 2017 4



1.2 Overzicht deelnemersOmvang organisaties @VICTHL-IS

Het gemiddeld aantal medewerkers is 10.000. De kleinste organisatie omvat ongeveet
medewerkers en de grootste bijna 200.000 medewerkers. Bijna zes op de tien van de
deelnemers werkt bij organisaties met 500 of meer medewerkers. Ruim één op de drie
werkt bij organisaties met meer dan 1.000 medewerkers.

Organisatieomvang in medewerkers
Percentages rechtsom op volgorde van

aantal medewerkers

B 50 - 100 medewerkers
28%
m 100 - 250 medewerkers
® 250 - 500 medewerkers
B 500 - 1.000 medewerkers

m 1000 - 10.000 medewerkers
= 10.0000 - 100.000 medewerkers

B 100.000+ medewerkers
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1.2 Overzicht deelnemersSectoren @VICTF\L.IS

Respondenten werken voor organisaties uit een veelheid aan sectoren. De dominante
sector, met bijna één op de drie deelnemers, is Consultancy & interim op afstand gevc
door Gezondheidszorg (bijna één op vijf) en Financiéle dienstverlening (bijna één op
acht).

Organisaties naar sector percentages rechtsom op volgorde vdn
sector

3% = Consultancy & interim
m Afval

= Energie
m Financieel dienstverlening

®m Gezondheid

k = Reizen
V : = Retail
/ m Telecom
3% 3%, m Kennisinstituut
m Vervoer

® Voeding
m Water
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2.1 Redenen om te veranderen (2017)

@VICTF\L.IS

De meest genoemde reden om te veranderen zijn innovatie, kwaliteitsverbetering,

efficiencyverbetering gevolgd door een middengroep te weten organische groei, nieuw
technologie, effectiviteitsverbetering en strategische herpositionering. Minst genoemdg
redenen zijn fusie of overname en nieuwe markttoetreder.

1%T

1%
|
‘

Belangrijkste redenen om te veranderen

Percentages rechtsom van hoog na

laag

B [nnovatie

= Kwaliteitsverbetering

= Efficiency verbetering
Organische groei

m Nieuwe technologie

= Effectiviteit verbetering

m Strategische her-positionering

® Wet- en regelgeving

= Nieuwe opdrachtgever

B Markt toetreder

m Fusie of overname
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2.2 IT Trends: meest genoemde ontwikkelingen @VlCTF\l_.IS

Voor de komende 7 jaar worden alle trends ongeveer even veel genoemd. Het meest
genoemd wordt Big data gevolgd door Digitale communicatie, Internttiofs en
Artificial Intelligence. Het minst genoemd worden ERRhancedeality, Robotisering,
Blockchain en Machinkearning

Belangrijkste IT Trends = Big data

% Percentages = Digitaal platform (digitale
rechtsom van hoog communicatie)

naar laag = Internet of things (IT &
apparatuur)
Artifial Intelligence

® Cloud ("IT as a service")

= Mobilisering

Y

® Robotisering

m Enhanced reality (Ambient UX,
Augmented & Virtual reality)
= Block Chain
® ERP
10% -
= 3D printing
® Advanced Machine Learning
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2.3 IT Trends: verwacht implementatiemoment VICTALIS

Voor de korte termijn (nu tot 3 jaar) zijn Big data, Digitaal platform en Cloud de
belangrijkste trends. Opvallend is de omslag na 3 jaar. Vanaf dat moment vindt er een
verschuiving plaats nad@rtificial Intelligence, Internet ofthings Enhancedeality en

Block chain. Pas na 7 jaar wordt het implementatiemoment voor robotisering en 3D
printing verwacht.

IT Trends |
Digitaal platform (digitale communicatie!

l1tot3jaar; 4tot6jaar: 7 jaar+
 10% 0% 2%

Cloud (Tasaservice) BN 11% 0% 0%
Big data 1% 16% 4% 5%
[Mobilisering 11% 11% 4% 5%
ERP 9% 9% 2% 9%
Internet of things (IT & apparatuur) 8%
Robotisering 7%

Artifial Intelligence 4%

Enhanced reality (Ambient UX e.a.) 4%

3D printing 4%

Block Chain 3%
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3.1 Aanpak @VICTHI..IS

De meest genoemde aanpak is Proces optimaliseren gevolg door strategieontwikkelin
Belangrijke aanpakken zijn Cultuurverandering, Reorganiseren en Ontwikkeling van ni
business/target operating model. Minst belangrijk zijn Outsourcen, implementeren
pakketten ennsourcen

.. . Percentages rechtsom van
Belangrijkste aanpak van verandering hoog naar laag

