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Agile transformaties vragen om
een iteratieve implementatie

PLANMATIG AGILE
INVOEREN WERKT NIET

Hoe voer je een bedrijfsbrede elltgile transformatie uit? Volgens Rini

van Solingen, Martijn Kalkwar

en Martin van Langen ma

en veel

organisaties de fout dit planmatig aan te pakken. Een verkeerde
strategie, omdat agile transformaties zeer complex zijn en daardoor
nooit volgens plan verlopen. Hoe moet het dan wel?

Een aanpak in negen stappen.

door Rini van Solingen, Martin van Langen en Martijn Kalkwarf illustratie Marc Kolle
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DOOR EEN GROEIENDE
DYNAMIEK IN DE MARKT EN

DE NOODZAAK VAN VERRE-
GAANDE WENDBAARHEID, ZIJN
VEEL ORGANISATIES ZICHZELF
RIGOUREUS AAN HET TRANS-
FORMEREN TOT WENDBARE
ORGANISATIES. Dergelijke agile
transformaties zijn grote verandertra-
jecten die, naast het invoeren van een
nieuwe manier van werken, tevens
gepaard gaan met reorganisaties,
nieuwe carrierepaden, sociale plannen,
omscholingstrajecten en dergelijke.
Dit zijn complexe trajecten die vele
maanden tot jaren duren en die enorm
ingrijpend en risicovol zijn.

WAARDELOOS

De meeste grote organisaties hebben
wel veel ervaring met omvangrijke ver-
anderingen. Best practices, draaiboeken
en ervaren programmamanagers zijn
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voorhanden, die grote reorganisaties
planmatig en gecontroleerd uitvoeren.
Er wordt een presentatie gemaakt, met
Gantt Charts, reorganisatieschema’s, en
nog veel meer. Bij een agile transforma-
tie werkt een dergelijke planmatige

Het is essentieel dat een

vaste veranderstrategie
wordt gebruikt

aanpak echter niet. Er is namelijk zo
veel dynamiek en onzekerheid dat dit
plan heel snel veroudert en zeer fre-
quent en rigoureus moet worden bijge-
steld. Voor het daadwerkelijk doorvoe-
ren van een agile transformatie zijn
dergelijke plannen eigenlijk volstrekt
waardeloos. De praktijk laat zien dat
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PARADOX VAN
GECONTROLEERDE
FLEXIBILITEIT

Agile transformaties zijn dusdanig complex
dat het vooraf maken van een gedetailleerd
plan niet werkt. Het enige dat zeker is, is
dat een agile transformatie nooit volgens
plan verloopt. Tegelijkertijd is het ook
ondenkbaar om het op de bonnefooi te
doen. Starten zénder plan en dan maar
zien waar het vitkomt, is al helemaal geen
optie. Dat zou nog risicovoller zijn.
Maar dat is paradoxaal. Het lijkt onmoge-
lijk om systematisch en gestructureerd een
agile transformatie uit te voeren waarin de
enorme dynamiek en veranderlijkheid
toch wordt omarmd.

De vraag is dus: hoe zorg je ervoor dat een
zeer onvoorspelbare, dynamische en sterk
veranderlijke fransformatie toch gecontro-
leerd en beheerst wordt uitgevoerd? Het
antwoord ligt eigenlijk voor de hand: door
een agile transformatie iteratief uit te voe-
ren. Agile transformaties zijn zeer complex.
En als agile één ding heeft bewezen, dan is
het wel dat complexe problemen eigenlijk
alleen iteratief kunnen worden opgelost:
leren door te werken in korte cycli.

Dat doet agile voor het dagelijkse werk, en
dit kan dus ook worden gedaan voor de
transformatie zelf.

Dit betekent concreet dat een agile transfor-
matie altijd een duidelijke richting op
beweegt (met heldere doelen), maar dat
het pad daarheen iteratief wordt aangepast
op basis van tussentijdse resultaten en erva-
ringen. En het bijzondere is dat die manier
van transformeren juist heel voorspelbaar
en controleerbaar is. De flexibiliteit zit
namelijk in de transformatieroadmap die
constant wordt aangepast.

De voorspelbaarheid zit in de korte sprints
die telkens gecontroleerd een haalbaar
resultaat neerzetten.
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een dergelijk plan slechts voor één ding
nuttig is, namelijk: om alle betrokkenen
vooraf het gevoel te geven dat hun
belangen worden behartigd. Maar meer
dan dat is het niet.

Wat wél werkt? De agile transformatie
in kleine stappen uitvoeren. Dan wordt
er namelijk zowel gecontroleerd als
wendbaar veranderd (zie kader: De
paradox). Dat betekent dat er een plan
wordt gemaakt, maar dat dit plan in
kleine stappen wordt opgedeeld, waar-
bij alleen de korte termijn in detail
wordt uitgewerkt. Naar de toekomst
wordt alleen op hoofdlijnen gekeken.
Uit elke stap komen dan concrete
tussenresultaten, op basis waarvan het
plan telkens weer kan worden aange-
past. Bijsturen dus op basis van concre-
te resultaten en ervaringen. Een agile
transformatie wordt dus het beste uit-
gevoerd met een stapsgewijs ritme van
iteratieve veranderingen, oftewel: agile.

VERSTAND

Dit vraagt echter om veel kennis en
ervaring met agile bij diegenen die de
transformatie leiden. Het aanwezige
liinmanagement en de bestaande pro-
grammamanagers hebben dit doorgaans
onvoldoende en zijn daardoor onge-
schikt om de transformatie zelf uit te
voeren. En er zijn data die deze stelling
onderschrijven. Het jaarlijkse onder-
zoek van Version 1 (The 11th State of
Agile Report, 2017) naar de wereldwij-
de adoptie van agile werken, toonde in
2017 aan dat de belangrijkste drie
bottlenecks voor een agile transfor-
matie zijn: 1. de huidige cultuur
(63 procent), 2. gebrek aan er-
varing met agile (47 procent)
en 3. het zittend manage-
ment (45 procent).

Al deze drie punten

gaan over het manage-
ment. Zodoende

vormt het aanwezige
management vaak de
grootste bottleneck bij
een agile transformatie.
Want een dergelijke

Elke agile
transformatie
is uniek

transformatie doe je bij voorkeur agile,
maar dan moet je er wel verstand

van hebben.

Kortom, grootschalige top-down agile
transformaties vereisen een transforma-
tieaanpak die zelf ook agile is. Daarmee
is het mogelijk om snel resultaten te
boeken én bij te sturen op basis van
concrete resultaten en veranderde
behoeften. Om dat te doen, kan een
plan gebruikt worden (zie kader:
Negen stappen), mits dat iteratief
wordt opgezet. Een dergelijk stappen-
plan beschrijft een ritme op weg naar
het doel, waarbij tussentijds wordt bij-
gestuurd op basis van wat wél en wat
niet werkt. En dat is feitelijk de essen-
tie van een succesvolle transformatie:
leren door te doen. <%
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