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HOOFDSTUK 1

Inleiding

Er is behoefte aan meer inzicht in het falen en slagen van grootscha-
lige ICT-projecten in de publieke sector. Huidige aanpak en inzichten
houden te weinig rekening met de context waarin deze projecten worden
uitgevoerd. Daarom richt dit onderzoek zich op een specifieke context
binnen de publieke sector: maatschappelijke ketens. Hier gelden andere
uitgangspunten dan binnen organisaties of in andere typen samenwer-
kingsverbanden waardoor een andere aanpak nodig is om tot succesvolle
projecten te komen. Een grootschalig (ICT-)project dat wordt uitgevoerd
in de context van een maatschappelijke keten noem ik een keteninitiatief.

In dit hoofdstuk worden de aanleiding en probleemstelling van dit onder-
zoek nader toegelicht. Het onderzoeksdoel — ontwikkelen van een specifiek
instrument voor het vergroten van de slaagkans van keteninitiatieven —
wordt toegelicht en de onderzoeksvragen worden benoemd. Ook wordt het
in dit onderzoek gehanteerde ketenbegrip beschreven en worden de speci-
fieke karakteristieken van maatschappelijke ketens toegelicht.
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1.1 Aanleiding: er is maatschappelijke noodzaak voor meer
kansrijke keteninitiatieven

Grootschalige ICT-projecten worden in de publieke sector uitgevoerd om de “aan-
trekkelijkheid van een maatschappij te versterken voor burgers en bedrijven, transparantie
van democratische processen te vergroten of om efficiéntie van de overheid te vergroten”
(Rombach & Steffens, 2009, p. 1634). Verschillende onderzoeken wijzen uit dat
deze hoge verwachtingen in veel gevallen niet worden waargemaakt en dat groot-
schalige ICT-projecten meer tijd en geld kosten dan van te voren ingeschat (Alge-
mene Rekenkamer, 2007; Algemene Rekenkamer, 2008; Wetenschappelijke Raad
voor het Regeringsbeleid, 2011; Algemene Rekenkamer, 2013; Tweede Kamer der
Staten-Generaal, 2014). Heeks (2006, p. 3) stelt dat er een gat is tussen de hoge
verwachtingen van ICT in de publieke sector en de realiteit: “the overall result is a
massive wastage of financial, human and political resources, and an inability to deliver the
potential gains from e-government to its beneficiaries”. Dwivedi et al. (2014, p. 1) stellen
dat “the IS [information systems] failure rate remains stubbornly high”, ondanks dat het
succesvol implementeren van informatiesystemen een van de oudste onderzoeks-
onderwerpen is binnen de Informatiekunde.

Een van de redenen is dat bij bestaande methoden en aanpak geen onderscheid
wordt gemaakt naar de context van een ICT-project.

Definitie context: de organisatievorm waarin een ICT-project wordt uitge-
voerd. Bijvoorbeeld een zelfstandige organisatie, een shared service centrum, een
logistieke keten of een maatschappelijke keten.

Doordat hier geen onderscheid naar wordt gemaakt, kan geen rekening worden
gehouden met de karakteristieken van een bepaalde context. Myers (in: Dwivedi
et al., 2014, p. 8) stelt dat algemene kennis over IT-implementatie “nooit succes
kunnen garanderen en het misleidend is om op die kennis te vertrouwen”. Er is daarom
vanuit wetenschap en praktijk behoefte aan onderzoek waar ingegaan wordt op de
specifieke context van een ICT-project.

Dit onderzoek is gericht op grootschalige ICT-projecten in de specifieke context van

maatschappelijke ketens:

- Grootschalig is een relatief begrip. Een grootschalig project kenmerkt zich door-
gaans door een combinatie van: groot aantal betrokken partijen, (inter)nati-
onale schaal en gericht op een interorganisationeel proces met kenmerken als
complexiteit en onvoorspelbaarheid. Grootschalig betreft niet de hoogte van het
budget van een project.
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ICT staat voor informatie- en communicatietechnologie. Ik hanteer hiervoor een
breed begrip dat onder andere omvat: technische voorzieningen, databanken,
applicaties en informatieproducten.

Met maatschappelijk doel ik op ketens die gericht zijn op het realiseren van een
maatschappelijk product als veiligheid of gezondheid. Hierin zijn partijen actief
die onderdeel zijn van de publieke sector. Ook commerciéle partijen kunnen on-
derdeel uitmaken van een maatschappelijke keten. Dit in tegenstelling tot pro-
ductieketens die gericht zijn op het produceren van een concreet product of een
concrete dienst.

Een keten is een type samenwerking tussen partijen die onderling van elkaar af-
hankelijk zijn voor het realiseren van een bepaald gezamenlijk product.

Voorbeelden van maatschappelijke ketens zijn de strafrechtketen, gericht op veilig-
heid, en de medicatieketen, gericht op gezondheid. Maatschappelijke ketens ken-
nen andere karakteristieken dan andere contexten waarin ICT-projecten worden
uitgevoerd. Voor ICT-projecten in maatschappelijke ketens gelden daarom andere
uitgangspunten om te komen tot een kansrijke uitvoering.

Definitie maatschappelijke keten (gebaseerd op: Grijpink, 1997;
2006): tijdelijk, maar wel structureel, samenwerkingspatroon van een groot
aantal onafhankelijke partijen rond een dominant ketenprobleem, gericht op
het vervaardigen van een maatschappelijk product.

Onderzoek naar deze context is maatschappelijk relevant omdat de noodzaak voor
ketensamenwerking toeneemt. Maatschappelijke problemen worden namelijk veel-
zijdiger worden en de druk vanuit de maatschappij en politiek om die problemen
aan te pakken neemt toe (Held & McGrew, 2003). Publieke en private partijen
worden gedwongen om samen te werken omdat zij deze problemen niet zelfstan-
dig kunnen oplossen. Het is moeilijk om de noodzakelijke samenwerking en infor-
matisering tot stand te brengen door onder andere het grote aantal partijen, de
onderlinge afhankelijkheid van die partijen en het ontbreken van overkoepelend
gezag (Gray, 2010; Grijpink, 2000). Om ontwikkeling hiervan te stimuleren en/of
te verbeteren kan vanuit een (groep) actor(en) een project worden gestart.

Een project of plan dat wordt uitgevoerd in de context van een maatschappelijke

keten noem ik een keteninitiatief.

Definitie keteninitiatief: een plan voor het veranderen van de samenwerking en/
of informatisering om de prestaties van een maatschappelijke keten te verbeteren.

De samenwerking, informatisering en prestaties kunnen een deel van een keten of
een gehele keten betreffen of zelfs ketenoverstijgend zijn.
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Voorbeelden van keteninitiatieven zijn:

- Ketenprogramma ZSM in de strafrechtketen om veel voorkomende criminali-
teit “daadkrachtig, snel, passend en efficiént” aan te pakken (Openbaar Ministerie,
2015);

- Elektronisch Medicatiedossier voor “inzicht in het complete medicatiedossier van de
patiént om medicatiefouten te voorkomen” (GGZ Nederland et al., 2004);

- Modernisering kansspelen om te komen tot een “verantwoord, veilig en eigentijds
kansspelbeleid [...]. De nadruk ligt daarbij op het scheppen van nieuwe mogelijkheden
voor aanbieders en consument” (Ministerie van Veiligheid en Justitie, 2011, p. 38);

- Contra-Terrorisme Infobox ten behoeve van “het leveren van een bijdrage aan de
bestrijding van terrorisme door middel van het binnen vigerende wettelijk kaders op een
centraal punt bij elkaar brengen en vergelijken van informatie over netwerken en personen
[--.] die op de een of andere wijze betrokken zijn bij terrorisme” (AIVD, OM, KLPD,
IND, & MIVD, 2005, p. 2).

Een keteninitiatief kan dus zowel gericht zijn op de samenwerking als de informati-
sering van een maatschappelijke keten. In dit onderzoek focus ik op keteninitiatie-
ven die zijn gericht op de informatisering van een maatschappelijke keten.

Succesvolle keteninitiatieven kunnen een bijdrage leveren aan het verminderen van
maatschappelijke problemen. Mislukken van een keteninitiatief kan ervoor zorgen
dat een maatschappelijk probleem niet verminderd of dat het probleem zelfs ver-
groot. Er is dus een maatschappelijke noodzaak voor meer keteninitiatieven die
slagen.

1.2 Probleemstelling: huidige benadering voor ICT-projecten is te
algemeen en daardoor niet effectief

De afgelopen jaren is in Nederland een aantal landelijke maatregelen ingevoerd om
grootschalige ICT-projecten succesvoller te maken; onder andere de Gatewayre-
views en business cases. Bij het bepalen van deze maatregelen is geen onderscheid
gemaakt naar de specifieke context van grootschalige ICT-projecten:

- invoering van Gatewayreviews. Hierbij ligt de focus op programma- en project-
management (Bureau Gateway, 2014). Uit een evaluatie van de Algemene
Rekenkamer (2013, p. 63) blijkt dat CIO’s en projectleiders overwegend posi-
tief zijn over deze reviews maar dat de korte doorlooptijd en de uitvoering op
één bepaald moment “het lastig maakt om zeer complexe projecten diepgaand door te
lichten”.

- business cases voor zakelijke rechtvaardiging van ICT-projecten. ‘Zakelijke recht-
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vaardiging’ duidt op de aanname dat sprake is van rationele besluitvorming.
Deze aanname geldt niet in de context van maatschappelijke ketens. Daarbij stelt
de Algemene Rekenkamer (2013, p. 50) in een evaluatie van deze maatregel: “In
de praktijk kan het voorkomen dat de baten die in een business case worden opgevoerd
uiteindelijk niet gerealiseerd worden. Voor het beheersen van de kosten is namelijk vaak
meer aandacht dan voor het behalen van de baten.”
De genomen maatregelen gaan uit van algemene succes- en faalfactoren voor ICT-
projecten en van de veronderstelling dat complexiteit opgelost dient te worden in
plaats van complexiteit als een karakteristiek te zien waarmee rekening gehouden
moet worden.

Algemene succes- en faalfactoren voor ICT-projecten zijn gebaseerd op kennis die
is opgedaan en getoetst in een kleinschalig context: binnen een enkele organisa-
tie of een klein project. Myers (in: Dwivedi et al., 2014) geeft een samenvatting
van gangbare algemene succesfactoren voor implementatie van informatiesyste-
men: managementsteun, ‘project champion’, betrokkenheid van gebruikers, pro-
bleemdefinitie en onafhankelijk advies m.b.t. mogelijke technische oplossingen. Bij
deze succesfactoren is uitgegaan van rationele besluitvorming waarbij de volgende
voorwaarden gelden: “(1) er meer alternatieven zijn waaruit gekozen kan worden, (2)
de gevolgen van ieder alternatief volledig bekend zijn, (3) de doelstellingen van de beslis-
ser bekend zijn, zodat de alternatieven langs eenzelfde schaal kunnen worden geordend en
(4) er een beslisregel is waarmee uit de alternatieven wordt gekozen” (Grijpink, 1997, p.
135). In de grootschalige context van een maatschappelijke keten is deze rationele
besluitvorming geen realistische veronderstelling omdat niet aan de genoemde
voorwaarden van rationale besluitvorming (1 t/m 4) wordt voldaan. In een maat-
schappelijke keten zijn de gevolgen van oplossingen niet volledig bekend door de
onvoorspelbaarheid van ketenprocessen. De doelstellingen van ketenpartijen zijn
diffuus en kunnen in de tijd veranderen en er is niet één beslisser. Algemene suc-
ces- en faalfactoren zijn daarom niet zonder meer bruikbaar voor keteninitiatieven.

Complexiteit van interorganisationele samenwerking wordt gezien als oorzaak
van het mislukken van grootschalige ICT-projecten. De Algemene Rekenkamer
(Algemene Rekenkamer, 2008) geeft politieke, organisatorische en technische
complexiteit als verklaring voor de geconstateerde kostenoverschrijdingen en uit-
loop in planning van ICT-projecten bij de overheid. In het eindrapport van het
parlementair onderzoek naar ICT-projecten bij de overheid (Tweede Kamer der
Staten-Generaal, 2014) wordt de bestuurlijke complexiteit als een belangrijke oor-
zaak voor het falen van ICT-projecten benoemd: ICT-projecten zijn steeds vaker
organisatie-overschrijdend en er is niet één opdrachtgever maar een ‘gedeelde onver-
antwoordelijkheid’ tussen de betrokken organisaties. Door complexiteit als oorzaak
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van falen te bestempelen wordt echter geimpliceerd dat complexiteit op te lossen is
of opgelost méet worden. Grijpink (1997) geeft aan dat complexiteit een kenmerk
is van ketensamenwerking. Dit maakt dat bij keteninitiatieven rekening gehouden
dient te worden met deze karakteristieken in plaats van dat ernaar gestreefd moet
worden deze op te lossen.

Huidige inzichten en maatregelen in de praktijk gaan dus te veel uit van een klein-
schalige context en beperken zich tot algemene factoren en het willen oplossen
van complexiteit. Dat is niet voldoende om de slaagkans van keteninitiatieven te
vergroten en kans zelfs averechts werken.

1.3 Onderzoeksdoel: ontwikkelen van een specifiek instrument
dat bijdraagt aan meer keteninitiatieven die slagen

Doel van dit onderzoek is het ontwikkelen van een praktisch toepasbaar instru-
ment dat bijdraagt aan meer keteninitiatieven die slagen: een instrument voor ke-
teninitiatieven. Met het instrument kan de slaagkans van een keteninitiatief wor-
den ingeschat en inzicht worden verkregen op welke aspecten aanpassing nodig is
om de slaagkans te vergroten. Hiervoor worden bestaande inzichten die toepas-
baar zijn in de context van maatschappelijke ketens gecombineerd, aangevuld en
zo nodig aangescherpt.

Het instrument is ontwikkeld volgens de methode Design Science Research en
getoetst met casusonderzoek (zie Hoofdstuk 2 Verantwoording). Conform deze
methode wordt hier eerst op hoofdlijnen de visie op het ontwikkelde instrument
toegelicht (zie voorts Hoofdstuk 3 Ontwikkeling) inclusief de criteria voor het toet-
sen van de geschiktheid en validiteit van het instrument (zie daarvoor Hoofdstuk
4 Toetsing).

Belangrijkste criterium voor het instrument is dat het specifiek toepasbaar is voor
maatschappelijke ketens. Alleen dan kan voldoende rekening worden gehouden
met de specifieke karakteristieken van deze context.

Een tweede criterium voor het instrument is dat de toepassing ketenspecifiek is.
Het ketenbegrip van Grijpink (1997) wordt hiervoor gehanteerd: iedere keten is
uniek omdat iedere keten gericht is op het realiseren van een specifieke doelstel-
ling. Zo is de epidemiebestrijdingsketen gericht op het “voorkémen van ontwrichting
van de samenleving door ziekte of overmaat aan maatregelen” (Visser, Dijkman, Grijpink,
Plomp, & Seignette, 2011) en de filebestrijdingsketen is gericht op “automobiliteit
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met zo min mogelijk tijdsverlies” (Seignette, Dijkman, Grijpink, & Plomp, 2011). Hoe
de samenwerking georganiseerd dient te worden en welke informatisering nodig is
verschilt daarom per keten. De ene keten heeft bijvoorbeeld een ketenbrede orga-
nisatie nodig, in de andere keten volstaat een periodiek ketenbreed overleg. Of een
keteninitiatief kans van slagen heeft hangt dus af van datgene wat in een specifieke
keten nodig is.

Toepassing van het instrument resulteert in een inschatting van de slaagkans van
een keteninitiatief. Derde criterium is daarom dat deze inschatting een voldoende
juiste voorspeller is van het slagen van een keteninitiatief. Of een keteninitiatief
slaagt is alleen achteraf vast te stellen. Vooraf is een inschatting van de slaagkans
het hoogst haalbare. Het instrument bevat de aspecten die ik voor dit onderzoek
relevant acht. De kosten van een keteninitiatief worden bijvoorbeeld buiten be-
schouwing gelaten. Daarbij is het verloop van processen, zoals het uitvoeren van
een keteninitiatief, in een maatschappelijke keten weerbarstig en onderhevig aan
wijzigende omstandigheden. Hoewel het dus om een inschatting gaat op basis van
een beperkte set aspecten, dient de inschatting een voldoende juiste voorspeller te
zijn van het slagen om van waarde te zijn voor theorie en praktijk.

Vierde criterium is dat de onderdelen van het instrument noodzakelijk en voldoen-
de zijn voor het inschatten van de slaagkans van een keteninitiatief. Het instrument
mag geen onderdelen bevatten die overbodig zijn ten aanzien van het doel van het
instrument. Ook mogen geen aspecten ontbreken die noodzakelijk zijn voor het
doel van het instrument.

Vijfde criterium is dat het inschatten van de slaagkans en de onderliggende type-
ringen van keteninitiatief en maatschappelijke keten geschikt dienen te zijn. De ty-
peringen moeten daarom de voor dit doel relevante aspecten bevatten. leder aspect
dient vervolgens zo uitgewerkt te zijn dat duidelijk is hoe op dat aspect een keten-
initiatief of maatschappelijke keten te typeren. Ter verduidelijking een voorbeeld:

een van de aspecten van de typologie van een keteninitiatief is het type
coordinatie dat men beoogt bij de uitvoering van het keteninitiatief. Aan
de hand van bestaande literatuur zijn vier typen codrdinatie benoemd
en vervolgens uitgewerkt wanneer van welk type sprake is (afstemming,
coordinatie, regie en sturing). Omdat in de praktijk niet altijd rekening
wordt gehouden met de karakteristiecken van maatschappelijke ketens
zijn ook typen codrdinatie opgenomen die niet effectief zij in maatschap-
pelijke ketens.
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Een zesde criterium voor het instrument is dat het zowel vroegtijdig, tussentijds
als achteraf toegepast kan worden. In een vroegtijdig stadium van een keteninitiatief
bestaat er ruimte voor eventuele aanpassingen tegen beperkte kosten omdat nog
niet met uitvoering is gestart. Toepassing van het instrument in deze fase kan in-
zicht geven in welke aanpassingen gedaan kunnen worden om de slaagkans van
het keteninitiatief te vergroten. Bij een lage slaagkans kan ook besloten worden
het keteninitiatief niet uit te voeren of uit te stellen. De slaagkans van een keten-
initiatief kan tussentijds, tijJdens de uitvoering, veranderen. Zo kan bijvoorbeeld de
mate van samenwerking in de keten lager worden dan oorspronkelijk vastgesteld
door een incident tussen ketenpartijen. Een lagere organisatiegraad kan betekenen
dat de implementatie van een informatiseringsoplossing niet langer haalbaar is.
Tussentijdse toepassing van het instrument kan inzicht geven in een veranderde
slaagkans en mogelijke aanpassingen die gedaan kunnen worden om de slaag-
kans alsnog te vergroten. Bijvoorbeeld door eerst een interventie te plegen om
samenwerking tussen ketenpartijen te verbeteren. Het instrument kan achteraf, na
uitvoering van het keteninitiatief, worden gebruikt om het al dan niet slagen van
een bepaald keteninitiatief te verklaren. Daaruit kunnen lessen worden getrokken
voor volgende keteninitiatieven.

1.4 Onderzoeksvragen

De hoofdvraag van dit onderzoek is:
Hoe kan de slaagkans van een keteninitiatief worden ingeschat en vergroot?

Deze vraag adresseer ik door beantwoording van de volgende subvragen:

- Wat is een maatschappelijke keten en wat zijn belangrijkste karakteristieken van
deze context?

- Wat is een (geslaagd) keteninitiatief?

- Wat zijn bruikbare uitgangspunten voor kansrijke keteninitiatieven?

- Hoe kunnen deze uitgangspunten worden uitgewerkt?

- Hoe kan de slaagkans van een keteninitiatief worden geoperationaliseerd?

- Welke inzichten levert het inschatten van de slaagkans van keteninitiatieven op
voor toekomstige keteninitiatieven?

1.5 Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie

In dit onderzoek worden bestaande wetenschappelijke inzichten gecombineerd in
een instrument waarmee de slaagkans van een keteninitiatief kan worden inge-
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schat. Dit instrument is een methodologische vernieuwing voor het onderzoeksge-
bied Keteninformatisering: niet eerder zijn verschillende aspecten die van invloed
zijn op het slagen van een keteninitiatief in één instrument gecombineerd. Toetsing
van dit instrument met een casusonderzoek resulteert in een nadere onderbouwing
en aanscherping van de gebruikte inzichten. Omdat keteninitiatieven niet eerder
op gestructureerde wijze vanuit ketenperspectief zijn onderzocht levert dit nieuwe
inzichten op. Een andere methodologische vernieuwing is de ketenniveautoets.
Hiermee kunnen inzichten uit praktijk en theorie die zijn opgedaan in een andere
context worden getoetst op toepasbaarheid in maatschappelijke ketens.

De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat met de ontwikkeling van
een praktisch toepasbaar instrument een bijdrage wordt geleverd aan het vergro-
ten van de slaagkans van keteninitiatieven. De inzichten die het onderzoek oplevert
kunnen toegepast worden in de praktijk. Programmamanagers en/of ketenpartijen
kunnen het instrument (laten) toepassen om inzicht te verkrijgen in de slaagkans
van een bepaald keteninitiatief. Toepassing van het instrument kan zowel vooraf-
gaand aan de uitvoering als tijdens de uitvoering van een keteninitiatief: in beide
stadia is een inzicht in de slaagkans waardevol en kunnen aanpassingen worden
gedaan om de slaagkans te vergroten. Het uitgevoerde casusonderzoek geeft voor-
beelden van hoe het instrument toe te passen in de praktijk en de casussen zelf zijn
voorbeelden van keteninitiatieven uit de praktijk.

1.6 Het leerstuk Keteninformatisering in perspectief

Het leerstuk Keteninformatisering van Grijpink (1997) gebruik ik als theoretische
basis voor dit onderzoek. Dit leerstuk heeft tot doel “geschikte uitgangspunten te
geven voor de ontwikkeling van grootschalige informatie-infrastructuren en grootschalige
informatie-uitwisseling” (Grijpink, 2009d, p. 29). Voor zover ik kan overzien is dit
de enige theorie die een systematische beschrijving en begrippenkader bevat van
maatschappelijke ketens en keteninformatisering. In deze paragraaf plaats ik dit
leerstuk in perspectief. Hierdoor wordt duidelijk wat de status is van dit onder-
zoeksgebied en hoe het zich verhoudt tot andere onderzoeksgebieden. De beteke-
nis van het leerstuk voor andere onderzoeksgebieden laat ik over aan anderen die
zich professioneel richten op het onderzoeken van de historische en wetenschap-
pelijke betekenis van nieuwe onderzoeksgebieden.

Keteninformatisering is een relatief jong onderzoeksgebied dat zich de afgelopen
twintig jaar heeft ontwikkeld van een proefschrift met “een eerste systematische be-
schrijving van keteninformatisering” (Grijpink, 1997) naar een “levend en dynamisch on-
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derzoeksgebied” (Duivenboden & Swierstra, 2011) met “eigen concepten, theorieén en
methoden die een nieuw licht werpen op dilemma’s en problemen bij toepassing van informa-
tie- en communicatietechnologie die met grootschaligheid en niveauvergissingen samenhan-
gen” (Grijpink, 2009e, p. 6). Onderzoek naar de informatisering van ketens werd
al in de jaren zestig van de vorige eeuw uitgevoerd door onder andere Kaufman
(Plomp, 2012). Bemelmans (2011) beschrijft dat midden jaren zeventig bedrijven
zich bewust werden van de noodzaak van externe afstemming van informatisering
in logistieke ketens. Na een aantal jaar leidde dat o.a. tot het internationaal ge-
standaardiseerde EDI-protocol; “een uitwisselingsprotocol voor elektronische berichten
tussen computers zonder menselijke tussenkomst” (Bemelmans, 2011, p. 6). Ketenden-
ken in de publieke sector blijft lange tijd achter bij die in de commerciéle sector.
Volgens Bemelmans (2011) is Grijpink de eerste met een heldere en gestructu-
reerde visie en aanpak voor keteninformatisering met het oog op publieke sector.

Het leerstuk Keteninformatisering staat niet op zichzelf maar bouwt voort “op we-
tenschappelijke inzichten uit leerstukken op het gebied van organisatie- en bedrijfskunde,
informatiekunde en management” (Grijpink, 1997, p. 10). De inzichten zijn geselec-
teerd omdat zij relevant zijn bevonden voor keteninformatisering en omdat zij in
combinatie met elkaar tot een samenhangende methodiek konden worden ont-
wikkeld. Veel theorieén ontlenen hun geldigheid “aan een impliciete begrenzing ervan
tot organisaties met een formele hiérarchie” (Grijpink, 1997, p. 11) en gelden daarom
niet op het grootschalige niveau van een keten. Het benoemen van het ketenniveau
(zie §1.7) en de daar geldende uitgangspunten is een van de meest waardevolle
inzichten van het leerstuk Keteninformatisering: het maakt duidelijk waarom veel
bestaande inzichten niet opleveren wat men ervan verwacht in maatschappelijke
ketens. Het hanteren van het ketenniveau geeft een beperking voor het gebruik
van inzichten uit andere onderzoeksgebieden. Deze beperking wordt door som-
migen als zwak punt van het leerstuk gezien. Mijn inziens is deze beperking terecht
en waardevol: het voorkomt dat inzichten waarvan niet zeker is of die gelden op
ketenniveau worden gebruikt voor maatschappelijke ketens. Wel kan meer onder-
zoek worden gedaan om het onderscheid naar ketenniveau te concretiseren en
toegankelijker te maken voor wetenschap en praktijk. De door mij ontwikkelde ke-
tenniveautoets (zie §2.1.3) is hiervoor een eerste instrument. Hiermee kan worden
getoetst of een wetenschappelijk inzicht toepasbaar is op ketenniveau.

Keteninformatisering is ook gerelateerd aan verschillende meer recente onder-

zoeksgebieden zoals die de laatste decennia zijn ontwikkeld. De meest in het oog

springende licht ik hier kort toe:

- Interorganisationele relaties (IOR) bestudeert “the character and pattern, origins,
rationale, and consequences” van relaties tussen organisaties (Cropper, Ebers, Hux-
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ham & Smith Ring, 2010, p. 4). “The organizations can be public, business, or non-
profit and the relationship can range from dyadic, involving just two organizations, to mul-
tiplicitous, involving huge networks of many organizations” (Cropper et al, 2010, p. 4).
Keteninformatisering is gericht op een type IOR: maatschappelijke ketens. Het
beschrijft wat de specifieke karakteristieken van deze samenwerkingsvorm zijn en
wat daarvan de consequenties zijn voor de informatisering.

- Interorganisationele informatiesystemen (IOIS) richt zich op de technologie, or-
ganisatie en externe context van informatiesystemen tussen organisaties (Plomp,
2012). Van Breemen (2011, p. 6) stelt dat dit onderzoeksgebied een ruim keten-
begrip hanteert; “de keten staat hier synoniem voor het business- of supply network”.
Keteninformatisering hanteert een beperkter ketenbegrip en richt zich op het pri-
maire ketenproces en het keteninformatiesysteem dat daarvoor nodig is. .

- e-Government is een breed onderzoeksgebied dat omvat “all government roles
and activities, shaped by information and communications technologies (ICTs)” (Brown,
2005). Het gaat dus zowel om ICT binnen organisaties als tussen organisaties
binnen de publieke sector. Keteninformatisering richt zich binnen dit onderzoeks-
gebied op de informatisering tussen organisaties in maatschappelijke ketens. Het
beperkt zich daarbij niet tot de publieke sector; ook private organisaties kunnen
onderdeel zijn van een maatschappelijke keten;

- Business-IT-alignment is een benadering binnen de Informatiekunde gericht op
strategisch management van informatiesystemen in lijn met de bedrijfsstrategie
en de organisationele structuur en processen. Keteninformatisering gaat uit van
alignment tussen het domimante ketenprobleem en de informatisering van een
maatschappelijke keten. Dit concept is uniek; het wordt in de overige literatuur
nog niet overgenomen.

Het leerstuk Keteninformatisering biedt voor de genoemde onderzoeksgebieden
een bruikbare specificering voor maatschappelijke ketens. Inbedding van het on-
derscheid naar ketenniveau en probleemgericht in deze onderzoeksgebieden kan
bijdragen aan meer inzichten die gelden op dit niveau.

In de praktijk worden de inzichten en methodiek door velen toegepast. Maar het
leerstuk wordt - naast bruikbaar en relevant - door sommigen gezien als complex,
onconventioneel en rigide. Complex omdat de methodiek eigen concepten kent
die abstract zijn, de toepassing ervan een ketenbreed perspectief vraagt en veel
tijd en inspanning kost. “Een benadering vanuit de keten als geheel is nog ongebruike-
lijk” (Grijpink, 2009e, p. 5). Onconventioneel omdat het in de praktijk nog steeds
gemeengoed is om voor grootschalige maatschappelijke vraagstukken traditionele
concepten, theorieén en methoden te hanteren. Toepassing van de methodiek van
Keteninformatisering kan resulteren in de ongewenste uitkomst dat een beoogd
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keteninformatiesysteem niet noodzakelijk en/of haalbaar is in de huidige situatie;
dat is vaak niet de boodschap waar een opdrachtgever of programmamanager op
zit te wachten. Rigide omdat het leerstuk volgens sommigen vooral inzicht geeft in
“hoe lastig het is om succesvol een grootschalig ketencommunicatiestelsel te ontwikkelen”
(Van Stratum, 2010, p. 4) zonder klip-en-klare aanwijzingen te geven hoe die wel
succesvol te ontwikkelen. Het leerstuk bevat wel concrete handreikingen hoe suc-
cesvol keteninformatisering tot stand te brengen, mogelijk kan dit nog toeganke-
lijker worden gemaakt.

Een ander punt van kritiek is dat er vanuit het leerstuk vooralsnog geen aandacht
is besteed aan nieuwe technologische ontwikkelingen. Een technologie als Block-
chain en technologieén op het gebied van Big Data en Artificial Intelligence ge-
ven nieuwe mogelijkheden om grote hoeveelheden data te verwerken. Wellicht dat
deze en andere nieuwe technologieén gebruikt kunnen worden voor de informa-
tisering van ketens. Het leerstuk biedt een strategisch en conceptueel kader voor
keteninformatisering ongeacht de te gebruiken technologie. Dit kader geldt dus
ook voor de implementatie van nieuwe technologieén in maatschappelijke ketens.
Denkbaar is dat door nieuwe technologieén de informatisering van een keten ver-
andert en toepassing van de uitganspunten van het leerstuk gemakkelijker wordt.
Een interessante onderwerp voor toekomstige onderzoeken!

1.7 Ketenbegrip en karakteristieken maatschappelijke ketens

Premisse van dit onderzoek is dat maatschappelijke ketens zodanig specifieke ka-
rakteristieken kennen dat er voor keteninitiatieven andere uitgangspunten gelden
dan voor andere initiatieven. In dit inleidende hoofdstuk wordt het in dit onder-
zoek gehanteerde ketenbegrip nader toegelicht en worden een aantal belangrijke
karakteristieken van maatschappelijke ketens gegeven.

1.7.1 Ketenbegrip

De term keten wordt in het dagelijks woordgebruik in verschillende betekenissen
gehanteerd als metafoor om een sequentiéle verbondenheid tussen verschillende
schakels in een (inter-)organisationeel proces te duiden. ‘Keten’ wordt onder an-
dere gebruikt voor samenwerking tussen organisaties (strafrechtketen), binnen
sectoren (transportketen, keten Jeugd & Veiligheid & Zorg) en voor activiteiten bin-
nen een organisatie (informatieketen, productieketen). Met de term keten refereer
ik, zoals reeds vermeld, aan een tijdelijk, maar wel structureel, samenwerkingspatroon
van een groot aantal onafhankelijke partijen rond een dominant ketenprobleem, gericht op
het vervaardigen van een maatschappelijk product. Om dat maatschappelijk product
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te realiseren werken ketenpartijen samen in een ketenproces. Uit welke stappen
een ketenproces bestaat en welke partijen deze uitvoeren, wordt bepaald door het
dominante ketenprobleem.

Definitie dominant ketenprobleem (Grijpink, 2016): het operationele pro-
bleem dat de ketenpartijen in de wielen rijdt bij het realiseren van de ketenop-
gave en geen van de ketenpartijen zelfstandig kan aanpakken.

Een voorbeeld van een maatschappelijke keten is de voetbalvandalis-
mebestrijdingsketen. Deze keten heeft als doel om voetbalgerelateerd
vandalisme en geweld te voorkomen (Dijkman, Grijpink, Plomp, & Seig-
nette, 2012). Partijen worden gedwongen samen te werken door het
dominante ketenprobleem: geen van de partijen alleen kan voorspellen
wie wanneer, waar voetbalgerelateerd vandalisme of geweld pleegt. Be-
langrijke ketenpartijen zijn onder andere voetbalclubs, politie, gemeen-
ten en supportersverenigingen. Ketenprocesstappen die ketenpartijen
gezamenlijk uitvoeren zijn: voorkémen, constateren, ingrijpen, onder-
zoeken en sanctioneren. Om te komen tot een gerichte aanpak delen
ketenpartijen informatie over wedstrijden (denk aan eerdere incidenten
en risico-inschattingen) en supporters.

Er bestaat kritiek op het gebruik van de term keten als metafoor omdat velen hierbij
denken aan lineaire ketens die onveranderlijk zijn en de volgtijdelijkheid een zekere
onomkeerbaarheid impliceert (Kort, van Twist, & in ’t Veld, 2000). Als alternatief
voor keten wordt de term netwerk gehanteerd. Netwerk zou dan meer dynamisch
en cyclisch zijn en keten het meer traditionele begrip: onveranderlijk en lineair. De
termen keten en netwerk zijn echter niet elkaars tegenovergestelde maar kunnen
complementair gebruikt worden om van interorganisationele samenwerking ver-
schillende accenten te benadrukken. ‘Keten’ legt nadruk op processen en processa-
menhangen, ‘netwerk’ op besluitvorming en afspraken tussen organisaties. Ook in
de literatuur over productieketens (supply chains) wordt dit onderscheid gemaakt:
productieketen is een keten van processen en een netwerk van organisaties (Lam-
bert, 2008). Zoals Borst (2010) beschrijft legt de term keten nadruk op de logische
en functionele dimensie van de afhankelijkheidsrelatie en de term netwerk op de
sociale en fysieke dimensie.

In dit onderzoek hanteer ik de term keten om daarmee de blik te richten op de lo-
gische en functionele dimensie: het gezamenlijke ketenproces. Aan de hand hiervan
kan een keten worden onderscheiden. Ook geeft het ketenproces aanknopings-
punten voor de noodzakelijke samenwerking en informatisering in een maatschap-
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pelijke keten. Het ketenproces verdeelt de grote diversiteit aan activiteiten van ke-
tenpartijen in een aantal abstracte processtappen. De verbondenheid tussen de
processtappen kan lineair zijn of wederkerig en er kan sprake zijn van terugkoppe-
ling in het proces. ‘Netwerkaspecten’ als samenwerking en besluitvorming van een
keten vormen ook onderdeel van dit onderzoek.

In navolging van Grijpink maak ik onderscheid naar twee analyseniveaus van maat-
schappelijke ketens: ketenniveau en grondvlakniveau.

Definitie grondvlakniveau: analyseniveau voor ketensamenwerking en -infor-
matisering waar de ketenpartijen hun eigen processen uitvoeren en rechtstreekse
bilaterale samenwerking tussen ketenpartijen plaatsvindt.

Definitie ketenniveau: analyseniveau voor ketensamenwerking en -informati-
sering waar gezamenlijke besluitvorming, communicatie en gezamenlijk beheer
plaatsvindt.

Het onderscheid tussen deze twee niveaus is in onderstaande figuur weergegeven.
Dit onderscheid is relevant voor dit onderzoek omdat op ketenniveau andere wet-
matigheden en regels gelden dan op grondvlakniveau. “Ketenniveau als beschouwing-
sniveau [is] onmisbaar voor de informatisering van een keten” (Grijpink, 2009d, p. 37).

Een voorbeeld van het verschil in grondvlakniveau en ketenniveau geeft
Grijpink in zijn toelichting op de ketenvisie (2009d, p. 36): “Op het grond-
vlak van de keten [vindt rechtstreekse communicatie plaats] tussen ketenpartners
met hun interne bronregisters. Op het ketenniveau sturen gemeenschappelijk be-
heerde informatiesystemen |[...] de ketenbrede communicatie tussen ketenpart-
ners. Ze brengen het kritieke gegeven op het juiste moment naar de juiste plaats,
zodat daar een goede beslissing wordt genomen die de keten niet in de problemen

brengt”.
( 6 E Grondvlakniveau

Figuur 1. Onderscheid tussen twee analyseniveaus
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1.7.2 Karakteristieken maatschappelijke ketens

De karakteristieken van maatschappelijke ketens maken dat andere uitgangspun-
ten gelden dan in een kleinschaligere context zoals een enkele organisatie. leder
van deze karakteristieken is op zichzelf niet uniek voor maatschappelijke ketens;
de combinatie van karakteristieken maakt dat in maatschappelijke ketens andere
uitgangspunten gelden. Deze karakteristieken zijn:

A. Dominant ketenprobleem is leidend
Samenwerking in maatschappelijke ketens richt zich op een specifiek ketenopgave.

Definitie ketenopgave (Grijpink, 1997): de concrete doelstelling die ketenpar-
tijen gezamenlijk nastreven en waarvoor zij van elkaar afhankelijk zijn.

De ketenopgave hangt samen met het dominante ketenprobleem. Ketenpartijen
worden als het ware gedwongen samen te werken door een dominant ketenpro-
bleem. Het dominante ketenprobleem is daarmee leidend; het bepaalt de nood-
zakelijke samenwerking en informatie-uitwisseling. Voor problemen die niet domi-
nant of ketenbreed zijn zal niet voldoende draagvlak aanwezig zijn om ketenbrede
samenwerking te doen ontstaan.

B. Maatschappelijke ketens zijn voortdurend aan verandering onderhevig

Het patroon van een keten is niet permanent (Van Dalen, 2000) maar verander-
lijk (Grijpink, 2000b): levensduur en ontwikkeling van een maatschappelijke ke-
ten liggen niet vast. Door verschuivingen in onder andere maatschappij, politieke
druk, incidenten en ontwikkeling vanuit de keten zelf, verandert het dominante
ketenprobleem waar een keten op gericht is. Zodra een dominant ketenprobleem
verschuift, verschuift ook de benodigde samenwerking en communicatie om het
nieuwe probleem aan te kunnen pakken. “Keteninformatisering gaat daarmee uit
van een dynamisch ketenbegrip en van tijdelijkheid van een bepaalde ketensamenwerking”
(Grijpink, 2009, p. 31).

Een voorbeeld van een keten waarvan het dominante ketenprobleem is
verschoven is de strafrechtketen. Tot 2004 was de strafrechtketen gericht
op het opbouwen van een integraal persoonsbeeld van verdachten om
de juiste (straf)beslissing te kunnen nemen. In de periode vanaf 2004 is
daar een dimensie bij gekomen: identiteitsfraude (Grijpink, 2010). Het ge-
bruik van aliassen door verdachten betekent dat niet met zekerheid kon
worden vastgesteld of een sanctie aan de juiste persoon werd opgelegd.
Identiteitsfraude werd daarmee het nieuwe dominante ketenprobleem van
de strafrechtketen. De benodigde informatie veranderde daarmee van een
integraal persoonsbeeld naar een integer persoonsbeeld (Borst, 2010).
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C. Ketenpartijen zijn (wederkerig) van elkaar afhankelijk

Ketenpartijen zijn van elkaar afhankelijk om de ketenopgave tot stand te brengen
en het dominante ketenprobleem aan te pakken. Zij kunnen dit niet zelfstandig
omdat ieder van de ketenpartijen is gespecialiseerd in een bepaald onderdeel. De
onderlinge afhankelijkheid kan eenzijdig zijn, zoals in productieketens vaak het ge-
val is, en wederkerig waarbij ketenpartijen van elkaar afthankelijk zijn.

D. Geen overkoepelend gezag

In maatschappelijke ketens heeft geen enkele partij macht over andere partijen
(Grijpink, 1997) en het ontbreekt aan (eenduidige of formele) hiérarchie (Duiven-
boden, Heemskerk, Luitjens, & Meijer, 2005). In productieketens, of andere vormen
van samenwerking tussen organisaties, komt het veel voor dat één organisatie het
gezag heeft. Dit is vaak de organisatie met de grootste economische kracht die
zaken als kwaliteit, standaarden en levertijden kan afdwingen van andere orga-
nisaties. In maatschappelijke ketens wordt samenwerking afgedwongen door de
afhankelijkheid die ketenpartijen ten opzichte van elkaar hebben om het dominan-
te ketenprobleem aan te kunnen pakken. Soms lijkt het kabinet of een ministerie
gezag uit te oefenen op partijen in een keten. Er worden bijvoorbeeld kwaliteitsei-
sen gesteld of het gebruik van een ketenbreed informatiesysteem wordt verplicht
gesteld. In praktijk blijkt deze uitoefening van gezag echter weinig effect te heb-
ben op ketensamenwerking. “Het netwerkkarakter (...) lijkt niet compatibel met de
hiérarchische, verticale sturingsconcepties die in het openbaar bestuur nogal eens gehanteerd
worden” (Bekkers, Lips, & Zuurmond, 2005).