® Proces optimaliseren

= Strategieontwikkeling of -herijking

= Reorganiseren (intern
herstructureren)

Cultuurveranderprogramma

= Nieuw business- of target operating
model

= Qutsourcen

= [mplementeren Management
Informatie Systeem

® Implementeren (pakket)software
(proces/ERP)

H [nsourcen
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3.2 Aanpak met prioriteit

VICTALIS

De hoogste prioriteit hebben strategieontwikkeling, Proces optimaliseren en
reorganiseren. Dat beeld blijft bij alle prioriteiten bestaan. Cultuurverandering wordt he
meest als 2prioriteit genoemd gevolgd door nieuw busines$ target operating model.
Outsourcenjnsourcenen systeem implementaties hebben een lagere prioriteit.

Aanpak met prioriteit
Strategieontwikkeling of -herijking
Proces optimaliseren

Reorganiseren (intern herstructureren)
Outsourcen

Cultuurveranderprogramma

Implementeren (pakket)software

Nieuw business- of target operating model

Implementeren Management Informatie Systeer

Insourcen
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3.3 Gebruikte methodieken en instrumenten @VICTF\L.IS

De meest gebruikte methodieken of instrumenten zijn Agile/SciumanManagement en
DeV Opsen m.n. gericht op optimalisering. Daarna volgen strategische instrumenten al
Business Model Canvas, BusinBatancedScorecard, Management Drives en
Benchmarking.

Gebruikte instrumenten

59%

28% 28% 28% 28%

21% 179 17% 17%
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4.1 Investering in tijdin 2017 @VICTHI..IS

In 2017 besteed vier op de tien van de deelnemers meer dan 20% van haar tijd aan
veranderen. Ruim de helft besteed tot 20% van de tijd aan veranderen. Eén op de tier
heeft geen zicht op de huidige tijdsbesteding.

Percentage tijdsbesteding (2017)

Percentages per categorie
rechtsom

m Minder dan 10%
= 11% - 20%
m21% - 30%

31% - 40%
= 41% - 50%
m 51% - 60%
® Meer dan 61%

= Weet niet

‘ >
L
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4.2 Investering In tijg- verandering in 2018 @VICTHI..IS

In 2018 verwacht bijna één derde meer tijd aan verandering te besteden; 5% tot 15%
meer dan in 2017. Ongeveer één op de vijf verwacht ongeveer evenveel én 15% tot 2
meer tijd te besteden. Een op de zes geeft aan meer dan 25% aan veranderen te gaa
besteden. Een klein percentage geeft aan minder tijd aan veranderen te besteden.

Relatieve verandering tijdsbesteding (2018)

Percentages per categorie
rechtsom

m Minstens 25% meer tijd aan verandering

@ ® Van 15% tot 25% meer tijd aan verandering

m Van 5% tot 15% meer tijd aan verandering
Ongeveer hetzelfde; tussen de 5% meer en -5%
minder tijd aan verandering

® Tot 5% minder tijd aan verandering

= Van 5% tot 15% minder tijd aan verandering

m Van 15% tot 25% minder tijd aan verandering

m Onvoldoende zicht om te beantwoorden
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4.3 Investering in geld budget 2017 @VICTHI..IS

In 2017 investeert bijna vier op de tien organisaties minder dan 10% van het budget ir
organisatieverandering. Eén op de vier organisaties besteed 10% tot 20% en een Kleil
percentage van 31% tot 40%. Geen organisatie investeert meer dan 40%. Bijna een d
heeft geen zicht op de investeringen.

Investeringsbudget voor organisatieverandering

Percentages per categorie
rechtsom

® Minder dan 10%

= 11% - 20%
38% » 21% - 30%
31% - 40%

m41% -50%
m51%-60%
m Meer dan 61%

= Weet niet

© Victalis Services B.V. 2017 18



4.4 Investering in geldBudgetverandering 2018 VICTALIS

Bijna éen op de drie organisaties heeft nog geen zicht op de investeringen in 2018 of
verwacht in 2018 evenveel te investering als in 2017. Investeringsbudgetten zullen na:
verwachting toenemen; bijna €én op de vijf verwacht 5% tot 15% meer en één op de :
verwacht 15% tot 25% meer. Geen van de respondenten verwacht vermindering van

budgetten voor verandering.

