
Veranderen heeft 
een verhaal nodig
Casus over verandermanagement tijdens 

digitale transformatie in vermogensbeheer



Een organisatie die pensioen- en vermogensbeheeroplossingen 

aanbiedt aan zowel institutionele als particuliere beleggers ziet de 

kosten oplopen van het maatwerk dat (mede) in de ondersteunende 

processen wordt geleverd. Automatiseren en standaardiseren is 

noodzakelijk om die kosten te beheersen en de kwaliteit van de 

processen te verhogen. Met dat oogmerk worden er nieuwe 

systeemonderdelen geïmplementeerd, maar vervolgens blijkt er 

niets te veranderen. Medewerkers houden vast aan hun 'oude' 

werkwijze. Met name het denken in standaarden krijgt geen vorm.

Voortdurende veranderingen in 

klantvoorkeuren, technologie en 

wet- en regelgeving vragen van 

financiële instellingen een 

wendbare en schaalbare 

organisatie, die in staat is zich 

telkens weer aan te passen aan 

de nieuwe omstandigheden. 

Veel organisaties moeten een 

ingrijpende transformatie 

doormaken om zich die 

flexibiliteit eigen te maken. 

Veranderen is echter niet alleen 

een technologisch vraagstuk, 

zo ervoer ook de vermogens-

beheerder in deze casus. Als 

mensen de urgentie niet zien 

om te veranderen, houden ze 

zich liever bij het oude 

vertrouwde. In dit geval uitte 

zich dat met name door 

besluiteloosheid met betrekking 

tot de bedoelde veranderingen: 

beslissingen werden almaar 

uitgesteld en de juistheid van 

de wel genomen besluiten werd 

telkens opnieuw betwijfeld en 

bevraagd.
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Draagvlak voor verandering kan ontbreken om 

meerdere redenen. In dit geval wees onze analyse uit 

dat medewerkers niet de sense of urgency ervoeren 

die ingrijpende veranderingen vaak nodig hebben. Het 

management motiveerde het optimaliseren van de 

processen door te stellen dat de organisatie daarmee 

toekomstbestendig zou worden. Dat bleek een niet 

krachtig genoeg verhaal voor een organisatie die vooral 

gewend is te bewegen op de golven van wat wet- en 

regelgeving voorschrijft.

Bovendien werd de noodzaak van de veranderingen 

slechts beperkt ondersteund door voorbeeldgedrag van 

het management. Een goede tone at the top is 

onmisbaar om veranderingen succesvol door te 

voeren. 

Degelijk verandermanagement houdt rekening met 

deze en andere factoren. KPMG maakt gebruik van 

Behavioral Change Management (BCM), dat zich 

onderscheidt met de nadruk op change by design: bij 

veranderingen staat van het begin af aan het 

perspectief centraal van de mensen die de verandering 

moeten realiseren. En dus niet alleen het perspectief 

van het management of het technologische perspectief.

BCM bracht bij deze vermogensbeheerder structuur 

aan in het verandertraject, met prioriteit voor de 

noodzaak, de urgentie van de veranderingen. Dat 

resulteerde in een duidelijk verhaal waarom de 

organisatie echt niet verder kon gaan op de oude voet.

De genoemde 'besluiteloosheid' die de organisatie was 

ingeslopen, werd aangepakt door de frequentie van 

beslismomenten te verhogen, de omvang van de 

beslissingen te verkleinen en de beslismomenten te 

scheiden van de momenten waarop vragen kunnen 

worden gesteld.

Oplossing

Wat is Behavioral Change Management?
BCM is gebaseerd op change by design en kent een vijftal fases. Het perspectief van de medewerker staat 

centraal in elk van die fases.

Maak het helder.

Een helder verhaal is 

onontbeerlijk. Leiders 

spreken met één 

mond over de 

ambitie.

Maak het bekend.

Draag dat verhaal 

met energie uit, te 

pas en te onpas bij 

wijze van spreken.

Maak het echt.

Begrijpen de mensen 

waar het om gaat 

echt wat de bedoeling 

is en ervaren zij de 

noodzaak ervan?

Maak het waar.

Verzeker u ervan dat 

de verandering ook 

kan worden 

uitgevoerd: zijn de 

middelen beschikbaar 

en heeft men de juiste 

vaardigheden om te 

kúnnen aanpassen?

Maak het blijvend.

Integreer de 

verandering in alles 

wat u daarna 

onderneemt.
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