E. Irrationele besluitvorming

Hoewel ketenpartijen voor een gezamenlijke opgave staan, zijn hun individuele be-
langen vaak tegenstrijdig. Ketenpartijen hebben hun eigen doelstellingen en hun
eigen kijk op de gezamenlijke opgave omdat zij elk hun eigen specialisatie hebben.
Dit, in combinatie met het gebrek aan overkoepelend gezag, de doelgroep van een
keten die kan tegenwerken en de onbedoelde neveneffecten van invoering van een
bepaald initiatief, maken dat op ketenniveau sprake is van irrationele besluitvor-
ming (Grijpink, 1997). Het resultaat van gezamenlijke besluitvorming is vaak een
gevolg van een toevallige loop van omstandigheden in plaats van een rationeel
proces (Cohen, March, & Olsen, 1972; Grijpink, 1997). De kracht van een keten
zit in het combineren van de verschillende expertises en perspectieven, maar deze
verscheidenheid kan samenwerking in een keten ook tegenwerken. Het krachten-
veld op ketenniveau dat noodzakelijk is voor die grootschalige ketensamenwerking
wordt gecreéerd door het dominante ketenprobleem. De partijen gezamenlijk wor-
den door het dominante ketenprobleem gedwongen om samen te werken waarbij
de verschillende belangen deze samenwerking weerbarstig maken.
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1.8 Leeswijzer

Dit proefschrift bestaat uit vijf hoofdstukken, inclusief deze inleiding. Naast de
bijlagen bij deze hoofdstukken bevat dit proefschrift ook een addendum waarin de
casusbeschrijvingen van het casusonderzoek zijn opgenomen. Dit addendum kent
een eigen lijst van afkortingen en referentielijst.

Hoofdstuk 2 bevat de verantwoording van (1) welke onderzoeksmethoden zijn ge-
hanteerd en (2) hoe de aanpak en uitgangspunten van die onderzoeksmethoden
zijn toegepast.

In hoofdstuk 3 wordt het instrument voor keteninitiatieven gepresenteerd. Eerst
worden de hoofdonderdelen van het instrument benoemd en onderbouwd waar-
na deze onderdelen in detail worden uitgewerkt. Ter verduidelijking van deze on-
derdelen en ter eerste toetsing van de geschiktheid van het instrument bevat dit
hoofdstuk een proefuitwerking van het keteninitiatief elektronisch medicatiedos-
sier (eMD).

Hoofdstuk 4 bevat de resultaten van het uitgevoerde casusonderzoek. Het instru-
ment wordt toegepast op dertien keteninitiatieven. Voor ieder keteninitiatief is een
casusbeschrijving opgesteld aan de hand van de aspecten in het instrument. Naast
de analyses per casus is een aantal overkoepelende casusanalyses uitgevoerd.

In hoofdstuk 5 zijn de resultaten van het onderzoek opgenomen voor zowel theo-
rie als praktijk. Ook de praktische toepassing van het ontwikkelde instrument en
de tijdens het ontwikkelen en toetsen verkregen inzichten zijn hierin opgenomen.
Afsluitend worden de beperkingen van het onderzoek benoemd en worden sug-
gesties gedaan voor nader onderzoek.






HOOFDSTUK 2

Verantwoording

In dit hoofdstuk wordt beschreven welke onderzoeksmethoden zijn gehan-
teerd en hoe de aanpak en uitgangspunten van die onderzoeksmethoden
zijn toegepast.

Aan de hand van het kader van Edmondson en McManus (2007) heb ik
twee geschikte onderzoeksmethoden geselecteerd: Design Science Research
(DSR) en meervoudig casusonderzoek.

DSR (Vaishnavi & Kuechler, 2015) heb ik gehanteerd voor de ontwik-
keling van mijn instrument voor keteninitiatieven omdat deze methode
een geschikt middel is om te komen tot nieuwe inzichten omtrent een
bestaand probleem. Met de kennis die het ontwikkelproces oplevert kan
bestaande theorie worden aangescherpt en aangevuld.

Voor de ontwikkeling van mijn instrument maak ik gebruik van de uit-
gangspunten van het leerstuk Keteninformatisering. Deze uitgangspun-
ten vul ik aan met inzichten uit andere theorieén. Om hierbij een niveau-
vergissing te voorkomen heb ik een ketenniveautoets ontwikkeld. Met
deze toets kan de toepasbaarheid op ketenniveau van inzichten uit andere
theorieén worden getoetst.

Voor de toetsing van mijn instrument wordt de kwalitatieve methode
meervoudig casusonderzoek gebruikt. Hierbij hanteer ik de uitgangspun-
ten van Yin (2009). Uitvoering van meervoudig casusonderzoek levert
inzicht in de geschiktheid en validiteit van mijn instrument en resulteert
in punten voor verbetering en nader onderzoek.

De twee onderzoeksmethoden en de ketenniveautoets zijn toegepast in
het onderzoek zoals beschreven in mijn onderzoeksplan.
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2.1 Onderzoeksmethoden

Voor het selecteren van (een) geschikte onderzoeksmethode(n) geven Edmondson
en McManus (2007) een bruikbaar kader. Startpunt hierbij is de status van de
bestaande theorie die de basis vormt voor het uit te voeren onderzoek. Per status
geven Edmondson en McManus aan welke onderzoekselementen geschikt zijn voor
het uit te voeren onderzoek.

De status van bestaande theorie kan bepaald worden aan de hand van een con-
tinuiim van theorie in wording tot volwassen theorie. Op dit continuiim hebben
Edmondson en McManus (2007, p. 1158) drie archetypen benoemd:

- Theorie in wording: stelt voorlopige antwoorden voor op nieuwe hoe- en waarom-
vragen en suggereert vaak alleen nieuwe verbindingen tussen fenomenen;

- Intermediaire theorie: presenteert voorlopige verklaringen van verschijnselen, in-
troduceert vaak een nieuw concept en stelt nieuwe relaties voor tussen het nieu-
we concept en bestaande concepten;

- Volwassen theorie: goed ontwikkelde concepten en modellen die over langere tijd
zijn bestudeerd met toenemende nauwkeurigheid door verschillende onderzoe-
kers, resulterend in een verzameling wetenschappelijk werk dat bestaat uit pun-
ten waarover brede consensus bestaat en dat de gemeenschappelijke kennis ver-
tegenwoordigt.

De theoretische basis van dit onderzoek is het leerstuk Keteninformatisering (Grij-
pink, 1997). Ik typeer het leerstuk Keteninformatisering als intermediaire theorie
omdat (1) het voorlopige verklaringen presenteert en nieuwe concepten introdu-
ceert, (2) het alleen in het Ketenlandschapsonderzoek (Plomp & Grijpink, 2009)
door een klein aantal onderzoekers systematisch is toegepast en (3) er onder infor-
matie- en bestuurskundigen nog geen brede consensus bestaat over het fenomeen
grootschalige keteninformatisering. Dit wordt onderschreven door Grijpink (1997,
p. 167) die stelt dat zijn theorie “niet meer, maar ook niet minder [is| dan een eerste
systematische beschrijving van keteninformatisering”. En dat “op vele punten [...] be-
hoefte [is] aan uitdiepend, toetsend en confronterend vervolgonderzoek [...]. Daarnaast zijn
nieuwe ervaringen met toepassing van de [...] beschreven aanpak van belang voor de verdere
ontwikkeling van keteninformatisering”.

Voor intermediaire theorieén stellen Edmondson en McManus (2007) de volgende
onderzoekselementen voor als geschikt: voorlopig toetsen van nieuwe proposities
en/of concepten, hybride gegevensverzameling (kwalitatief en kwantitatief), resul-
terend in een voorlopige theorie die integreert met of aanvult op de bestaande
theorie die de basis vormt. Deze onderzoekselementen zijn geen strikt voorschrift:
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er is ruimte voor de onderzoeker om een passende en uitvoerbare onderzoeksme-
thode te vormen.

De ontwikkeling van het instrument omvat nieuwe proposities en concepten en
resulteert in een voorlopige theorie. Hiervoor wordt de onderzoeksmethode De-
sign Science Research (DSR) gehanteerd (zie §2.1.1). Het instrument is getoetst
met de kwalitatieve onderzoeksmethode meervoudig casusonderzoek (zie §2.1.2).
Inzichten die met de ontwikkeling en toetsing van het instrument worden verwor-
ven, worden tot een voorlopige theorie ontwikkeld die integreert met en aanvult
op bestaande theorie. Om bij de uitvoering van het onderzoek een niveauvergissing
te voorkomen is een ketenniveautoets ontwikkeld waarmee de toepasbaarheid op
ketenniveau van inzichten uit andere theorieén getoetst kan worden (zie §2.1.3).

In onderstaande paragrafen worden de twee geselecteerde methoden en de keten-
niveautoets nader toegelicht.

2.1.1 Design Science Research (DSR)
Voor het ontwikkelen van het instrument voor keteninitiatieven is DSR een ge-
schikte methode.

Definitie Design Science Research (DSR) (gebaseerd op: Kuechler &
Vaischnavi, 2012): onderzoeksmethode voor het ontwerpen en construeren van
een artefact (leren door bouwen) om nieuwe kennis en inzichten te genereren over
een verzameling van problemen van hetzelfde type.

DSR wordt aangemerkt als een probleemoplossende onderzoeksmethode: het gaat
uit van een bestaand probleem in theorie of praktijk en heeft het doel dat probleem
op te lossen door ontwikkeling van een artefact (Vaishnavi & Kuechler, 2015).

Definitie artefact (Gebaseerd op Simon (1996) in: Gregor & Jones,
(2007)): “iets dat is vervaardigd door mensen, in tegenstelling tot iets dat
natuurlijk optreedt” .

In dit onderzoek is sprake van twee artefacten: het instrument en de keteninitiatie-
ven zelf. Het instrument geeft in de eerste plaats inzicht in mogelijke oorzaken van
het onderzoeksprobleem: waarom keteninitiatieven niet slagen. Maar inzicht al-
leen levert geen oplossingen voor problemen in de praktijk: “een probleem begrijpen
is slechts de helft van het probleem oplossen” (Aken, 2004, p. 220). Tweede stap is
het ontwikkelen en valideren van oplossingen voor een bepaalde verzameling van
problemen van hetzelfde type. Het resultaat van deze tweede stap, een voorschrij-
vend instrument voor keteninitiatieven, is het uiteindelijke doel maar valt buiten de
scope van dit onderzoek.
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Omdat dit onderzoek gefocust is op keteninitiatieven die gericht zijn op de infor-
matisering van een maatschappelijke keten is de methode DSR voor informatiesys-
temen (DSR-IS) gehanteerd. Deze methode is breed ontwikkeld in het informatie-
kundige onderzoeksgebied. Voorbeelden van artefacten in dit verband zijn onder
andere software, samengestelde systemen van software, gebruikersprocessen, IS-
gerelateerde organisatiemethoden en interventies (Orlikowski & lacono, 2011).
Voor toepassing van DSR-IS is gebruik gemaakt van het werk van Vaishnavi en
Kuechler (2015). Het DSR-procesmodel van Vaishnavi en Kuechler (2015) geeft
een aantal stappen en de resultaten en kennis die iedere stap oplevert. In onder-
staande figuur is het DSR-procesmodel weergegeven. In het onderzoeksplan zijn

deze stappen en uitgangspunten van DSR gevolgd.

Kennis Processtappen Resultaten
oo TTTTT s E T E T H
Probleemsteling ———  Onderzoeksvoorstel !
1
! i
1
! 1
l i !
Kennis bijdrage i !
i .
Suggestie —_— Voorlopig ontwerp !
____________________ )
Iteratie l
M Ontwikkeling ~————> Artefact
Evaluatie _— Resultaatmeting
Design science
kennis l
T Conclusie _— Resultaten

De gestippelde lijn om Onderzoeksvoorstel en Voorlopig ontwerp is een visualisatie van de onderlinge samenhang van deze
resultaten: een voorlopig ontwerp kan onderdeel zijn van een onderzoeksvoorstel en een voorlopig ontwerp kan leiden tot

aanpassingen van het onderzoeksvoorstel (Vaishnavi & Kuchler, 2015).

Figuur 2. DSR-procesmodel (Vaishnavi & Kuechler, 2015, p. 15)
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2.1.2 Meervoudig casusonderzoek

Meervoudig casusonderzoek is een geschikte methode voor onderzoeksvragen die
beginnen met ‘hoe’ of ‘waarom’, voor fenomenen waarover de onderzoeker weinig
controle heeft en voor onderzoeken die gericht zijn op een actueel fenomeen in te-
genstelling tot een historisch fenomeen (Yin, 2009).

Definitie casusonderzoek (gebaseerd op: Yin, 2009, p. 18): een empirische
studie die een actueel fenomeen diepgaand onderzoekt in zijn werkelijke con-
text, vooral wanneer de grenzen tussen fenomeen en context niet duidelijk
zichtbaar zijn.

Het onderliggend onderzoek is gericht op keteninitiatieven: actuele fenomenen in de
praktijk waarvan de grens met de context niet duidelijk zichtbaar is. Het doel van ca-
susonderzoek in dit onderzoek is meerledig. Ten eerste dient het ter demonstratie
van de geschiktheid van het instrument. Ten tweede dient het ter validatie: is het
resultaat van het instrument geldig? Ten derde levert het inzichten op die mogelijk
leiden tot verdere ontwikkeling van het instrument. Gekozen is voor het uitvoeren
van een meervoudig casusonderzoek. Hiermee is het mogelijk om, in tegenstelling
tot enkelvoudig casusonderzoek, keteninitiatieven te onderzoeken die verschillen
op kenmerken die relevant zijn voor de ontwikkelde theorie.

Voor het bepalen van de kwaliteit van casusonderzoek onderscheidt Yin (2009)
vier testen: begripsvaliditeit, interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaar-
heid. In Tabel 1 zijn deze vier testen kort toegelicht en zijn de ‘tactieken’ benoemd
om met deze testen om te gaan. Deze tactieken zijn toegepast bij de uitvoering van
het casusonderzoek.
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Tabel 1. Testen en tactieken voor valide en betrouwbaar casusonderzoek

Begripsvaliditeit

Geeft de empirisch bepaalde
waarde van een variabele de
Juiste representatie van het
onderzochte concept?

Toelichting

“Identificeren van correcte operatio-
nele meeteenheden voor de te onder-
zoeken concepten” (Yin, 2009, p.
40). Deze test is bedoeld om sub-
jectieve dataverzameling door de
onderzoeker zoveel mogelijk te
voorkomen.

Tactiek (Yin, 2009)

- Gebruik meerdere bronnen
als bewijs;

- Ontwikkel een keten van be-
wijs;

- Laat de conceptversie van de
casusbeschrijving  verifiéren
door sleutelfiguren.

Interne validiteit
Zijn de variabelen
noodzakelijk en voldoende?

“Proberen een oorzakelijk verband
aan te tonen, waarbij bepaalde condi-
ties worden verondersteld te leiden tot
andere condities, dit in tegenstelling
tot valse verbanden” (Yin, 2009, p.
40). Deze test is om te voorkomen
dat de onderzoeker onterecht con-
cludeert dat X heeft geleid tot Y,
zonder te weten dat een derde fac-
tor - Z - de oorzaak kan zijn van Y.

- Voer patroonherkenning uit;

- Ontwikkel verklaringen over
het ‘hoe’ en ‘waarom’ van
een fenomeen;

- Stel tegengestelde verklarin-
gen aan de orde;

- Gebruik logische modellen.

Externe validiteit
Binnen welke grenzen zijn de
resultaten te generaliseren?

“Identificeren van het gebied waarop
de bevindingen van een studie kunnen
worden gegeneraliseerd” (Yin, 2009,
p. 40). Hier gaat het om de vraag
of de onderzoeksresultaten niet
enkel toepasbaar zijn op de onder-
zochte casussen, maar te generali-
seren zijn voor bredere toepassing.

- Gebruik theorie in enkel-
voudige casusonderzoeken;
- Gebruik replicatielogica in
meervoudige  casusonder-
zoeken.

Betrouwbaarheid
Is het onderzoek te
reproduceren?

“Demonstreren dat de uitvoering van
het onderzoek herhaald kan worden,
resulterend in dezelfde uitkomsten”
(Yin, 2009, p. 40).

- Stel een casusprotocol op;
- Ontwikkel een casusonder-
zoekdatabase.

2.1.3 Ketenniveautoets

Voor het ontwikkelen van het instrument zijn de uitgangspunten uit het leerstuk
Keteninformatisering gebruikt en inzichten uit andere theorieén. Grijpink (2010a)
waarschuwt voor een niveauvergissing.

Definitie niveauvergissing (Grijpink, 2016, p. 132): “een inzicht, opgedaan op
of ontleend aan een onderzoek of toepassing op een bepaald systeemniveau, vervol-
gens toepassen op een hoger of lager systeemniveau. Men loopt dan het risico dat dat
inzicht daar niet geldt en daarom niet oplevert wat men ervan verwacht”.



Verantwoording

Veel informatiekundige inzichten zijn opgedaan en getoetst binnen een organisatie
(kleinschalig). Deze inzichten kunnen niet zomaar worden toegepast op ketenni-
veau (grootschalig). Op ketenniveau gelden namelijk andere uitgangspunten en
wetmatigheden dan binnen een organisatie.

Om een niveauvergissing te voorkomen heb ik een ketenniveautoets ontwikkeld.
Hiervoor bouw ik voort op de toetsingspunten die ik eerder voor hetzelfde doel
heb benoemd (Visser, 2011). De ketenniveautoets bestaat uit vier toetsingspunten
waarmee bepaald kan worden of een theorie toepasbaar is op ketenniveau. De
toetsingspunten zijn gebaseerd op de drie onderdelen van de ketenvisie van het
leerstuk Keteninformatisering: onderscheid tussen twee analyseniveaus, dominant
ketenprobleem en irrationaliteit. Het onderdeel irrationaliteit is gevat in twee toet-
singspunten: mate van gezag en mate van rationaliteit. In Tabel 2. Toetsingspunten
Ketenniveautoets2 zijn de vier toetsingspunten van de ketenniveautoets opgeno-
men. In de tweede kolom is een toelichtende vraag opgenomen en in de derde
kolom de beantwoording van die vraag voor het leerstuk Keteninformatisering.
Voor ieder aanvullend inzicht dat wordt gebruikt is de toetsing op toepasbaarheid
uitgevoerd.

Tabel 2. Toetsingspunten Ketenniveautoets

Toetsingspunt Toelichtende vraag

Keteninformatisering (Grijpink, 1997)

Niveau Is het inzicht opgedaan en ge- | Grote schaal

toetst op grote of kleine schaal?

Focus van de
samenwerking

Van welke focus van de samen-
werking gaat het inzicht uit?
Bijvoorbeeld samenwerking om
kosten te besparen, processen
efficiénter in te richten of om
gezamenlijk een probleem aan
te pakken?

Dominant ketenprobleem bepaalt de
noodzakelijke samenwerking en de in-
houd van de communicatie.

Mate van gezag

Van welke mate van gezag gaat
het inzicht uit?

Geen overkoepelend gezag; het domi-
nante ketenprobleem is de baas in de
keten.

Mate van
rationaliteit

Van welke mate van rationali-
teit gaat het inzicht uit?

Irrationaliteit: tegenstrijdige belangen,
onduidelijke doelen, onduidelijke be-
trokkenheid en onduidelijkheid over
de aanpak maken ketensamenwerking
complex.

35
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2.2 Onderzoeksplan

De aanpak en uitgangspunten van de twee geselecteerde onderzoeksmethoden zijn
verwerkt in onderstaand onderzoeksplan. Tabel 3 geeft een samenvatting van de
vijf onderzoeksstappen

Tabel 3. Onderzoeksplan

Onderzoeksstap  Beknopte toelichting

Probleemstelling | Formuleren van het onderzoeksprobleem en vormen van een visie voor een
& suggestie oplossingsrichting voor dit probleem. Benoemen van de toetsingscriteria
voor de oplossing.

Ontwikkeling Ontwikkelen van het instrument op hoofdlijnen. Vervolgens het instru-
ment uitwerken op basis van bestaande theorie. Demonstreren van de ge-
schiktheid van het instrument met een proefuitwerking.

Toetsing Toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument met een meer-
voudig casusonderzoek.

Conclusie Bij elkaar brengen van opgedane inzichten bij het ontwikkelen en toetsen
van het instrument.

Iteratie Bij de uitvoering van bovenstaande onderzoeksstappen hebben iteraties
plaatsgevonden wanneer verfijning en/of verbetering van de resultaten van
een eerdere processtap nodig waren.

2.2.1 Probleemstelling en suggestie

Een onderzoeksprobleem kan onder andere voortkomen uit onder andere proble-
men in de praktijk, uit problemen die zijn geidentificeerde in andere onderzoeken
en uit ontbrekende kennis in een onderzoeksgebied (Vaishnavi & Kuechler, 2015).
Het hier centraal gestelde onderzoeksprobleem komt voort uit een combinatie van
een praktijkprobleem en ontbrekende kennis op het onderzoeksgebied van Keten-
informatisering: zowel in theorie als praktijk wordt onoldoende rekening gehouden
met de specifieke context waarin keteninitiatieven worden uitgevoerd.Dit leidt tot
verkeerde uitgangspunten, te hoge verwachtingen en onjuiste veronderstellingen.

Volgend op de formulering van de probleemstelling is vervolgens de DSR-onder-
zoeksstap Suggestie uitgevoerd: een creatief proces waarin de eerste ideeén wor-
den gevormd over de configuratie van bestaande en/of nieuwe elementen in een
artefact (Vaishnavi & Kuechler, 2015). De intentie is om een nieuwe oplossing voor
te stellen voor een situatie of een probleem. In de inleiding is toegelicht waarom
bestaande oplossingen niet volstaan. Vervolgens stel ik als oplossing de ontwik-
keling van een instrument voor keteninitiatieven voor waarmee het gat tussen de
huidige situatie en de gewenste situatie (deels) gedicht kan worden.
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Voor dit instrument zijn in de inleiding toetsingscriteria geformuleerd. Deze criteria
zijn in de onderzoeksstap Toetsing gehanteerd om na te gaan in hoeverre het ont-
wikkelde instrument geschikt en valide is ten aanzien van het onderzoeksprobleem.

De uitvoering van de onderzoeksstap Probleemstelling en suggestie heeft de vol-

gende resultaten opgeleverd die zijn opgenomen in de inleiding:

- Voorstel voor een nieuw wetenschappelijk onderzoek bestaande uit probleem-
stelling en onderzoeksvragen;

- Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie van het onderzoek;

- Toelichting op bestaande oplossingen en mijn visie op een nieuwe oplossing;

- Criteria waaraan de nieuwe oplossing dient te voldoen.

2.2.2 Ontwikkeling

De ontwikkeling van het instrument is gestart met bepalen van de hoofdlijnen vol-
gens de techniek ‘Elegant design’: ontwikkelen van een artefact dat generiek is en
in functionele termen beschreven kan worden (Vaishnavi & Kuechler, 2015). Hier-
voor is de premisse onderzocht van het leerstuk Keteninformatisering dat ‘goed’
ketenspecifiek is. ‘Goed’ betekent in de keteninformatisering dat de noodzakelijke
(de ‘goede’) samenwerking en communicatie worden bepaald door het dominante
ketenprobleem van een keten. Uitwerking van deze premisse heeft geresulteerd in
een instrument met vier hoofdonderdelen: keteninitiatief, maatschappelijke keten,
fit en slaagkans.

Voor het uitwerken van de hoofdlijnen van het instrument is vervolgens de techniek
‘Ontwikkeling ontwerpgerelateerde verklarende/voorspellende theorie’ gehan-
teerd. Uitgangspunt zijn een of meer bestaande theorieén waarin impliciet of ex-
pliciet suggesties zijn gedaan voor de ontwikkelrichting van het artefact en waaruit
de afhankelijke en onafhankelijke variabelen afgeleid kunnen worden (Vaishnavi &
Kuechler, 2015). De bestaande theorie waarop het instrument is gebaseerd, is het
leerstuk Keteninformatisering van Grijpink (1997). In dit leerstuk worden implicie-
te en expliciete uitgangspunten gegeven voor een kansrijke aanpak van ketenvraag-
stukken. Deze uitgangspunten zijn expliciet gemaakt en vervolgens zijn hieruit de
variabelen voor het instrument afgeleid. Naast het leerstuk Keteninformatisering
zijn andere theorieén gebruikt voor het uitwerken van het instrument. Deze theo-
rieén zijn eerst op toepasbaarheid op ketenniveau getoetst om een niveauvergis-
sing te voorkomen.

De techniek ‘empirische verfijning’ is vervolgens gebruikt om inzicht te verkrijgen in
de werking van het instrument en na te gaan of er elementen ontbreken en/of na-
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der uitgewerkt dienen te worden (Vaishnavi & Kuechler, 2015). Het keteninitiatief
elektronisch medicatiedossier (eMD) is geselecteerd als casus voor deze proefuit-
werking.

De uitvoering van de onderzoeksstap Ontwikkeling levert de volgende resultaten

op die zijn opgenomen in Hoofdstuk 3 Ontwikkeling:

- Instrument voor keteninitiatieven op hoofdlijnen;

- Uitgewerkt instrument in de detail;

- Toetsing van de toepasbaarheid van aanvullende theorieén op ketenniveau;

- Resultaten van de proefuitwerking voor één keteninitiatief: het elektronisch medi-
catiedossier.

2.2.3 Toetsing

Na de ontwikkeling van het instrument is getoetst in hoeverre het geschikt en valide
is met betrekking tot het onderzoeksprobleem. Hiervoor is de onderzoeksmethode
meervoudig casusonderzoek gehanteerd. Dubé en Paré (2003) hebben een (niet
uitputtende) lijst ontwikkeld met kenmerken van kwalitatief goed casusonderzoek.
De kenmerken die relevant zijn voor het casusonderzoek zijn hieronder beschre-
ven als onderdeel van de uit te voeren substappen: opzet, gegevensverzameling en
analyse.

Opzet meervoudig casusonderzoek

Met meervoudig casusonderzoek is het mogelijk om - in tegenstelling tot enkel-
voudig casusonderzoek - keteninitiatieven te onderzoeken die verschillen op karak-
teristieken die voor de ontwikkelde theorie relevant zijn. De belangrijkste karakte-
ristiek die relevant is voor dit onderzoek is of een keteninitiatief geslaagd is of niet.
Door in het casusonderzoek zowel geslaagde als niet-geslaagde keteninitiatieven
op te nemen kan getoetst worden of d het instrument valide juist voorspelt.

Voor het bepalen van de grenzen van een theorie is een duidelijke vaststelling van
de eenheid van onderzoek nodig. Deze stelt vervolgens beperkingen aan de genera-
liseerbaarheid van de theorie (Dubé & Paré, 2003). De eenheid van dit onderzoek
is een keteninitiatief. Een initiatief dat zich richt op een enkele organisatie of een
ander type samenwerkingsverband dan een maatschappelijke keten past niet in dit
onderzoek. De onderzoeksresultaten zijn op die initiatieven niet van toepassing.

Gegevensverzameling
Een helder protocol voor gegevensverzameling is belangrijk voor de betrouwbaar-
heid en validiteit van de resultaten (Benbasat, Goldstein, & Mead, 1987). Yin
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(2009) stelt voor om naast een casusprotocol ook een casusonderzoekdatabase
in te richten.

In het casusprotocol zijn de volgende elementen opgenomen (gebaseerd op: Yin,
2009):

- Introductie op het casusonderzoek en het doel van het protocol;

- Te beantwoorden vragen door de onderzoeker;

- Operationalisatie theoretisch kader;

- Gegevensverzamelingsplan (typen bronnen, respondenten);

- Interviewvragen semigestructureerde interviews.

Voor het versterken van de validiteit van de ontwikkelde concepten en om te voor-
komen dat subjectieve afwegingen worden gemaakt bij de gegevensverzameling
kunnen verschillende typen bronnen worden gebruikt (Yin, 2009). In dit onder-
zoek zijn openbare documenten en projectdocumenten (meestal niet openbaar)
gebruikt en interviews gehouden met sleutelfiguren.

Naast het verzamelen van gegevens is vastleggen hiervan in een casusonderzoeks-
database van belang voor betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. Het
betreft ruwe gegevens zoals documenten, gespreksverslagen en notities van de on-
derzoeker (Yin, 2009).

Analyse
Analyse van de verzamelde gegevens is op twee niveaus uitgevoerd: per casus en
overkoepelend over de geanalyseerde casussen heen.

Voor de analyse per casus is een sjabloon voor de casusbeschrijving opgesteld
waarmee op gestructureerde wijze de analyse per casus kan worden uitgevoerd.
Tevens wordt daarmee de relatie met het theoretische model inzichtelijk gemaakt
(Dubé & Paré, 2003). Ook is het hierdoor mogelijk de verschillende casussen op
systematische wijze met elkaar te vergelijken (Yin, 2009). ledere casusbeschrijving
is ter afstemming voorgelegd aan sleutelfiguren. De gegevens zijn voor zover mo-
gelijk geobjectiveerd opgenomen en zouden herkenbaar moeten zijn. Daarom is
hen verzocht de gegevens te controleren. De bevindingen op basis van de analyse
zijn opgesteld vanuit mijn theoretisch kader en kunnen daardoor minder herken-
baar zijn voor de sleutelfiguren omdat zij vanuit hun eigen (praktijkgerichte) kader
redeneren. Daarom is hen verzocht om de bevindingen in de casusbeschrijvingen
alleen te verifiéren. De reacties op de bevindingen kunnen ook bruikbare informatie
bevatten voor de totale analyse.

De casusbeschrijvingen zijn niet geanonimiseerd. Hierdoor heeft de lezer de mo-
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gelijkheid om eerder opgedane kennis over een keteninitiatief te gebruiken bij het
lezen en interpreteren van de casusbeschrijving. Ook geeft het de lezer de mo-

gelijkheid om referenties en citaten te controleren en andere analyses over een

keteninitiatief te raadplegen (Yin, 2009). In één geval is de casusbeschrijving ge-

anonimiseerd in verband met de vertrouwelijkheid van het onderwerp. Deze casus
is aangeduid als Keteninitiatief X. De beschrijving is zo algemeen geformuleerd dat

deze niet herleidbaar is

Naast de analyse per casus is een overkoepelende analyse uitgevoerd. Hiervoor is

gebruik gemaakt van de analysetechnieken die zijn benoemd in onderstaande ta-

bel. Hiermee zijn vanuit drie verschillende perspectieven de gegevens van het meer-

voudige casusonderzoek geanalyseerd.

Tabel 4. Analysetechnieken meervoudig casusonderzoek

Techniek

Patroonherkenning

Toelichting

Vergelijkt een patroon gebaseerd op empirische ge-
gevens, met een voorspeld patroon (Yin, 2009). Als
de patronen overeenkomen, dan versterken de resul-
taten de interne validiteit van het onderzoek. Een an-
der onderdeel van patroonherkenning is na te gaan
of empirische uitkomsten eventueel ook te verklaren
zijn op basis van concurrerende inzichten.

Analyseperspectief
Theoretisch kader

Geaggregeerde
casusanalyse

Een start is het opstellen van overzichten waarin
de resultaten van de verschillende casussen naast
elkaar wordt gezet (Yin, 2009). Op basis van het
patroon dat dit oplevert, kunnen conclusies wor-
den getrokken. Interessant is om na te gaan of er
groepen casussen te onderscheiden zijn op basis
van overeenkomstige karakteristieken. Opgemerkt
moet worden dat het vinden van patronen op basis
van dit type overzichten gebaseerd is op argumen-
tatieve interpretatie, niet op numerieke analyses
(Yin, 2009).

Verzamelde
gegevens

Verklaring
ontwikkelen

Verklaren van een fenomeen om vast te stellen ‘hoe’
of ‘waarom’ iets gebeurde (Yin, 2009). Deze tech-
niek wordt exploratief gebruikt om na te gaan of
de beschikbare informatie over de context van een
keteninitiatief verklaringen geeft voor de empirische
uitkomsten van de toetsing van het instrument.

Contextinformatie

Toetsing van het instrument met meervoudig casusonderzoek impliceert dus na-

gaan of de voorspelling wel of niet uitkomt én in hoeverre de uitkomst de ach-

terliggende proposities ondersteunt. Aanvullend hierop, volgens de DSR-onder-
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zoeksmethode, is het instrument aangescherpt op basis van de bevindingen of zijn
punten voor verdere ontwikkeling benoemd.

Uitvoering van de onderzoeksstap Toetsing levert de volgende resultaten op die
zijn opgenomen in Hoofdstuk 4 Toetsing:

- Selectiecriteria casussen;

- Casusprotocol;

- Beschrijving casusonderzoeksdatabase;

- Sjabloon casusbeschrijvingen;

- Uitspraken over geschiktheid en validiteit ontwikkeld instrument;

- Resultaten toetsing instrument.

De casusbeschrijvingen zijn opgenomen in het Addendum van dit proefschrift.

2.2.4 Conclusie

In Hoofdstuk 5 Conclusie zijn de inzichten bij elkaar gebracht die zijn opgedaan bij
het ontwikkelen en toetsen van het instrument voor keteninitiatieven. Doel is “be-
paling van de waarde van de uitkomsten in wijder verband” (Groot, 1968, p. 33): zowel
het theoretische verband als het praktisch verband. Hierbij zijn de beperkingen van
het onderzoek in acht genomen. Op basis van de gegenereerde inzichten worden
suggesties gedaan voor aanpassing van het ontwikkelde instrument en voor verder
onderzoek.

De initiéle hypothesen worden in DSR-onderzoek zelden geheel bevestigd. In
plaats daarvan worden de evaluatieresultaten en de aanvullende informatie die is
verkregen in de ontwikkeling en het gebruik van het artefact samengebracht om
het artefact verder te ontwikkelen (Vaishnavi & Kuechler, 2015). Het is moeilijk
zo niet onmogelijk om met een DSR-onderzoek een theorie te falsificeren door de
complexiteit van zowel het artefact als van de evaluatiesetting. “Zoals opgemerkt
door andere onderzoekers, is de verhouding van een ontworpen artefact ten opzichte van een
theorie uitbreiding en verfijning van de theorie in plaats van ontkrachting” (Vaishnavi &
Kuechler, 2015, p. 110). Het doel van DSR is om nieuwe kennis te genereren. Het
ontwikkelen van een artefact is daarvoor een middel. Vaishnavi & Kuechler (2015)
benadrukken daarom het belang van het expliciteren van de kennis die is opgedaan
met het ontwikkelen van het artefact.
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Ontwikkeling van het instrument
voor kansrijke keteninitiatieven

Om bij te dragen aan meer kansrijke keteninitiatieven heb ik een
instrument ontwikkeld waarmee de slaagkans van een keteninitia-
tief kan worden ingeschat. Op basis van de premisse van het leerstuk
Keteninformatisering dat ‘goed’ ketenspecifiek is, zijn de vier hoofdon-
derdelen van het instrument benoemd: keteninitiatief, maatschappelijke
keten, fit en slaagkans. De hypothese is dat een keteninitiatief alleen
kans van slagen heeft als er voldoende fit is tussen het keteninitiatief en
de maatschappelijke keten.

De hoofdonderdelen zijn uitgewerkt aan de hand van impliciete en expli-
ciete uitgangspunten voor een kansrijke aanpak van ketenvraagstukken
uit het leerstuk Keteninformatisering en aanvullende theorieén. Het
resultaat is een instrument waarmee een keteninitiatief en een maat-
schappelijke keten getypeerd kunnen worden en waarmee de slaagkans
kan worden ingeschat op basis van negen fitrelaties.

Dit hoofdstuk betreft de ontwikkeling van het instrument. Dit is inclusief
een eerste toetsing van de geschiktheid van het instrument door een proe-
fuitwerking van het keteninitiatief elektronisch Medicatiedossier (eMD).
Een volledige toetsing van de geschiktheid en validiteit van het instru-
ment met een casusonderzoek is opgenomen in hoofdstuk 4 Toetsing.
Inzichten uit de proefuitwerking en het casusonderzoek hebben tot een
aantal kleine aanpassingen van het instrument geleid die direct zijn ver-
werkt. Een toelichting op de aanpassing is bij het desbetreffende onder-
deel opgenomen.
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3.1 Hoofdonderdelen van het instrument

ledere maatschappelijke keten kent zijn eigen dominante ketenprobleem.
Uitgangspunt van het leerstuk Keteninformatisering is daarom dat ‘goed’ keten-
specifiek is. Wat een kansrijk keteninitiatief is verschilt daarmee per maatschap-
pelijke keten. Voor de ene keten is standaardisatie van gegevens kansrijk, voor
de andere keten is dat niet nodig en is bijvoorbeeld het implementeren van een
verwijsindex een kansrijk initiatief. De oorsprong van dit uitgangspunt is terug te
leiden naar de contingentie- en de evolutiebenadering voor organisaties en leidt
tot benoeming van de hoofdonderdelen van het instrument voor keteninitiatieven.

Donaldson (2001) licht toe dat de contingentiebenadering als kern heeft dat een
fit tussen omstandigheden (contingenties) en structuur van een organisatie, een
positief effect heeft op de prestaties van die organisatie. Dit vat Donaldson (1996,
p- 67) samen in de uitspraak: “fit is the underlying key”. In de contingentiebenade-
ring wordt het als opgave voor de organisatie gezien zich aan te passen aan veran-
deringen in de omgeving: om succesvol te zijn dient een organisatie zijn structuur
zo te kunnen kiezen, dat die past bij de omgeving. Evolutiebenaderingen leggen, in
tegenstelling tot de contingentiebenadering, het selectiemechanisme bij de omge-
ving (Lomi, Negro, & Fonti, 2010). Op basis van de drie evolutiemechanismen
variatie, selectie en reproductie ontstaan organisaties, verdwijnen organisaties en
blijven organisaties bestaan (Campbell in: Lomi et al., 2010). Dit houdt in dat
succes van veranderingen afhankelijk is van de mate van aangepast zijn (fit) aan
de omgeving.

Morgan (1986) geeft een bruikbare beschrijving van de combinatie van de contin-
gentiebenadering en de evolutiebenadering. Beide benaderingen veronderstellen
dat organisatie en omgeving afzonderlijke verschijnselen zijn. Maar voortschrij-
dend inzicht laat zien dat organisaties onderdeel uitmaken van hun omgeving en
deze ook beinvioeden. Het gaat niet enkel om het aanpassingsvermogen van orga-
nisaties (contingentiebenadering) of om het selectiemechanisme van de omge-
ving (evolutiebenadering). Maar er bestaat een wederkerige relatie tussen orga-
nisatie en omgeving: het is niet “survival of the fittest” maar “survival of the fitting”
(Boulding in: Morgan, 1986). Grijpink (1997) heeft deze laatste notie toegepast
op maatschappelijke ketens en stelt daarbij het dominante ketenprobleem cen-
traal. Een dominant ketenprobleem doet zich voor als probleem in de maatschap-
pij; de omgeving van een maatschappelijke keten. Aanpakken van dit probleem kan
alleen als ketenpartijen samenwerken en adequaat de juiste informatie uitwisselen.
ledere keten kent zijn eigen dominante ketenprobleem, de daarvoor noodzakelijke
samenwerking en informatie-uitwisseling zijn daarom ketenspecifiek.
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In dit onderzoek is de omgevingsbenadering gebruikt zoals die is ontwikkeld voor
maatschappelijke ketens. De maatschappelijke keten vormt de omgeving waarin
het keteninitiatief wordt genomen. Toepassing van de notie “survival of the fitting”
in dit onderzoek resulteert in de premisse dat een keteninitiatief alleen kans van
slagen heeft als er een fit is met de maatschappelijke keten. Hierbij gaat het niet om
het ‘beste’ keteninitiatief maar om een ‘passend’ keteninitiatief bij een bepaalde
maatschappelijke keten.

De uitspraak van Donaldson (2001, p.67) “fit is the underlying key” is in het instru-
ment expliciet gemaakt door het keteninitiatief en de maatschappelijke keten los
van elkaar te analyseren. Daardoor kan de fit tussen deze twee onderdelen als
derde onderdeel worden onderscheiden. Tevens wordt hiermee de wederkerige
relatie tussen keteninitiatief en maatschappelijke keten inzichtelijk: een wijziging in
de maatschappelijke keten leidt tot een wijziging in de fit met het keteninitiatief en
andersom. Apart benoemen van het keteninitiatief en de maatschappelijke keten
is slechts een abstract onderscheid. Een keteninitiatief wordt immers een maat-
schappelijke keten uitgevoerd en kan hier als zodanig niet los gezien worden. De
mate van fit bepaalt de inschatting van de slaagkans van het keteninitiatief; het
vierde onderdeel van het instrument. Onderstaande figuur toont de hoofdonder-
delen van het instrument voor keteninitiatieven.