Verwachte verandering investeringsbudget 2018 (% t.o.v. 2017)

Percentages per categorie

rechtsom m Minstens 25% meer investering

Van 15% tot 25% meer
investering

Van 5% tot 15% meer investering

Tussen de 5% meer en -5%
minder investering

m Van 5% tot 15% minder
investering

= Van 15% tot 25% minder

28%

m Weet niet
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5.1 Verwachte resultaatsverbetering @VICTHL.IS

Bi jna één op de vijf van dagrowte s p &mng¢ge ni
tien respondenten verwacht resultaatverbetering van 6% tot 10% gevolgd door éen op
vijf die resultaatverbetering tot 5% verwacht. De resultaat verbetercategorieénlB%
169%20% en 21% of meer scoren ieder laag. Een kwart van de respondenten geeft aa
deze vraag niet te kunnen beantwoorden.

Verwachte resultaatsverbetering

@ Percentages rechtsom
= Resultaatverbetering van 0% - 5%

= Resultaatverbetering van 6% - 10%
= Resultaatverbetering van 11% - 15%
Resultaatverbetering van 16% - 20%

= Resultaatverbetering van 21% of meer
® Onvoldoende zicht om te beantwoorden
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5.2 Ri si co’ s

@VICTF\I..IS

Ruim één vijfde van de respondenten geeft aan dat de organisatie moeite heeft met

prioriteiten stellen en dat te weinig momentum voor verandering een risico vormt. Eén
op de zeven (14%) geeft aan dat kennis van verandermanagement ontbreekt. Ongeve
éen op de 10 meldt een tekort aan middelen (12%) en achterblijvende resultaten (10%
Minder dan 10% maakt zich zorgen over verwachtingen van technologie (8%), leren v.
lessen (7%) en te complexe organisatiebesturing (6%).

Belangrijkste risico's bij veranderen

Percentages rechtsom van hoog naar laag

® |astige prioriteitstelling

= Te weinig momentum

= Te weinig kennis van
verandermanagement

Te weinig middelen (resources, budget)

= Achterblijvende resultaten

= Te hoge verwachtingen van
technologische haalbaarheid

® Te weinig leren van lessen uit het
verleden

= Te complexe besturing

© Victalis Services B.V. 2017
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5.3 Tips om beter te veranderen @VICTF\L.IS

De belangrijkste tip icand®thindsetgevelgdeloor eerna n
cluster van 4 tips Heldere doelstellingen en prioriteiten, Betrekken van medewerkers,
Intensiveren regie en Reflecteren en zoeken naar betere oplossingen en luisteren naa
oplossen van zorgen van medewerkers.

Tips om beter te veranderen Percentages rechtsom van
hoog naar laag

= Stimuleren van "agile can do" mindset en
mentaliteit

= Heldere doelstellingen en prioriteiten

= Betrekken van medewerkers
Intensievere regie

= Reflecteren en zoeken naar betere
oplossingen

= Oplossen van zorgen van medewerkers

m Goede business case

v

= Een gedegen plan van aanpak

= Haalbare plannen

12% = Ontwikkeling van nieuwe bedrijffsmodellen
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6. Verschillen ten opzichte van 2016 VICTALIS

~Tonderuerp L vermaorog

Reden om te
veranderen

IT Trends

2.

Aanpak

Instrumenten

Investering
(tijd en geld)

Resultaten en

ri si

co’

Innovatie en kwaliteitsverbetering zijn de belangrijkste redenen in 2017 ten opzichte \
efficiencyverbetering en organische groei in 2016.

Big data erartificialintelligence zijn en blijven de belangrijkste trend gevolgd door digitaal
platform, internet ofthingsen artificial intelligence. Het belang valmbientUX is
afgenomen in relatie tot digitaal platform en internettbings

Proces optimaliseren blijft het belangrijkste. Het belang neemt toe van Herijking strate
en reorganiseren. Cultuurverandering blijft in de voorhoede. Het belang van software
implementatie neemt af

De inzet van Agile / Scrum eéeranSix Sigma neemt aan populariteit toe.

De tijdsbesteding aan verandering neemt toe. In 2017 besteed 50% minder dan 20%
aan veranderen, in 2016 was dit 63%. 35% van de organisaties verwacht komend jaa
of meer tijd aan verandering te besteden t.o.v. 25% vorig jaar, dus een toename van
In 2016 is geen onderzoek naar budget voor verandering uitgevoerd.

Het aant al deel negmowth’s vieatwa“cdhau bnleee Nk i gsit e
verwacht 57% een verbetering tot 10% t.o.v. 33% in 2016. Grootste risico blijft lastige
prioriteitstelling. Belangrijker worden Te weinig momentum, Te weinig kennis van
verandermanagement en Achterblijvende resultaat. Tips zijn dit jaar voor het eerst
bevraagd.
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Tot slot @VICTF\L.IS

Wil je meer (details) weten over dit
onderzoek, de resultaten of de
ontwikkelingen ten opzichte van 20167

Neemt dan contact met me op via:
Edwin.tuin@victalis.nf 0623496186
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