In de navolgende paragrafen zijn de vier hoofdonderdelen van het instrument uit-

gewerkt. De volgorde van de uitwerking is opgenomen in Tabel 5 en volgt de volg-
orde waarin het instrument in de praktijk gebruikt dient te worden.

Keteninitiatief :> @ <: Maatschappelijke keten

Inschatting slaagkans

Figuur 3. Hoofdonderdelen van het instrument voor keteninitiatieven
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Tabel 5. Overzicht uitwerking hoofdonderdelen instrument voor keteninitiatieven

Paragraaf Stap voor het gebruik van het instrument in de
praktijk
3.2 Keteninitiatief en maatschappelijke | Bepalen keteninitiatief en maatschappelijke keten
keten waarvoor de slaagkans ingeschat gaat worden.

3.3 Typologie keteninitiatief en maat- | Typeren van keteninitiatief en maatschappelijke
schappelijke keten keten.

3.4 Fitrelaties tussen keteninitiatief en | Per fitrelatie de fit tussen keteninitiatief en maat-
maatschappelijke keten schappelijke keten bepalen.

3.5 Slaagkans en slagen keteninitiatief | Op basis van de fit de slaagkans van het keteninitia-
tief inschatten.

Bovenstaande volgorde komt niet overeen met de volgorde waarin het instru-
ment is ontwikkeld. Zoals in paragraaf 2.2.2 is beschreven, zijn de hoofdonder-
delen van het instrument uitgewerkt op basis van de expliciete en impliciete uit-
gangspunten voor een kansrijke aanpak van ketenvraagstukken uit het leerstuk
Keteninformatisering. Deze uitgangspunten zijn opgenomen in paragraaf 3.4 bij
de uitwerking van het hoofdonderdeel fit.

Uitwerking van de hoofdonderdelen van het instrument heeft geresulteerd in negen
fitrelaties (A tot en met |), een typologie van het onderdeel keteninitiatief en een
typologie van het onderdeel maatschappelijke keten. In onderstaande figuur is het
instrument voor keteninitiatieven in detail opgenomen.

Keteninitiatief Fit Maatschappelijke keten
1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobl
2. Deelnemers
2. Ketenpartijen
3. Deel ollen
4. Cobrdinatie

3. Beslissingssituatie

5. Veranderproces

6. Informatie

4. Kritieke gegevens

5. Organisatiegraad

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

Inschatting slaagkans

Figuur 4. Instrument voor keteninitiatieven in detail
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3.2 Keteninitiatief en maatschappelijke keten

Initiatieven verschillen sterk: van eerste ideeén tot uitgewerkte plannen en van
organisatiespecifieke tot ketenoverstijgende initiatieven. Het instrument is ontwik-
keld voor keteninitiatieven die zich richten op een (deel van een) maatschappelijke
keten en is dus niet toepasbaar voor ieder type initiatief. Eerste stap bij het toepas-
sen van het instrument is daarom het expliciet maken van een keteninitiatief en
de bijbehorende maatschappelijke keten. In deze paragraaf ga ik verder in op de
termen gebruikt in de definitie van keteninitiatief (zie §3.2.1) en maatschappelijke
keten (zie §3.2.2.) Voor het gemak herhaal ik deze definities.

3.2.1 Keteninitiatief

Definitie keteninitiatief: een plan voor het veranderen van de samenwerking en/
of informatisering om de prestaties van een maatschappelijke keten te verbeteren.
De samenwerking, informatisering en prestaties kunnen een deel van een keten of
een gehele keten betreffen of zelfs ketenoverstijgend zijn.

Per onderdeel van de definitie geef ik een nadere toelichting:

- Voor ‘een plan’ wordt een ruim begrip gehanteerd: een eerste idee van een van de
actoren, een formeel voorstel of een uitgewerkt gezamenlijk projectplan;

- ‘Veranderen van de samenwerking en/of informatisering’ omvat nagenoeg alle aspec-
ten van een maatschappelijke keten. Onder samenwerking wordt verstaan: de
coordinatiestructuur op beleids-/strategisch niveau, samenwerking in de uitvoe-
ring van het primaire ketenproces door de professionals en samenwerking in
de ondersteuning van dat proces. Informatisering omvat informatieproducten,
inclusief afspraken over standaarden e.d. die worden uitgewisseld in een keten,
en informatiesystemen die deze uitwisseling ondersteunen. Veranderingen in
wet- en regelgeving en financiering vallen niet onder mijn definitie van een keten-
initiatief, tenzij veranderingen hierin direct veranderingen in samenwerking en/of
informatisering tot gevolg hebben of daar onderdeel van zijn.

- ‘Prestaties van een maatschappelijke keten te verbeteren’. Samenwerking en informa-
tisering zijn geen doel op zich maar hebben een beoogd effect. Een verandering
in samenwerking of informatisering is een middel om prestaties van een maat-
schappelijke keten te verbeteren. Prestaties van een maatschappelijke keten zijn
de uitkomsten (output) en de effecten (outcome) van ketensamenwerking, gere-
lateerd aan het realiseren van de ketenopgave en het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem. Voorbeelden van prestaties van maatschappelijke ketens
zijn: minder voetbalgerelateerde geweldsincidenten (voetbalvandalismebestrij-
dingsketen), minder medicatiefouten (medicatieketen) en eerder signaleren van
risico’s op een beroerte (CVA-zorgketen).
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- ‘Deel van een keten, ketenbreed of ketenoverstijgend’. Een keteninitiatief kan gericht
zijn op een verandering in de gehele keten. De reikwijdte omvat dan de gehele
aanpak van het dominante ketenprobleem. Voorbeeld is het ontwikkelen van een
verwijsindex voor personen in de strafrechtketen om alle ketenpartijen te kunnen
informeren over in welke justitiéle systemen zich gegevens bevinden over een
bepaalde persoon (Ministerie van Justitie & CSC Europe B.V., 1993). Ook kan
een keteninitiatief gericht zijn op een deel van de keten. Bijvoorbeeld op het ver-
beteren van de diagnose van een bepaalde aandoening. Een derde type reikwijdte
die is onderscheiden is ketenoverstijgend: gericht op een verandering in meerdere
ketens. Een voorbeeld van zo’n keteninitiatief is het Digitaal Klantdossier waar-
mee informatie over cliénten beschikbaar wordt gemaakt voor de arbeidsbemid-
delingsketen en de inkomensondersteuningsketen.

Initiatieven gericht op andere typen samenwerkingsverbanden, zoals logistieke
ketens en shared service centra, vallen niet onder mijn definitie van een keten-
initiatief, noch een beoogde verandering binnen een organisatie.

Toepassing van het instrument is ketenspecifiek. Bij gebruik van het instrument
dient daarom nagegaan te worden of een (deel van een) keteninitiatief onderschei-
den kan worden dat zich specifiek richt op één keten. Indien dat niet mogelijk is
omdat het keteninitiatief zich richt op meerdere ketens, dient voor ieder van de
ketens het instrument afzonderlijk toegepast te worden. Deze twee mogelijkheden
voor het gebruik van het instrument zijn verduidelijkt aan de hand van twee voor-
beelden:

- Het keteninitiatief Digitaal Klantdossier (DKD) richt zich op het Werk-en-
Inkomen-domein. Uit eerdere analyses van dit domein blijkt dat er sprake is
van ten minste twee maatschappelijke ketens: de arbeidsbemiddelingsketen
en de inkomensondersteuningsketen (Grijpink & Plomp, 2009). Binnen het
DKD-programma wordt geen onderscheid gemaakt naar deze twee ketens. Er
is daarom sprake van één keteninitiatief: het DKD. Voor het inschatten van de
slaagkans van dit keteninitiatief dient een analyse uitgevoerd te worden voor
beide genoemde ketens.

- Binnen het programma Landelijk Elektronisch Patienten Dossier (L-EPD) is
onderscheid gemaakt naar een aantal specifieke toepassingen waaronder het
eMD. Het eMD richt zich op één maatschappelijke keten: de medicatieketen.
Het instrument dient toegepast te worden voor het keteninitiatief eMD en de
medicatieketen, niet voor L-EPD en het zorgdomein.
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3.2.2 Maatschappelijke keten

Definitie maatschappelijke keten (gebaseerd op: Grijpink, 1997;
2006): tijdelijk, maar wel structureel, samenwerkingspatroon van een groot
aantal onafhankelijke partijen rond een dominant ketenprobleem, gericht op
het vervaardigen van een maatschappelijk product.

Benoemen van de maatschappelijke ketens vergt een analytische benadering vanuit
het dominante ketenprobleem. Een maatschappelijke keten benoemen vanuit een
keteninitiatief kan resulteren in een te beperkte keten omdat een keteninitiatief vaak
gericht is op een bepaald aspect van een keten. Het keteninitiatief Inspectieview
Milieu (IvM) bijvoorbeeld, is gericht op ondersteuning van de milieuhandhaving.
Benoeming van een maatschappelijke keten vanuit dit keteninitiatief resulteert in
benoeming van de milieuhandhavingsketen. Milieu is echter te generiek en handha-
ving is slechts een van de middelen in de aanpak van het maatschappelijk probleem.
Geredeneerd vanuit een dominant ketenprobleem kan de asbestbestrijdingsketen
worden onderscheiden. Dit is een maatschappelijke keten gericht op een specifiek
maatschappelijk probleem waar het systeem Inspectieview Milieu ingezet kan gaan
worden.

Aan de hand van de volgende drie onderling samenhangende concepten is een

maatschappelijke keten te onderscheiden:

a) Het maatschappelijk product is de maatschappelijke basiswaarde dat door
samenwerking in een keten wordt gerealiseerd. Voorbeelden zijn veiligheid, wel-
zijn en gezondheid.

b) Definitie ketenopgave (Grijpink, 1997): de concrete doelstelling die ketenpartijen
gezamenlijk nastreven en waarvoor zij van elkaar afhankelijk zijn.

c) Na het vinden van de ketenopgave, kan het dominante ketenprobleem gevonden
worden met het antwoord op de vraag ‘Wat belemmert het realiseren van de ketenop-
gave?’. Het antwoord is het operationele probleem dat de ketenpartijen bij het realise-
ren van de ketenopgave steeds parten speelt. Dat dominante ketenprobleem moeten de
ketenpartijen steeds opnieuw gezamenlijk [aanpakken]. Geen van de ketenpartijen heeft
de oplossing in handen, ze zijn voor de aanpak [...] van elkaar afhankelijk” (Visser,
2009, p. 104).

De naam van de maatschappelijke keten wordt afgeleid van de ketenopgave en het
dominante ketenprobleem. Hierbij is het van belang dat de naam de gehele aanpak
van het dominante ketenprobleem omvat. Ter verduidelijking zijn in Tabel 6 de
naam van de keten, de ketenopgave en het dominante ketenprobleem opgenomen
van de maatschappelijke ketens van keteninitiatieven in mijn casusonderzoek.
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Tabel 6. Overzicht maatschappelijke ketens uit het casusonderzoek

Keteninitiatief

Maatschappelijke
keten

Ketenopgave

Dominant ketenprobleem

Medicatiegegevens
2012

door geneesmidde-
len voorkomen

VIPS 1992 Strafrechtketen Recidivebestrijding | Geen integraal strafrechte-
(1992) door een persoons- | lijk persoonsbeeld, door-
gerichte strafrechte- | dat onbekend is wie eerder
lijke aanpak met justitie in aanraking is
geweest.
SKDB 2008 Strafrechtketen Recidivebestrijding | Niet kloppend strafrech-
(2008) door een persoons- | telijk persoonsbeeld, door
gerichte strafrechte- | identiteitsfraude.
lijke aanpak
DKD 2005 Arbeidsbemiddelings- | Arbeidsparticipatie | Langdurige werkloosheid,
DKD 2 2008 keten bevorderen door moeilijke bemiddel-
baarheid.
Inkomens- Armoedebestrijding | Dubbele of onterechte uit-
ondersteuningsketen kering, door identiteits-
fraude.
eMD 2005 Medicatieketen Gezondheidsschade | Verstrekking van voor de

patiént gevaarlijke medicij-
nen, door gebrek aan infor-
matie over medicijngebruik
of persoonlijke risicofacto-
ren.

CT Infobox 2005

Terrorisme-
bestrijdingsketen

Voorkomen van ter-
roristische  aansla-
gen

Geen beeld van de terro-
rismerisico’s, doordat po-
tentiéle daders moeilijk als
zodanig te identificeren
zijn.

PARDEX 2009

Grensbewakingsketen

Voorkomen dat per-
sonen die een ri-
sico vormen voor de
Nederlandse veilig-
heid Nederland on-
gemerkt binnenko-
men

Disproportioneel interve-
niéren, doordat geen on-
derscheid gemaakt kan
worden tussen laag- en
hoog risico reizigers.

IvM - Asbest 2010

Asbestbestrijdings-
keten

Voorkomen van
blootstelling aan as-
bestvezels

Onzorgvuldig saneren van
asbest omdat niet bekend
is waar asbest aanwezig is.

CRUKS 2011

Kansspelverslaving-
bestrijdingsketen

Voorkomen en te-
gengaan van kans-
spelverslaving

Problematisch gedrag door-
dat geen zicht is op spelers
met risico op een kansspel-
verslaving.
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3.2.3 Introductie op de proefuitwerking van het keteninitiatief elektronisch
Medicatiedossier

Als onderdeel van de ontwikkeling van het instrument is een proefuitwerking

uitgevoerd. Doel is een eerste toetsing van de geschiktheid van het instrument.

Hiervoor is een proefuitwerking gemaakt voor het keteninitiatief elektronische

Medicatiedossier (eMD). De proefuitwerking is opgenomen per onderdeel van het

instrument zodat dit ook fungeert als verduidelijking van die onderdelen.

Bij de selectie van het keteninitiatief eMD en de uitvoering van de proefuitwer-
king zijn de criteria en het onderzoeksprotocol gehanteerd die ook voor de andere
casussen zijn gehanteerd. Een toelichting hierop is opgenomen in Hoofdstuk 4
Toetsing. De volledige casusbeschrijving is opgenomen in het Addendum bij dit
proefschrift, gelijk aan de andere casussen.

Het eMD is sinds 2005 ontwikkeld als een van de eerste onderdelen van het lan-
delijk elektronisch patiéntendossier (L-EPD). Naast het eMD zijn het e-waarneem-
dossier en e-declareren als te ontwikkelen onderdelen van het L-EPD benoemd
(NICTIZ, 2005). Ik heb voor het eMD gekozen omdat dit zich richt op een speci-
fieke maatschappelijke keten: de medicatieketen. De doelstelling van het eMD is in
2005 het verkrijgen van inzicht in het complete medicatiedossier van de patiént om
medicatiefouten te voorkomen (GGZ Nederland et al., 2004). Deze keten betreft
de samenwerking ter bestrijding van het dominante ketenprobleem: “verstrekking
van voor de patiént gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informatie over medicijngebruik
en over persoonlijke risicofactoren” (Grijpink & Plomp, 2009, p. 189). Het meetmo-
ment van de analyse van dit keteninitiatief is 2005: het jaar waarin door de Tweede
Kamer is besloten dat de regie op de ontwikkeling van het eMD bij het Ministerie
van Volksgezondheid, Welzijn en Sport komt te liggen.

3.3 Typologie keteninitiatief en maatschappelijke keten

Om de slaagkans van een keteninitiatief te kunnen inschatten, dienen het keten-
initiatief en de maatschappelijke keten getypeerd te worden. In de volgende twee
paragrafen is voor beide onderdelen de typologie gegeven en per aspect toegelicht.
Ter verduidelijking is bij ieder aspect de proefuitwerking voor het keteninitiatief
eMD opgenomen.

3.3.1 Typologie keteninitiatief

Tabel 7 bevat de geindentificeerde aspecten van de typologie voor keteninitiatief.
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De aspecten zijn afgeleid van de fitrelaties die zijn benoemd in paragraaf 3.4 en zijn
alleen die aspecten die ik relevant acht voor het instrument. Deze typologie is dus
geen volledige typering van een keteninitiatief.

Tabel 7. Typologie keteninitiatief

# Aspect Definitie

1 | Doelstelling Het resultaat dat men met het keteninitiatief wil bereiken.

Deelnemers De organisaties die betrokken zijn bij het keteninitiatief.

2
3 | Deelnemersrollen | De rollen die de betrokken organisaties gaan vervullen.
4

Coordinatie Het type coordinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering van
het keteninitiatief. Vier typen co6rdinatievorm zijn:

- Afstemming

- Codrdinatie

- Regie

- Sturing

5 | Veranderproces | Het type verandering en het tempo dat men beoogt te hanteren bij
de uitvoering van het keteninitiatief. Vier typen veranderproces zijn:

- Geleidelijke modificatie

- Geleidelijke transformatie

- Directe modificatie

- Directe transformatie

Informatie Een lijst met de gegevens die de deelnemers willen gaan delen.

Informatie- Het ontwerp van een technische voorziening voor het delen van infor-

infrastructuur matie tussen de ketenpartijen. Vier typen informatie-infrastructuur
zijn:

- Gezamenlijk bronsysteem

- Gelinkte informatie-infrastructuur

- Kale keteninformatie-infrastructuur

- Integrale keteninformatie-infrastructuur

1. Doelstelling

Definitie doelstelling: het resultaat dat men met het keteninitiatief wil bereiken.
Voorbeelden zijn het verkorten van de doorlooptijd van de behandeling van een

patiént of het verhogen van het aantal werklozen dat weer aan het werk gaat.

Doelstelling keteninitiatief eMD:
De doelstelling van het eMD is: “inzicht in het complete medicatiedossier van de patiént om medicatie-
fouten te voorkomen” (GGZ Nederland et al., 2004).

2. Deelnemers

Definities deelnemers: de organisaties die betrokken zijn bij het keteninitiatief.
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De verzameling van betrokken organisaties geeft aan in welke mate het keteninitia-
tief vanuit verschillende perspectieven tot stand is gekomen. Daarmee is dit aspect
een indicatie voor het draagvlak onder de organisaties voor de uitvoering van het
keteninitiatief. De deelnemers kunnen ketenpartijen zijn (zie hiervoor de typologie
van maatschappelijke keten in §3.3.2) en/of andere organisaties.

3. Deelnemersrollen

Definitie deelnemersrollen: de rollen die de betrokken organisaties gaan ver-
vullen.

Voor een indicatie van het draagvlak voor het keteninitiatief is het relevant welke
rol de deelnemers gaan vervullen. Hierbij gaat het om:

- Welke organisatie(s) heeft/hebben het initiatief genomen?

- Welke rol gaan de deelnemers vervullen tijdens de uitvoering van het keteninitiatief?

Deelnemers en deelnemersrollen keteninitiatief eMD:

Het initiatief voor het eMD is genomen door het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport
in opdracht van de Tweede Kamer. Dit ministerie is opdrachtgever en voorzitter van de stuurgroep.
Andere deelnemers die zitting hebben in de stuurgroep zijn: NICTIZ, de beroepsverenigin-
gen (Landelijke Huisartsen Vereniging (LHV), Nederlands Huisartsen Genootschap (NHG),
Koninklijke Nederlandse Maatschappij ter bevordering der Pharmacie (KNMP) en Koninklijke
Nederlandsche Maatschappij tot bevordering der Geneeskunst (KNMG)), Nederlandse Patiénten
Consumenten Federatie (NPCF) en een afgevaardigde van de koplopersorganisaties en een afge-
vaardigde van Waarneemdossier Huisartsen' (WDH) (Twist et al., 2012).

4, Coordinatie

Definitie codrdinatie: het type coérdinatie dat mn beoogt te hanteren bij de
uitvoering van het keteninitiatief.

Op basis van Grijpink (1997) en Sandfort en Milward (2010) zijn vier co6rdina-

tievormen onderscheiden lopend van informeel naar formeel. Voor gebruik van de

inzichten van Sandfort en Milward is de ketenniveautoets uitgevoerd (zie Bijlage 3)

en zijn toepasbaar zijn op ketenniveau.

- Afstemming: geen actieve coordinatie, partijen stemmen met elkaar af maar
nemen geen verantwoordelijkheid voor wat er buiten de eigen organisatie
gebeurt;

- Coérdinatie: één actor heeft de rol van coordinator, faciliteert en stemt de inter-
acties van deelnemers af. Deelnemers “spannen zich in om hun acties af te stemmen”
(Sandfort & Brinton Milward, 2010, p. 154);
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- Regie: een actor vervult de rol van regisseur en heeft een actieve en meer richting-
gevende rol dan bij coordinatie. De regisseur wil een doel bereiken en probeert
op basis van overtuigingskracht en vertrouwen deelnemers daarin mee te krijgen;

- Sturing: één actor neemt de rol van manager op zich en acteert vanuit die machts-
positie. Hij schrijft voor wat de deelnemers moeten doen.

Informeel Formeel
< >

Afstemming Cooérdinatie Regie Sturing

Figuur 5. Continuiim coérdinatievormen

Coordinatievorm ‘sturing’ is volgens Grijpink (1997) geen effectieve co6rdinatie-
vorm in een maatschappelijke keten omdat die geen rekening houdt met irrationa-
liteit van besluitvorming op ketenniveau. Deze coordinatievorm is wel opgenomen
omdat keteninitiatieven in de praktijk niet altijd rekening houden met de karakte-
ristieken van maatschappelijke ketens.

Codrdinatie keteninitiatief eMD:

Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering van het keteninitiatief is stu-
ring: met de aanname van de motie Kaya in 2005 wordt het initiatief voor de implementatie van
het eMD bij het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport gelegd. “De conclusie was dat de
verschillende partijen het onderling niet eens konden worden over gedeelde uitgangspunten en richtingen, en
dat het ministerie daar lijn in zou kunnen brengen” (Twist et al., 2012, p. 115 ).

5. Veranderproces

Definitie veranderproces: het type verandering en het tempo dat men beoogt te
hanteren bij de uitvoering van het keteninitiatief.

Op basis van Grijpink (1997) en Gallivan, Hofman & Orlikowski (1994) zijn vier
typen veranderproces onderscheiden. Voor gebruik van de inzichten in het artikel
van Gallivan et. al. is de ketenniveautoets uitgevoerd (zie Bijlage 3). Uitkomst van
de toets is dat deze inzichten niet toepasbaar zijn op ketenniveau. Daarom is alleen
gebruik gemaakt van het conceptuele onderscheid dat zij maken tussen het tempo
en het type van een verandering.

Het type verandering kan modificatie of transformatie zijn. Modificatie is een
incrementele verandering: aanpassing, aanvulling en/of verbetering van bestaande
structuren en processen. Transformatie is een radicale verandering; een nieuwe

T Het Waarneemdossier Huisartsen is naast het eMD ontwikkeld als onderdeel vanhet eerste van het Landelijk Elektronisch
Patiénten Dossier (L-EPD).
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situatie komt in plaats van een bestaande situatie en kan leiden tot ernstige versto-
ringen in structuren en processen. Het tempo van de verandering kan geleidelijk of
direct zijn. Dit onderscheid resulteert in vier typen veranderproces zoals weergege-
ven in Figuur 6.

Tempo van de verandering
Gur CEa—

Geleidelijke modificatie Directe modificatie

Type verandering

Incrementeel

Radicaal Geleidelijke transformatie Directe transformatie

Figuur 6. Vier typen veranderproces

Grijpink (2010a) stelt dat een grootschalige informatie-infrastructuur van een
keten alleen geleidelijk tot stand kan komen omdat ketenprocessen nauwelijks
beheersbaar zijn en het dominante ketenprobleem tussentijds kan verschuiven.
Omdat hier in de praktijk niet altijd rekening mee wordt gehouden met deze karak-
teristieken, is ook directe verandering opgenomen als type veranderproces.

Veranderproces keteninitiatief eMD:

Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering van het keteninitiatief is
directe transformatie: direct omdat het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, aan-
gespoord door de Tweede Kamer, tempo wil maken en zo snel mogelijk tot een doorbraak wil
komen in de realisatie (Twist et al., 2012). Transformatie omdat de zorgverleners aan een technisch
en organisatorisch eisenpakket moeten voldoen om aan te kunnen sluiten op het eMD. Dit bete-
kende op deze gebieden fundamentele veranderingen voor de zorgverleners.

6. Informatie

Definitie informatie: een lijst met de gegevens die de deelnemers willen gaan delen.

Informatie keteninitiatief eMD:

Het Architectuurontwerp dat door NICTIZ (2004) is opgesteld, is als startpunt gehanteerd voor
de ontwikkeling van het eMD. In dit document is de volgende informatie benoemd die gedeeld
gaat worden tussen de ketenpartijen:

- UZI-nummer (Unieke Zorgverlener Identificatie) voor identificatie zorgverleners

- Zorgidentificatienummer (BSN wordt voorzien) voor identificatie patiénten

- Voorschriften

- Verstrekkingen

- Toedieningen

- Allergieén

- Contra-indicaties
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Toelichting op de gemaakte wijziging naar aanleiding van de proefuitwerking

In de eerste versie van het instrument (Visser, 2013) betrof het aspect informatie het soort informatie dat
de deelnemers met elkaar willen gaan delen. Hierbij maakte ik onderscheid tussen inhoudelijke gegevens en
metagegevens. Dit onderscheid leek relevant voor het bepalen van de fit op fitrelatie F (de beoogde infor-
matie is noodzakelijk voor het aanpakken van het dominante ketenprobleem). Voor het bepalen van de fit
bleek dit onderscheid niet relevant te zijn. Daarom heb ik dit onderscheid losgelaten.

7. Informatie-infrastructuur

Definitie informatie-infrastructuur: het ontwerp van een technische voorzie-
ning voor het delen van informatie tussen de ketenpartijen.

Voor dit aspect is onderscheid gemaakt naar vier typen op basis van Kumar en Van
Dissel (1996). Voor gebruik van de inzichten in het artikel van Kumar en Van Dissel
is de ketenniveautoets uitgevoerd (zie Bijlage 3) en zijn toepasbaar bevonden op
ketenniveau.

Zijveronderstellen dat het ontwerp van een interorganisationele informatievoorzie-
ning de afhankelijkheid tussen de stappen in het proces reflecteert. Deze veronder-
stelling baseren zij op Thompson’s notie (1967) dat er een verband bestaat tussen
technologie en afhankelijkheid in het proces. In lijn met de drie typen afhankelijk-
heid van Thompson - gebundeld, serie en wederkerig - benoemen Kumar & Van
Dissel drie typen interorganisationele informatievoorziening: gebundeld, gelinkt en
genetwerkt. Deze typen vormen de basis voor vier typen informatie-infrastructuur
die zijn onderscheiden:

Definitie Gezamenlijk bronsysteem: een voor alle ketenpartijen beschik-
bare, gemeenschappelijke informatievoorziening die gegevens van de verschillende
ketenpartijen bevat en waar ketenpartijen tijdens de uitvoering van het primaire
ketenproces gegevens in registeren, veranderen en gebruiken.

Definitie Gelinkte informatie-infrastructuur: koppelvlakken tussen informa-
tiesystemen van ketenpartijen, één op één, één op meer of meer op meer koppel-
vlakken. Er is geen sprake van een gemeenschappelijke informatievoorziening die
voor alle ketenpartijen beschikbaar is.

Definitie Kale keteninformatie-infrastructuur (gebaseerd op: Grijpink,
2009b): een voor alle ketenpartijen beschikbare, gemeenschappelijk beheerde
informatievoorziening op ketenniveau, die alleen kritieke gegevens bevat en de
communicatie tussen ketenpartijen stuurt met signalen. Bronsystemen met gege-
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vens van de ketenpartijen kunnen aangesloten zijn op de keteninformatie-infra-
structuur ten behoeve van signalen, maar deze gegevens zijn niet zichtbaar voor
andere ketenpartijen via de keteninformatie-infrastructuur.

Definitie Integrale keteninformatie-infrastructuur: een keteninformatie-
infrastructuur waarbij de inhoudelijke gegevens uit de bronsystemen van de keten-
partijen voor alle gebruikers beschikbaar zijn.

Informatie-infrastructuur keteninitiatief eMD:

Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-infrastructuur: een schakelpunt
met een verwijsindex om zorgverleners te identificeren en informatie over een bepaalde patiént
te lokaliseren. Via het schakelpunt kunnen de inhoudelijke gegevens over een bepaalde patiént
worden uitgewisseld tussen daartoe bevoegde zorgverleners (NICTIZ, 2004).

Toelichting op gemaakte wijziging op basis van resultaten van het meervoudig casusonderzoek

In de eerste versie van het instrument (Visser, 2013) onderscheidde ik twee typen informatie-infrastructuur:

gelinkte informatie-infrastructuur en keteninformatie-infrastructuur. Door uitvoering van het meervoudig

casusonderzoek is gebleken dat deze twee typen niet toereikend zijn voor het typeren van de informatie-
infrastructuur van een keteninitiatief en heb ik twee typen toegevoegd:

- Gezamenlijk bronsysteem. In de eerste versie stelde ik dat een initiatief voor het ontwikkelen van een geza-
menlijk bronsysteem niet onder mijn definitie van keteninitiatief valt. lk ging ervan uit dat een initiatief
met dit type informatie-infrastructuur niet gericht is op het verbeteren van de prestaties van een keten,
maar slechts op het behalen van schaal- en/of kostenvoordelen voor de betrokken organisaties. Dit
bleek niet juist: mijn casusonderzoek bevat drie initiatieven die ik als keteninitiatief beschouw en waar-
van de informatie-infrastructuur een gezamenlijk bronsysteem is.

- Integrale keteninformatie-infrastructuur. Het type keteninformatie-infrastructuur blijkt op basis van mijn
casusonderzoek in twee vormen voor te komen: zonder mogelijkheid tot het inzien van inhoudelijk gege-
vens en mét deze mogelijkheid. Omdat Grijpink expliciet een kale informatie-infrastructuur benoemt
als meest geschikt in een maatschappelijke keten, is het onderscheid naar twee typen keteninformatie-
infrastructuur relevant. Het tweede type heb ik ‘integraal’ genoemd omdat deze keteninformatie-infra-
structuren een ‘integraal beeld’ geven op basis van de inhoudelijke gegevens uit de bronsystemen van de
ketenpartijen.

3.3.2 Typologie maatschappelijke keten

Tabel 8 bevat de geidentificeerde aspecten van de typologie voor maatschappelijke
keten. De aspecten zijn afgeleid van de fitrelaties die zijn benoemd in paragraaf 3.4
en zijn alleen die aspecten die ik relevant acht voor het instrument. Deze typologie
is dus geen volledige typering van een maatschappelijke keten.
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Tabel 8. Typologie maatschappelijke keten

# Aspect Definitie

1 | Dominant Het operationele probleem dat ketenpartijen in de wielen rijdt bij
ketenprobleem het realiseren van de ketenopgave en dat geen van de ketenpar-
tijen zelfstandig kan oplossen.

2 | Ketenpartijen De partijen die noodzakelijk zijn voor ketensamenwerking om het
dominante ketenprobleem aan te kunnen pakken. Dit zijn niet per
se partijen die deelnemer zijn van het keteninitiatief.

3 | Beslissingssituatie De aard van de besluitvorming zoals bepaald door (1) de mate
waarin onder de ketenpartijen onzekerheid bestaat over oor-
zaak-/gevolgrelaties betreffende het keteninitiatief en (2) de mate
van een gezamenlijk beeld over de mogelijke uitkomsten van het
keteninitiatief. Drie typen beslissingssituatie zijn:

- Irrationeel

- Beperkt rationeel

- Rationeel

4 | Kritieke gegevens De gegevens die noodzakelijk zijn voor het aanpakken van het
dominante ketenprobleem.

5 | Organisatiegraad De intensiteit van de samenwerking tussen ketenpartijen. Voor
ieder van de niveaus van het ketenproces (ondersteuning, uitvoe-
ring, beleid) wordt de samenwerkingsvorm bepaald:

- Informeel overleg

- Formeel overleg

- Samen beslissen

- Ketenproject

- Gemeenschappelijk ketenorgaan

6 | Processtructuur Het type afhankelijkheid tussen ketenpartijen in de uitvoering van
het primaire ketenproces. Drie typen processtructuur zijn:

- Gebundelde afhankelijkheid

- Serie-afhankelijkheid

- Wederkerige afhankelijkheid

7 | Informatiseringsgraad | De mate waarin informatie op gestandaardiseerde wijze uitgewis-
seld wordt tussen ketenpartijen. Voor ieder van de niveaus van het
ketenproces (ondersteuning, uitvoering, beleid) wordt de mate
van gestandaardiseerde informatie-uitwisseling bepaald:

- Geen

- Zeer beperkte omvang

- Beperkte omvang

- Grote omvang

- Zeer grote omvang
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1. Dominant ketenprobleem

Het dominante ketenprobleem kan gevonden worden door beantwoording van de
vraag ‘Wat belemmert het realiseren van de ketenopgave?’ (Visser, 2009). Zie ook
§3.2.2. waarin is beschreven hoe een dominant ketenprobleem te bepalen is.

Dominant ketenprobleem Medicatieketen:

Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de medicatieketen wordt nage-
streefd is: Gezondheidsschade door geneesmiddelen voorkomen (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190).
Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van de ketenopgave belemmert is:
Verstrekking van voor de patiént gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informatie over medicijn-
gebruik of persoonlijke risicofactoren (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190).

2. Ketenpartijen

Definitie ketenpartijen: de partijen die noodzakelijk zijn voor de ketensamen-
werking om het dominante ketenprobleem aan te kunnen pakken. Dit zijn niet per
se de partijen die deelnemer zijn van het keteninitiatief.

Aan de hand van het ketenproces kan worden nagegaan welke partijen noodzake-
lijk zijn om het dominante ketenprobleem aan te kunnen pakken. Het ketenproces
bestaat uit de processtappen die de ketenpartijen gezamenlijk moeten uitvoeren
om de ketenopgave te realiseren. De processtappen omvatten alle bijdragen aan
de aanpak van het dominante ketenprobleem (Visser, 2009), dus ook preventieve
processtappen als voorlichting. Per processtap kan vervolgens worden nagegaan
welke partijen deze uitvoeren.

Ketenpartijen Medicatieketen:

De processtappen van de medicatieketen zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190): Voorlichten,
Diagnosticeren, Voorschrijven medicijn, Verstrekken medicijn, Bewaken medicatie, Interveniéren.

De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:

huisartsenpraktijken, huisartsenposten, apotheken, ziekenhuizen, andere medicatievoorschrijvende
zorgverleners, de belangenorganisaties van genoemde zorgverleners, farmaceutische industrie, Ministe-
rie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport.

3. Beslissingssituatie

Definitie beslissingssituatie: de aard van de besluitvorming zoals bepaald doro
(1) de mate waarin onder ketenpartijen onzekerheid bestaat over oorzaak-/gevol-
grelaties betreffende het keteninitiatief en (2) de mate van een gezamenlijk beeld
over de mogelijke uitkomsten van het keteninitiatief.

In maatschappelijke ketens bewegen “problemen, oplossingen en deelnemers |[...] van
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de ene keuzemogelijkheid naar de andere op zodanige wijze dat de aard van de keuze, de
tijd die nodig is om de keuze te maken en de problemen die het oplost, afhankelijk zijn
van een gecompliceerd samenspel van elementen” (Cohen, March, & Olsen, 1972, p.
16). Voor typering van de beslissingssituatie is het model van Thompson (1967)
gebruikt waarmee de mate van irrationaliteit van de beslissingssituatie kan worden
bepaald. Voor gebruik van deze inzichten in het boek van Thompson (1967) is de
ketenniveautoets uitgevoerd (zie Bijlage 3)en zijn toepasbaar bevonden op keten-
niveau op ketenniveau.

Het type beslissingssituatie wordt op het collectieve niveau van de ketenpartijen
bepaald, dus niet op het individuele niveau van een enkele ketenpartij. Thompson
maakt voor het typeren van de beslissingssituatie in complexe organisaties onder-
scheid naar (1) de mate waarin zekerheid bestaat over oorzaak-/gevolgrelaties van
het initiatief en (2) de mate waarin gelijkgestemdheid bestaat over de mogelijke
uitkomsten van het initiatief. Hoewel beide dimensies een reeks waarden kunnen
hebben beperk ik, in navolging van Thompson, de mogelijke waarden per dimensie
tot twee: zeker of onzeker. In het instrument zijn twee van de vier categorieén die zo
ontstaan samengevoegd, resulterend in de volgende drie typen beslissingssituatie:
- lIrrationeel [onzeker op beide dimensies]: ketenpartijen hebben geen complete
kennis over oorzaak-/gevolgrelaties van het keteninitiatief, er bestaat onduide-
lijkheid over aanpak en/of uitkomsten en ketenpartijen hebben beperkte invloed
op de uitkomsten van het keteninitiatief (zie ook: Cohen et al., 1972);

- Beperkt rationeel [onzeker op één van de dimensies]: er is onder ketenpartijen
ofwel onzekerheid over oorzaak-/gevolgrelaties van het keteninitiatief, ofwel er is
geen gezamenlijk beeld over de mogelijke uitkomsten van het keteninitiatief;

- Rationeel [zeker op beide dimensies]: de ketenpartijen hebben goed inzicht in
de oorzaak-/gevolgrelaties van het keteninitiatief en er bestaat een gezamenlijk
beeld van de mogelijke uitkomsten van het keteninitiatief.

Beslissingssituatie Medicatieketen:

De beslissingssituatie in de medicatieketen in 2005 ten aanzien van het keteninitiatief is beperkt
rationeel: onder de ketenpartijen bestaat een zekere mate van consensus over de oorzaak van
medicatiefouten en hoe dit mogelijk opgelost kan worden, namelijk met een landelijk eMD (GGZ
Nederland et al., 2004). Over de inrichting en uitvoering van het eMD bestaan echter verschillende
opvattingen onder de ketenpartijen: er bestaat een “grote variéteit van overwegingen en uitgangspunten
bij verschillende partijen” (Twist et al., 2012, p. 115).

4. Kritieke gegevens

Definitie kritieke gegevens: de gegevens die noodzakelijk zijn voor het aanpak-
ken van het dominante ketenprobleem.
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Deze gegevens zijn voor alle ketenpartijen noodzakelijk voor het voorkémen van
verkeerde beslissingen in het ketenproces en voor het kunnen triggeren van de
juiste acties in een keten (Grijpink, 2010). Voor het vinden van kritieke gegevens
geeft Visser (2009) de volgende aanwijzingen:

- De kritieke gegevens zijn die gegevens die voor dlle ketenpartijen noodzakelijk zijn;
- De kritieke gegevens betreffen gewoonlijk twee tot vier gegevenselementen.

Kritieke gegevens Medicatieketen:

De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante ketenprobleem aan te pakken
zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190):

- Zorgidentificatienummer

- UZI-nummer huisarts

- Actueel gebruik (risico-)medicijnen

- Intoleranties, comorbiditeit en allergieén (ICA-gegevens)

5. Organisatiegraad

Definitie organisatiegraad: de intensiteit van de samenwerking tussen keten-
partijen.

Met het samenwerkingsprofiel, geintroduceerd door Grijpink (1997) kan de orga-
nisatiegraad van een maatschappelijke keten in kaart worden gebracht. In Figuur 7
is het stramien van het samenwerkingsprofiel weergegeven: de horizontale as bevat
vijf samenwerkingsvormen, de verticale as drie niveaus van het ketenproces. Door
aan te geven welke samenwerkingsvormen op welk niveau van het ketenproces
bestaan, wordt de organisatiegraad van een maatschappelijke keten inzichtelijk.

Samenwerkingsvorm

. Informeel Formeel Samen Keten- Gemeer!j
Niveau van schappelijk

het ketenproces: overleg overleg beslissen project ketenorgaan

Ondersteuning

Uitvoering
Beleid

Figuur 7. Samenwerkingsprofiel (Grijpink, 1997)

Drie niveaus van het ketenproces waarop men kan samenwerken:

- Ondersteuning van het ketenproces. Bijvoorbeeld een gezamenlijk informatiesys-
teem;

- Uitvoering van het primaire ketenproces. Bijvoorbeeld het stellen van een medi-
sche diagnose;

- Beleid over het ketenproces. Bijvoorbeeld een gezamenlijk beleidsplan.
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Vijf vormen van samenwerking die logisch op elkaar volgen, “de meer rechtse kan

niet bestaan zonder de voorafgaande” (Grijpink, 2009a, p. 65):

- “Het meest vrijblijvend is informeel overleg” door het ontbreken van een agenda;

- “Formeel overleg vergt een grotere onderlinge binding dan informeel overleg, omdat for-
meel overleg een deelnameverplichting en enige programmering impliceert”;

- Samen beslissen is formeel overleg waar men tot gezamenlijke beslissingen komt;

- Bij uitvoering van een gezamenlijk ketenproject is meer onderling vertrouwen
omdat de ketenpartijen hier onderling van elkaar afhankelijk zijn voor een con-
creet resultaat;

- “Wanneer een keten over gemeenschappelijke voorzieningen [gemeenschappelijk keten-
orgaan] beschikt, is er sprake van een nog sterkere binding, want elke partij is van zo’n
voorziening afhankelijk, terwijl men individueel geen directe invioed heeft op de kwaliteit
en beschikbaarheid ervan™.

Organisatiegraad Medicatieketen:
De organisatiegraad van de medicatieketen op landelijke schaal:

Informeel Formeel Samen .
. Ketenproject | Ketenorgaan
overleg overleg beslissen

Ondersteuning

Uitvoering
Beleid

In aanloop naar de ontwikkeling van een landelijk eMD in 2005 zijn op ondersteunend niveau een
aantal initiatieven uitgevoerd. Zo is er begin 2005 een gezamenlijk migratieplan opgesteld om te
komen tot landelijk raadpleegbare medicatie- en huisartsendossiers (Stichting NICTIZ & Stichting
0OZIS, 2005). Op uitvoerend niveau vindt samenwerking vooral plaats op regionale schaal. Op
beleidsniveau vindt regelmatig overleg plaats tussen de koepelorganisaties waar gezamenlijk
beslissingen worden genomen over o.a. in te voeren richtlijnen.

6. Processtructuur

De processtructuur is het type afhankelijkheid tussen ketenpartijen in de uitvoering

van het primaire ketenproces. Hiervoor is het onderscheid dat Thompson (1967)

maakt naar drie typen procesafhankelijkheid gehanteerd:

- Gebundelde afhankelijkheid: iedere organisatie draagt bij aan het geheel en het
geheel ondersteunt iedere organisatie;

- Serie-afhankelijkheid: een ‘tussenproduct’ wordt van de ene naar de andere keten-
partij doorgegeven. ledere ketenpartij voegt waarde toe tot een eindproduct tot
stand is gebracht;

- Wederkerige afhankelijkheid: de ketenpartijen zijn wederkerig van elkaar afhankelijk
voor het totstandbrengen van een gezamenlijk ‘product’.
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Processtructuur Medicatieketen:

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: om te voorkomen dat voor de pati-
ent gevaarlijke medicijnen worden voorgeschreven, zijn de zorgverleners wederkerig van elkaar
afhankelijk voor de benodigde informatie. Een patiént kan zich in meerdere schakels van de keten
tegelijk bevinden: voor de ene aandoening wordt de medicatie bewaakt terwijl voor een andere
aandoening de medicatie nog wordt voorgeschreven (gebaseerd op: (Grijpink & Plomp, 2009).

Toelichting op gemaakte wijziging op basis van resultaten van het meervoudig casusonderzoek

In de eerste versie van het instrument (Visser, 2013) onderscheidde ik twee typen processtructuur: eenvou-
dige processtructuur en complexe processtructuur. Deze typen zijn door Grijpink (2009a) gebaseerd op drie
onderscheiden typen procesafhankelijkheid van Thompson (1967). Het type gebundelde athankelijkheid is, in
navolging van Grijpink (2009a), in eerste instantie niet als apart type ketenathankelijkheid benoemd. Dit type
betreft namelijk ofwel een afhankelijkheid tussen gelijksoortige organisaties die geen keten vormen, ofwel een
afhankelijkheid tussen een aantal ketens en is daarmee een andere samenwerkingsvorm dan een maatschap-
pelijke keten.

Toch is gebundelde afhankelijkheid toegevoegd als type processtructuur omdat het aspect informatie-infra-
structuur van de typologie van een keteninitiatief is uitgebreid met het type gezamenlijk bronsysteem. Kumar
en Van Dissel (1996) stellen dat gebundelde afhankelijkheid het best wordt ondersteund door een gezamenlijk
bronsysteem. Het type gebundelde afhankelijkheid is nodig om te bepalen of er een fit is tussen de informatie-
infrastructuur van het keteninitiatief en de processtructuur van de maatschappelijke keten (zie fitrelatie H in
§3.4).

7. Informatiseringsgraad

Definitie informatiseringsgraad: de mate waarin informatie op gestandaardi-
seerde wijze wordt uitgewisseld tussen ketenpartijen.

Wanneer reeds informatie wordt uitgewisseld, is het eenvoudiger dit verder uit
te breiden of te automatiseren. In de literatuur heb ik geen passende typologie
kunnen vinden dus heb ik deze zelf ontwikkeld in lijn met het samenwerkingsprofiel

van het leerstuk Keteninformatisering (Grijpink, 1997).

Onderscheid is gemaakt naar informatiedeling op ondersteunings-, uitvoerings-
en beleidsniveau. Voor het bepalen van de mate van gestructureerde informatie-

uitwisseling hanteer ik:
- Geen;

- Zeer beperkt: informatie wordt incidenteel tussen ketenpartijen uitgewisseld en/

of enkel voor een beperkt deel van de activiteiten in de keten;

- Beperkt: informatie-uitwisseling vindt structureel plaats maar alleen voor een

deel van de activiteiten in de keten;
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- Groot: informatie wordt structureel uitgewisseld tussen ketenpartijen, frequent
én voor een groot deel van de activiteiten in de keten;

- Zeer groot: informatie wordt structureel uitgewisseld tussen ketenpartijen, fre-
quent én voor het grootste deel van de activiteiten in de keten.

In Figuur 8 zijn deze vijf niveaus weergegeven op de horizontale as. Op de verticale
as zijn de niveaus van het ketenproces weergegeven.

Mate van gestandaardiseerde informatieuitwisseling

Niveau van Zeer
het ketenproces: beperkt

Beperkt

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Figuur 8. Informatiseringsgraad

Informatiseringsgraad Medicatieketen:
De informatiseringsgraad van de medicatieketen op landelijke schaal:

Mate van gestandaardiseerde informatieuitwisseling

Niveau van Zeer B K
het ketenproces: Geen beperkt eperit Groot

Ondersteuning

Uitvoering

Er wordt in grote omvang en op gestandaardiseerde wijze informatie gedeeld tussen keten-
partijen. Op ondersteunend niveau over medicatierichtlijnen, risicofactoren en richtlijnen voor
adequate dossiervoering. Op uitvoerend niveau worden medicatievoorschriften op grote schaal
uitgewisseld, maar de risicofactoren van patiénten niet structureel. Ook is uitwisseling voorna-
melijk regionaal en beperkt zich tot één richting: van een zorgverlener naar een apotheek. Op
beleidsniveau worden onder andere voortgangsrapportages, uitkomsten van pilots en visies van
koepelorganisaties gedeeld (Twist et al., 2012).
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3.4 Fit tussen keteninitiatief en maatschappelijke keten

Het bepalen van de fit tussen keteninitiatief en maatschappelijke keten is de kern
van het instrument voor kansrijke keteninitiatieven. De hypothese is dat een keten-
initiatief alleen kans van slagen heeft als er een voldoende fit is tussen keteninitia-
tief en maatschappelijke keten. Het onderdeel fit is uitgewerkt in negen fitrelaties.

Definitie fitrelatie: Een verband tussen een keteninitiatief en een maatschappe-
lijke keten waarvan bij een kansrijk keteninitiatief de waarden van twee aspecten
bij elkaar passen.

De fitrelaties zijn gebaseerd op impliciete en expliciete uitgangspunten voor
een kansrijke aanpak voor ketenvraagstukken. De negen fitrelaties zijn hierna
benoemd en nader toegelicht. Per fitrelatie is aangegeven op welke aspecten van
keteninitiatief en maatschappelijke keten de fitrelatie betrekking heeft. Vervolgens
is aangegeven bij welke waarden van de desbetreffende aspecten sprake is van een
fit tussen keteninitiatief en maatschappelijke keten. Hierbij is voorlopig volstaan
met een binaire benadering van het concept fit: er bestaat wel of geen fit tussen
de aspecten.

Fitrelatie A. De doelstelling van het keteninitiatief draagt direct bij aan het
aanpakken van het dominante ketenprobleem

Uitgangspunt: Alleen het dominante ketenprobleem creéert voldoende draagvlak
onder de ketenpartijen om samenwerking tot stand te brengen.

Alleen wanneer er een duidelijke noodzaak is om samen te werken zullen ketenpar-
tijen de nodige moeite, tijd en geld in de samenwerking willen steken. Voor het tot
stand brengen van succesvolle samenwerking biedt alleen het dominante keten-
probleem die noodzaak (Grijpink, 1997). Voor een keteninitiatief bestaat volgens
deze redenering alleen voldoende draagvlak als het direct bijdraagt aan het aan-
pakken van het dominante ketenprobleem.

Fitrelatie A betreft de aspecten ‘doelstelling’ van keteninitiatief en ‘dominant keten-
probleem’ van maatschappelijke keten. Als een keteninitiatief bijdraagt aan het
aanpakken van het dominante ketenprobleem is er sprake van een fit. Indien een
keteninitiatief niet of slechts indirect bijdraagt aan het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem is er geen sprake van een fit. Ook in het geval dat een keten-
initiatief een groter doel beoogt dan het aanpakken van het dominante ketenpro-
bleem is er geen sprake van een fit. Onder de ketenpartijen zal waarschijnlijk niet
voldoende draagvlak bestaan.
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Fitrelatie A keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

v eris een fit op fitrelatie A.

De doelstelling van het eMD ‘inzicht in het complete medicatiedossier van de patiént om medica-
tiefouten te voorkomen’ draagt direct bij aan het aanpakken van het dominante ketenprobleem
‘verstrekking van voor de patiént gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informatie over medi-
cijngebruik of persoonlijke risicofactoren’.

Fitrelatie B. De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij het keteninitiatief

Uitgangspunt: Het dominante ketenprobleem bepaalt welke partijen noodzakelijk
zijn voor een succesvolle ketensamenwerking. Er is echter een grens aan het aantal
partijen dat kan deelnemen aan de besluitvorming.

Om tot samenwerking en de daarbij behorende besluitvorming te komen, dient
gefocust te worden op “het genereren van waardering voor de diversiteit van de stand-
punten die meerdere partijen meebrengen en, tegelijkertijd, het samenbrengen en kanalise-
ren van deze diversiteit in (probleem)oplossingen die voor alle partijen aanvaardbaar zijn”
(Gray & Schruijer, 2010, p. 122). Wie deelnemers aan de samenwerking zijn, of
zouden moeten zijn, lijkt een van de meest kritieke factoren in het achteraf verkla-
ren van het succes (Dacin, Reid, & Smith Ring, 2010). Hoe meer het keteninitiatief
in gezamenlijkheid tot stand komt, hoe meer draagvlak ervoor zal zijn onder de
ketenpartijen (Benington, 2001). Het dominante ketenprobleem bepaalt welke
partijen onmisbaar zijn voor de aanpak van dit probleem. Er is echter een grens
aan het aantal ketenpartijen dat kan deelnemen aan de besluitvorming: bij te veel
deelnemers wordt de kans op een beslissing kleiner (Grijpink, 1997).

Fitrelatie B betreft de aspecten ‘deelnemers’ van keteninitiatief en ‘ketenpartijen’ van
maatschappelijke keten. Er is sprake van een fit als de deelnemers tevens de rele-
vante ketenpartijen zijn.

Definitie relevante ketenpartijen: de ketenpartijen die met de beoogde resulta-
ten van het keteninitiatief moeten gaan werken.

Als er bijvoorbeeld een nieuwe infrastructuur wordt ontwikkeld dienen de ketenpar-
tijen die gegevens met de nieuwe infrastructuur moeten gaan uitwisselen betrok-
ken te zijn bij de vormgeving en uitvoering van het keteninitiatief. Groepen keten-
partijen kunnen eventueel worden vertegenwoordigd door één van die partijen of
door bijvoorbeeld een koepelorganisatie of belangenvereniging. Bij het ontbreken
van een relevante ketenpartij onder de deelnemers is geen sprake van een fit.
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Fitrelatie B keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

v eris een fit op fitrelatie B.

De relevante ketenpartijen zijn vertegenwoordigd in de stuurgroep en worden betrokken bij de
technische uitrol van het eMD.

Nuancering: de individuele gebruikers worden maar ten dele door de koepels die in de stuurgroep
zitting hebben vertegenwoordigd.

Fitrelatie C. De initiatiefnemer handelt vanuit zijn kernvaardigheid

Uitgangspunt: Een organisatie met een voor het aanpakken van een dominant
ketenprobleem onmisbare kernvaardigheid kan gemakkelijker dan andere keten-
partijen veranderingen realiseren.

Een keteninitiatief kan niet worden opgelegd aan ketenpartijen omdat er geen
partij is die zeggenschap heeft over andere partijen in een keten: het ontbreekt in
een keten aan overkoepelend gezag (Grijpink, 1997). Het is daarom van belang dat
de initiatiefnemer vertrouwen geniet van de (overige) ketenpartijen om het voor-
touw te kunnen nemen en voldoende draagvlak te creéeren voor het keteninitiatief.
Een ketenpartij kan op basis van zijn kernvaardigheid een strategische uitgangspo-
sitie ontwikkelen voor het nemen van verdere acties (Johanson & Mattsson, 1992).

Definitie kernvaardigheid (gebaseerd op Prahalad & Hamel, 1990): de
collectieve kennis en vaardigheden van een organisatie die de organisatie karakte-
riseren en onderscheiden, die essentieel zijn voor het succes van de organisatie en
die niet makkelijk te imiteren zijn door anderen.

Fitrelatie C betreft de aspecten ‘deelnemersrollen’ van keteninitiatief en ‘ketenpar-
tijen’ van maatschappelijke keten. De focus ligt hier op de deelnemers die de initi-
atiefrol vervullen. Deze rol kan alleen goed vervuld worden als de kernvaardigheid
van de initiatiefnemer onmisbaar is voor het aanpakken van het dominante keten-
probleem (Grijpink, 2009c).

Om te bepalen of er sprake is van een fit dient nagegaan te worden of de initiatief-
nemer een ketenpartij is, handelt vanuit zijn kernvaardigheid en de kernvaardigheid
onmisbaar is voor het aanpakken van het dominante ketenprobleem. Een kern-
vaardigheid is moeilijk vast te stellen. Het is voldoende indien veel betrokkenen van
binnen en buiten een organisatie deze als zodanig (h)erkennen (Grijpink, 1999):
als de ketenpartijen de partij die het initiatief neemt deze rol ook toedichten.
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Fitrelatie C Keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

% er s geen fit op fitrelatie C.

De initiatiefnemer, het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, heeft niet de kernvaar-
digheid ten aanzien van het keteninitiatief eMD: de andere ketenpartijen ervaren het initiatief alsof
zij worden meegetrokken in het proces van het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport
(Twist et al., 2012).

Fitrelatie D. De beoogde co6rdinatievorm past bij de beslissingssituatie

Uitgangspunt: Klassieke besluitvormingsmodellen die uitgaan van overkoepelend
gezag zijn niet bruikbaar in de context van maatschappelijke ketens.

In een maatschappelijke keten is het noodzakelijk de interacties en verschillende
perspectieven van ketenpartijen te codrdineren. Er is “geen enkele partij in de positie
om een bepaalde vorm van bestuur af te dwingen” (Sandfort & Milward, 2010, p. 158).
Er is geen sprake van overkoepelend gezag (Grijpink, 2000a). Welke coordinatie-
vorm het meest effectief is hangt onder andere af van de beslissingssituatie van de
maatschappelijke keten. Cohen et al. (1972, p. 16) stellen dat wanneer “voorkeuren
tegenstrijdig zijn, de technologie onduidelijk is en de deelname niet vaststaat”, klassieke
besluitvormingsmodellen die uitgaan van overkoepelend gezag niet bruikbaar zijn.
Thompson (1967) stelt dat zulke situaties vragen om een ‘compromise strategy’
of een ‘inspirational strategy’.

Fitrelatie D betreft de aspecten ‘codrdinatie’ van keteninitiatief en ‘beslissingssituatie’
van maatschappelijke keten. Welke co6rdinatievorm het meest effectief is hangt af
van de beslissingssituatie van de maatschappelijke keten. In een irrationele beslis-
singssituatie zijn de codrdinatievormen regie en sturing niet effectief omdat deze
uitgaan van duidelijke doelen en eenduidige perspectieven. De codrdinatievorm
sturing is alleen effectief in een rationele beslissingssituatie.

In Figuur 9 is opgenomen wanneer er een fit is tussen de aspecten. De gearceerde
vakken met de tekst ‘FIT’ geven aan welke co6rdinatievormen effectief kunnen zijn
per type beslissingssituatie. De witte vakken zonder de tekst ‘FIT’ geven aan welke
coordinatievormen niet effectief zijn per type beslissingssituatie.
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Beslissingssituatie

Coordinatie: Beperkt rationeel Rationeel

Afstemming FIT FIT

Codérdinatie FIT FIT
FIT

Figuur 9. Uitwerking fitrelatie D

Fitrelatie D keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

% eris geen fit op fitrelatie D.

De beoogde codrdinatievorm sturing past niet bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Sturing
gaat uit van duidelijke doelen en eenduidige perspectieve. Er bestaat echter onzekerheid over de
inrichting en uitvoering van het eMD.

Fitrelatie E. Het beoogde veranderproces past bij de beslissingssituatie

Uitgangspunt: Een integrale grootschalige aanpak heeft in een onbeheersbare
omgeving weinig kans van slagen; een initiatief is kansrijk als het geleidelijk tot
stand komt.

Grijpink (2010, p. 7) stelt dat “hoe groter de schaal van een systeem, hoe kleiner de te
nemen stappen in het proces van de uitvoering zijn om tijdig tegenwicht te kunnen bieden
bij negatieve neveneffecten zodra die zich voordoen of zijn blootgelegd”. Bij een groot-
schalige verandering heeft alleen een geleidelijke aanpak kans van slagen. Grijpink
gaat hierbij uit van een irrationele beslissingssituatie: in maatschappelijke ketens is
sprake van veelal tegenstrijdige, vaak diffuse, belangen.

Fitrelatie E betreft de aspecten ‘veranderproces’ van keteninitiatief en ‘beslissingssitu-
atie’ van maatschappelijke keten. Als een keteninitiatief een klein aantal ketenpar-
tijen betreft kan er sprake zijn van een beperkt rationele beslissingssituatie. In een
dergelijke situatie kan ook een snelle aanpak slagen, vooral wanneer de verande-
ring een beperkte impact heeft op de betrokken organisaties. Alleen in beslissings-
situaties waarin zowel zekerheid bestaat over oorzaak/gevolg relaties als over de
mogelijke uitkomsten (rationeel), heeft ook een grootschalige verandering met een
snel uitvoeringstempo kans van slagen. Deze laatste situatie komt nagenoeg niet
voor in maatschappelijke ketens.
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In Figuur 10 is weergegeven wanneer sprake is van een fit tussen de twee aspecten.
De gearceerde vakken met de tekst ‘FIT’ geven aan welke typen veranderproces
effectief kunnen zijn per type beslissingssituatie. De witte vakken geven combina-
ties aan waarbij geen sprake is van een fit.

Beslissingssituatie

Veranderproces: Beperkt rationeel Rationeel

Geleidelijke modificatie FIT FIT

Geleidelijke transformatie FIT FIT

Directe modificatie FIT

Directe transformatie

Figuur 10. Uitwerking fitrelatie E

Fitrelatie E keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

% eris geen fit op fitrelatie E.

Het beoogde veranderproces directe transformatie past niet bij de beslissingssituatie beperkt rati-
oneel. Met directe transformatie benadert het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport
het keteninitiatief eMD als een implementatieproject en heeft te weinig aandacht voor de verschil-
lende perspectieven en belangen van de betrokken ketenpartijen.

Fitrelatie F. De beoogde informatie is noodzakelijk voor het aanpakken van
het dominante ketenprobleem

Uitgangspunt: Bij het delen van informatie tussen ketenpartijen gaat het om het
bij elkaar brengen van de juiste gegevens op het juiste moment. Wat die juiste
gegevens zijn wordt bepaald door het dominante ketenprobleem.

Alleen de gegevens die noodzakelijk zijn voor het aanpakken van het dominante
ketenprobleem - de kritieke gegevens - dienen gedeeld te worden (Grijpink, 2010).
Dit is in tegenstelling tot de situatie bij traditionele informatiseringsprojecten
binnen een organisatie waar gekeken wordt welke gegevens men wenst te regis-
treren en te delen (Grijpink, 2000a). Bij keteninitiatieven komt het voor dat men,
in lijn met traditionele informatisering, uitgaat van de wens om alle informatie te
delen in plaats van alleen de noodzakelijke. Dit leidt slechts tot overhead die de
aandacht afleidt van het aanpakken van het dominante ketenprobleem.

Fitrelatie F betreft de aspecten ‘informatie’ van keteninitiatief en ‘kritieke gegevens’
van maatschappelijke keten. Er is een fit als de informatie die de ketenpartijen
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willen gaan delen precies bestaat uit de kritieke gegevens - de gegevens die nood-
zakelijk zijn voor het aanpakken van het dominante ketenprobleem.

Indien de informatie uit meer gegevens bestaat dan de kritieke gegevens is er geen
sprake van een fit. Meer gegevens zijn niet noodzakelijk voor het aanpakken van
het dominante ketenprobleem en leiden tot onnodige extra afstemming en com-
plexiteit. Indien de informatie minder gegevens bevat dan de kritieke gegevens is er
ook geen sprake van een fit. Met te weinig gegevens kan het dominante ketenpro-
bleem niet worden aangepakt.

Fitrelatie F keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

v eris een fit op fitrelatie F.

De beoogde informatie betreft de kritieke gegevens: de gegevens die noodzakelijk zijn voor het
aanpakken van het dominante ketenprobleem.

Fitrelatie G. De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de
organisatiegraad van de maatschappelijke keten

Uitgangspunt: Een ketensysteem of -project heeft weinig kans van slagen als het
niet past in een in die keten gangbare samenwerkingsvorm.

De haalbaarheid van een ketensysteem of —project hangt af van de initiéle orga-
nisatiegraad in de desbetreffende maatschappelijke keten (Grijpink, 1997). Een
keteninitiatief heeft een grotere slaagkans als de benodigde samenwerking voor
het tot stand brengen van de beoogde functionaliteit al aanwezig is.

Fitrelatie G betreft de aspecten ‘informatie-infrastructuur’ van keteninitiatief en ‘orga-
nisatiegraad’ van maatschappelijke keten. Er is sprake van een fit als de beoogde
informatie-infrastructuur haalbaar is gegeven de organisatiegraad van de maat-
schappelijke keten.

De haalbaarheid van de beoogde informatie-infrastructuur kan getoetst worden
met het samenwerkingsprofiel. Het keteninitiatief wordt gepositioneerd op de
twee assen van het samenwerkingsprofiel waarin reeds de organisatiegraad van de
maatschappelijke keten is weergegeven. Een keteninitiatief dient op de horizontale
as onder ‘ketenproject’ geplaatst te worden. De positionering op de verticale as,
het niveau van het ketenproces, is afthankelijk van de beoogde functionaliteiten van
het keteninitiatief.

Een keteninitiatief is alleen haalbaar als het geplaatst is in een vakje dat is gear-
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ceerd. Als het keteninitiatief buiten het gearceerde gebied is geplaatst is de orga-
nisatiegraad van de maatschappelijke keten onvoldoende om het keteninitiatief
succesvol uit te kunnen voeren.

Samenwerkingsvorm

. Informeel Formeel Samen Keten- Gemeert
Niveau van schappelijk

T T ——— overleg overleg beslissen project Ve
Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Figuur 11. Uitwerking fitrelatie G van keteninitiatief eMD

Fitrelatie G keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

% eris geen fit op fitrelatie G.

De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is niet haalbaar gegeven de lage organisatie-
graad op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op ondersteunend niveau
als ketenproject. Op dit niveau is de organisatiegraad van de samenwerking nog niet voldoende
gevorderd.

Fitrelatie H. De beoogde informatie-infrastructuur reflecteert de
processtructuur

Uitgangspunt: De noodzakelijke informatie-infrastructuur hangt af van het type
processtructuur van de keten.

“Het leerstuk Keteninformatisering heeft als uitgangspunt dat een keteninformatie-infra-
structuur alleen succesvol ontwikkeld en ingevoerd kan worden, als de processtructuur van de
keten zo complex is, dat er [...] behalve voorwaartskoppeling ook sprake is van terugkoppe-
ling” (Grijpink, 2009a, p. 58). Grijpink heeft dit uitgangspunt gebaseerd op Kumar
& Van Dissel (1996) die stellen dat het ontwerp van een informatie-infrastructuur
het type afhankelijkheid tussen partijen dient te reflecteren: de noodzakelijke infor-
matie-infrastructuur hangt af van het type processtructuur van een keten.

Fitrelatie H betreft de aspecten ‘informatie-infrastructuur’ van keteninitiatief en ‘proces-
structuur’ van maatschappelijke keten. De processtructuur van een maatschappe-
lijke keten geeft aan welke informatie-infrastructuur nodig is ter ondersteuning van
het ketenproces (Grijpink, 1997).

Zoals beschreven bij het aspect informatie-infrastructuur van het keteninitiatief en
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bij het aspect processtructuur van de maatschappelijke keten is deze notie geba-
seerd op Kumar en Van Dissel (1996) en Thompson (1967). Kumar en Van Dissel
geven bij hun typologie voor informatie-infrastructuren ook aan welke type past
bij welke type processtructuur. Deze ‘fits’ zijn hier overgenomen en weergegeven in

onderstaande figuur.

Processtructuur

Gebundelde Serie- Wederkerige
Informatie-infrastructuur: afhankelijkheid afhankelijkheid afhankelijkheid

Gezamenlijk Bronsysteem AT

Gelinkte informatie-infrastructuur FIT

Keteninformatie-infrastructuur
(kaal of integraal)

FIT

Figuur 12. Uitwerking fitrelatie H

Fitrelatie H keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

v eris een fit op fitrelatie H.

De integrale keteninformatie-infrastructuur reflecteert de wederkerige afhankelijkheid in het
ketenproces.

Fitrelatie I. De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de
informatiseringsgraad van de maatschappelijke keten

Uitgangspunt: Een informatie-infrastructuur heeft weinig kans van slagen als het
niet past bij de bestaande informatiseringsgraad van de keten.

Voor het tot stand brengen van een informatie-infrastructuur moeten ketenpartijen
afspraken maken over onder andere eigendom van gegevens, standaardisering van
gegevens, inrichting van de infrastructuur, gebruiksbevoegdheden en beheerstaken
(Grijpink, 1997). In lijn met het uitgangspunt van fitrelatie G is de verwachting dat
een informatie-infrastructuur alleen haalbaar is als er reeds op gestandaardiseerde
wijze informatie wordt gedeeld tussen ketenpartijen. Met andere woorden: als
de informatiseringsgraad voldoende is. Bij een voldoende informatiseringsgraad
zullen sommige afspraken voor een informatie-infrastructuur al bestaan.

Fitrelatie | betreft de aspecten ‘informatie-infrastructuur’ van keteninitiatief en ‘infor-
matiseringsgraad’ van maatschappelijke keten. Bij een al bestaande informatiserings-
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graad bestaan dergelijke afspraken vaak al en vindt er al (geautomatiseerde) uit-
wisseling van gegevens plaats. In dat geval is het tot stand brengen van een gelinkte
informatie-infrastructuur haalbaar. Als de informatiseringsgraad hoog is, is ook
een keteninformatie-infrastructuur haalbaar.

In Figuur 13 is met een voorbeeld weergegeven wanneer sprake is van geen fit
tussen de beoogde informatie-infrastructuur en de informatiseringsgraad van de
maatschappelijke keten.

Processtructuur

Gebundelde Serie- Wederkerige
Informatie-infrastructuur: afhankelijkheid afhankelijkheid afhankelijkheid

Gezamenlijk Bronsysteem FIT

Gelinkte informatie-infrastructuur

Keteninformatie-infrastructuur
(kaal of integraal)

Figuur 13. Uitwerking fitrelatie | van keteninitiatief eMD

Fitrelatie | keteninitiatief eMD en Medicatieketen:

v eris een fit op fitrelatie I.

De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de gevorderde informa-
tiseringsgraad op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op ondersteu-
nend niveau als ketenproject. Op dit niveau is de informatiseringsgraad voldoende gevorderd.

Twee uitgangspunten die niet zijn opgenomen in het instrument

Twee uitgangspunten voor een kansrijke aanpak voor keteninitiatieven uit het leer-
stuk Keteninformatisering heb ik niet relevant bevonden. Beiden zijn kort toege-
licht omdat uitsluiting van deze twee uitgangspunten een afbakening van de toe-
passing van het instrument aangeeft.

1. Een keteninformatie-systeem is alleen noodzakelijk als er breuklijnen in de informatie-
huishouding van een keten bestaan.

Dit uitgangspunt is van toepassing op de keten als geheel, het betreft breuklijnen
tussen schakels (processtappen) van een keten. Het instrument is naast keten-
brede initiatieven 66k geschikt voor initiatieven die zich richten op een deel van
de keten. Het uitgangspunt is in het laatste geval onvoldoende van toepassing.
Daarom is dit uitgangspunt nu niet opgenomen in het instrument.
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2. Keteninterventies die zich richten op het realiseren van randvoorwaarden die nieuwe (nog
niet goed zichtbare) ontwikkelingen beheersbaar maken, zijn alleen kansrijk als zij een toe-
komstvaste doelstelling hebben.

Het instrument is gericht op de slaagkans van de beoogde functionaliteiten.
Vervolgonderzoek kan deze focus uitbreiden naar de toekomstvastheid van de
resultaten van keteninitiatieven. In het huidige onderzoek valt dit buiten scope.

Met de benoemde uitgangspunten in dit hoofdstuk is geen volledig overzicht
gegeven van de uitgangspunten van het leerstuk Keteninformatisering. Alleen
de uitgangspunten die ik relevant acht voor (afbakening van) dit onderzoek zijn
benoemd.

3.5 Slaagkans keteninitiatief

Het resultaat van het instrument voor kansrijke keteninitiatieven is een voorspel-
ling: de slaagkans van een keteninitiatief.

Definitie slaagkans: waarschijnlijkheid dat de beoogde verandering van een
keteninitiatief wordt gerealiseerd.

Aan de hand van deze voorspelling kan in een vroegtijdig stadium een keteninitia-
tief worden bijgesteld (om de kans van slagen te vergroten) danwel stopgezet. Ook
kan het resultaat van het instrument achteraf, na afronding van een keteninitiatief,
worden gebruikt om te verklaren waarom een keteninitiatief is geslaagd of niet.

De slaagkans van een keteninitiatief wordt ingeschat op basis van de mate van fit
tussen keteninitiatief en maatschappelijke keten. De mate van fit wordt bepaald
op basis van de negen onderscheiden fitrelaties. Deze negen fitrelaties zijn niet
eerder in samenhang empirisch onderzocht. Daarom stel ik voorlopig de fitrela-
ties gelijkwaardig aan elkaar voor het inschatten van de kans van slagen van een
keteninitiatief. In Figuur 14 is de schaal voor het inschatten van de slaagkans van
een keteninitiatief opgenomen. Bij een hoog aantal fitrelaties met een fit is de kans
van slagen waarschijnlijk, bij een laag aantal is de kans van slagen onwaarschijnlijk.
Bij vijf fitrelaties met een fit, het midden van de schaal, is de kans van slagen even
groot als de kans van mislukken.
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Slagen is
onwaarschijnlijk

Kans van mislukken
is groter dan kans van
slagen

Kans van slagen is even groot als kans
van mislukken

Kans van slagen is groter dan
kans van mislukken

Aantal fitrelaties met een fit tussen een keteninitiatief en een
toepassingsgebied op een bepaald meetmoment

Kans van slagen is waarschijnlijk

Figuur 14. Schaal voor de inschatting van de slaagkans van een keteninitiatief

Inschatting van de slaagkans wordt uitgevoerd op een bepaald meetmoment.
Omdat er zowel veranderingen kunnen optreden in het keteninitiatief als in de
maatschappelijke keten, is de inschatting van de slaagkans alleen geldig op dat
meetmoment. Bij relevante veranderingen in het keteninitiatief of in de maatschap-
pelijke keten dient de kans van slagen opnieuw te worden ingeschat.

Bij veranderingen in het keteninitiatief spreek ik van een koerswijziging.

Definitie koerswijziging: een bewuste verandering van ten minste één van de
aspecten van de typologie van een keteninitiatief.

Een koerswijziging betekent dat er sprake is van een nieuw keteninitiatief waarvoor
opnieuw de kans van slagen moet worden bepaald. Of het initiéle keteninitiatief -
voorafgaand aan de koerswijziging - als mislukt moet worden beschouwd is afthan-
kelijk van of wel of niet aan de criteria voor een geslaagd keteninitiatief is voldaan
(zie §3.6).

Inschatting van de slaagkans van een keteninitiatief kan periodiek (eens in de X
aantal jaar) worden uitgevoerd. Bewust of onbewust kunnen namelijk veranderin-
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gen optreden in de maatschappelijke keten. Als hier in het keteninitiatief geen reke-
ning mee wordt gehouden is er geen sprake meer van een fit en zal de slaagkans
lager zijn. Het periodiek uitvoeren van de inschatting van de slaagkans helpt om de
veranderingen in de maatschappelijke keten inzichtelijk te maken en kan aanleiding
zijn om het keteninitiatief aan te passen.

Een voorbeeld uit het casusonderzoek waarbij zowel sprake is van een koerswij-
ziging als van veranderingen in de keten zijn de keteninitiatieven Verwijsindex
Personen Strafrechthandhaving (VIPS) en de Strafrechtsketendatabank (SKDB).
De SKDB is een koerswijziging op keteninitiatief VIPS dat in 1992 is genomen.
VIPS is een geslaagd keteninitiatief. Door verschuiving van het dominante keten-
probleem in de strafrechtketen (van geen integraal strafrechtelijk persoonsbeeld
naar geen integer strafrechtelijk persoonsbeeld door identiteitsfraude) ontstond
behoefte aan nieuwe functionaliteiten en een andere werkwijze. In 2008 werd
daarom het initiatief genomen om de SKDB te ontwikkelen.

Inschatting slaagkans keteninitiatief eMD en Medicatieketen:
In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief eMD op meet-
moment 2005 opgenomen:

eMD Medicatieketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

p

2. Ketenpartijen

3. Beslissingssituatie

4. Kritieke gegevens

5. Organisatiegraad

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

<

Inschatting slaagkans
De kans van slagen is even groot als
de kans van mislukken

Figuur 15. Inschatting slaagkans keteninitiatief eMD 2005

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief eMD op meetmoment 2005 is dat de kans van
slagen even groot is als de kans van mislukken. Bij vijf van de negen fitrelaties is sprake van een
fit tussen keteninitiatief en maatschappelijke keten. De slaagkans is niet groot omdat de aanpak
(3,4,en 5) en de inhoud (6) van het keteninitiatief niet passen bij de maatschappelijke keten.
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3.6 Geslaagd keteninitiatief

Of het resultaat van het instrument, de ingeschatte slaagkans, juist is, is alleen ach-
teraf vast te stellen. Deze vaststelling is geen onderdeel van het instrument maar is
wel belangrijk voor het toetsen van de validiteit van het instrument. Voor dat doel
heb ik een definitie van een geslaagd keteninitiatief opgesteld en criteria benoemd
voor het vaststellen hiervan.

Op basis van mijn definitie van een keteninitiatief definieer ik een geslaagd keten-
initiatief als:

Definitie geslaagd keteninitiatief: een keteninitiatief waarvan de beoogde ver-
andering in de samenwerking en/of informatisering is gerealiseerd.

Met deze definitie beperk ik de vaststelling of een keteninitiatief is geslaagd of niet
tot de beoogde verandering. De vaststelling of de beoogde verbetering is gereali-
seerd laat ik voor nu buiten beschouwing. Die vaststelling vergt een te grote tijds-
investering die niet proportioneel is voor dit onderzoek.

Voor toetsing van het instrument is het van belang dat het bepalen of er sprake is
van een geslaagd keteninitiatief voor alle keteninitiatieven op eenzelfde wijze uitge-
voerd wordt zodat vergelijking van de uitkomsten mogelijk is. Daarom heb ik drie
criteria benoemd waarmee objectief vastgesteld kan worden of een keteninitiatief
is geslaagd of niet op basis van gebruiksgegevens, documentatie en interviews met
betrokkenen.
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Tabel 9. Criteria geslaagd keteninitiatief

Criterium

De beoogde verandering is
ontwikkeld.

Toelichting

Zijn de beoogde voorzieningen
ontwikkeld? Het gaat hierbij om de
aspecten informatie-infrastructuur
en informatie van het keteninitia-
tief.

Voorbeeld

De beoogde informatie-
infrastructuur voor het uit-
wisselen van gegevens tus-
sen ketenpartijen is ontwor-
pen en ontwikkeld.

De beoogde verandering is
aantoonbaar in gebruik in
lijn met de doelstellingen van
het keteninitiatief.

Naast ontwikkeld dient de veran-
dering ook geimplementeerd te
zijn en daadwerkelijk gebruikt te
worden om te kunnen spreken van
een ‘gerealiseerde verandering’.
Omdat de verandering voor ieder
keteninitiatief anders is en door de
ketenpartijen op verschillende ma-
nieren gebruikt kan worden, han-
teer ik voor ‘gebruik’ de volgende
twee algemene subcriteria:

- Regelmatig gebruik

- Gebruik in lijn met de doelstelling

van het keteninitiatief.

Uitwisseling van de beoog-
de gegevens vindt voor het
grootste deel plaats via de
geimplementeerde  infor-
matie-infrastructuur.  Met
dit gebruik wordt bijgedra-
gen aan de doelstelling van
het keteninitiatief.

De beoogde verandering is
in gebruik door drie of meer
van de relevante ketenpar-
tijen.

De relevante ketenpartijen zijn die
partijen die met het keteninitiatief
of de resultaten daarvan moeten
gaan werken. Ik stel het criterium
op minimaal drie ketenpartijen
omdat er dan sprake is van een
verandering in een keten: bij twee
ketenpartijen is er slechts sprake
van een bilaterale samenwerking,
bij één ketenpartij is er geen sprake
van samenwerking.

De geimplementeerde infor-
matie-infrastructuur wordt
door vijf verschillende ke-
tenpartijen gebruikt.

Bij de geobjectiveerde benadering van het slagen van een keteninitiatief dien ik een
kanttekening te maken. In de literatuur over projectmanagement en over de effec-
tiviteit van informatiesystemen (IS) wordt gesteld dat een geobjectiveerde vaststel-
ling van het succes van een (IS-)project te simplistisch is en geen recht doet aan de
verschillende perspectieven van de belanghebbenden en de complexiteit van zo’n
project (Petter, DelLone, & McLean, 2008; McLeod et al., 2012; Dwivedi et al.,
2014). In deze onderzoeksgebieden wordt een holistische en subjectieve benade-
ring van het succes van een (IS-)project geprefereerd. Hierbij worden het proces
van projectmanagement, het resultaat van het project, de baten voor de gebruikers
en de organisaties en de strategische baten meegenomen. Deze onderdelen dienen
bezien te worden vanuit de verschillende perspectieven van de belanghebben den.
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Complicerende factor daarbij is dat die perspectieven in de loop van de tijd kunnen
wijzigingen doordat de omstandigheden wijzigen (McLeod et al., 2012).

Juist in de context van een maatschappelijke keten is een holistische en subjec-
tieve benadering van het slagen van een keteninitiatief relevant. Alleen met zo een
benadering kan recht gedaan worden aan de perspectieven van de verschillende
ketenpartijen. Toch kies ik in dit onderzoek voor een geobjectiveerde vaststelling
van een geslaagd keteninitiatief. Dit om de pragmatische reden dat het ontwikke-
len van een holistische en subjectieve benadering van een geslaagd keteninitiatief
een onderzoek op zichzelf vergt. De perspectieven van de ketenpartijen kunnen
veranderen, de waardering van de resultaten van een keteninitiatief kunnen ver-
anderen en ook het doel, het aanpakken van een dominant ketenprobleem, kan
verschuiven.

Bepaling slagen keteninitiatief eMD

Terugkijkend stel ik op basis van de criteria voor een geslaagd keteninitiatief vast dat het eMD
2005 niet geslaagd is. In april 2011 is de wet op het L-EPD unaniem verworpen waarmee een
einde kwam aan de rol (en financiering) van de overheid. Daarmee stopte op dat moment ook de
(door)ontwikkeling van het eMD. Uit onderstaande tabel blijkt dat op dat moment niet aan de
telde criteria van een geslaagd keteninitiatief is voldaan.

Tabel 10. Criteria geslaagd keteninitiatief voor keteninitiatief eMD

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is ontwikkeld. De beoogde voorziening, een landelijk schakelpunt waarmee het
medicatiedossier van een patiént kan worden opgevraagd door
bevoegde zorgverleners, is gerealiseerd en in 2008 geschikt bevon-
den voor landelijke uitrol (Twist et al., 2012).

De beoogde verandering is aantoonbaar De voortgangsrapportage over kwartaal 4 2010 beschrijft dat
in gebruik in lijn met de doelstellingen alleen apothekers medicatiegegevens van patiénten kunnen aan-
van het keteninitiatief. melden via het landelijk schakelpunt. Daarmee bevat het eMD niet
het ‘complete medicatiedossier’ van een patiént zoals benoemd
in de doelstelling van het keteninitiatief. Medicatie die de patiént
krijgt voorgeschreven vanuit een ziekenhuisapotheek en medicatie
die de patiént zelfstandig inneemt (zonder voorschrift) zijn niet
opgenomen in het eMD.

De beoogde verandering is in gebruik In de voortgangsrapportage over kwartaal 4 2010 zijn de volgende
door drie of meer van de relevante gebruiksgegevens opgenomen (Ministerie Volksgezondheid Welzijn
ketenpartijen. en Sport, 2011).

v Eind 2010 zijn 2629 zorgaanbieders (39% van het totaal) aangeslo-
ten op het LSP. Het aantal opvragingen van medicatiedossiers via
het landelijk schakelpunt is in de periode juli 2009 en december
2010 bijna 2.000.000.
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Na verwerping van de wet op het L-EPD is er sprake van een koerswijziging waarbij nieuwe inten-
ties zijn geformuleerd om het eMD te kunnen blijven gebruiken en verder te ontwikkelen: een
nieuw keteninitiatief. De partijen in het zorgveld hebben, op initiatief van NICTIZ, zelf verantwoor-
delijkheid voor het eMD genomen en zijn in relatief korte tijd tot overeenstemming gekomen. Voor
de verdere ontwikkeling en implementatie van de al ontwikkelde landelijke zorginfrastructuur is
de Vereniging van Zorgaanbieders voor Zorgcommunicatie (VZVZ) opgericht. De vraag is of het
verleggen van de verantwoordelijkheid en verandering van de aanpak resulteert in een hogere
kans van slagen. Daarvoor is dit nieuwe keteninitiatief Medicatiegegevens 2012 opgenomen in het
casusonderzoek (zie Addendum).






HOOFDSTUK 4

Toetsing van het instrument
voor keteninitiatieven

Het instrument voor keteninitiatieven is getoetst met een meervoudig
casusonderzoek. op dertien keteninitiatieven. Voor deze toepassing is
een casusprotocol ontwikkeld en is een sjabloon voor de casusbeschrij-
vingen opgesteld. De dertien casusbeschrijvingen zijn opgenomen in het

Addendum bij dit proefschrift.

Aan de hand van de toetsingscriteria die zijn benoemd in de inleiding
(hoofdstuk 1) zijn de geschiktheid en de validiteit van het instrument
getoetst, gebruikmakend van de technieken patroonherkenning, geag-
gregeerde casusanalyse en verklaring ontwikkelen. Gegeven de aard van
mijn onderzoek resulteert de toetsing in voorlopige bevindingen.

Naast resultaten ten aanzien van de geschiktheid en validiteit van het
instrument heeft het casusonderzoek inzichten opgeleverd die de uit-
gangspunten van het instrument nader onderbouwen en/of aanscherpen
en aanleiding geven tot punten voor nader onderzoek.
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4.1 Toelichting op de uitvoering van het meervoudig
casusonderzoek

Betrouwbaarheid van een casusonderzoek dient volgens Yin (2009, p. 40) aange-
toond te worden door te “demonstreren dat de uitvoering van het onderzoek herhaald kan
worden, resulterend in dezelfde uitkomsten”. Om dit te demonstreren heb ik beschreven
hoe ik het meervoudig casusonderzoek heb uitgevoerd op basis van de richtlijnen
van Yin: casusselectie, casusprotocol en -database, gegevensverzameling en casus-
analyse.

4.1.1 Casusselectie

Casusselectie is in twee stappen uitgevoerd. Uit de volgende bronnen is een initiéle

lijst opgesteld van keteninitiatieven die aan de eerste set selectiecriteria voldoen

(zie Tabel 11):

- Rapport Commissie Elias: Parlementair onderzoek naar ICT-projecten bij de
overheid (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2014);

- Rijks ICT-Dashboard (Rijks ICT-dashboard, 2014);

- Tijdschrift Keteninformatisering (Journal of Chain-computerisation, 2014);

- Afgeronde projecten ICTU (ICTU, 2012);

- Rapport iOverheid (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2011);

- Ketenanalyses gepubliceerd in Kijk op Ketens (Grijpink & Plomp, 2009);

- Inventarisatie grootschalige ICT-projecten (Minister van Binnenlandse Zaken en
Koninkrijksrelaties, 2007).

Uit de initiéle lijst van meer dan vijfentwintig keteninitiatieven zijn elf keteninitiatie-
ven geselecteerd voor het casusonderzoek aan de hand van de aanvullende criteria
in Tabel 11. Het criterium ‘goede toegang tot bronnen’ is hierbij doorslaggevend
geweest omdat de initiéle lijst al een goede variatie kende in sectoren. De variatie
in slagen is nd vaststelling van de definitieve lijst gehanteerd omdat het ondoenlijk
was voor alle keteninitiatieven op de initiéle lijst vast te stellen of sprake is van een
geslaagd of niet geslaagd keteninitiatief. De definitieve lijst bleek reeds voldoende
variatie op dit criterium te kennen.

Tabel 11. Selectiecriteria casussen

Selectiecriteria initiéle lijst

- Een keteninitiatief volgens de in dit onderzoek gehanteerde definitie;
- Een keteninitiatief waarvoor een concreet plan bestaat;

- Beoogde uitvoering binnen Nederland;

- Betrekking op nationale schaal;

- Een keteninitiatief met een focus op ICT/informatisering.

Aanvullende selectiecriteria definitieve lijst:

- Goede toegang tot bronnen (documenten en respondenten);
- Variatie in feitelijk wel/niet-geslaagde keteninitiatieven;
- Variatie in sectoren (o.a. gezondheid, veiligheid, welzijn, mobiliteit).
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De elf geselecteerde keteninitiatieven zijn onderzocht in dertien casussen (zie Tabel
12): twee keteninitiatieven komen namelijk twee keer voor, beide gericht op twee
maatschappelijke ketens. Dit zijn de keteninitiatieven ‘Digitaal Klantdossier’ en
‘Digitaal Klantdossier Fase 2’. Beide keteninitiatieven zijn voor zowel de arbeids-
bemiddelingsketen als voor de inkomensondersteuningsketen onderzocht. Eén
keteninitiatief (#11 in onderstaand overzicht) is geanonimiseerd in verband met
de vertrouwelijkheid van dit keteninitiatief. Voor twee keteninitiatieven (#12 en
#13 in onderstaand overzicht) kon nog niet worden vastgesteld of er sprake is van
een geslaagd keteninitiatief omdat zij recent zijn gestart. Ze zijn opgenomen in het
casusonderzoek om de geschiktheid van het instrument ook in die fase toch in de
praktijk te toetsen.

Tabel 12. Overzicht geselecteerde casussen

Wel/niet
geslaagd
1 | Verwijsindex Personen | Strafrechtketen VIPS 2005 Wel Veiligheid
Strafrechthandhaving
2 | Strafrechts- Strafrechtketen SKDB 2008 Wel Veiligheid
ketendatabank
3 | Digitaal Klantdossier | Arbeidsbemiddelings- | DKD 2005 (A) | Niet Welzijn
keten
4 | Digitaal Klantdossier | Inkomensonder- DKD 2005 (1) Niet Welzijn
steuningsketen
5 | Digitaal Klantdossier | Arbeidsbemiddelings- | DKD 2008 (A) | Wel Welzijn
Fase 2 keten
6 | Digitaal Klantdossier | Inkomensonder- DKD 2008 (I) | Wel Welzijn
Fase 2 steuningsketen
7 | Elektronisch Medicatieketen eMD 2005 Niet Gezondheid
Medicatiedossier
8 | Medicatiegegevens Medicatieketen Medicatie- Wel Gezondheid
gegevens 2012
9 | Contra Terrorisme Terrorisme- CT Infobox Wel Veiligheid
Infobox bestrijdingsketen 2005
10 | Passenger Related Grensbewakingsketen | PARDEX 2009 | Niet Veiligheid
Data Exchange
11 | Keteninitiatief X Keten X Keteninitiatief X | Niet X
12 | Inspectieview Milieu Asbestbestrijdings- IvM-Asbest Nog niet Gezondheid
Asbest keten 2010 vast te
stellen
13 | Centraal Register Kansspelverslavings- | CRUKS 2011 Nog niet Gezondheid/
Uitsluiting Kansspelen | bestrijdingsketen vast te Welzijn
stellen
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4.1.2 Casusprotocol en -database
Voor de betrouwbaarheid van het casusonderzoek zijn een helder protocol voor de
gegevensverzameling en het inrichten van een casusonderzoeksdatabase belangrijk.

Het casusprotocol geeft richtlijnen voor gegevensverzameling per casus. Het doel
is om gegevensverzameling en vervolgens inschatting van de slaagkans hiermee zo
onafhankelijk mogelijk van de onderzoeker te maken. Het casusprotocol is opgeno-
men in Bijlage 2. In de onderzoeksdatabase zijn de verzamelde gegevens per casus
opgeslagen: de (afgestemde) gespreksverslagen van de interviews met de respon-
denten, openbare documenten, projectdocumenten en notities ten behoeve van de
analyse. Ook de ontvangen reacties van de respondenten op de conceptversie van
de casusbeschrijving zijn hierin opgenomen. In de bijlage van het Addendum is een
overzicht van de gebruikte bronnen opgenomen.

4.1.3 Sjabloon casusbeschrijvingen

Voor de analyse per casus is een sjabloon opgesteld voor de casusbeschrijvingen
met de volgende onderdelen:

- Inleiding waarin het keteninitiatief en de maatschappelijke keten kort worden
geintroduceerd. Start is een introductie op de context van het keteninitiatief
waaronder de aanleiding van het keteninitiatief en eventuele samenhang met een
ander keteninitiatief of programma. Ook worden hier het gekozen meetmoment
en de reden van deze keuze benoemd;

De slaagkans van het keteninitiatief is de uitkomst van het instrument. Dit resul-
taat wordt per casus visueel weergegeven en kort toegelicht. De visualisatie is
een middel om relaties tussen onderdelen te ontdekken en om samengevoegde
informatie duidelijk aan de lezer over te brengen om zo de keten van bewijs en de
resultaten te tonen (Dubé & Paré, 2003);

Bepalen of sprake is van een geslaagd keteninitiatief is de empirische test waar-
mee wordt nagegaan of het resultaat van het instrument, inschatting de slaag-
kans, juist is.

De onderliggende analyse van de slaagkans bestaat uit drie onderdelen: typolo-
gie van het keteninitiatief, typologie van de maatschappelijke keten en de fitre-
laties tussen het keteninitiatief en de maatschappelijke keten. Deze onderdelen
worden systematisch uitgewerkt in tabellen;

Verantwoording over de gegevensverzameling. Voor betrouwbaarheid van de
casusbeschrijving is het van belang om informatie op te nemen over de gege-
vensverzameling (Yin, 2009), o.a. over welke periode de gegevens zijn verzameld,
welke bronnen zijn gebruikt, wie de respondenten zijn en wat hun rol is ten aan-

zien van de casus.

Het sjabloon is opgenomen in Bijlage 3. De casusbeschrijvingen op basis van het
sjabloon zijn opgenomen in het Addendum.
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4.2 Toetsing van de geschiktheid van het instrument

Eerste doel van dit casusonderzoek is het toetsen van de geschiktheid van het
instrument. Hiervoor is nagegaan of het instrument aan het volgende - in de inlei-
ding benoemde - toetsingscriterium voldoet:

De inschatting van de slaagkans en de typeringen van keteninitiatief en maat-
schappelijke keten dienen bruikbaar te zijn.

De resultaten van de toetsing van dit criterium zijn opgenomen in de volgende
subparagrafen: §4.2.1 Toetsen van de geschiktheid van de typologieén van keten-
initiatief en maatschappelijke keten en §4.2.2 Toetsen van de uitvoerbaarheid van
de inschatting van de slaagkans. Hiermee wordt de begripsvaliditeit van het instru-
ment getoetst: zijn alle onderdelen zo uitgewerkt dat objectieve vaststelling van de
typeringen mogelijk is?

4.2.1 Toetsen van de geschiktheid van de typologieén van keteninitiatief en
maatschappelijke keten

Voor het toetsen van de geschiktheid van de typologieén van keteninitiatief en
maatschappelijke keten is per aspect nagegaan of (A) hiermee een juiste represen-
tatie mogelijk is en (B) of dit aspect geobjectiveerd vast te stellen is:

A. Om te bepalen of een aspect van de typologie een juiste representatie geeft
is nagegaan of de definitie en uitwerking van een aspect voldoende zijn. Als
bijvoorbeeld drie typen zijn benoemd voor een bepaald aspect maar een keten-
initiatief niet door een van die drie is te representeren, is de conclusie dat dat
aspect geen juiste representatie kan geven van een keteninitiatief.

B. Met ‘geobjectiveerd vast te stellen’ wordt bedoeld dat de typering herleidbaar
is naar gebruikte documenten en herkenbaar is voor de respondenten.

De resultaten van deze toetsing zijn opgenomen in Tabel 13 en Tabel 14. In de
laatste kolom van beide tabellen zijn de eventuele aandachtspunten benoemd voor
het (gebruik van het) instrument voor. De conclusie is na de tabellen opgenomen.
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Tabel 13. Toetsing van de geschiktheid van de typologie van keteninitiatief

A. Juiste B. Geobjectiveerd Aandachtspunten

representatie?  vast te stellen?

1 | Doelstelling Ja Ja

Deelnemers Ja Ja

Deelnemers- Ja Deels Meetmoment analyse: respon-
rollen denten zijn geneigd om de deel-
nemersrollen gedurende de uit-
voering van het keteninitiatief te
beschrijven, in plaats van de be-
oogde rollen voorafgaand aan de
uitvoering.

4 | Coérdinatie Ja Deels Definities van de coérdinatievor-
men zijn eenduidig maar respon-
denten hanteren eigen definities/
beelden waardoor verificatie tot
discussie leidt.

Meetmoment analyse: respon-
denten zijn geneigd om de coordi-
natievorm zoals uitgevoerd te be-
schrijven en/of zoals ervaren door
de deelnemers in plaats van de
beoogde codrdinatievorm vooraf-
gaand aan de uitvoering.

5 | Veranderproces | Ja Ja Het type verandering dient be-
paald te worden voor de keten
als geheel, niet voor individu-
ele organisatie(s). Deze bepaling
dient door de onderzoeker zelf
gemaakt te worde: respondenten
redeneren vanuit hun eigen orga-
nisatie.

6 | Informatie Ja Ja Het is niet altijd mogelijk om alle
gegevensvelden op te vragen. In
dat geval kan worden volstaan
met categorieén van gegevensvel-
den. Dat is voldoende voor het
bepalen van de fit op de desbe-
treffende fitrelatie.

7 | Informatie- Deels Ja N.a.v. het casusonderzoek heb ik
infrastructuur twee typen informatie-infrastruc-
tuur toegevoegd: gezamenlijk
bronsysteem en integrale ketenin-
formatie-infrastructuur. Zie voor
de toelichting §3.3.1.
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Tabel 14. Toetsing van de geschiktheid van de typologie van maatschappelijke keten

A. Juiste B. Geobjectiveerd Aandachtspunten
representatie?  vast te stellen?
1 | Dominant Ja Deels Het dominante ketenprobleem
ketenprobleem is een abstract construct dat

moeilijk is vast te stellen door-
dat in een keten meerdere
problemen tegelijk spelen. De
onderzoeker dient de aanwij-
zingen in het protocol strikt
op te volgen om tot een juiste
vaststelling van dit aspect te
komen.

2 | Ketenpartijen Ja Deels Omdat de ketenpartijen be-
paald worden aan de hand van
het dominante ketenprobleem
komt het voor dat er meer ke-
tenpartijen zijn dan door de
respondenten wordt gedacht.

3 | Beslissings- Ja Ja
situatie
4 | Kritieke Ja Deels Ook dit aspect is een abstract
gegevens construct dat wordt afgeleid
van het dominante ketenpro-
bleem waardoor dit aspect niet
altiid door de respondenten
wordt herkend. De onderzoe-
ker dient de aanwijzingen in het
protocol strikt op te volgen om
tot een juiste vaststelling van
dit aspect te komen.
5 | Organisatie- Ja Ja
graad
6 | Processtructuur | Ja Ja Door toevoeging van twee typen
informatie-infrastructuur heb ik
ook een type processtructuur
moeten toevoegen. Zie voor de
toelichting §3.3.2.
7 | Informatiserings- | Ja Ja
graad

Conclusie is dat de typologieén voor keteninitiatief en maatschappelijke keten
geschikt zijn voor het doel van het instrument.
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Op twee aspecten is aanvulling van de typering nodig: aspect #7 Informatie-
infrastructuur van de typologie voor keteninitiatief en aspect #6 Processtructuur
van de typologie voor maatschappelijke keten. De aanvullingen zijn met terug-
werkende kracht verwerkt zodat alle keteninitiatieven in het casusonderzoek juist
getypeerd konden worden (zie voor de toelichting de desbetreffende aspecten in
Hoofdstuk 3).

Voor het geobjectiveerd vaststellen van een aspect is een aantal aandachtspunten
benoemd in het casusprotocol zodat deze in de toekomst meegenomen kunnen
worden bij toepassing van het instrument. Voor de reeds geanalyseerde casussen
is achteraf nagegaan of aan de hand van de aandachtspunten aanscherping van de
analyse nodig was. Dat bleek niet het geval te zijn.

4.2.2 Toetsen van de uitvoerbaarheid van de inschatting van de slaagkans
Inschatten van de slaagkans van een keteninitiatief bestaat uit twee stappen: (1)
fit per fitrelatie en (2) de slaagkans op basis van het aantal fitrelaties met een fit.
Voor het toetsen van de geschiktheid van het instrument is per stap nagegaan of
deze uitvoerbaar is en of het mogelijk is deze geobjectiveerd uit te voeren. De resul-
taten van deze toetsing zijn opgenomen in Tabel 15 en de tekst daaronder.

Tabel 15. Toetsing van de geschiktheid van de fitrelaties

Fitrelatie Uitvoerbaar? Geobjectiveerd Aandachtspunten
vast te stellen?

A | De doelstelling van het | Ja Deels Betreft een inschatting van
keteninitiatief draagt direct de onderzoeker. Daarom
bij aan het aanpakken van van belang een onderbou-
het dominante ketenpro- wing op te nemen door
bleem onderzoeker.

B | De relevante ketenpar- | Ja Ja

tijen zijn betrokken bij het
keteninitiatief

C | De initiatiefnemer handelt | Ja Deels Dit wordt bepaald op
vanuit zijn kernvaardigheid basis van hoe de keten-
partijen aankijken tegen
de initiatiefnemer, wat
subjectief is. Bepaling van
de fit door de onderzoe-
ker dient daarom voor-
zien te zijn van een onder-
bouwing.
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D | De beoogde codérdinatie- | Ja Ja
vorm past bij de beslis-
singssituatie

E | Het beoogde veranderpro- | Ja Ja
ces past bij de beslissings-
situatie

F | De beoogde informatie is | Ja Ja

noodzakelijk voor het aan-
pakken van het dominante
ketenprobleem

G | De beoogde informatie- | Ja Ja
infrastructuur is haalbaar
gegeven de organisatie-
graad

H | De beoogde informatie- | Ja Ja
infrastructuur  reflecteert
de processtructuur

I | De beoogde informatie- | Ja Ja
infrastructuur is haalbaar
gegeven de informatise-
ringsgraad

Het inschatten van de slaagkans van een keteninitiatief is eenduidig op basis
van optelling van het aantal fitrelaties met een fit. Door deze eenduidigheid is
het inschatten van de slaagkans goed uitvoerbaar en objectief. De respondenten
hebben geen inbreng gegeven voor nuancering en/of aanscherping van de inschat-
ting van de slaagkans. Wel is onderkent dat het bepalen van gewichtsfactoren een
punt is voor nader onderzoek.

Conclusie is dat het bepalen van de fit per fitrelatie uitvoerbaar is en het voor de
meeste fitrelaties mogelijk is dit geobjectiveerd te doen. Daar waar de bepaling
afhankelijk is van de persoon van de onderzoeker dient de onderzoeker een onder-
bouwing op te nemen. Het inschatten van de slaagkans op basis van het aantal
fitrelaties met een fit is uitvoerbaar en objectief.
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4.3 Toetsing van de validiteit van het instrument

Naast toetsen van de geschiktheid van het instrument, is een doel van het casuson-
derzoek om de validiteit van het instrument te toetsen.

Voor de interne validiteit is nagegaan of het instrument aan de volgende - in de
nleiding (hoofdstuk 1) benoemde - toetsingscriteria voldoet:

De inschatting van de slaagkans is een voldoende juiste voorspeller van het slagen
van een keteninitiatief.

De onderdelen van het instrument zijn noodzakelijk en voldoende voor het inschat-
ten van de slaagkans van een keteninitiatief.

De resultaten zijn opgenomen in §4.3.1 en §4.3.2.

De externe validiteit betreft de vraag of de resultaten van het casusonderzoek steek-
houdend zijn voor keteninitiatieven buiten het casusonderzoek. De beantwoording
van deze vraag is opgenomen in §4.3.3.

Omdat het instrument in dit onderzoek is ontwikkeld kan in ditzelfde onderzoek
het instrument niet 66k volledig worden gevalideerd. Vaishnavi en Kuechler (2015)
stellen dat in een DSR-onderzoek de resultaten van de toetsing gebruikt dienen te
worden voor verdere ontwikkeling van het instrument en voor eerste inzichten in de
validiteit van het instrument. De resultaten van de toetsing betreffen dus voorlopige
uitspraken over de validiteit van het instrument.

Voor toetsing van de validiteit van het instrument zijn overkoepelende analyses van
de resultaten van het casusonderzoek gemaakt. Hiervoor zijn overzichten opge-
steld waarin de resultaten van de verschillende casussen naast elkaar zijn gezet.
Vervolgens is nagegaan of hierin patronen te herkennen zijn en of deze patronen
overeenkomen met verwachte patronen op basis van de theorie. Voor een beter
begrip van die overzichten zijn hieronder de belangrijkste resultaten opgenomen en
kort toegelicht: de slaagkans en het slagen van de onderzochte keteninitiatieven.
Alleen de elf casussen waarvoor het slagen van het keteninitiatief kon worden vast-
gesteld zijn gebruikt voor het toetsen van de validiteit van het instrument.

In Tabel 16 zijn de keteninitiatieven gerangschikt op de schaal van de slaagkans.
Bijvoorbeeld keteninitiatief 10. PARDEX 2009: dit keteninitiatief heeft op twee van
de negen fitrelaties een fit en is daarom op de tweede regel in de tabel geplaatst:
slagen wordt als onwaarschijnlijk ingeschat.
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Tabel 16. Keteninitiatieven gerangschikt naar slaagkans

Slaagkans Keteninitiatieven

1 S| . hiinlitk 11. Keteninitiatief X
I n n r: n
B 10. PARDEX 2009

3 3. DKD 2005 (A
—— Kans van mislukken is groter dan kans van slagen (A)

. eMD 2005

. CT Infobox 2005
. VIPS 1992

. DKD 2005 (1)

. DKD 2 2008 (A)

. DKD 2 2008 (1)

Kans van slagen is even groot als kans van mislukken

Kans van slagen is groter dan kans van mislukken

A h =10N

Kans van slagen is waarschijnlijk 2. SKDB 2008
8. Medicatiegegevens 2012

In Tabel 17 zijn de keteninitiatieven gerangschikt naar wel geslaagd en niet geslaagd.

Tabel 17. Keteninitiatieven gerangschikt naar slagen

Niet geslaagd Wel geslaagd
Keteninitiatieven 3. DKD 2005 (A) 1. VIPS 1992
4. DKD 2005 (1) 2. SKDB 2008
7.eMD 2005 5. DKD 2 2008 (A)
10. PARDEX 2009 6. DKD 2 2008 (I)
11. Keteninitiatief X 8. Medicatiegegevens 2012
9. CT Infobox 2005

4.3.1 Slaagkans is een voldoende juiste voorspeller voor het slagen van een
keteninitiatief

Het eerste toetsingscriterium voor de validiteit van het instrument is of het resul-
taat, de slaagkans, een voldoende juiste voorspeller is van het slagen van een keten-
initiatief. De verwachting is dat keteninitiatieven met een lage slaagkans minder
vaak slagen dan keteninitiatieven met een hoge slaagkans. Om te bepalen of dit
verwachte patroon aanwezig is, is nagegaan of er een verband is tussen slaagkans
en slagen van de keteninitiatieven in het casusonderzoek. Aanvullend op deze ana-
lyse is een aantal analyses uitgevoerd waarbij de reikwijdte van de keteninitiatieven
als aspect is meegenomen.
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Patroon van de slaagkans en het slagen van de geanalyseerde
keteninitiatieven

Om na te gaan of het verwachte patroon tussen slaagkans en slagen van ketenini-
tiatieven aanwezig is, is Tabel 18 opgesteld: een combinatie van Tabel 16 Slaagkans
en Tabel 17 Slagen. Ter verduidelijking geef ik een beschrijving van hoe keteninitia-
tief 9. CT Infobox 2005 is geplaatst in de tabel: dit keteninitiatief is op de vijfde
regel geplaatst omdat het vijf fitrelaties met een fit kent en in de rechterkolom
omdat het keteninitiatief is geslaagd.

De schuine lijn in het midden van de tabel geeft het gevonden patroon aan: keten-
initiatieven met een lage slaagkans zijn niet geslaagd, keteninitiatieven met een
hoge slaagkans zijn wel geslaagd. De slaagkans lijkt dus een juiste voorspeller van
het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 18. Patroon tussen de slaagkans en het slagen van de geanalyseerde keteninitiatieven

Slaagkans Niet geslaagd Wel geslaagd
1 . o 11. Keteninitiatief X /
——1 Slagen is onwaarschijnlijk
2 10. PARDEX 2009 /
3 | Kans van mislukken is groter | 3- DKD 2005 (A) /
4 | dan kans van slagen
5 | Kans van slagen is even groot | 7. eMD 2005 9. CT Infobox 2005
als kans van mislukken

Kans van slagen is groter dan
kans van mislukken

4. DKD 2005 (1) 1. VIPS 1992
5. DKD 2 2008 (A)

/| 6.DKD 22008 (1)

/

Kans van slagen is waarschijnlijk / 2. SKDB 2008
8. Medicatiegegevens 2012

Voor tien van de elf keteninitiatieven komt het resultaat van het instrument, de

slaagkans, overeen met het slagen:

- Keteninitiatieven met een lage slaagkans (#11, #10 en #3) zijn niet geslaagd;

- Keteninitiatieven met een hoge slaagkans (#1, #5, #6, #2 en #8) zijn geslaagd;

- Van de keteninitiatieven waarvan de kans van slagen even groot is als de kans van
mislukken is er één geslaagd (#9) en één niet geslaagd (#7).

Voor één keteninitiatief (#4) is de kans van slagen groter dan de kans van misluk-

ken, maar is het keteninitiatief niet geslaagd.



Toetsing van het instrument voor kanstrijke keteninitiatieven

De laatste drie genoemde keteninitiatieven (#9, #7 en #4) roepen de vraag op of
de voorspelling van het slagen juist en voldoende nauwkeurig is en zijn daarom
hierna toegelicht.

Voor keteninitiatief 7. eMD 2005 is het resultaat van het instrument dat de kans
van slagen even groot is als de kans van mislukken. Op basis van de criteria voor
een geslaagd keteninitiatief is vastgesteld dat dit keteninitiatief niet is geslaagd. Het
niet slagen van het eMD 2005 is te verklaren aan de hand van het instrument: de
aanpak (initiatiefnemer, coordinatie en veranderproces) van het keteninitiatief past
niet bij de medicatieketen. De aanpak gaf niet voldoende ruimte om in de beperkt
rationele beslissingssituatie te komen tot een gezamenlijk beeld van de aanleiding
en de beoogde oplossing van het keteninitiatief. Daarbij werd het Ministerie van
Volksgezondheid, Welzijn en Sport niet door de ketenpartijen geaccepteerd als ini-
tiatiefnemer. Een van de conclusies van de evaluatie van het besluitvormingsproces
door de NSOB (Twist et al., 2012) sluit hierbij aan: “Ten aanzien van de besluitvor-
ming is de centrale conclusie dat het EPD geen eenduidig fenomeen is. Het is geen apparaat
met afgebakende kenmerken en eigenschappen, maar gezien de verschillende opvattingen en
belangen blijkt het steeds weer niet eenvoudig overeenstemming te bereiken. Ondanks dat
VWS verschillende partijen betrekt bij het ontwikkelingsproces van het EPD, voelen met
name de zorgpartijen zich onvoldoende gehoord; de betrokkenheid kreeg vorm op een manier
die voor hen voelde alsof ze meegetrokken werden in het proces van VWS.”

Voor keteninitiatief 9. CT Infobox 2005 is het resultaat van het instrument gelijk
aan het resultaat van keteninitiatief 7. eMD 2005: de kans van slagen is even groot
als de kans van mislukken. Op basis van de criteria voor een geslaagd keteninitia-
tief is vastgesteld dat dit keteninitiatief wél is geslaagd. Het instrument geeft geen
directe verklaring voor het slagen van dit keteninitiatief ten opzichte van keten-
initiatief 7. eMD 2005. Een mogelijke verklaring is dat tijdens de uitvoering van
het keteninitiatief op twee fitrelaties een fit is ontstaan waardoor de slaagkans
is vergroot. Het keteninitiatief is namelijk gericht op ontwikkeling van zowel een
gezamenlijke informatie-infrastructuur als samenwerking op één locatie. Doordat
de samenwerking op één locatie direct is gestart, zijn de processtructuur en de
informatiseringsgraad van de terrorismebestrijdingsketen veranderd:

- Processtructuur: op de samenwerkingslocatie is, naast wederkerige afhankelijk-
heid op ketenniveau, sprake van gebundelde afhankelijkheid;

- Informatiseringsgraad: de fysieke aanwezigheid van de ketenpartners en de
onderlinge communicatie kan beschouwd worden als onderdeel van de infor-
matisering. Daarmee is de informatiseringsgraad van de maatschappelijke keten
gestegen.
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Deze veranderingen in de keten maken dat er in de loop van de uitvoering op
twee fitrelaties een fit is ontstaan: H (De beoogde informatie-infrastructuur reflec-
teert de processtructuur) en | (De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar
gegeven de informatiseringsgraad). Uitvoering van een keteninitiatief kan dus van
invloed zijn op de slaagkans doordat de aspecten van de keten veranderen.

Voor keteninitiatief 4. DKD 2005 (1) is het resultaat van het instrument dat de
kans van slagen groter is dan de kans van mislukken. Op basis van de criteria voor
een geslaagd keteninitiatief is vastgesteld dat dit keteninitiatief niet is geslaagd.
De voorspelling is dus niet uitgekomen. Deze uitkomst duidt nog niet op een
onjuiste uitkomst van het instrument, het gaat immers om een kans van slagen. Wel
geeft deze uitkomst aan dat een hogere kans van slagen geen garantie is voor het
slagen van een keteninitiatief. Een mogelijke verklaring voor het niet slagen van dit
keteninitiatief is dat de doelstelling van het keteninitiatief gericht is op het gehele
werk- en inkomensdomein en niet op een specifieke keten.

Conclusie is dat het resultaat van het instrument valide lijkt: voor tien van de elf
keteninitiatieven voorspelt het instrument het slagen van een keteninitiatief juist.
Met het beperkte aantal keteninitiatieven kan echter de validiteit van het resultaat
niet worden aangetoond. Wel is aangetoond dat het resultaat van het instrument
niet onjuist is.

Aanvullende analyses van de slaagkans en het slagen van de geanalyseerde
keteninitiatieven

Voor nader inzicht in het gevonden verband tussen slaagkans en slagen is een
aantal aanvullende analyses uitgevoerd:

- Analyse van de variatie in de drie criteria van een geslaagd keteninitiatief;

- Analyse van de reikwijdte van het keteninitiatief.

Voor de eerste analyse is nagegaan of keteninitiatieven die aan één of twee van
de criteria van een geslaagd keteninitiatief voldoen een hogere slaagkans hebben
dan keteninitiatieven die aan geen van de criteria voldoen. In Bijlage 4 is deze ana-
lyse opgenomen. Resultaat is dat geen antwoord gegeven kan worden, omdat de
keteninitiatieven in het casusonderzoek niet voldoende variatie kennen in de crite-
ria van een geslaagd keteninitiatief.

De tweede analyse is gericht op de beoogde reikwijdte van het keteninitiatief: deel
van een keten, ketenbreed of ketenoverstijgend. Verwachting is dat keteninitiatie-
ven met een ketenoverstijgende reikwijdte minder slaagkans hebben en minder vaak
slagen dan keteninitiatieven met een kleinere reikwijdte. In Bijlage 4 zijn de analyses
opgenomen, de resultaten staan in Tabel 19. Analyses 1 en 2 betreffen de reikwijdte
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van de beoogde verandering die met het keteninitiatief wordt beoogd, analyses 3 en

4 betreffen de reikwijdte van de beoogde verbetering van de prestaties van de keten.

Tabel 19. Resultaten van de analyses m.b.t. de reikwijdte van de keteninitiatieven

# Uitgevoerde analyse

Toelichting op verwacht
patroon

Resultaten analyses

1 | Patroon tussen

- slaagkans

- reikwijdte van de be-
oogde verandering

2 | Patroon tussen

- slagen

- reikwijdte van de be-
oogde verandering

De verandering waar een
keteninitiatief zich op richt
kan verschillen in reik-
wijdte: deel van een keten,
ketenbreed, ketenoverstij-
gend.

Een kleinere reikwijdte is
overzichtelijker en raakt
minder ketenpartijen, wat
mogelijk vaker resulteert
in een geslaagd ketenini-
tiatief.

Slechts twee keteninitiatieven heb-
ben de reikwijdte ‘deel van een ke-
ten’. Deze twee keteninitiatieven

hebben geen hoge slaagkans.

Keteninitiatieven met een ketenbrede
reikwijdte hebben een hogere slaag-
kans dan keteninitiatieven met een
kleinere of grotere reikwijdte.

Van de vijf keteninitiatieven met een
ketenoverstijgende reikwijdte heb-
ben drie een hogere kans van slagen
dan van mislukken.

Slechts twee keteninitiatieven heb-
ben de reikwijdte ‘deel van een ke-
ten’. Eén is geslaagd, de ander niet.

Van de geanalyseerde keteninitiatie-
ven met een ketenbrede reikwijdte
zijn er meer geslaagd (drie van de
vier) dan keteninitiatieven met een
ketenoverstijgende reikwijdte (twee
van de vijf).

3 | Patroon tussen

- kans van slagen

- reikwijdte van de be-
oogde verbetering
van de prestaties

4 | Patroon tussen

- het feitelijk slagen
van een keten-
initiatief

- reikwijdte van de be-
oogde verbetering
van de prestaties

De verbetering van de pres-
taties waar een keteninitia-
tief zich op richt kan ver-
schillen in reikwijdte: deel
van een keten, ketenbreed,
ketenoverstijgend. Het leer-
stuk Keteninformatisering
pleit voor een ketenbrede
reikwijdte: daarvoor is on-
der alle ketenpartijen vol-
doende draagvlak én het
betreft een ketenspecifieke
ambitie (i.t.t. ketenoverstij-
gend).

Geen van de keteninitiatieven beoogt
de prestaties te verbeteren voor een
deel van de keten.

De slaagkans vertoont geen verschil
tussen keteninitiatieven met een ke-
tenbrede reikwijdte en keteninitiatie-
ven met een ketenoverstijgende reik-
wijdte. Wel hebben de twee keten-
initiatieven met een waarschijnlijke
slaagkans (negen fitrelaties met een
fit) beiden een ketenbrede reikwijd-
te.

Van de keteninitiatieven met een ke-
tenbrede reikwijdte zijn er meer ge-
slaagd (vier van de zes) dan met een
ketenoverstijgende reikwijdte (twee
van de vijf).
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Conclusie van deze analyses is dat de keteninitiatieven met een ketenoverstijgende
reikwijdte, in lijn met het verwachte patroon, minder slaagkans hebben en minder
vaak slagen dan keteninitiatieven met een kleinere reikwijdte.

Conclusie over de validiteit van het resultaat van het instrument

Op basis van het casusonderzoek lijkt het resultaat van het instrument valide: voor
tien van de elf keteninitiatieven voorspelt het instrument het slagen juist. Ik gebruik
hier bewust het woord ‘lijkt’ omdat met het casusonderzoek nu enkel aangetoond
kan worden dat het resultaat niet onjuist is. Of het resultaat juist is kan niet worden
aangetoond door de eerder genoemde beperkingen van dit type onderzoek.

Bijkomende bevinding is dat de slaagkans tijdens de uitvoering van een keten-
initiatief kan veranderen. De beschouwing van keteninitiatief 9. CT Infobox 2005
toont dat door uitvoering van het keteninitiatief twee aspecten van de maatschap-
pelijke keten zijn veranderd waardoor de slaagkans is toegenomen. Deze bevinding
ondersteunt de aanbeveling om het instrument ook tussentijds toe te passen om
na te gaan of er aspecten, en mogelijk de slaagkans, zijn gewijzigd. Een gewijzigde
slaagkans geeft mogelijk reden tot bijstelling van een keteninitiatief.

4.3.2 De onderdelen van het instrument lijken noodzakelijk en voldoende
voor het inschatten van de slaagkans

Tweede toetsingscriterium voor de validiteit van het instrument is of de onderdelen
noodzakelijk en voldoende zijn voor het doel van het instrument. Dit betreft de
interne validiteit van het instrument. Nagegaan is (A) of ieder van de negen fitre-
laties, en daarmee de bijbehorende aspecten van de typologieén van keteninitiatief
en maatschappelijke keten, een verband vertonen met het slagen van een keten-
initiatief en (B) of fitrelaties ontbreken die wel noodzakelijk zijn voor het inschat-
ten van de slaagkans van een keteninitiatief.

A. Toetsing van de noodzakelijkheid van de fitrelaties

Primaire toets voor de interne validiteit van het instrument is of de benoemde fitre-
laties noodzakelijk zijn voor het inschatten van de slaagkans van een keteninitiatief.
Hiervoor is per fitrelatie nagegaan of de fitrelatie een factor is voor het slagen van
een keteninitiatief: is er sprake van een patroon waarbij keteninitiatieven met een
fit op de fitrelatie geslaagd zijn en keteninitiatieven zonder fit niet geslaagd zijn?
De volledige analyse per fitrelatie is opgenomen in Bijlage 5, de resultaten zijn in
Tabel 20 opgenomen.
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Tabel 20. Resultaten van de toetsing van de noodzakelijkheid van de fitrelaties

Factor voor
niet slagen

Fitrelatie Factor voor Opmerkingen t.a.v.

noodzakelijkheid
Noodzakelijk.

slagen

A | De doelstelling van het keten-
initiatief draagt direct bij aan

. v v
het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.
De relevante ketenpartijen zijn Omdat geen verband is
betrokken bij het keteninitia- aangetoond met het sla-
tief. < < gen van een keteninitiatief
wordt deze fitrelatie nu
niet als noodzakelijk be-
schouwd.
C | Deinitiatiefnemer handelt van- v v Noodzakelijk.
uit zijn kernvaardigheid.
D | De beoogde coérdinatievorm v v Noodzakelijk.
past bij de beslissingssituatie.
E | Het beoogde veranderproces v v Noodzakelijk.
past bij de beslissingssituatie.
F | De beoogde informatie is Noodzakelijk.
noodzakelijk voor het aanpak- v v

ken van het dominante keten-
probleem.

G | De beoogde informatie-infra- Noodzakelijk.
structuur is haalbaar gegeven v v

de organisatiegraad.

H | De beoogde informatie-infra- Noodzakelijk.
structuur reflecteert de pro- v v

cesstructuur.

l.v.m. samenhang met de
uitkomsten van fitrelatie
G wordt deze fitrelatie nu
niet als noodzakelijk be-
schouwd.

I | De beoogde informatie-infra-
structuur is haalbaar gegeven
de informatiseringsgraad. v v

Voor zeven van de negen fitrelaties is het verwachte patroon gevonden: (de meeste)
keteninitiatieven met een fit zijn geslaagd en (de meeste) keteninitiatieven zonder
fit zijn niet geslaagd. Op basis van het gevonden patroon worden deze fitrelaties
voor nu als noodzakelijk beschouwd voor het instrument: A, C, D, E, F, G en H. De
twee fitrelaties waarbij het verwachte patroon niet (geheel) is teruggevonden, B en
I, zijn hieronder nader toegelicht.
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Op fitrelatie B. (De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij het keteninitiatief)
hebben de meeste keteninitiatieven een fit: negen van de elf. Daardoor is er geen
patroon gevonden met het slagen van de keteninitiatieven: zowel geslaagde keten-
initiatieven als niet-geslaagde keteninitiatieven kennen een fit op fitrelatie B. Voor
nu wordt daarom gesteld dat fitrelatie B niet noodzakelijk is voor het instrument.
Nader onderzoek kan uitwijzen of aanscherping van deze fitrelatie wel leidt tot
een noodzakelijke fitrelatie of dat deze fitrelatie uit het instrument verwijderd
moet worden. Een mogelijke aanscherping die door één van de respondenten is
benoemd is de hoedanigheid waarin ketenpartijen zijn betrokken. Bij keteninitia-
tief eMD 2005 bijvoorbeeld zijn de zorgorganisaties weliswaar betrokken maar zij
zijn vertegenwoordigd door hun koepelorganisaties die maar ten dele de belangen
behartigen van de individuele gebruikers van het eMD.

Fitrelatie I. (De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de infor-
matiseringsgraad) betreft het aspect informatiseringsgraad van maatschappelijke
keten. Dit aspect is ontwikkeld in dit onderzoek op basis van het aspect organi-
satiegraad. De organisatiegraad is onderdeel van fitrelatie G. Er is nagegaan hoe
de resultaten op fitrelatie G en | met elkaar samenhangen: voor negen van de elf
keteninitiatieven is de uitkomst van de fit gelijk. Vanwege die sterke samenhang
wordt deze fitrelatie nu als niet noodzakelijk beschouwd voor het instrument.
Nader onderzoek is nodig naar de noodzakelijkheid van deze fitrelatie en/of dat
het onderdeel informatiseringsgraad een andere invulling behoeft.

Conclusie is dat voor acht van de negen fitrelaties het verwachte patroon is
gevonden en dat zeven fitrelaties als noodzakelijk voor het instrument worden
beschouwd. Voor fitrelatie B is het verwachte patroon niet gevonden, deze fit-
relatie wordt nu niet als noodzakelijk beschouwd. Mogelijk dat uit nader onder-
zoek blijkt dat een andere invulling van deze fitrelatie de fitrelatie wel noodzakelijk
maakt. Voor fitrelatie | is nader onderzoek nodig naar de invulling in verband met
de sterke samenhang met fitrelatie G.

B. Toetsing of huidige fitrelaties voldoende zijn

Omdat het resultaat van het instrument, de slaagkans, een juiste voorspeller lijkt
van het slagen van een keteninitiatief, lijkt het instrument voldoende fitrelaties te
bevatten voor het inschatten van de slaagkans. Hoewel ik niet met zekerheid kan
stellen dat het instrument volledig is toont de empirie niet aan dat er onderdelen
ontbreken. Daarom stel ik dat de fitrelaties voldoende zijn.

Bij de ontwikkeling van het instrument is in §3.4 benoemd dat mogelijk twee uit-
gangspunten van het leerstuk Keteninformatisering 66k relevant kunnen zijn maar
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dat deze nu buiten de huidige scope van het onderzoek vallen. Het betreft breuklij-
nen in de informatiehuishouding van een keten en een toekomstvaste doelstelling.
Nader onderzoek is nodig om na te gaan of deze uitgangspunten relevant zijn voor
doorontwikkeling van het instrument.

Vanuit de respondenten zijn geen concrete suggesties gedaan voor onderdelen
die ontbreken in het instrument. Wel is door een aantal respondenten benadrukt
dat een keteninitiatief ‘nog zo goed in orde’ kan zijn, maar dat door onverwachte
ontwikkelingen een keteninitiatief zomaar kan mislukken. Voorbeelden van zulke
ontwikkelingen zijn de val van een kabinet, nieuwe regelgeving en natuurram-
pen. Suggestie is daarom om te kijken hoe externe ontwikkelingen in het instru-
ment meegenomen kunnen worden. In dit onderzoek is echter bewust gekozen
om externe ontwikkelingen niet als factor op te nemen. Zoals beschreven in de
inleiding wordt in dit onderzoek een dynamisch ketenbegrip gehanteerd dat ervan
uitgaat dat een maatschappelijke keten continu onderhevig is aan veranderingen,
waaronder externe ontwikkelingen. Uitgangspunt is dat die externe ontwikkelingen
er zijn en dat daar bij het keteninitiatief rekening mee gehouden dient te worden.

Conclusie van de interne validiteit van het instrument

Op basis van het casusonderzoek is geconcludeerd dat zeven van de negen fitrela-
ties noodzakelijk zijn. Voor fitrelatie B is het verwachte verband met het slagen niet
teruggevonden. Deze fitrelatie wordt daarom nu als niet noodzakelijk beschouwd. In
verband met de sterke samenhang tussen fitrelatie G en | wordt ook fitrelatie | voor
nu als niet noodzakelijk beschouwd. Mogelijk dat uit nader onderzoek blijkt dat een
andere invulling van deze fitrelaties wel in noodzakelijke fitrelaties resulteert.

De huidige fitrelaties lijken nu voldoende voor het doel van het instrument:
inschatten van de slaagkans van een keteninitiatief. In nader onderzoek kan
nagegaan worden of twee nu niet gebruikte uitgangspunten van het leerstuk
Keteninformatisering relevant zijn voor doorontwikkeling van het instrument. De
suggestie van respondenten om ook externe factoren een plek te geven in of bij
het instrument is niet meegenomen: uitgangspunt is dat externe ontwikkelingen
er altijd zijn en dat daar bij het keteninitiatief rekening mee gehouden dient te
worden.

4.3.3 Externe validiteit van de toetsingsresultaten

Na toetsing van de interne validiteit van het instrument ga ik hier in op de externe
validiteit van die toetsingsresultaten. Externe validiteit is de vaststelling van het
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gebied waarop de resultaten van het casusonderzoek kunnen worden gegenerali-
seerd (Yin, 2009): zijn de resultaten betreffende de geschiktheid en validiteit van het
instrument ook steekhoudend voor keteninitiatieven buiten het casusonderzoek?

De resultaten gelden ten eerste voor de onderzochte keteninitiatieven en ten
tweede voor keteninitiatieven die aan de voor het casusonderzoek gehanteerde
selectiecriteria voldoen. Met de techniek replicatie is namelijk aangetoond dat het
verwachte patroon in de meeste gevallen is herkend (zie 4.3.1): de slaagkans is een
voldoende juiste voorspeller van het slagen van de geanalyseerde keteninitiatieven.
Voor de onderdelen van het instrument waar het verwachte patroon niet (geheel) is
herkendm zijn punten voor nader onderzoek benoemd. Ook die resultaten gelden
voor keteninitiatieven die aan de selectiecriteria voldoen.

Nader onderzoek is nodig om na te gaan of de resultaten ook gelden voor keten-
initiatieven die niet aan de in dit onderzoek gehanteerde selectiecriteria voldoen:
- Beoogde uitvoering buiten Nederland. Voor het kunnen doen van een uitspraak over

de generaliseerbaarheid naar keteninitiatieven die buiten Nederland worden uit-
gevoerd is nader onderzoek nodig. Het betreft onderzoek naar of de karakteris-
tieken van maatschappelijke ketens zoals in dit onderzoek beschreven overeenko-
men met die van maatschappelijke ketens in andere landen.

- Betrekking op een andere schaal dan nationale schaal. In het leerstuk Keteninfor-
matisering wordt geen onderscheid gemaakt naar internationale, nationale, regi-
onale en lokale schaal. Aanname is daarom dat op nationale schaal dezelfde
karakteristieken en uitgangspunten gelden voor maatschappelijke ketens als op
de andere schalen. De verwachting is daarom dat de resultaten van dit onderzoek
ook gelden voor de andere schalen. Nader onderzoek is nodig om deze verwach-
ting te bevestigen.

Focus op andere onderdelen dan ICT/informatisering. Voor keteninitiatieven met een

focus op een ander onderdeel van een maatschappelijke keten, bijvoorbeeld
samenwerking of wetgeving, dient het instrument uitgebreid te worden. Hiervoor
zal moeten worden nagegaan welke uitgangspunten gelden voor die onderdelen.
Vervolgens dienen op basis daarvan fitrelaties en bijbehorende aspecten voor
keteninitiatief en maatschappelijke keten benoemd en getoetst te worden.

De resultaten van dit onderzoek gelden niet voor initiatieven die in een andere
context dan maatschappelijke ketens worden genomen. Dat is ook expliciet niet
het doel van dit onderzoek: voor andere contexten dienen specifieke inzichten en
instrumenten te worden ontwikkeld die rekening houden met de specifieke karak-
teristieken van die contexten.
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4.4 Verkregen inzichten uit het casusonderzoek

Naast resultaten ten aanzien van de geschiktheid en validiteit van het instrument
heeft het casusonderzoek inzichten opgeleverd die de uitgangspunten van het
instrument nader onderbouwen en/of aanscherpen en aanleiding geven tot punten
voor nader onderzoek. Bij deze inzichten is ook de contextinformatie van de casus-
sen meegenomen en de reacties van de respondenten. De onderliggende analyses
per fitrelatie zijn opgenomen in Bijlage 5.

4.4.1 Dominant ketenprobleem is leidend voor het nemen van een
keteninitiatief en lijkt een doorslaggevend aspect voor het slagen

Het dominante ketenprobleem kent een centrale plek in dit onderzoek: het bepaalt
de maatschappelijke keten en de daarvoor benodigde informatisering en samen-
werking. Uitgangspunt is dat alleen het dominante ketenprobleem voldoende
draagvlak creéert onder de ketenpartijen om samenwerking tot stand te brengen.
De verwachting is daarom dat enkel keteninitiatieven die direct bijdragen aan het
aanpakken van het dominante ketenprobleem kans van slagen hebben. Het casus-
onderzoek heb ik benut om dit uitgangspunt kritisch te onderzoeken. Als blijkt dat
de resultaten dit uitgangspunt niet ondersteunen, betekent dat een van de centrale
uitgangspunten van het leerstuk Keteninformatisering geen stand houdt.

Uit analyse van fitrelatie A (De doelstelling van het keteninitiatief draagt direct
bij aan het aanpakken van het dominante ketenprobleem) blijkt de verwachting
uit te komen: de meeste geslaagde keteninitiatieven kennen een fit en de meeste
niet-geslaagde keteninitiatieven kennen geen fit. Het uitgangspunt lijkt dus stand
te houden. Nader onderzoek is nodig om na te gaan of fitrelatie A inderdaad door-
slaggevend is voor het slagen van keteninitiatieven. Indien dat het geval is betekent
dat als er geen fit is op fitrelatie A een keteninitiatief geen kans van slagen heeft en
dient het instrument hier op aangepast te worden.

Keteninitiatief DKD 2008 kent geen fit op fitrelatie A voor zowel de arbeidsbemid-
delingsketen als de inkomensondersteuningsketen maar is voor beide ketens wél
geslaagd. Een mogelijke verklaring voor het slagen in dit geval is dat twee organisa-
ties zijn gefuseerd én dat die nieuwe organisatie veel belang heeft bij het slagen van
het keteninitiatief. Het reeds ontwikkelde deel van het systeem heeft namelijk een
onmisbare rol in het primaire proces van die organisatie. Nader onderzoek is nodig
om uit te zoeken of draagvlak bij één grote organisatie in de keten ook voldoende
kan zijn voor het slagen van een keteninitiatief (in plaats van ketenbreed draagvlak
op basis van het dominante ketenprobleem).
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Aanvullend op de analyse van fitrelatie A is nagegaan in hoeverre het dominante
ketenprobleem leidend is bij het nemen van een keteninitiatief. In Bijlage 6 is een
overzicht opgenomen waarin voor ieder keteninitiatief de aanleiding en het domi-
nante ketenprobleem naast elkaar zijn gezet. Hieruit is op te maken dat in de
meeste gevallen het dominante ketenprobleem (onderdeel van) de aanleiding van
het keteninitiatief is. Alleen bij keteninitiatieven DKD 2005 en DKD Fase 2 2008 is
het dominante ketenprobleem geen onderdeel van de aanleiding. De meeste kete-
ninitiatieven zijn dus gestart naar aanleiding van een maatschappelijk probleem.

Wat niet direct uit het casusonderzoek blijkt maar wel door respondenten is
benoemd, is de relatie tussen het maatschappelijke probleem en een geleidelijke
aanpak. Omdat een maatschappelijk probleem in veel gevallen (onderdeel van)
de aanleiding is bestaat er ook (politieke) urgentie om snel met een oplossing te
komen. De ambities zijn daarom aan het begin van een initiatief vaak groot om zo
aandacht, financiering en draagvlak te creéren voor het initiatief. Vervolgens komt
het voor dat bij de uitvoering van het keteninitiatief een geleidelijke aanpak wordt
gehanteerd en daardoor de ambities al snel worden bijgesteld en/of opgedeeld in
subdoelen of kleinere projecten. Vanuit projectmanagementperspectief zullen deze
initiatieven niet als geslaagd worden aangemerkt omdat de initiéle grote doelstellin-
gen niet of pas veel later gerealiseerd worden. Vanuit ketenperspectief is dit wel een
kansrijke manier: in het begin wordt de urgentie gebruikt om een initiatief van de
grond te krijgen, vervolgens wordt met een geleidelijke aanpak rekening gehouden
met de irrationaliteit op ketenniveau. Vervolgonderzoek is nodig om meer inzicht te
krijgen in de relatie tussen een maatschappelijk probleem en een geleidelijke aanpak
en hoe zo goed mogelijk van de urgentie gebruik kan worden gemaakt.

4.4.2 De karakteristieken van maatschappelijke ketens worden grotendeels
herkend in de praktijk; of en hoe hiermee rekening wordt gehouden
verschilt

Vooral de karakteristieken wederkerige afhankelijkheid, de continue verandering
waaraan ketens onderhevig zijn, het gebrek aan overkoepelend gezag en de irra-
tionele besluitvorming worden herkend in de praktijk. Dat het dominante keten-
probleem leidend is wordt niet zo expliciet herkend (zie hiervoor de vorige para-
graaf). De ervaring van de respondenten is dat besluitvorming moeizaam verloopt,
organisaties hun standpunt veranderen, niet ‘de beste’ oplossing wordt gekozen,
enzovoort. Ook in documenten van/over het keteninitiatief wordt in de meeste
gevallen benoemd dat men te maken heeft met een complexe omgeving en dat het
keteninitiatief veel afhankelijkheden en onzekerheden kent.
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Bij de meeste keteninitiatieven zijn de relevante ketenpartijen betrokken, zo blijkt
uit analyse van fitrelatie B. Dit is opvallend omdat het betrekken van meerdere par-
tijen kan leiden tot een moeizamer besluitvormingsproces. Blijkbaar is het betrek-
ken van de relevante partijen reeds gemeengoed ondanks dat het kan leiden tot
moeilijkere besluitvorming.

Ook opvallend is dat bij veel keteninitiatieven een ministerie initiatiefnemer is en
dat dit geaccepteerd wordt door de andere ketenpartijen (analyse fitrelatie C).
Vooraf was de verwachting dat dit niet geaccepteerd zou worden omdat een minis-
terie geen rol heeft in het primaire proces en ketenpartijen snel het gevoel kunnen
hebben ‘top-down’ aangestuurd te worden door een ministerie. Dit blijkt niet het
geval: bij zeven keteninitiatieven wordt een ministerie als initiatiefnemer geaccep-
teerd. Het is echter niet zo dat een ministerie altijd de aangewezen partij is om een
keteninitiatief te nemen: bij drie keteninitiatieven is er om deze reden geen fit op
fitrelatie C.

Uit analyse van fitrelaties D en E, betreffende de aspecten coérdinatievorm en
veranderproces van het keteninitiatief, blijkt dat bij de meeste keteninitiatieven
rekening wordt gehouden met de irrationaliteit op ketenniveau. In de meeste geval-
len is namelijk gekozen voor een geleidelijke aanpak in afstemming met de keten-
partijen. Bij drie keteninitiatieven is echter gekozen voor een directe aanpak met
sturing van bovenaf: 7. eMD 2005, 10. PARDEX 2009 en 11. Keteninitiatief X.
Deze aanpak past niet bij de beperkt rationele of irrationele beslissingssituatie van
de desbetreffende maatschappelijke keten. Men lijkt in deze gevallen zekerheid en
voorspelbaarheid te willen vinden in de aanpak. Dat is een vorm van symptoombe-
strijding die niet werkt bij maatschappelijke ketens: irrationaliteit kan niet worden
opgelost of aangepakt maar er dient welrekening mee gehouden te worden. Deze
drie keteninitiatieven zijn allen niet geslaagd.

4.4.3 Het aspect informatie-infrastructuur lijkt een faalfactor maar geen
succesfactor

In Bijlage 6 is een overkoepelende casusanalyse opgenomen waarbij is gekeken
of niet-geslaagde keteninitiatieven op bepaalde fitrelaties geen fit kennen en of
geslaagde keteninitiatieven op bepaalde fitrelaties wel een fit kennen. Uit deze ana-
lyse blijkt dat voor het niet slagen van een keteninitiatief fitrelatie F en fitrelatie
G een factor lijken: bij de meeste niet-geslaagde keteninitiatieven is er geen fit op
deze fitrelaties. Deze fitrelaties betreffen de aspecten informatie en informatie-
infrastructuur van keteninitiatief. Als de beoogde informatie en informatie-infra-
structuur niet passen bij de maatschappelijke keten lijkt een keteninitiatief niet te
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kunnen slagen. Voor het slagen van een keteninitiatief lijken zowel de fitrelaties
die de aanpak van het keteninitiatief betreffen (C, D en E) als de fitrelaties die de
informatie-infrastructuur betreffen (G, H en 1) een factor. Dit impliceert dat enkel
een passende informatie-infrastructuur niet voldoende is voor het slagen van een
keteninitiatief, maar dat 66k de aanpak passend moet zijn. Op basis van deze ana-
lyse lijkt een niet-passende informatie-infrastructuur bepalend voor het niet slagen
van een keteninitiatief. Maar enkel een passende informatie-infrastructuur lijkt niet
voldoende voor het slagen van een keteninitiatief, daarvoor lijkt ook een passende
aanpak nodig. Samengevat: de informatie-infrastructuur lijkt wel een faalfactor
maar geen succesfactor voor het slagen van keteninitiatieven.

Nadere analyse van fitrelatie F (De beoogde informatie is noodzakelijk voor het
aanpakken van het dominante ketenprobleem) geeft meer inzicht in waarom een
fit op deze fitrelatie niet vaak voorkomt maar wel van belang is voor het slagen van
een keteninitiatief. Slechts vier van de elf keteninitiatieven hebben een fit op fitre-
latie F. Een oorzaak is dat het aspect kritieke gegevens een abstract construct is die
in de praktijk over het algemeen niet wordt gehanteerd. Bij de meeste onderzochte
keteninitiatieven wordt bij het bepalen van welke informatie gedeeld gaat worden,
uitgegaan van de optelsom van behoeften van de betrokken ketenpartijen. Of er
wordt wel gestreefd naar een minimale gegevensset, maar eerder uit behoefte dan
uit noodzaak. Dat leidt al snel tot een grote gegevensset die in een keten moeilijk
realiseerbaar is. Grijpink (1997) stelt dat de benodigde gegevensset bepaald dient
te worden vanuit de noodzaak voor het aanpakken van het dominante ketenpro-
bleem. Niet de vereniging van behoeften van de ketenpartijen is hiervoor de for-
mule maar slechts die gegevens die voor dlle ketenpartijen noodzakelijk zijn. Dus
in plaats van de behoeften bij elkaar op te tellen dient gekeken te worden op welke
gegevens de behoeften een overlap vertonen - te bepalen op basis van het domi-
nante ketenprobleem.

4.4.4 Het instrument is ketenspecifiek: het geeft voor iedere keten een
eigen resultaat

Het instrument is ontwikkeld vanuit de premisse van het leerstuk
Keteninformatisering dat ‘goed’ ketenspecifiek is. Dit is vertaald naar het uitgangs-
punt dat het niet gaat om het ‘beste’ keteninitiatief maar om het ‘best passende’
keteninitiatief bij een bepaalde maatschappelijke keten op een bepaald moment.
De resultaten van het casusonderzoek ondersteunen dit uitgangspunt op drie spe-
cifieke punten.
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Ten eerste verschilt het resultaat van het instrument tussen twee maatschappelijke
ketens bij hetzelfde keteninitiatief. Voor bijvoorbeeld keteninitiatief DKD 2005 is
de slaagkans ingeschat voor de arbeidsbemiddelingsketen en voor de inkomens-
ondersteuningsketen. Dit keteninitiatief heeft een lagere kans van slagen voor de
arbeidsbemiddelingsketen. Dit resultaat geeft aan dat de slaagkans ketenspecifiek
is. Als ook het slagen van een keteninitiatief verschilt per maatschappelijke keten
is dat een verificatie van het uitgangspunt. Voor keteninitiatief DKD 2005 is het
slagen echter gelijk voor beide maatschappelijke ketens. Het uitgangspunt wordt
wel ondersteund maar dus niet bevestigd door het casusonderzoek.

Ten tweede verschilt de typering van dezelfde maatschappelijke keten op twee meet-
momenten. Een maatschappelijke keten is onderhevig aan verandering. Daarom is
op een ander meetmoment sprake van een andere keten. Eenzelfde keteninitiatief
zal op de verschillende meetmomenten daardoor een andere slaagkans kennen.
Maatschappelijke ketens in het casusonderzoek met twee meetmomenten en ver-
schillen in de typering zijn:

- De strafrechtketen kent in 2008 ten opzichte van 1992 verschillen op de aspec-
ten dominant ketenprobleem, kritieke gegevens, organisatiegraad en informati-
seringsgraad;

- De arbeidsbemiddelingsketen kent in 2008 ten opzichte van 2005 verschillen op
de aspecten organisatiegraad en informatiseringsgraad;

- De medicatieketen kentin 2012 ten opzichte van 2005 verschillen op de aspecten
beslissingssituatie en organisatiegraad.

Ten derde lijken ketenoverstijgende keteninitiatieven een minder hoge slaagkans
te kennen en in minder gevallen te slagen dan ketenspecifieke keteninitiatieven.
Ketenoverstijgende keteninitiatieven kennen geen ketenspecifieke doelstelling.
Volgens het uitgangspunt zullen deze keteninitiatieven niet ‘best passend’ zijn en
een lagere slaagkans hebben. Uit de analyse van fitrelatie A (zie Bijlage 5) blijkt
inderdaad dat de keteninitiatieven met een ketenoverstijgende reikwijdte een
lagere slaagkans hebben en minder slagen dan de ketenspecifieke keteninitiatie-
ven. Gegeven de beperkingen van het casusonderzoek kunnen hier geen conclusies
aan verbonden worden. Voor bevestiging van dit uitgangspunt is meer toepassing
van het instrument nodig.
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4.5 Conclusie: het instrument voor keteninitiatieven is geschikt
en voorlopig valide

Het instrument voor keteninitiatieven is getoetst met een meervoudig casusonder-
zoek. Hiervoor zijn de toetsingscriteria gehanteerd die zijn benoemd in de inleiding
(hoofdstuk 1). In onderstaande tabel is per toetsingscriterium de uitkomst van de

toetsing gegeven.

Tabel 21. Uitkomsten van de toetsing van het instrument per criterium

#  Toetsingscriteria Uitkomst toetsing

1 | Het instrument is specifiek | Geen onderdeel van de toetsing. Aan dit criteria is voldaan door
toepasbaar in de context van | bij de ontwikkeling van het instrument de uitgangspunten van
maatschappelijke ketens. het leerstuk Keteninformatisering als basis te hanteren.

2 | Toepassing van het instru- | v Het instrument is ketenspecifiek: toepassing dient voor
ment is ketenspecifiek. iedere maatschappelijke keten afzonderlijk uitgevoerd te

worden. Het resultaat verschilt tussen twee maatschap-
pelijke ketens bij hetzelfde keteninitiatief.

3 | Inschatting van de slaagkans | v Inschatting van de slaagkans is voor de geanalyseerde
is een voldoende juiste voor- | keteninitiatieven een voldoende juiste voorspeller. De va-
speller van het slagen van een | liditeit kan niet worden aangetoond. Wel is aangetoond
keteninitiatief. dat het resultaat van het instrument niet onjuist is.

4 | De onderdelen van het in- | + Zeven van de negen fitrelaties zijn noodzakelijk, voor
strument zijn noodzakelijk en | twee fitrelaties is nader onderzoek nodig. Hoewel ik niet
voldoende voor het inschat- | met zekerheid kan stellen dat het instrument volledig is
ten van de slaagkans van een | toont de empirie niet aan dat er onderdelen ontbreken.
keteninitiatief.

5 | Inschatten van de slaagkans | v De typeringen en de inschatting van de slaagkans zijn
en de onderliggende typering | uitvoerbaar en geschikt.
van keteninitiatief en maat-
schappelijke keten dienen ge-
schikt en uitvoerbaar te zijn.

6 | Het instrument kan zowel | * In het casusonderzoek is het instrument enkel achteraf
vroegtijdig, tussentijds als | toegepast op basis van definitieve projectdocumenten.
achteraf worden toegepast. | Mijn inschatting is dat het instrument ook voor vroegtij-

dige en tussentijdse toepassing geschikt is: zodra er een
eerste plan is kan de typering worden ingevuld.

De resultaten gelden voor de onderzochte keteninitiatieven en voor keteninitia-
tieven die aan de voor het casusonderzoek gehanteerde selectiecriteria voldoen.
Nader onderzoek is nodig om na te gaan of de resultaten ook gelden voor andere
keteninitiatieven.
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Op basis van de resultaten van het casusonderzoek is geconcludeerd dat het
instrument geschikt is voor het inschatten van de slaagkans van keteninitiatieven.
De typologieén voor keteninitiatief en maatschappelijke keten zijn geschikt voor
het doel van dit instrument. In het casusprotocol zijn aandachtspunten opgeno-
men voor het geobjectiveerd vaststellen van een aantal aspecten van de typolo-
gieén. Het casusprotocol kan worden gebruikt als methode voor toepassing van
het instrument in de praktijk.

Voor vaststelling of het instrument ook valide is, is meer onderzoek nodig. Op basis
van de huidige resultaten kan wel gesteld worden dat het instrument valide lijkt:
het onderzoek heeft geen resultaten opgeleverd die er op wijzen dat het instrument
niet valide is. De inschatting van de slaagkans blijkt namelijk een voldoende juiste
voorspeller te zijn voor het slagen van de geanalyseerde keteninitiatieven. Twee
fitrelaties (B en 1) worden nu als niet noodzakelijk beschouwd. Nader onderzoek is
nodig om na te gaan of een andere invulling resulteert in een noodzakelijke fitrela-
tie of dat deze fitrelaties uit het instrument moeten worden gehaald.

Naast toetsing van de geschiktheid en validiteit van het instrument heeft het
casusonderzoek inzichten opgeleverd die de uitgangspunten van het instrument
nader onderbouwen en/of aanscherpen en aanleiding geven tot punten voor nader
onderzoek. Deze zijn opgenomen in een overzicht in Bijlage 7. Meer toepassing
van het instrument kan resulteren in nadere onderbouwing van de gebruikte uit-
gangspunten en ook aanscherping danwel aanpassing van deze uitgangspunten.
Aanpassingen van de uitgangspunten kunnen leiden tot wijzigingen van het instru-
ment. De punten voor nader onderzoek zijn opgenomen in Bijlage 7.
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Conclusie

In dit afsluitende hoofdstuk worden de resultaten van dit onderzoek voor
wetenschap en praktijk benoemd en kort toegelicht. Hierbij worden ook
de verkregen inzichten benoemd die de ontwikkeling en de toetsing van
het instrument hebben opgeleverd. Afsluitend worden de beperkingen
van het onderzoek benoemd en worden suggesties gedaan voor nader
onderzoek.
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5.1 Belangrijkste resultaat voor wetenschap en praktijk:
een geschikt en voorlopig valide instrument voor kansrijke
keteninitiatieven

Dit onderzoek heeft geresulteerd in een instrument voor keteninitiatieven. Met dit
instrument kunnen een keteninitiatief en een maatschappelijke keten getypeerd
worden en de fit tussen deze twee kan worden bepaald. Op basis van die fit kan de
slaagkans van een keteninitiatief worden ingeschat. Ook geeft het instrument rich-
ting aan verbeterpunten voor het keteninitiatief en/of de maatschappelijke keten.
Als bijvoorbeeld de beoogde informatie-infrastructuur niet haalbaar is omdat de
informatiseringsgraad van de keten laag is, kan gekozen worden om eerst de infor-
matiseringsgraad te verhogen. Op die manier kan het instrument voor kansrijke
keteninitiatieven een bijdrage leveren aan het slagen van meer keteninitiatieven.

Voor zover ik kan overzien is dit eerste instrument dat zich specifiek op de context
van maatschappelijke ketens richt én waarin verschillende aspecten samenkomen
die van invloed zijn op het slagen van een keteninitiatief.

Keteninitiatief Fit Maatschappelijke keten
1. Doelstelling :' A I: 1. Dominant ketenprobl
J
2. Deelnemers — B
2. Ketenpartijen
3. Deelnemersrollen » C
4. Codrdinatie » D

3. Beslissingssituatie

5. Veranderproces — E

4. Kritieke gegevens

6. Informatie

5. Organisatiegraad

6. Processtructuur

7. Informatie-infrastructuur

7. Informatiseringsgraad

Inschatting slaagkans

Figuur 16. Instrument voor keteninitiatieven in detail
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Met het casusonderzoek is aangetoond dat mijn instrument geschikt is voor het
inschatten van de slaagkans van een keteninitiatief. Gegeven de aard van mijn
onderzoek kan niet geconcludeerd worden dat het instrument valide is, maar het
casusonderzoek heeft geen resultaten opgeleverd die er op wijzen dat het instru-
ment niet valide is. De inschatting van de slaagkans van een keteninitiatief blijkt
namelijk een voldoende juiste voorspeller te zijn voor het al dan niet slagen. De
inschatting van de slaagkans is geen garantie voor het werkelijk slagen van een
keteninitiatief omdat mogelijk factoren die niet zijn opgenomen in het instrument
wel van invloed kunnen zijn op het slagen van een keteninitiatief.

Met dit resultaat is de hoofdvraag van dit onderzoek “Hoe kan de slaagkans van een
keteninitiatief worden ingeschat en vergroot?” beantwoord: met mijn instrument voor
kansrijke keteninitiatieven.

5.2 Wetenschappelijke resultaten: aanvulling en aanscherping
Keteninformatisering

Door ontwikkeling en toetsing van het instrument heeft dit onderzoek, naast het
instrument zelf, een aantal concrete resultaten en nieuwe kennis en inzichten opgele-
verd. Hiermee is bestaande kennis van het onderzoeksgebied Keteninformatisering
aangescherpt en aangevuld.

Toevoeging van nieuwe begrippen

Dit onderzoek heeft een aantal nieuwe begrippen opgeleverd die een toevoeging
zijn op het begrippenkader van het onderzoeksgebied Keteninformatisering.

Op de eerste plaats is dat het begrip keteninitiatief waarmee het gehele plan van
een beoogde verandering wordt omvat. Het leerstuk Keteninformatisering kent als
eenheid van onderzoek een informatie-infrastructuur. Het begrip keteninitiatief
omvat ook het doel van en de aanpak voor de totstandkoming van die informatie-
infrastructuur. Met de introductie van de term fit heb ik de relatie tussen keteniniti-
atief en maatschappelijke keten expliciet gemaakt. Slaagkans is een derde belangrijk
nieuw begrip. Door de operationalisatie van dit begrip kan de slaagkans van een
keteninitiatief worden ingeschat.

Om te toetsen of het resultaat van het instrument, de ingeschatte slaagkans, een
voldoende juiste voorspeller is heb ik een definitie van geslaagd keteninitiatief opge-
steld. Daarbij heb ik criteria benoemd waarmee vastgesteld kan worden of sprake
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is van een geslaagd keteninitiatief. Deze criteria kunnen objectief worden vastge-
steld en zijn proportioneel voor dit onderzoek.

Andere nieuwe begrippen die ik heb toegevoegd aan het begrippenkader van
Keteninformatisering zijn: veranderproces, beslissingssituatie, informatiserings-
graad, integrale keteninformatie-infrastructuur en koerswijziging.

Methodologische aanvulling: ketenniveautoets

Om een niveauvergissing te voorkomen heb ik een ketenniveautoets ontwikkeld
met toetsingspunten die ik op basis van eerder onderzoek heb benoemd. De keten-
niveautoets is een methodologische aanvulling voor Keteninformatisering. Deze
toets kan worden uitgevoerd om te voorkomen dat inzichten die zijn opgedaan op
kleinschalig niveau onterecht worden toegepast op het grootschalige niveau van
een keten. De ketenniveautoets is in dit onderzoek voor vier aanvullende inzichten
uitgevoerd.

Nieuwe kennis en inzichten door ontwikkeling en toetsing van het instrument

Met de ontwikkeling van het instrument is bestaande kennis op een nieuwe manier

gebruikt en is nieuwe kennis ontwikkeld:

- De ontwikkeling van het instrument heeft nieuwe kennis opgeleverd doordat
uitgangspunten van het leerstuk Keteninformatisering expliciet zijn gemaakt.
Verkenning van de oorsprong van het centrale uitgangspunt dat ‘goed’ keten-
specifiek is heeft geresulteerd in de onderkenning dat “fit is the underlying key”
(Donaldson, 2001, p. 67): een kansrijk keteninitiatief kent een voldoende fit met
de desbetreffende maatschappelijke keten. Met deze onderkenning zijn keten-
initiatief, maatschappelijke keten en fit als drie aparte onderdelen van het instru-
ment benoemd. Hiermee is inzichtelijk gemaakt hoe een keteninitiatief en een
maatschappelijke keten zich tot elkaar verhouden: een wijziging in de maatschap-
pelijke keten leidt tot een wijziging in de fit met het keteninitiatief en andersom.

Vervolgens is het onderdeel fit uitgewerkt in negen fitrelaties. Deze zijn gebaseerd
op impliciete en expliciete uitgangspunten van het leerstuk Keteninformatisering.
Met benoeming van de fitrelaties heb ik die uitgangspunten expliciet gemaakt.
De uitwerking per fitrelatie (in een aspect van keteninitiatief, een aspect van
maatschappelijke keten en benoeming wanneer sprake is van een fit) is een ope-
rationalisatie van de uitgangspunten van Keteninformatisering. Deze operationa-
lisatie heeft geresulteerd in concreet inzicht in welke aanpak past bij welke karak-
teristieken van een bepaalde maatschappelijke keten. Bijvoorbeeld dat sturing
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als coordinatievorm alleen past bij een maatschappelijke keten met een rationele
beslissingssituatie.

Voor de uitwerking van de fitrelaties in een typologie voor keteninitiatief en een
typologie voor maatschappelijke keten is gebruik gemaakt van bestaande inzich-
ten van het leerstuk Keteninformatisering en inzichten uit andere theorieén. Deze
bestaande inzichten zijn op een nieuwe manier gepresenteerd: onderscheid naar
keteninitiatief, maatschappelijke keten en fit.

De ontwikkeling van de typologie van keteninitiatief heeft geresulteerd in het
inzicht dat keteninitiatief een bruikbaar concept is om het geheel van een plan
voor verbetering te analyseren: zowel de doelstelling, de aanpak als de inhoud
kunnen hiermee als een geheel worden getypeerd.

De toetsing van mijn instrument heeft naast inzicht in de geschiktheid en validiteit

van het instrument onder meer de volgende nieuwe kennis opgeleverd:

Het dominante ketenprobleem van een maatschappelijke keten is leidend voor
het nemen van een keteninitiatief. Of een keteninitiatief direct bijdraagt aan
het aanpakken van een dominant ketenprobleem lijkt doorslaggevend voor
het slagen van een keteninitiatief. Het centrale uitgangspunt van het leerstuk
Keteninformatisering betreffende het dominante ketenprobleem wordt met deze
resultaten ondersteund. Nader onderzoek is nodig om na te gaan of fitrelatie A
inderdaad doorslaggevend is voor het slagen van keteninitiatieven. Indien dat het
geval is betekent dat als er geen fit is op fitrelatie A een keteninitiatief geen kans
van slagen heeft en dient het instrument hier op aangepast te worden.

De karakteristiecken van maatschappelijke ketens worden grotendeels herkend
in de praktijk. Of en hoe hier rekening mee wordt gehouden verschilt. Zo is bij
een aantal keteninitiatieven met een directe en top-down aanpak getracht aan
de irrationaliteit in de keten het hoofd te bieden. Dit heb ik geduid als symp-
toombestrijding omdat de irrationaliteit zelf niet opgelost kan worden. Voor een
effectieve aanpak dient rekening mee gehouden te worden met die irrationaliteit;
Het aspect informatie-infrastructuur lijkt wel een faalfactor maar geen succes-
factor te zijn. Als de beoogde informatie-infrastructuur niet past bij de maat-
schappelijke keten, lijkt een keteninitiatief niet te kunnen slagen. Maar enkel een
passende informatie-infrastructuur lijkt niet voldoende voor het slagen van een
keteninitiatief, daarvoor is ook een passende aanpak nodig.

De resultaten van het casusonderzoek onderbouwen het uitgangspunt dat iedere
keten uniek is: voor hetzelfde keteninitiatief verschilt de slaagkans tussen twee
maatschappelijke ketens. Ook is gebleken dat een maatschappelijke keten zich in
de tijd ontwikkelt en dat daarom de slaagkans in de loop van de tijd kan veran-
deren. Het instrument zou periodiek toegepast moeten worden om op te sporen
wat er verandert. Zo kan indien nodig tijdig bijgestuurd worden.
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5.3 Resultaten voor de praktijk

Het instrument voor keteninitiatieven is het belangrijkste resultaat van dit onder-
zoek voor de praktijk. Toepassing van het instrument kan geinitieerd worden door
bijvoorbeeld een programmamanager of een van de deelnemende ketenpartijen.
Dit kan zowel voorafgaand aan de uitvoering als tijdens de uitvoering van een
keteninitiatief: in beide stadia is een inzicht in de slaagkans waardevol en kunnen
aanpassingen worden gedaan om de slaagkans te vergroten. Daarnaast heeft de
toetsing van het instrument in dit onderzoek geresulteerd in bruikbare inzichten
voor de praktijk. De belangrijkste drie inzichten zijn:

Toepassing van het instrument in de praktijk draagt bij aan een effectieve
aanpak voor keteninitiatieven

Een kansrijk keteninitiatief kenmerkt zich door maatwerk en continue bijsturing:
met de ontwikkeling en toetsing van het instrument is inzichtelijk gemaakt dat
de fit tussen een keteninitiatief en een maatschappelijke keten ketenspecifiek en
dynamisch is. ledere keten vraagt om een specifieke aanpak en oplossing die door
omstandigheden in de tijd kunnen veranderen. Maatwerk, waarbij wordt uitge-
gaan van wat op een bepaald moment nodig is in een specifieke maatschappelijke
keten, lijkt daarom een effectieve aanpak voor keteninitiatieven. Toepassing van
het instrument in een vroeg stadium én tussentijds geeft inzicht in de slaagkans op
een specifiek moment. Het instrument geeft richting om eventueel aanpassingen te
doen om de slaagkans van het keteninitiatief te vergroten.

Een praktische methode voor toepassing van het instrument

Om tot een goede inschatting van de slaagkans van een keteninitiatief te komen
is een juiste toepassing van mijn instrument belangrijk. Hiervoor heb ik een prak-
tische methode ontwikkeld. De benodigde gegevensverzameling en -analyse zijn
expliciet gemaakt en daar waar nodig voorzien van een nadere toelichting en/of
aandachtspunten. Op deze manier kan de inschatting van de slaagkans zoveel
mogelijk objectief en onafhankelijk van de persoon worden uitgevoerd.

Bij toepassing van het instrument is het van belang een ketenbreed perspectief te
hanteren om tot een juiste inschatting van de slaagkans te komen. Uit de inter-
views is gebleken dat respondenten vrijwel altijd vanuit hun eigen organisatie en
perspectief naar ketenvraagstukken kijken. Het is daardoor moeilijk om vanuit de
keten als geheel te denken. Zoals reeds benoemd door Grijpink en Plomp (2009, p.
13) is het aan een “ketenanalist om vanuit de keten als geheel te denken en de antwoor-



Conclusie

den te ‘vertalen’ naar het ketenniveau zonder daarbij een niveauvergissing te begaan”. De
aanbeveling is dan ook om het instrument toe te laten passen door een persoon of
partij die geen deelnemer is aan het keteninitiatief en een ketenbreed perspectief
kan hanteren.

Dertien keer toepassing van het instrument voor kansrijke keteninitiatieven

In het casusonderzoek heb ik het instrument dertien keer toegepast. Dit heeft gere-
sulteerd in dertien gestructureerde casusbeschrijvingen van keteninitiatieven. Deze
casusbeschrijvingen dienen als voorbeeld van hoe het instrument toe te passen op
andere keteninitiatieven. Daarnaast geven zij op zichzelf informatie over de onder-
zochte keteninitiatieven en de desbetreffende maatschappelijke ketens.

5.4 Beperkingen en punten voor nader onderzoek

De belangrijkste beperkingen van het onderzoek zijn reeds in de verantwoording
(hoofdstuk 2) benoemd: met een DSR-onderzoek kunnen de initiéle hypothesen
zelden worden bevestigd en kunnen bestaande theorieén niet worden gefalsifi-
ceerd. Ook zijn de verkregen inzichten slechts beperkt te generaliseren omdat er is
getoetst met een beperkt aantal casussen.

In dit onderzoek is één DSR-ontwikkelcyclus doorlopen: vanuit een probleemstel-
ling is een instrument ontwikkeld dat is getoetst met casusonderzoek. Op basis van
de resultaten van de toetsing is het instrument op een aantal punten aangepast
en zijn punten benoemd voor nader onderzoek (zie Bijlage 7). Het instrument is
daarmee een eerste versie en bevat voorlopige inzichten en uitgangspunten voor
kansrijke keteninitiatieven. Deze inzichten en uitgangspunten zijn bruikbaar maar
zijn mogelijk niet in alle gevallen accuraat. Meer ontwikkelcycli van het instrument
waarbij kennis wordt opgedaan door toepassing van het instrument kan resulteren
in een steeds robuustere versie. Interessant is om te onderzoeken of het mogelijk is
het instrument door te ontwikkelen tot een voorschrijvend instrument dat aangeeft
wat een passend keteninitiatief is voor een bepaalde maatschappelijke keten.

De voor dit onderzoek ontwikkelde bepaling of een keteninitiatief is geslaagd, is
een geobjectiveerde benadering die voor het doel van dit onderzoek geschikt is.
Deze benadering doet soms geen recht aan de perspectieven van de verschillende
ketenpartijen op het slagen van een keteninitiatief. Nader onderzoek is nodig om
tot een meer holistische en subjectieve benadering van een geslaagd keteninitia-
tief te komen die hier wel recht aan doet. Belangrijke aspecten daarbij zijn onder
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andere: wijzigende perspectieven ten aanzien van een ketenperspectief, wijzigende
omstandigheden en de relatie met het aanpakken van het dominante ketenpro-
bleem.

Een ander punt voor nader onderzoek is het proces van de uitvoering van een
keteninitiatief. Met mijn instrument kan de slaagkans van een keteninitiatief
worden ingeschat. Achteraf kan pas echt worden bepaald of sprake is van een
geslaagd keteninitiatief. Inzicht in het proces tussen deze twee momenten, het
proces van de uitvoering van een keteninitiatief, kan bijdragen aan meer ketenini-
tiatieven die slagen. Aspecten voor nader onderzoek betreffende de uitvoering van
een keteninitiatief zijn onder andere: hoe kan ‘het best passend’ worden omgegaan
met onvoorziene factoren en veranderende omstandigheden?, indien aanpassin-
gen aan het keteninitiatief nodig zijn, hoe worden deze afgestemd met de belang-
hebbenden? en wat is de invloed van interpersoonlijke factoren bij de uitvoering
van een keteninitiatief?.

Het onderscheid naar ketenniveau is een belangrijk onderdeel van het leerstuk
Keteninformatisering: op ketenniveau gelden andere wetmatigheden en regels dan
op grondvlakniveau. Het blijkt in de praktijk echter lastig om het ketenniveau te
onderscheiden en hier bij de uitvoering van keteninitiatieven continu bewust van
te zijn. Onderzoek resulterend in een praktische uitwerking van het ketenniveau
met concrete aanknopingspunten hoe dit niveau te onderscheiden is nodig om
niveauvergissingen in de praktijk te voorkomen. De door mij ontwikkelde keten-
niveautoets is hiervoor een start.

Met de hier opgenomen beperkingen en punten voor nader onderzoek beoog ik
niet compleet te zijn. Doel is aan te geven dat mijn instrument voor kansrijke keten-
initiatieven bij kan dragen aan het slagen van keteninitiatieven, maar dat het een
eerste versie betreft met ontwikkelpunten. Meer toepassing is nodig om het instru-
ment verder te ontwikkelen. Dat hoop ik de komende periode in samenwerking
met keteninitiatiefnemers te gaan doen.
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Begrippenlijst

Begrip

Afstemming

Definitie

Type codrdinatie: geen actieve codrdinatie, partijen stem-
men met elkaar af maar nemen geen verantwoordelijkheid
voor wat buiten de eigen organisatie gebeurt.

3.31

Artefact

lets dat is vervaardigd door mensen, in tegenstelling tot
iets dat natuurlijk optreedt (Gebaseerd op Simon (1996)
in: Gregor & Jones, (2007)).

2.21

Begripsvaliditeit

De mate waarin de empirische bepaling van een variabele
een adequate representant is van het onderzochte con-
cept (Yin, 2009).

Beslissingssituatie

De aard van de besluitvorming zoals bepaald door (1) de
mate waarin onder de ketenpartijen onzekerheid bestaat
over oorzaak-/gevolgrelaties betreffende het ketenini-
tiatief en (2) de mate van een gezamenlijk beeld over de
mogelijke uitkomsten van het keteninitiatief.

3.3.2

Betrouwbaarheid

De mate waarin een uitgevoerd onderzoek reproduceer-
baar is.

Casusonderzoek

Een empirische studie dat een actueel fenomeen diep-
gaand onderzoekt in zijn werkelijke context, vooral wan-
neer de grenzen tussen het fenomeen en de context niet
duidelijk zichtbaar zijn (Yin, 2009, p. 18).

Context

De organisatievorm waarin een ICT-project wordt uit-
gevoerd: bijvoorbeeld een zelfstandige organisatie, een
shared service centrum, een logistieke keten of een maat-

schappelijke keten.

1.1

Contingentiebenadering

Organisatietheorie met als kern dat een fit tussen de
omstandigheden (de contingenties) en de structuur van
een organisatie een positief effect heeft op de prestaties
van een organisatie.

3.1

Coordinatie (aspect)

Het type coordinatie dat men beoogt te hanteren bij de
uitvoering van het keteninitiatief.

3.3.1
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Coordinatie (type)

Type coordinatie: een actor heeft de rol van coérdinator
en faciliteert en stemt de interacties tussen de partijen af.
De partijen “spannen zich in om hun acties af te stemmen”
(Sandfort & Brinton Milward, 2010, p. 154).

3.3.1

Deelnemers

De organisaties die betrokken zijn bij het keteninitiatief.

3.31

Deelnemersrollen

De rollen die de bij het keteninitiatief betrokken organisa-
ties vervullen.

3.31

Design Science Research
(DSR)

Onderzoeksmethode voor het ontwerpen en construeren
van een artefact (leren door bouwen) om nieuwe kennis
en inzichten te genereren over een verzameling van proble-
men van hetzelfde type.

2.21

Doelstelling

Het resultaat dat men met het keteninitiatief wil bereiken.

3.3.1

Dominant ketenprobleem

Het operationele probleem dat ketenpartijen in de wielen
rijdt bij het realiseren van de ketenopgave en dat geen van
de ketenpartijen zelfstandig kan aanpakken (Grijpink,
2016).

1.6.1

Evolutiebenadering

Organisatietheorie met als kern dat op basis van drie evo-
lutiemechanismen variatie, selectie en reproductie nieuwe
organisaties ontstaan, organisaties verdwijnen en organi-
saties blijven bestaan.

3.1

Externe validiteit

Gebied waarop de resultaten van het casusonderzoek
kunnen worden gegeneraliseerd (Yin, 2009).

Fitrelatie

Een verband tussen een keteninitiatief en een maatschap-
pelijke keten waarvan bij een kansrijk keteninitiatief de
waarden van twee aspecten bij elkaar passen.

3.4

Gelinkte informatie-
infrastructuur

informatie-infrastructuur:

Type koppelvlakken tussen
informatiesystemen van ketenpartijen, één op één, één op
meer of meer op meer koppelvlakken. Er is geen sprake
van een gemeenschappelijke informatievoorziening die

voor alle ketenpartijen beschikbaar is.

3.3.1

Geslaagd keteninitiatief

Een keteninitiatief waarvan de beoogde verandering in de
samenwerking en/of informatisering is gerealiseerd.

3.6

Gezamenlijk bronsysteem

Type informatie-infrastructuur: een voor alle ketenpartijen

beschikbare, gemeenschappelijke informatievoorziening
die inhoudelijke gegevens van de verschillende ketenpar-
tijen bevat en waarin de ketenpartijen tijdens de uitvoering
van het primaire proces gegevens in registeren, veranderen

of gebruiken.

3.31
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Grondvlakniveau

Analyseniveau voor ketensamenwerking en -informatise-
ring waar de ketenpartijen hun eigen processen uitvoeren
en rechtstreekse bilaterale samenwerking tussen keten-

partijen plaatsvindt.

1.6.1

Informatie

Een lijst met de gegevens die men wil gaan delen.

3.31

Informatie-infrastructuur

Het ontwerp van een technische voorziening voor het
delen van informatie tussen de ketenpartijen.

3.31

Informatiseringsgraad

De mate waarin informatie op gestandaardiseerde wijze
uitgewisseld wordt tussen ketenpartijen.

3.3.2

Integrale
keteninformatie-
infrastructuur

Type informatie-infrastructuur: een keteninformatie-infra-

structuur waarbij de inhoudelijke gegevens uit de bronsys-
temen van de ketenpartijen voor alle gebruikers zichtbaar

zijn.

3.3.1

Interne validiteit

De mate waarin de variabelen van een instrument noodza-
kelijk en voldoende zijn.

Kale keteninformatie-
infrastructuur

Type informatie-infrastructuur: een voor alle ketenpar-

tijen beschikbare, gemeenschappelijk beheerde informa-
tievoorziening op ketenniveau, die alleen kritieke gegevens
bevat en de communicatie tussen ketenpartijen stuurt
met ketensignaleringen. Bronsystemen met gegevens van
de ketenpartijen kunnen aangesloten zijn op de ketenin-
formatie-infrastructuur ten behoeve van signalen, maar
deze zijn niet zichtbaar voor andere ketenpartners via de
keteninformatie-infrastructuur (gebaseerd op: Grijpink,
2009b).

3.31

Kernvaardigheid

De collectieve kennis en vaardigheden van een organisatie
die de organisatie karakteriseren en onderscheiden, die
essentieel zijn voor het succes van de organisatie en die
niet makkelijk te imiteren zijn door anderen (Prahalad &
Hamel, 1990).

3.4

Keten

Zie Maatschappelijke keten.

Keteninitiatief

Een plan voor het veranderen van de samenwerking en/
of informatisering om de prestaties van een maatschap-
pelijke keten te verbeteren. De samenwerking, informati-
sering en prestaties kunnen de volgende reikwijdte betref-
fen: deel van een keten, ketenbreed of ketenoverstijgend.

Zie ook geslaagd keteninitiatief.

1.1

Ketenniveau

Analyseniveau voor ketensamenwerking en -informatise-
ring waar gezamenlijke besluitvorming, communicatie en
gezamenlijk beheer plaatsvindt.

1.6.1
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Ketenopgave

De concrete doelstelling die de ketenpartijen gezamenlijk
nastreven en waarvoor zij van elkaar afhankelijk zijn.

1.6.2

Ketenpartijen

De partijen die noodzakelijk zijn voor ketensamenwerking
om het dominante ketenprobleem aan te kunnen pakken.

Dit zijn niet per se de partijen die deelnemer zijn van het
keteninitiatief.

3.3.2

Koerswijziging

Een bewuste verandering van ten minste één van de aspec-
ten van de typologie van een keteninitiatief.

3.5

Kritieke gegevens

De gegevens die noodzakelijk zijn voor het aanpakken van
het dominante ketenprobleem.

3.3.2

Maatschappelijke keten

Tijdelijk, maar wel structureel, samenwerkingspatroon
van een groot aantal onafhankelijke partijen rond een
dominant ketenprobleem, gericht op het vervaardigen van

een maatschappelijk product.

1.1

Niveauvergissing

Een inzicht, opgedaan op of ontleend aan een onderzoek
of toepassing op een bepaald systeemniveau, vervolgens
toepassen op een hoger of lager systeemniveau. Men
loopt dan het risico dat dat inzicht daar niet geldt en
daarom niet oplevert wat men ervan verwacht (Grijpink,
2016, p. 132).

Organisatiegraad

De intensiteit van samenwerking tussen ketenpartijen.
Voor ieder van de niveaus van het ketenproces (ondersteu-
ning, uitvoering, beleid) wordt de samenwerkingsvorm
bepaald.

3.3.2

Processtructuur

Het type afhankelijkheid tussen ketenpartijen in de uitvoe-
ring van het primaire ketenproces.

3.3.2

Regie

Type coordinatie: een actor vervult de rol van regisseur
en heeft een actieve en meer richtinggevende rol dan bij
coordinatie. De regisseur wil een doel bereiken en dient op
basis van overtuigingskracht en vertrouwen de ketenpar-
tijen daarin mee te krijgen.

3.31

Relevante ketenpartijen

De ketenpartijen die met de beoogde resultaten van het
keteninitiatief moeten gaan werken.

3.4

Slaagkans

Waarschijnlijkheid dat de beoogde verandering van een
keteninitiatief wordt gerealiseerd.

3.5

Sturing

Type cobrdinatie: een actor neemt de rol van manager en
acteert vanuit die machtspositie. Hij schrijft voor wat de
ketenpartijen moeten doen.

3.31

Veranderproces

Het type verandering en het tempo dat men beoogt te
hanteren bij de uitvoering van het keteninitiatief.

3.31
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Bijlage 1. Resultaten van de uitvoering van
de Ketenniveautoets

Om een niveauvergissing te voorkomen heb ik een ketenniveautoets ontwikkeld
met vier toetsingspunten waarmee bepaald kan worden of een theorie toepasbaar
is op ketenniveau. Voor de aanvullende inzichten die in dit onderzoek zijn gebruikt
is deze toetsing uitgevoerd. De resultaten van deze toetsingen zijn hier opgenomen.

Toepasbaarheid van de inzichten van Sandfort en Milward (2010)

De inzichten van Sandfort en Milward zijn gebruikt voor het ontwikkelen van
een typering voor het aspect codrdinatie van de typologie van keteninitiatief
(zie §3.3.1). Sandfort en Milward (2010) geven in hun artikel enkele belangrijke
inzichten uit onderzoeken naar “collaborative service delivery in the public sector”.
Ketensamenwerking kan gezien worden als een van de typen samenwerking gericht
op dienstverlening in de publieke sector. Alvorens inzichten uit dit artikel toe te
passen in het onderzoek is getoetst op toepasbaarheid ervan op ketenniveau. De
resultaten van deze toets zijn opgenomen in onderstaande tabel.

Tabel 22. Resultaat van de ketenniveautoets voor Sandfort & Milward (2010)

Collaborative service provision
in the public sector
(Sandfort & Milward, 2010)

Toetsingspunten . % et
8sp Keteninformatisering

(Grijpink, 1997)

toepasbaarheid
op ketenniveau

Niveau Grote schaal Grote schaal: programmatische | v/
samenwerking tussen 2 of meer
partijen.

Focus van de Dominant ketenprobleem be- | Samenwerking is nodig om de | v/

paalt de noodzakelijke samenwer-
king en de inhoud van de commu-
nicatie.

steeds complexer  wordende
maatschappelijke problemen aan
te kunnen pakken. Dit noemen
Sandfort en Milward “the rationale
for collaboration”.

samenwerking

Mate van gezag

Geen overkoepelend gezag, het
dominante ketenprobleem is de
baas in de keten.

Geen verticale governance, maar
horizontale coérdinatie voor het
uitvoeren van programma’s.

Mate van ratio-
naliteit

Irrationaliteit: tegenstrijdige be-
langen, onduidelijke doelen, on-
duidelijke betrokkenheid en ondui-
delijkheid over de aanpak maken
ketensamenwerking complex.

Samenwerking tussen partijen is
moeilijk te realiseren: “purpose,
membership, trust, power, leader-
ship, and identity all must be ne-
gotiated, nurtured, and managed
continuously” (Sandfort & Brinton
Milward, 2010, p. 154)




Bijlage 1 - Resultaten ketenniveautoets

Uit bovenstaande toetsing blijkt dat de inzichten uit het artikel van Sandfort en
Milward toepasbaar zijn op ketenniveau. Een inzicht dat gebruikt is in het onder-
zoek is dat de typen codrdinatie in te delen zijn op een continuiim van informeel
naar formeel. Daarnaast is voor de definitie van de co6rdinatievorm ‘codrdinatie’
gebruik gemaakt van de definitie van Sandfort en Milward: “in which [...] organizati-
ons make an effort to calibrate their actions, although the organizations themselves remain
independent” (Sandfort & Brinton Milward, 2010, p. 154). De andere coérdinatie-
vormen zijn gebaseerd op deze definitie in combinatie met de notie van het leerstuk
Keteninformatisering dat er in maatschappelijke ketens geen overkoepelend gezag
bestaat, maar dat een vorm van codrdinatie nodig is om de acties van de keten-
partijen af te stemmen.

Toepasbaarheid van de inzichten van Gallivan, Hofman en
Orlikowski (1994)

Voor een typering van het aspect veranderproces van de typologie van keten-
initiatief (zie §3.3.1) ben ik uitgekomen bij het artikel van Gallivan, Hofman en
Orlikowski (1994) omdat hierin een bruikbaar onderscheid wordt gemaakt tussen
(1) het type van de verandering en (2) het tempo van de verandering. Alvorens
inzichten uit dit artikel toe te passen in het onderzoek is de toepasbaarheid ervan
op ketenniveau getoetst. De resultaten van deze toets zijn opgenomen in onder-
staande tabel.

Tabel 23. Resultaat van de ketenniveautoets voor Gallivan et al. (1994)

Implementing radical change:
gradual versus rapid pace
(Gallivan et al., 1994)

Toetsingspunten . %
8sp Keteninformatisering

(Grijpink, 1997)

toepasbaarheid
op ketenniveau

Niveau Grote schaal Kleine schaal x
Focus van de Dominant ketenprobleem be- | Geen onderdeel van het artikel. x
samenwerking paalt de noodzakelijke samenwer-

king en de inhoud van de commu-

nicatie.
Mate van gezag | Geen overkoepelend gezag, het | Management x

dominante ketenprobleem is de
baas in de keten.

Mate van ratio- | Irrationaliteit: tegenstrijdige be- | Rationaliteit: focus op verande- | x
naliteit langen, onduidelijke doelen, on- | ringen die gepland en gemanaged
duidelijke betrokkenheid en on- | kunnen worden.

duidelijkheid over de aanpak ma-
ken ketensamenwerking complex.
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Uit voorgaande toetsing blijkt dat de inzichten uit het artikel van Gallivan et al. niet
toepasbaar zijn op ketenniveau. Daarom is enkel gebruik gemaakt van het concep-
tuele onderscheid dat in het artikel gemaakt wordt tussen het tempo en het type
van een verandering. Op basis van dit onderscheid zijn vier typen veranderproces
benoemd.

Toepasbaarheid van de inzichten van Kumar en Van Dissel (1996)

De inzichten van Kumar en Van Dissel zijn gebruikt voor het ontwikkelen van een
typering voor het aspect informatie-infrastructuur van de typologie van ketenini-
tiatief (zie § 3.3.1). Kumar en Van Dissel (1996) geven een bruikbaar onderscheid
tussen drie typen interorganisationele informatievoorziening. Deze typering sluit
aan bij de typering van het aspect processtructuur van de typologie van maat-
schappelijke keten, die is gebaseerd op Thompson (1967). Alvorens inzichten uit
dit artikel toe te passen in het onderzoek is de toepasbaarheid ervan op ketenni-
veau getoetst. De resultaten van deze toets zijn opgenomen in onderstaande tabel.

Tabel 24. Resultaat van de ketenniveautoets voor Kumar en Van Dissel (1997)

Sustainable Collaboration:
Managing conflict and cooperation
in interorganizational system
(Kumar & Van Dissel, 1996)

Toetsingspunten

. Keteninformatiserin
toepasbaarheid g

(Grijpink, 1997)

op ketenniveau

Niveau Grote schaal Grote schaal: interorganisationele

informatievoorzieningen

Focus van de

samenwerking

Dominant ketenprobleem be-
paalt de noodzakelijke samen-
werking en de inhoud van de
communicatie.

Interorganisationele samenwerking | x

komt tot stand door een combinatie
van rationele/economische, techni-
sche en sociaal/politieke redenen.

Mate van gezag

Geen overkoepelend gezag, het
dominante ketenprobleem is de
baas in de keten.

Geen verticale hiérarchie, maar ge-
lijkwaardige coérdinatie tussen de
samenwerkende organisaties.

Mate van ratio-
naliteit

Irrationaliteit: tegenstrijdige be-
langen, onduidelijke doelen, on-
duidelijke  betrokkenheid en
on-duidelijkheid over de aan-
pak maken ketensamenwerking
complex.

Irrationaliteit: hoe complexer de
onderlinge afhankelijkheid tussen
organisaties, hoe complexer de be-
nodigde codérdinatiemechanismen.
Hierdoor is meer behoefte aan direct
contact tussen actoren dat de kans
op conflict doet toenemen doordat
de verschillen tussen de actoren aan
het oppervlak komt.




Bijlage 1 - Resultaten ketenniveautoets

De inzichten van Kumar en Van Dissel zijn toepasbaar op ketenniveau. Op het
aspect ‘focus van de samenwerking’ komt het uitgangspunt niet overeen met dat
van het leerstuk Keteninformatisering. Voor het gebruik van de typering is dit geen
probleem omdat ik voor de beschrijving van de typen ook gebruik maak van de
inzichten uit het leerstuk Keteninformatisering.

Toepasbaarheid van de inzichten van Thompson (1967)

Grijpink gebruikt de inzichten van Thompson voor de totstandkoming van het co6r-
dinatieprofiel van het leerstuk Keteninformatisering. Naast inzichten over co6rdina-
tie in complexe organisaties, geeft Thompson (1967) in zijn boek ‘Organizations in
action’ ook inzichten in de besluitvorming in complexe organisaties. Alvorens inzich-
ten uit dit boek toe te passen in het onderzoek is op toepasbaarheid ervan op keten-
niveau getoetst. De resultaten van deze toets zijn opgenomen in onderstaande tabel.

Tabel 25. Resultaat van de ketenniveautoets voor Thompson (1967)

Toetsingspunten Keteninformatisering
(Grijpink, 1997)

Organizations in action
(Thompson, 1967)

toepasbaarheid
op ketenniveau

Grote schaal: beschouwt complexe | v/
organisaties als open systemen

Niveau Grote schaal

Focus van de

samenwerking

Dominant ketenprobleem be-
paalt de noodzakelijke samen-
werking en de inhoud van de
communicatie.

“[...] Organization as a problem- | v’

facing and problem-solving phenome-
non” (Thompson, 1967, p. 9)

Mate van gezag

Geen overkoepelend gezag, het
dominante ketenprobleem is
de baas in de keten.

Zelfregulatie: “Central to the natural-
system approach is the concept of ho-
meostasis, or self-stabilization, which
spontaneaously, or naturally, governs
the necessary relationships among
parts and activities [...]” (Thompson,
1967, p. 7)

Mate van ratio-
naliteit

Irrationaliteit: tegenstrijdige be-
langen, onduidelijke doelen, on-
duidelijke betrokkenheid en on-
duidelijkheid over de aanpak
maken ketensamenwerking
complex.

In een instabiele omgeving, zoeken
organisaties naar manieren om de
irrationele input en output glad te
strijken. Organisaties streven naar
een mate van rationaliteit.

Op het aspect irrationaliteit komt het uitgangspunt van Thompson niet overeen
met dat van het leerstuk Keteninformatisering. Echter bevat de typologie van
Thompson van de beslissingssituatie beide uitgangspunten, wat deze typologie
geschikt maakt voor gebruik in dit onderzoek.
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Bijlage 2. Casusprotocol

Doel van dit casusprotocol is de toepassing van het instrument voor keten-
initiatieven zo min mogelijk afhankelijk te maken van de persoon die de toepassing
uitvoert. Hiervoor zijn de gegevensverzameling en -analyse expliciet gemaakt en
daar waar nodig voorzien van een toelichting of aandachtspunten. In dit onder-
zoek is dit casusprotocol daarnaast bedoeld om de lezer de gelegenheid te geven
na te gaan hoe het casusonderzoek is uitgevoerd.

Dit casusprotocol bestaat uit de volgende onderdelen:
A. Te beantwoorden vragen per casus

B. Operationalisatie

C. Gegevensverzamelingsplan

D. Vragenlijst semigestructureerde interviews

A. Te beantwoorden vragen per casus

Onderstaande vragen dienen per casus beantwoord te worden en geven aan
waarom welke gegevens verzameld dienen te worden.

- Wat is de aanleiding van het keteninitiatief?

- Is het keteninitiatief een zelfstandig project/programma, hangt het samen met
een ander keteninitiatief en/of is het onderdeel van een groter programma?

- Wat is een geschikt meetmoment voor het analyseren van het keteninitiatief? Is er
eventueel een tweede meetmoment/vervolg op het keteninitiatief?

- Hoe kan het keteninitiatief getypeerd worden op basis van de ontwikkelde typo-
logie?

- Hoe kan de maatschappelijke keten getypeerd worden op basis van de ontwik-
kelde typologie?

- Wat is de slaagkans van het keteninitiatief?
- Is het keteninitiatief geslaagd?

- Wat zijn mogelijke factoren (binnen en/of buiten het instrument) die van invloed
zijn geweest op het (niet) slagen van het keteninitiatief?
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B. Operationalisatie
Per onderdeel van het instrument is aangegeven hoe voor ieder aspect de waarde
van een variabele te bepalen.

Operationalisatie van de typologie van keteninitiatief

Onderstaande tabel bevat de operationalisatie van de typologie van keteninitia-
tief. In de eerste drie kolommen zijn het nummer, de naam en de definitie van
de aspecten van keteninitiatief opgenomen. Per aspect is in de vierde kolom de
operationalisatie opgenomen in de vorm van te beantwoorden vragen. In de vijfde
kolom is beschreven op welke wijze het antwoord op de vragen geformuleerd dient

te worden.

Tabel 26. Operationalisatie van de typologie van keteninitiatief

1 | Doelstelling

Definitie en

mogelijke waarden

(indien van toepassing)
Het
men met het keten-
initiatief wil bereiken.

resultaat dat

Operationalisatie

Wat is het resultaat dat
men met het keteninitia-
tief wil bereiken?

Hoe is de doelstelling van
het keteninitiatief gefor-
muleerd in documenten?

Formulering

Eigen formulering van de
doelstelling danwel een
quote van de doelstelling
uit een document.

2 | Deelnemers

De organisaties die
betrokken zijn bij het
keteninitiatief.

Welke organisaties zijn
op het meetmoment van
de analyse op enige wijze
betrokken bij het keten-
initiatief?

Lijst met namen van de
betrokken organisaties.

3 | Deelnemers-
rollen

De rollen die de be-
trokken organisaties
gaan vervullen.

Per organisatie benoemd
bij #2: in welke rol is de
organisatie betrokken bij
het keteninitiatief (bij-
voorbeeld: initiatiefne-
mer, stuurgroep,
team)?

kern-

Benoemen van de orga-
nisatie die de initiatiefrol
vervult.

Benoemen van de rollen
die door de andere orga-
nisaties worden vervuld.
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Coordinatie

Het type coodrdina-
tie dat men beoogt
te hanteren bij de
uitvoering van het
keteninitiatief.  Vier
typen  coordinatie-
vorm zijn:

Welke coérdinatievorm
beoogt men te hanteren
bij de uitvoering van het
keteninitiatief?

Benoemen van het type
codrdinatie.

Korte onderbouwing van
het type.

Aandachtspunt: respon-
denten kunnen een eigen
betekenis hanteren voor
de vier typen coodrdinatie
waardoor dit tot discus-
sie kan leiden. Het is van
belang om de hier opge-
nomen definitie en ope-
rationalisatie scherp te
hanteren.

- Sturing

Is er sprake van een actor (organisatie) die voor-
schrijft wat er moet gebeuren en acteert vanuit een
machtspositie?

- Regie

Is er sprake van een actor (organisatie) die een ac-
tieve en richtinggevende rol vervult en probeert op
basis van overtuigingskracht en vertrouwen de an-
dere deelnemers daarin mee te krijgen?

- Coodrdinatie

Is er sprake van een actor (organisatie) die de inter-
acties tussen de deelnemers faciliteert en/of afstemt
en waarbij alle ketenpartijen als gelijkwaardige part-
ners deelnemen aan de besluitvorming?

- Afstemming

Is er geen sprake van actieve codrdinatie vanuit een
actor, maar stemmen partijen onderling af?

Verander-
proces

Het type verandering
en het tempo dat
men beoogt te han-

1. Type verandering: be-
treft het keteninitiatief
een verandering die in

Benoemen van het type
veranderproces.

teren bij de uitvoe-
ring van het ketenini-

tiatief.

Vier typen verander-

proces zijn:

- Geleidelijke modifi-
catie

- Geleidelijke trans-
formatie

- Directe modificatie

- Directe  transfor-
matie

plaats komt van de be-
staande situatie [trans-
formatie] of betreft het
een aanpassing, aanvul-
ling en/of verbetering van
bestaande structuren en
processen [modificatie]?

2. Tempo verandering:

Is het tempo waarin de
verandering  ingevoerd
wordt [geleidelijk] of [di-
rect]?

Kort onderbouwing van
het type.

Aandachtspunt:  Res-
pondenten  redeneren
regelmatig vanuit hun
eigen organisatie. Het
type veranderproces
dient bepaald te worden
voor de keten als geheel,
niet voor individuele or-
ganisaties.
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6 | Informatie

Een lijst met de ge-
gevens die de keten-
partijen willen gaan
delen.

Welke gegevens beoogt | Een lijst met gegevens.
men te gaan delen? Eventueel categorieén
van gegevens als hetaan-
tal gegevens erg groot is.

Aandachtspunt: Het is
niet altijd mogelijk om
alle gegevensvelden op te
vragen. In dat geval kan
worden volstaan met
categorieén van gege-
vensvelden.

7 | Informatie-
infrastructuur

Het ontwerp van een
technische voorzie-
ning voor het delen
van informatie tussen
de ketenpartijen. Vier
typen informatie-in-
frastructuur zijn:

Welke type informatie- | Benoemen van het type
infrastructuur betreft het | informatie-infrastructuur.
keteninitiatief?
Korte onderbouwing van

het type.

- Gezamenlijk  bron-
systeem

Betreft het een gemeenschappelijke informatievoor-
ziening waarin de ketenpartijen tijdens de uitvoering
van het primaire ketenproces gegevens in registreren
en/of bewerkingen doen op de aanwezige gegevens?

- Gelinkte informatie-
infrastructuur

Betreft het koppelvlakken tussen informatiesystemen
van de ketenpartners?

- Kale keteninforma-
tie-infrastructuur

Betreft het een voor alle ketenpartijen beschikbare,
gemeenschappelijk beheerde informatievoorziening
die alleen kritieke gegevens bevat en de communica-
tie tussen ketenpartijen stuurt met ketensignalen?

- Integrale keteninfor-
matie-infrastructuur

Betreft het een keteninformatie-infrastructuur (zie
vorige type) waarbij de inhoudelijke gegevens uit de
bronsystemen van de ketenpartijen voor gebruikers
beschikbaar zijn?
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Operationalisatie van de typologie van maatschappelijke keten

Onderstaande tabel bevat de operationalisatie van de typologie van maatschap-

pelijke keten. In de eerste drie kolommen zijn het nummer, de naam en de definitie

van de aspecten maatschappelijke keten opgenomen. Per aspect is in de vierde

kolom de operationalisatie opgenomen in de vorm van te beantwoorden vragen.

In de vijfde kolom is beschreven op welke wijze het antwoord op de vragen gefor-

muleerd dient te worden.

Tabel 27. Operationalisatie van de typologie van maatschappelijke keten

Definitie en

mogelijke waarden

(indien van toepassing)

Het operationele pro-
bleem dat ketenpar-
tijen in de wielen rijdt
bij het realiseren van
de ketenopgave en
dat geen van de ke-
tenpartijen zelfstan-
dig kan oplossen.

Operationalisatie

Ketenopgave: Welke con-
crete doelstelling wordt
door de gehele keten nage-
streefd?

Dominant ketenprobleem:
Welk ketenbreed probleem
speelt de ketenpartners
parten bij het realiseren
van de ketenopgave, dat
geen van de ketenpartners
op eigen kracht kan oplos-
sen en de keten als geheel
in opspraak kan brengen?

Formulering

Formulering in tekst
van de ketenopgave
(positieve formulering)
en het dominante ke-
tenprobleem (negatieve
formulering).

Aandachtspunt: Het
dominante ketenpro-
bleem is een abstract
construct dat moeilijk is
vast te stellen doordat
in een keten meerdere
problemen tegelijk spe-
len. De operationali-
satie dient gevolgd te
worden voor een juiste
vaststelling van dit as-
pect.

1 | Dominant
keten-
probleem

2 | Keten-
partijen

De partijen die nood-
zakelijk zijn voor ke-
tensamenwerking om
het dominante ke-
tenprobleem aan te
kunnen pakken. Dit
zijn niet per se par-
tijen die deelnemer
zijn van het ketenini-
tiatief.

Ketenproces: in welke logi-
sche opeenvolgende stap-
pen wordt de ketenopgave
gerealiseerd? (formuleren
in werkwoordsvorm).

Ketenpartijen: Welke orga-
nisaties voeren deze stap-
pen van het ketenproces
uit?

Lijst van partijen.
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3 | Beslissings- | De aard van de be- | Wat is de beslissingssitu- | Benoemen van het type
situatie sluitvorming zoals be- | atie ten aanzien van het | beslissingssituatie.
paald door (1) de | keteninitiatief?
mate waarin onder de )
ketenpartijen onze- Mate van onzekerheid over
kerheid bestaat over | ©0rzaak-/  gevolgrelaties
oorzaak-/gevolg-re- | Van het keteninitiatief:
laties betreffende het | - Bestaat er onder de ke-
keteninitiatief en (2) tenpartijen kennis van de
de mate van een ge- oorzaak-/gevolgrelaties?
zamenlijk beeld over | - Bestaat er onder de ke-
de mogelijke uitkom- tenpartijen een gezamen-
sten van het ketenini- | lijk beeld?
tiatief. Drie typen be- | - l\'{late van een gezamen-
slissingssituatie zijn: lijl beeld over de moge-
lijke uitkomsten van het
keteninitiatief:
- Bestaat er onder de ke-
tenpartijen duidelijkheid
over de aanpak en/of uit-
komsten?
- Bestaat er een gedeeld
beeld?
- Irrationeel Antwoord nee op alle vra-
gen
- Beperkt rationeel Antwoord nee op de vra-
gen van één van de dimen-
sies.
- Rationeel Antwoord ja op alle vragen
4 | Kritieke De gegevens die | Met welke gegevens kan | Lijst met kritieke gege-
gegevens noodzakelijk zijn voor | worden voorkémen, dat in | vens.
het aanpakken van | de keten verkeerde beslis-
het dominante keten- | singen worden genomen A.andachtspl’mt: Ook
probleem. die de keten in opspraak | dit aspect is een ab-
kunnen brengen? stract construct dat
wordt afgeleid van het
Welke beperkte set gege- | dominante ketenpro-
vens is nodig om het domi- | bleem waardoor dit
nante ketenprobleem aan | aspect niet altijd door
te kunnen pakken? de respondenten wordt
herkend. De aanwijzin-
gen in het protocol die-
nen gevolgd te worden
om tot een juiste vast-
stelling van dit aspect te
komen.




Bijlage 2 - Casusprotocol

Organisatie-
graad

De intensiteit van sa-

menwerking

ketenpartijen.

ieder van de niveaus

het ketenpro-

ces (ondersteuning,

uitvoering,  beleid)

wordt de samenwer-

kingsvorm bepaald:

- Informeel overleg

- Formeel overleg

- Samen beslissen

- Ketenproject

- Gemeenschappelijk
ketenorgaan

tussen
Voor

van

Per niveau van het keten-
proces mag een samenwer-
kingsvorm alleen gearceerd
worden, indien deze keten-
breed plaatsvindt met be-
trekking tot het ketenpro-
ces (Horstink, 2009).

- Is er sprake van een vrij-
blijvend karakter en/of
ontbreekt het aan een
agenda? [Informeel over-
leg]

- Is er sprake van een deel-
nameverplichting en een
zekere programmering?
[Formeel overleg]

- Nemen de ketenpartijen
gezamenlijk beslissingen
aangaande het ketenpro-
ces? [Samen beslissen]

- Voeren de ketenpartijen
gezamenlijk  projecten
uit?

- [Ketenproject]

Is er een gemeenschappe-

lijke ketenorgaan waarin

alle ketenpartijen verte-
genwoordigd zijn en geza-
menlijk  verantwoordelijk
zijn voor gemeenschap-
pelijke voorzieningen?

[Gemeenschappelijk keten-

orgaan]

Arceren van de velden
van het samenwerkings-
profiel indien sprake is
van het ketenbrede be-
staan van de desbetref-
fende samenwerkings-
vorm op het desbetref-
fende niveau van het
proces.

141



142

Bijlagen
6 | Proces- Het type afhankelijk- | Wat is het type proces- | Benoemen van het type
structuur heid tussen ketenpar- | structuur van de maat- | processtructuur

tijen in de uitvoering
van het primaire ke-
tenproces. Drie typen
processtructuur zijn:

schappelijke keten?

- Gebundelde afhan-
kelijkheid

Zijn de stappen in het ke-
tenproces enkel van elkaar
afhankelijk voor een ge-
meenschappelijke voorzie-
ning?

- Serieafhankelijkheid

Is een stap in het ketenpro-
ces enkel afhankelijk van
de voorgaande stap (voor-
waartse koppeling)?

- Wederkerige afhan-
kelijkheid

Zijn de stappen in het ke-
tenproces wederkerig van
elkaar afhankelijk, en ook
van stappen die niet direct
voor of na de desbetref-
fende stap worden uitge-
voerd?

7 | Informati-
serings-

graad

De mate waarin infor-
matie op gestandaar-
diseerde wijze uit-
gewisseld wordt tus-
sen  ketenpartijen.
Voor ieder van de
niveaus van het ke-
tenproces  (onder-
steuning, uitvoering,
beleid) wordt de
mate van gestandaar-
diseerde informatie-
uitwisseling bepaald:
- Geen
- Zeer beperkte om-
vang
- Beperkte omvang
- Grote omvang
- Zeer grote omvang

Per niveau van het ke-
tenproces: In welke mate
wordt reeds informatie
gedeeld tussen de keten-
partijen?

- Geen

- Zeer beperkte omvang:
incidenteel, alleen voor
een beperkt deel van de
doelgroep van de keten
Beperkte omvang: struc-
tureel, maar alleen voor
bepaalde handelingen/
bepaalde doelgroep
Grote omvang: structu-
reel, frequent en voor
groot deel van de doel-
groep en voor groot deel
van de activiteiten

Zeer grote omvang;: struc-
tureel, frequent en voor
gehele doelgroep en alle
activiteiten.

Arceren van de velden
van de informatise-
ringsprofiel indien spra-
ke is van het bestaan
van de desbetreffende
informatiseringsgraad
op het desbetreffende
niveau van het keten-
proces.
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Operationalisatie van de fitrelaties

Onderstaande tabel bevat de operationalisatie van de fitrelaties tussen keteniniti-
atief en maatschappelijke keten. In de eerste vier kolommen zijn het nummer, de
titel van de fitrelatie, het aspect van keteninitiatief en het aspect van maatschap-
pelijk keten opgenomen. In de vijfde kolom is de operationalisatie opgenomen.

De formulering van het resultaat is voor iedere fitrelatie gelijk: een fit wordt aange-
geven met v/, geen fit wordt aangegeven met X.

Tabel 28. Operationalisatie van de fitrelaties

#  Fitrelatie Aspect Aspect
keteninitiatief maatschap-

pelijke keten

Operationalisatie

A | Het doel van het | Doelstelling | Dominant keten- | Het keteninitiatief draagt direct
keteninitiatief draagt probleem bij aan het aanpakken van het
direct bij aan het dominante ketenprobleem als het
aanpakken van het keteninitiatief een (deel-)oplos-
dominante keten- sing beoogt voor dat probleem.
probleem.

Het tweede deel van het dominan-
te ketenprobleem geeft meestal
aan wat aangepakt kan worden.
Indien het keteninitiatief niet of
slechts indirect bijdraagt aan het
aanpakken van het ketenprobleem
is er geen sprake van een fit.

B | De relevante keten- | Deelnemers Ketenpartijen De deelnemers betreffen de rele-

partijen zijn betrok-
ken bij het ketenini-
tiatief

vante ketenpartijen als de deel-
nemer alle ketenpartijen zijn die
met het keteninitiatief en/of de
uitkomsten gaan werken.

Niet alle ketenpartijen hoeven bij
het keteninitiatief betrokken te
zijn. Wél de ketenpartijen die met
het keteninitiatief en/of de uit-
komsten gaan werken.
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De initiatiefnemer
handelt vanuit zijn
kern-vaardigheid

Een initiatiefnemer handelt vanuit
zijn kernvaardigheid als de andere
organisatie (h)erkennen dat die
organisatie over een kernvaardig-
heid beschikt waarmee deze orga-
nisatie een strategische uitgangs-
positie kent voor het vervullen van
de initiatiefrol.

Welke organisatie of groep orga-
nisaties is initiatiefnemer?

Wat is de kernvaardigheid van de
initiatiefnemer — wat onderscheid
de organisatie van anderen en is
niet makkelijk te imiteren?

Geeft de kernvaardigheid de orga-
nisatie een strategische uitgangs-
positie voor het vervullen van de
initiatiefrol?

(H)erkennen de andere organisa-
ties deze uitgangspuntpositie?

De beoogde co6r-
dinatievorm past bij
de Dbeslissingssitu-
atie

Deelnemers- | Ketenpartijen
rollen
Beslissings-
situatie

In onderstaande figuur is weer-
gegeven welke typen codrdinatie
passen bij welke typen beslissings-
situatie.

Coérdinatie:

Afstemming

Codbrdinatie

FIT
FIT

Beslissingssituatie

Rationeel
FIT
FIT
FIT

Het beoogde veran-
derproces past bij
de beslissingssitu-
atie

Verander-
proces

Beslissings-
situatie

In onderstaande figuur is weerge-
geven welke typen veranderproces
passen bij welke typen beslissings-
situatie.

Veranderproces:

Geleidelijke modificatie

Geleidelijke transformatie

Directe modificatie

Directe transformatie

FIT
FIT

Beslissingssituatie

Rationeel
FIT
FIT
FIT
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De beoogde infor- | Informatie Kritieke De beoogde informatie is noodza-
matie is noodza- gegevens kelijk voor het dominante keten-
kelijk voor het aan- probleem als deze gelijk is aan de
pakken van het kritieke gegevens van het toepas-
dominante keten- singsgebied.
probleem
Indien meer of minder informatie
gedeeld gaat worden dan de kri-
tieke gegevens is er er geen sprake
van een fit.
De beoogde infor- | Informatie- Organisatie- De informatie-infrastructuur is
matie-infrastructuur | infrastructuur | graad haalbaar als het vakje waar het
is haalbaar gege- keteninitiatief in geplaatst is, is
ven de organisatie- gearceerd: als de huidige samen-
graad werking zo ver gevorderd is dat
het keteninitiatief binnen de orga-
nisatiegraad van het toepassings-
gebied valt.
De beoogde infor- | Informatie- Processtructuur | In onderstaande figuur is weer-
matie-infrastructuur | infrastructuur gegeven welke informatie-infra-
reflecteert de pro- structuur welke processtructuur
cesstructuur reflecteert.

ie-infrastructuur:

Gezamenlijk Bronsysteem

Gelinkte informatie-infrastructuur

Keteninformatie-infrastructuur
(kaal of integraal)

Gebundelde S
afhankelijkheid afhankell

FIT

Processtructuur

Wederkerige
afhankelijkheid

De beoogde infor-
matie-infrastructuur
is haalvaar gegeven
de informatiserings-

graad

Informatie-
infrastructuur

Informatise-
ringsgraad

De informatie-infrastructuur is
haalbaar als het valke waar het
keteninitiatief in geplaatst is, is
gearceerd: als de huidige infor-
matisering zo ver gevorderd is dat
het keteninitiatief binnen de infor-
matiseringsgraad van het toepas-
singsgebied valt.

Operationalisatie van de inschatting van de slaagkans van een keteninitiatief

De operationalisatie van de inschatting van de slaagkans een keteninitiatief is reeds
opgenomen in Hoofdstuk 3. Voor de volledigheid van het casusprotocol is hieron-
der een beknopte herhaling opgenomen.

De slaagkans van een keteninitiatief wordt ingeschat op basis van de mate van fit
tussen keteninitiatief en maatschappelijke keten. De mate van fit wordt bepaald op
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basis van de negen onderscheiden fitrelaties. In onderstaande figuur is de schaal
voor het inschatten van de slaagkans van een keteninitiatief opgenomen. Bij een
hoog aantal fitrelaties met een fit is de kans van slagen waarschijnlijk, bij een laag
aantal is de kans van slagen onwaarschijnlijk. Bij vijf fitrelaties met een fit, het
midden van de schaal, is de kans van slagen even groot als de kans van mislukken.

Slagen is
onwaarschijnlijk

Kans van mislukken
is groter dan kans van
slagen

Kans van slagen is even groot als kans
van mislukken

Kans van slagen is groter dan
kans van mislukken

Aantal fitrelaties met een fit tussen een keteninitiatief en een
toepassingsgebied op een bepaald meetmoment

Kans van slagen is waarschijnlijk

Figuur 17. Schaal voor de inschatting van de slaagkans van een keteninitiatief

De inschatting van de slaagkans wordt uitgevoerd op één bepaald meetmoment.
Omdat er zowel veranderingen kunnen optreden in het keteninitiatief als in de
maatschappelijke keten, is de inschatting van de slaagkans alleen geldig op dat
meetmoment. Bij relevante veranderingen in het keteninitiatief of in de maatschap-
pelijke keten dient de slaagkans opnieuw ingeschat te worden.

Operationalisatie van de bepaling van het slagen van een keteninitiatief

De operationalisatie van de bepaling of een keteninitiatief is geslaagd of niet is
reeds opgenomen in Hoofdstuk 3. Voor de volledigheid van het casusprotocol is
hieronder een beknopte herhaling opgenomen.

Voor het bepalen van het slagen van een keteninitiatief heb ik drie criteria benoemd.
Deze criteria kunnen objectief vastgesteld worden op basis van gebruiksgegevens,
documentatie en interviews met betrokkenen.



Tabel 29. Criteria van een geslaagd keteninitiatief

Criterium

De beoogde verandering
is ontwikkeld.

Toelichting

Zijn de beoogde voorzieningen
ontwikkeld? Het gaat hierbij om
de aspecten informatie-infrastruc-
tuur en informatie van het keten-
initiatief.
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Voorbeeld

De beoogde informatie-infra-
structuur voor het uitwisselen
van gegevens tussen ketenpar-
tijen is ontworpen en ontwik-
keld.

De beoogde verande-
ring is aantoonbaar in
gebruik in lijn met de
doelstellingen van het
keteninitiatief.

Naast ontwikkeld dient de veran-
dering ook geimplementeerd te
zijn en daadwerkelijk gebruikt te
worden om te kunnen spreken van
een ‘gerealiseerde verandering’.
Omdat de verandering voor ieder
keteninitiatief anders is en door de
ketenpartijen op verschillende ma-
nieren gebruikt kan worden, han-
teer ik voor ‘gebruik’ de volgende
twee algemene subcriteria:

- Regelmatig gebruik

- Gebruik in lijn met de doelstel-

ling van het keteninitiatief.

Uitwisseling van de beoog-
de gegevens vindt voor het
grootste deel plaats via de
geimplementeerde  informa-
tie-infrastructuur. Met dit ge-
bruik wordt bijgedragen aan
de doelstelling van het keten-
initiatief om het aantal foute
beslissingen in het primaire
ketenproces te verlagen.

De beoogde verandering
is in gebruik door drie
of meer van de relevante
ketenpartijen.

De relevante ketenpartijen zijn die
partijen die met het keteninitiatief
of de resultaten daarvan moeten
gaan werken. lk stel het criterium
op minimaal drie ketenpartijen
omdat er dan sprake is van een
verandering in een keten: bij twee
ketenpartijen is er slechts sprake
van een bilaterale samenwerking,
bij één ketenpartij is er geen spra-
ke van samenwerking.

De geimplementeerde infor-
matie-infrastructuur  wordt
door vijf verschillende keten-
partijen gebruikt.

Voor keteninitiatieven die zijn afgerond en/of waarvan de beoogde verandering is
ontwikkeld kan vastgesteld worden of er sprake is van een geslaagd keteninitiatief.
De termijn waarop het slagen van een keteninitiatief kan worden bepaald verschilt
maar is over het algemeen vijf tot tien jaar nd de start van de uitvoering van een

keteninitiatief.

147



148

Bijlagen

C. Gegevensverzamelingsplan

Idealiter worden minimaal twee soorten bronnen gebruikt om de bevindingen te
ondersteunen om zo de validiteit daarvan te vergroten (Yin, 2009). In dit onder-
zoek bestaat de verzamelde data uit openbare documentatie, niet-openbare docu-
mentatie en interviews met betrokkenen en experts.

Hoe en in welke volgorde de gegevensverzameling plaatsvindt is onder andere
afhankelijk van de persoon die de analyse uitvoert, of het keteninitiatief reeds is
gestart en of openbare informatie over het keteninitiatief beschikbaar is. Dit gege-
vensverzamelingsplan is daarom geen voorschrijvend plan maar geeft richting aan
de gegevensverzameling die nodig is voor toepassing van het instrument.

Documenten

Documenten zijn een belangrijke bron van informatie voor typering van het keten-

initiatief en de maatschappelijke keten. Voorkeur gaat uit naar het gebruik van een

combinatie van openbare documenten en interne projectdocumenten:

- Openbare documenten zijn geschikt voor een eerste beeld van het keteninitiatief
en de keten ter voorbereiding op de interviews. Deze documenten bevatten over
het algemeen informatie die is afgestemd met de betrokken partijen. Bijkomend
voordeel is dat deze documenten ook door andere geraadpleegd kunnen worden
en de analyse van een keteninitiatief daardoor verifieerbaar is. Nadeel is dat vaak
niet de alternatieve scenario’s en gemaakte afwegingen in de openbare documen-
ten staan. Voorbeelden zijn: jaarverslagen van betrokken ketenpartijen, evalua-
tierapporten over het keteninitiatief, voortgangsrapportages, websites, weten-
schappelijke publicaties, enzovoort.

Interne projectdocumenten bevatten die informatie vaak wel en geven daarmee een
rijker beeld van de beginfase van een keteninitiatief dat relevant kan zijn voor de
analyse. Ook zijn in deze documenten vaak meer gedetailleerde gegevens opge-
nomen die nodig kunnen zijn voor de analyse. Nadeel is dat deze documenten
niet eenvoudig door anderen de raadplegen zijn en de informatie soms vertrou-
welijk is en dus niet zomaar gebruikt kan worden voor de analyse. Interne project-
documenten kunnen worden opgevraagd bij de respondenten. Belangrijk is om
goed af te spreken of en hoe deze documenten gebruikt kunnen worden voor de
analyse in verband met de mogelijke vertrouwelijkheid ervan. Voorbeelden zijn:
projectplannen, interne projectmemo’s, verkenningsstudies, interne voortgangs-
rapportages, enzovoort.

Voor een goede analyse is het van belang een bronvermelding bij te houden zodat
bij discussie met respondenten nagegaan kan worden waar een analysegegeven op
is gebaseerd.

Interviews
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Interviews zijn een essentiéle bron van informatie (Yin, 2009). Respondenten
kunnen belangrijke inzichten geven en ‘shortcuts’ naar belangrijke momenten in
de tijd en informatie over het keteninitiatief en de maatschappelijke keten. Ook
kunnen respondenten wijzen op relevante documenten en mogelijk interne project-
documenten beschikbaar stellen.

Bij toepassing van het instrument is het van belang een ketenbreed perspectief
te hanteren om tot een juiste inschatting van de slaagkans te komen. Zoals reeds
benoemd door Grijpink en Plomp (2009, p. 13) is het aan een “ketenanalist om
vanuit de keten als geheel te denken en de antwoorden te ‘vertalen’ naar het ketenniveau
zonder daarbij een niveauvergissing te begaan”. Het is daarom van belang om respon-
denten te interviewen vanuit verschillende organisaties. Idealiter vertegenwoordi-
gen de respondenten een combinatie van:

- Een of meerdere deelnemende partijen: deze respondenten kunnen informatie geven
over hoe door hun organisatie wordt aangekeken tegen het keteninitiatief, waarom
hun organisatie deelneemt aan het keteninitiatief en hoe zij vinden dat de besluit-
vorming is verlopen/verloopt. Let op: deze respondenten redeneren vanuit hun
eigen organisatie en hebben meestal geen ketenbreed perspectief.

- Overkoepelend orgaan of projectorganisatie: bij grote keteninitiatieven is vaak een
projectorganisatie ingesteld om gecodrdineerd uitvoering te geven aan het keten-
initiatief. Respondenten namens deze organisatie kunnen informatie over het
keteninitiatief geven en over hoe de besluitvorming met de verschillende deelne-
mende partijen verloopt. Let op: deze respondenten hebben meestal geen keten-
breed perspectief maar redeneren over het algemeen vanuit het keteninitiatief. Een
keteninitiatief betreft logischerwijs niet de gehele keten.

Externe betrokkene: Denk hierbij aan organisaties die een evaluatie op het keten-
initiatief of de keten hebben uitgevoerd, een expert op het gebied van het keten-
initiatief, een externe adviseur, enzovoort. Deze respondenten kunnen van iets
meer afstand inzichten geven over het keteninitiatief en de maatschappelijke
keten. Belangrijk bij het interpreteren van de gegeven informatie is het belang van
de respondenten ten aanzien van het keteninitiatief in acht te nemen.

De respondenten worden met semigestructureerde interviews bevraagd. Voor de
consistentie van de interviews is een vragenlijst opgesteld (zie D. Interviewprotocol).
Van de interviews worden gespreksverslagen gemaakt die ter goedkeuring worden
voorgelegd aan de respondent.
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D. Vragenlijst semigestructureerde interviews

Toelichting op het interview:

* Doel van het interview.

* Voorstellen van de analist: eigen achtergrond en rol ten aanzien van de analyse
van het keteninitiatief.

* Beknopte introductie op het keteninitiatief en de maatschappelijke keten vanuit
het perspectief van de analist.

* Korte toelichting van de keuze voor deze respondent.

Introductie respondent en keteninitiatief

- Welke rol vervult de respondent ten aanzien van het keteninitiatief en hoe lang is
hij/zij betrokken?

- Wat is de aanleiding voor het keteninitiatief?

- Wat is het beoogde doel van het keteninitiatief?

- Hoe kijkt de respondent zelf aan tegen de aanleiding en het doel van het keten-
initiatief?

- Wanneer is het keteninitiatief gestart? En door wie?

- Hoe is de besluitvorming en eventuele uitvoering van het keteninitiatief tot nu toe
verlopen?

Typologie keteninitiatief

- Welke organisaties zijn betrokken bij het keteninitiatief en wat zijn hun rollen?

- Welk type codrdinatie beoogt men te hanteren bij de uitvoering van het keten-
initiatief?

- Hoe groot is de impact van het keteninitiatief op de bestaande situatie?

- In welke stappen en met welke tijdsplanning is men van plan het keteninitiatief uit
te voeren?

- Welke informatie beoogt men te gaan delen tussen de ketenpartijen?

- Hoe gaat deze informatie gedeeld worden, middels welke infrastructuur?

Typologie toepassingsgebied

- Hoe verloopt het normale proces op ketenniveau?

- Waar loopt de keten/de respondent tegenaan in het ketenproces? Wat is het
dominante ketenprobleem?

- Welke maatschappelijke producten of diensten worden door de keten als geheel
tot stand gebracht?

- Wat zijn de ketenpartijen (welke partijen zijn noodzakelijk voor de ketensamen-
werking?)?

- In hoeverre bestaan onder de ketenpartijen dezelfde beelden over a) de aanlei-
ding van het keteninitiatief en b) het beoogde resultaat van het keteninitiatief?
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- Welke samenwerkingsverbanden/overleggen bestaan er in de keten op onder-
steunend, uitvoeren en beleidsniveau?

- Welke informatie wordt nu uitgewisseld tussen de ketenpartijen en hoe structu-
reel en gestandaardiseerd is die uitwisseling?

- Wat zijn de kritieke gegevens die noodzakelijk zijn voor effectieve communicatie
in de keten om het dominante ketenprobleem aan te kunnen pakken?

Slaagkans en slagen

- Hoe keek/kijkt de respondent zelf aan tegen de slaagkans van het keteninitiatief?

- Hoe keek/kijkt de respondent zelf aan tegen het slagen van het keteninitiatief?
[Indien reeds van toepassing]

Afsluiting

- Wat zijn andere punten die de respondent relevant vind ten aanzien van het keten-
initiatief?

- Wat zijn relevante documenten voor het onderzoek naar het keteninitiatief?

- Welke personen zijn relevant om te interviewen voor het onderzoek naar het
keteninitiatief?

- Verzoek aan de respondent om het interviewverslag te verifiéren.

- Verzoek aan de respondent om de casusbeschrijving te verifiéren.






Bijlage 3. Casusbeschrijvingen

In het Addendum van dit proefschrift zijn de casusbeschrijvingen opgenomen volgens onder-
staand sjabloon.

<Naam keteninitiatief> <Jaartal meetmoment>
1. Inleiding
- Aanleiding van het keteninitiatief
- Doelstelling van het keteninitiatief
- Maatschappelijke keten van het keteninitiatief
- Meetmoment van de toepassing van het instrument

2. Inschatting van de slaagkans van het keteninitiatief

- Visualisatie van het instrument met daarin per fitrelatie aangegeven of er
sprake is van een fit of niet en onderaan wat de slaagkans van het keteninitia-
tief is

- Korte toelichting op de slaagkans

- Bepaling van hetslagen van het keteninitiatief op basis van de door mij gestelde
criteria

- Nadere beschouwing van de slaagkans ten opzichte van het slagen van het
keteninitiatief

3. Uitwerking van de slaagkans
- Ingevulde typologie van het keteninitiatief
- Ingevulde typologie van de maatschappelijke keten
- Ingevulde analyse fitrelaties

Voor deze drie onderdelen heb ik tabellen opgesteld zodat deze informatie op sys-
tematische verwerkt en geanalyseerd kan worden.

4. Verantwoording
- Toelichting gebruikte bronnen
- Periode waarover de bronnen zijn verzameld
- Naam van de respondent(en). Rol ten aanzien van het keteninitiatief en de
huidige functie zijn voor alle respondenten opgenomen in de bijlage
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Bijlage 4. Analyses t.b.v. de toetsing van
validiteit van het resultaat van het
instrument

In §4.3 zijn de resultaten opgenomen van de toetsing van de validiteit van het

resultaat van het instrument: de slaagkans van een keteninitiatief. In deze bijlage

zijn de onderliggende analyses opgenomen van deze toetsing:

A. Analyse van de slaagkans en de variatie in de drie criteria van een geslaagd
keteninitiatief

B. Analyse van de slaagkans/slagen en de reikwijdte van de onderzochte ketenini-
tiatieven

A. Analyse van de slaagkans en de variatie in de drie criteria van
een geslaagd keteninitiatief

De drie criteria van een geslaagd keteninitiatief zijn:

- De beoogde verandering is ontwikkeld;

- De beoogde verandering is aantoonbaar in gebruik in lijn met de doelstellingen
van het keteninitiatief;

- De beoogde verandering is in gebruik door drie of meer van de relevante keten-
partijen.

In Tabel 30 is op de verticale as de schaal voor het inschatten van de slaagkans
opgenomen, op de horizontale as is niet slagen en wel slagen opgenomen met een
uitsplitsing naar de drie criteria van een geslaagd keteninitiatief. De elf keteniniti-
atieven waarvoor het slagen kan worden bepaald zijn in de tabel in de desbetref-
fende cel opgenomen.
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Tabel 30. Verband tussen slaagkans en niet geslaagd/drie criteria geslaagd keteninitiatief

. o Ontwikkeld In gebruik  Door drie of meer
i . relevante keten-
MG partijen
1 | Slagenis 11. Keteninitiatief X
2 | onwaarschijnlijk 10. PARDEX 2009
3 | Kans van mislukken
4 | is groter dan kans
van slagen 3. DKD 2005 (A)
5 | Kans van slagen is 7.eMD 9. CT Infobox
even groot als kans 2005 2005
van mislukken
Kans van slagen is 4. DKD 2005 (1) 1. VIPS 1992
groter dan kans van 5.DKD 2 2008
mislukken (A)
6. DKD 2 2008
U
Kans van slagen is
8. Medicatie-
gegevens 2012

Resultaat: geen uitspraak mogelijk over een verband omdat de keteninitiatieven in
het casusonderzoek niet voldoende variatie kennen in de criteria van een geslaagd
keteninitiatief.

B. Analyse van de slaagkans/slagen en de reikwijdte van de onder-
zochte keteninitiatieven

De beoogde reikwijdte van een keteninitiatief kan verschillen in een verandering
en/of verbetering (1) in een deel van een keten, (2) ketenbreed of (3) ketenover-
stijgend:

- Analyse 1 betreft de slaagkans en de reikwijdte van de beoogde verandering;

- Analyse 2 betreft de slaagkans en de reikwijdte van de beoogde verbetering;

- Analyse 3 betreft het slagen en de reikwijdte van de beoogde verandering;

- Analyse 4 betreft het slagen en de reikwijdte van de beoogde verbetering.
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Tabel 31. Analyse 1: slaagkans en reikwijdte beoogde verandering

HHE Deel van een keten Ketenbreed Ketenoverstijgend
1 | Slagenis 11. Keteninitiatief X
2 | onwaarschijnlijk 10. PARDEX 2009
3 | Kans van mislukken
4 | is groter dan kans 3. DKD 2005 (A)

van slagen
5 | Kans van slagen is 9. CT Infobox 2005 | 7. eMD 2005 9. CT Infobox 2005

even groot als kans
van mislukken

Kans van slagen is 1. VIPS 1992 4. DKD 2005 (1)
groter dan kans van 5. DKD 2 2008 (A)

mislukken 6. DKD 2 2008 (1)

Kans van slagen is
waarschijnlijk 2.SKDB 2008

8. Medicatie-
gegevens 2012

Resultaten: Slechts twee keteninitiatieven hebben de reikwijdte deel van een keten.
Deze twee keteninitiatieven hebben geen hoge slaagkans. Keteninitiatieven met een
ketenbrede reikwijdte hebben een hogere kans van slagen dan keteninitiatieven met
een kleinere of grotere reikwijdte. Van de vijf keteninitiatieven met een ketenover-
stijgende reikwijdte hebben drie een hogere kans van slagen dan van mislukken.

Tabel 32. Analyse 2: slagen en reikwijdte van de beoogde verandering

cenng Niet-geslaagd Geslaagd
Deel van de keten 10. PARDEX 2009 9. CT Infobox 2005
Ketenbreedte 7.eMD 2005 1. VIPS 1992
2. SKDB 2008
8. Medicatiegegevens 2012
Ketenoverstijgend 11. Keteninitiatief X 5. DKD 2 2008 (A)
3. DKD 2005 (A) 6. DKD 2 2008 (1)
4. DKD 2005 (1)

Resultaten: Slechts twee keteninitiatieven hebben de reikwijdte deel van een
keten. Eén is geslaagd, de ander niet. Van de keteninitiatieven met een ketenbrede
reikwijdte zijn er meer geslaagd (drie van de vier) dan keteninitiatieven met een
ketenoverstijgende reikwijdte (twee van de vijf).
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Tabel 33. Analyse 3: slaagkans en reikwijdte van de beoogde verbetering

Slagen is
onwaarschijnlijk

Deel van een keten

Ketenbreed

Ketenoverstijgend

11. Keteninitiatief X

10. PARDEX 2009

Kans van mislukken
is groter dan kans
van slagen

3. DKD 2005 (A)

9. CT Infobox 2005

wn -h’(» N‘—l

7.eMD 2005
9. CT Infobox 2005

Kans van slagen is
even groot als kans
van mislukken

Kans van slagen is 1. VIPS 1992 4. DKD 2005 (1)
groter dan kans van 5. DKD 2 2008 (A)
mislukken 6. DKD 2 2008 (1)
Kans van slagen is

8. Medicatie-

gegevens 2012

Resultaten: er is geen verband. Geen van de keteninitiatieven beoogt de presta-
ties te verbeteren voor een deel van de keten. De slaagkans vertoont geen ver-
schil tussen keteninitiatieven met een ketenbrede reikwijdte en keteninitiatieven
met een ketenoverstijgende reikwijdte. Wel hebben de twee keteninitiatieven met
een waarschijnlijke slaagkans (negen fitrelaties met een fit) beiden een ketenbrede
reikwijdte.

Tabel 34. Analyse 4: slagen en reikwijdte van de beoogde verbetering

aernng Niet-geslaagd Geslaagd

Deel van de keten

Ketenbreedte 10. PARDEX 2009 9. CT Infobox 2005
7.eMD 2005 1. VIPS 1992
2. SKDB 2008
8. Medicatiegegevens 2012
Ketenoverstijgend 11. Keteninitiatief X 5. DKD 2 2008 (A)

3. DKD 2005 (A)
4. DKD 2005 (1)

6. DKD 2 2008 (I)

Resultaten: Van de keteninitiatieven met een ketenbrede reikwijdte zijn er meer
geslaagd (vier van de zes) dan met een ketenoverstijgende reikwijdte (twee van de

vijf).
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van het instrument

In §4.3.2. zijn de resultaten van de toetsing van de interne validiteit van het instru-
ment voor keteninitiatieven opgenomen. In deze bijlage zijn de analyses per fitrela-
tie opgenomen. Per fitrelatie worden de volgende onderdelen behandeld:

- Herhaling van de aspecten van de typologie van keteninitiatief en van maatschap-
pelijke keten en het onderliggende uitgangspunt van de fitrelatie;

- Tabel met het (mogelijke) verband tussen een fit op de fitrelatie en slagen van
de geanalyseerde keteninitiatieven. De gearceerde cellen geven een gevonden ver-
band aan;

- Nadere overkoepelende analyse van de fitrelatie op basis van de casusbeschrijvin-
gen van de geanalyseerde casussen. Deze casusbeschrijvingen zijn opgenomen in
het Addendum van dit proefschrift.

Analyse Fitrelatie A
De doelstelling draagt direct bij aan het aanpakken van het
dominante ketenprobleem

Fitrelatie A betreft de aspecten ‘doelstelling’ van keteninitiatief en ‘dominant
ketenprobleem’ van maatschappelijke keten. Onderliggend uitgangspunt is dat
alleen het dominante ketenprobleem voldoende draagvlak creéert onder de keten-
partijen om samenwerking tot stand te brengen.

In Tabel 35 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet-geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie A en slagen van een keteninitiatief:

- Drie van de vijf keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Vier van de zes keteninitiatieven met fit zijn geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie A zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.
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Tabel 35. Verband tussen fit op fitrelatie A en slagen

Fitrelatie A: Niet-geslaagde keteninitiatieven

Geslaagde keteninitiatieven

Geen fit 3. DKD 2005 (A) 5. DKD 2 2008 (A)
4. DKD 2005 (1) 6. DKD 2 2008 (1)
11. Keteninitiatief X
7.eMD 2005 1. VIPS 1992
10. PARDEX 2009 2. SKDB 2008

8. Medicatiegegevens 2011
9. CT Infobox 2005

Uitgangspunt van deze fitrelatie is dat enkel het dominante ketenprobleem vol-
doende draagvlak creéert om samenwerking tot stand te brengen. Uit boven-
staande tabel blijkt echter dat bij twee casussen het keteninitiatief is geslaagd
ondanks dat er geen fitis: 5. DKD 2 2008 (A) en 6. DKD 2 2008 (I). De doelstel-
ling van deze keteninitiatieven draagt niet direct bij aan het aanpakken van het
dominante ketenprobleem van de arbeidsbemiddelingsketen of de inkomenson-
dersteuningsketen. Op basis van contextinformatie van deze keteninitiatieven en
deze maatschappelijke ketens is een verkennende analyse uitgevoerd naar mogelijk
redenen dat dit keteninitiatief toch is geslaagd:

- DKD Fase 2 is een vervolg op keteninitiatief DKD 2005. Hoewel keteninitiatief
DKD 2005 niet als geslaagd wordt beschouwd, is wel een werkende infrastruc-
tuur opgeleverd en in gebruik genomen. Dit systeem heeft tijdens de uitvoering
van DKD Fase 2 reeds een onmisbare rol in het primaire proces van de gebrui-
kersorganisaties ingenomen.

- Fusie van twee van de drie belangrijkste ketenpartijen, CWI en UWYV, in UWV
Werkbedrijf in 2009. Deze fusie heeft mogelijk bijgedragen aan het slagen van
keteninitiatief DKD Fase 2. Met de fusie werden de belangen en het gebruik als
het ware ook gefuseerd: het belang van UWV Werkbedrijf om het DKD succesvol
door te ontwikkelen was daarmee groot.

Uit nadere analyse van de keteninitiatieven die geen fit hebben op fitrelatie A, blijkt
dat deze keteninitiatieven allen een ketenoverstijgende reikwijdte kennen:

- #3 en #4 DKD 2005 zijn gericht op het Werk en Inkomen Domein;

- #5 en #6 DKD 2008 zijn gericht op het Werk en Inkomen Domein;

- #11 Keteninitiatief X is gericht op domein X.

In lijn met de reikwijdte is de doelstelling van deze keteninitiatieven ook ketenover-
stijgend en dus niet ketenspecifiek: er wordt één keteninitiatief genomen voor alle
maatschappelijke ketens binnen het desbetreffende domein. Omdat bij fitrelatie A
wordt getoetst of sprake is van een ketenspecifieke doelstelling (die bijdraagt aan
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het aanpakken van het dominante ketenprobleem), zal een keteninitiatief met een
ketenoverstijgende reikwijdte geen fit kennen op deze fitrelatie. Hierdoor hebben
ketenoverstijgende keteninitiatieven per definitie een lagere slaagkans dan keten-
specifieke keteninitiatieven. Dit is in lijn met het uitgangspunt van deze fitrelatie.
Voor bevestiging van dit uitgangspunt is echter meer toepassing van het instru-
ment nodig zodat nagegaan kan worden of ketenoverstijgende keteninitiatieven
minder vaak slagen dan andere keteninitiatieven.

Analyse Fitrelatie B
De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij het keteninitiatief

Fitrelatie B betreft de aspecten ‘ketenpartijen’ van keteninitiatief en ‘deelnemers’
van maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangspunt is dat het dominante
ketenprobleem bepaalt welke partijen noodzakelijk zijn in de ketensamenwerking. Er
is echter een grens aan het aantal partijen dat kan deelnemen aan de besluitvorming.

In Tabel 36 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet-geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is geen verband te
zien tussen fitrelatie B en slagen van een keteninitiatief.

Tabel 36. Verband tussen fit op fitrelatie B en slagen

Fitrelatie B: Niet-geslaagde keteninitiatieven Geslaagde keteninitiatieven

Geen fit 4. DKD 2005 (1) 9. CT Infobox 2005
Fit 3. DKD 2005 (A) 1. VIPS 1992
7.eMD 2005 2. SKDB 2008
10. PARDEX 2009 5. DKD 2 2008 (A)
11. Keteninitiatief X 6. DKD 2 2008 (1)

8. Medicatiegegevens 2011

Bij de meeste keteninitiatieven is een groot aantal ketenpartijen betrokken. Dat is
opvallend omdat veel deelnemers leidt tot een moeizaam besluitvormingsproces.
Blijkbaar is men zich in de praktijk bewust van het uitgangspunt dat betrokkenheid
van ketenpartijen leidt tot meer draagvlak voor het keteninitiatief, ondanks dat het
kan leiden tot moeilijkere besluitvorming.

Door respondenten is benoemd dat de hoedanigheid waarin ketenpartijen zijn
vertegenwoordigd van invloed kan zijn op de mate waarin ketenpartijen zich
betrokken voelen bij het keteninitiatief. Bij het eMD 2005 bijvoorbeeld zijn de
zorgorganisaties weliswaar betrokken, maar zijn zij vertegenwoordigd door hun
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koepelorganisaties die maar ten dele de belangen behartigen van de individuele
gebruikers van het eMD. Vraag is of dit de wijze van betrokkenheid is die zorgt voor
meer draagvlak onder de ketenpartijen, zoals is bedoeld met het onderliggende
uitgangspunt van deze fitrelatie.

Analyse Fitrelatie C
De initiatiefnemer handelt vanuit zijn kernvaardigheid

Fitrelatie C betreft de aspecten ‘deelnemersrollen’ van keteninitiatief en ‘ketenpar-
tijen’ van de maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangspunt is dat een
organisatie met een voor een dominant ketenprobleem onmisbare kernvaardigheid
gemakkelijker dan andere ketenpartijen informatie-infrastructurele voorzieningen
kan realiseren.

In Tabel 37 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet-geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie C en slagen van een keteninitiatief:

- De drie keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Zes van de acht keteninitiatieven met een fit zijn wel geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie C zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 37. Verband tussen fit op fitrelatie C en slagen

Fitrelatie C: Niet-geslaagde keteninitiatieven Geslaagde keteninitiatieven
Geen fit 7.eMD 2005

10. PARDEX 2009
11. Keteninitiatief X

3. DKD 2005 (A)
4. DKD 2005 (1)

. VIPS 1992

. SKDB 2008

. DKD 2 2008 (A)

. DKD 2 2008 (1)

. Medicatiegegevens 2011
. CT Infobox 2005

O 00N =

Opvallend is dat bij veel keteninitiatieven een ministerie de initiatiefnemer is en dat
dit geaccepteerd wordt door de andere ketenpartijen. Vooraf was de verwachting
dat dit niet geaccepteerd zou worden omdat een ministerie geen rol heeft in het
primaire proces en ketenpartijen snel het gevoel kunnen hebben ‘top-down’ aan-
gestuurd te worden door een ministerie. Dit blijkt niet het geval: bij zeven keten-
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initiatieven wordt een ministerie als initiatiefnemer geaccepteerd. Het is echter
niet zo dat een ministerie altijd de aangewezen partij is om een keteninitiatief te
nemen. Bij de drie keteninitiatieven zonder fit is een ministerie de initiatiefnemer
waarbij deze dus niet de kernvaardigheid heeft. En bij het Digitaal Klantdossier
(#3, #4, #5 en #6) is de initiatiefnemer weliswaar het Ministerie van Sociale Zaken
en Werkgelegenheid, maar is het nemen van het initiatief in de uitvoering belegd
bij een van de ketenpartijen (eerst het CWI, later het UWV). In verder onderzoek
kan nagegaan worden of onderscheid gemaakt moet worden tussen de initiatief-
nemer tijdens de planvorming en de initiatiefnemer tijdens de uitvoering van het
keteninitiatief.

Analyse Fitrelatie D
De beoogde coordinatievorm past bij de beslissingssituatie

Fitrelatie D betreft de aspecten ‘co6rdinatie’ van keteninitiatief en ‘beslissingssitu-
atie’ van maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangspunt is dat klassieke
besluitvormingsmodellen die uitgaan van overkoepelend gezag zijn niet bruikbaar
in de context van maatschappelijke ketens.

In Tabel 38 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet-geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie D en slagen van een keteninitiatief:

- Drie van de vier keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Vijf van de zeven keteninitiatieven met een fit zijn wel geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie D zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 38. Verband tussen fit op fitrelatie D en slagen

Fitrelatie D: Niet-geslaagde keteninitiatieven Geslaagde keteninitiatieven

Geen fit 7. eMD 2005
10. PARDEX 2009 1. VIPS 1992
11. Keteninitiatief X

3. DKD 2005 (A) 2. SKDB 2008

4. DKD 2005 (1) 5. DKD 2 2008 (A)

6. DKD 2 2008 (1)

8. Medicatiegegevens 2011
9. CT Infobox 2005
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Het onderliggende uitgangspunt van fitrelatie D wordt onderbouwd met de resul-
taten van het casusonderzoek: de co6rdinatievorm die uitgaat van overkoepelend
gezag, sturing, past niet in een irrationele of beperkt rationele beslissingssituatie.
Van de vier keteninitiatieven zonder fit zijn er drie niet geslaagd: #7 eMD 2005,
#10 PARDEX 2009 en #11 Keteninitiatief X. Deze keteninitiatieven hebben als
beoogde codrdinatievorm sturing, terwijl sprake is van een beperkt rationele of
een irrationele beslissingssituatie. Het lijkt dat bij grotere onzekerheid, juist sturing
wordt toegepast zodat hier (onterecht) een mate van zekerheid aan ontleend kan

I(t

worden. Dit type co6rdinatievorm is echter juist niet bruikbaar in het geval “voor-
keuren tegenstrijdig zijn, de technologie onduidelijk en de deelname niet vast is” (Cohen
et al.,, 1972, p. 16). Opvallend is dus dat in de praktijk voor de coérdinatievorm

sturing wordt gekozen in de situaties waar dit het minst passend is.

Analyse Fitrelatie E
Het beoogde veranderproces past bij de beslissingssituatie

Fitrelatie E betreft de aspecten ‘veranderproces’ van keteninitiatief en ‘beslissings-
situatie’ van maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangspunt is dat een
integrale grootschalige aanpak heeft in een onbeheersbare omgeving weinig kans
van slagen, een informatie-infrastructuur van een keten komt geleidelijk tot stand.

In Tabel 39 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet-geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie E en slagen van een keteninitiatief:

- De drie keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Zes van de acht keteninitiatieven met een fit zijn wel geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie E zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 39. Verband tussen fit op fitrelatie E en slagen

Fitrelatie E: Niet-geslaagde keteninitiatieven

Geen fit 7. eMD 2005
10. PARDEX 2009
11. Keteninitiatief X

3. DKD 2005 (A) 1. VIPS 1992

4. DKD 2005 (1) 2. SKDB 2008

5. DKD 2 2008 (A)

6. DKD 2 2008 (1)

8. Medicatiegegevens 2011
9. CT Infobox 2005

Geslaagde keteninitiatieven
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Het onderliggende uitgangspunt van fitrelatie E wordt onderbouwd met de resul-
taten van het casusonderzoek: een direct veranderproces heeft bij een irrationele
(of beperkt rationele) beslissingssituatie weinig kans van slagen. De keteninitiatie-
ven zonder fit op fitrelatie E zijn niet geslaagd en hebben allen een direct verander-
proces: #7 eMD 2005, #10 PARDEX 2009, #11 Keteninitiatief X.

Bij het bepalen van de fit heb ik onderscheid gemaakt tussen directe modificatie en
directe transformatie. Directe modificatie past in het geval van een beperkte ratio-
nele beslissingssituatie. Deze fit komt alleen voor bij keteninitiatief #9 CT Infobox
2005. Bij de andere keteninitiatieven met een direct veranderproces is er of sprake
van een irrationele beslissingssituatie waardoor er geen fit is, of betreft het directe
transformatie dat niet past bij een beperkt rationele beslissingssituatie. Net als bij
fitrelatie D lijkt ook hier dat bij grotere onzekerheid ten aanzien van een ketenini-
tiatief, juist een direct veranderproces wordt toegepast zodat hier een mate van
- onterechte - zekerheid aan ontleend kan worden.

Analyse Fitrelatie F
De beoogde informatie is noodzakelijk voor het aanpakken van het
dominante ketenprobleem

Fitrelatie F betreft de aspecten ‘informatie’ van keteninitiatief en ‘kritieke gegevens’
van maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangspunt is dat bij het delen
van informatie tussen ketenpartijen gaat om het bij elkaar brengen van de juiste
gegevens op het juiste moment. Wat die juiste gegevens zijn is afhankelijk van het
dominante ketenprobleem.

In Tabel 40 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie F en slagen van een keteninitiatief:

- Vier van de zeven keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Drie van de vier keteninitiatieven met een fit zijn wel geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie F zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.
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Tabel 40. Verband tussen fit op fitrelatie F en slagen

Fitrelatie F: Niet-geslaagde keteninitiatieven Geslaagde keteninitiatieven
Geen fit 3. DKD 2005 (A) 5. DKD 2 2008 (A)
4. DKD 2005 (1) 6. DKD 2 2008 (1)
10. PARDEX 2009 9. CT Infobox 2005
11. Keteninitiatief X
Fit 7.eMD 2005 1. VIPS 1992
2. SKDB 2008
8. Medicatiegegevens 2011

Uit nadere analyse van de keteninitiatieven die geen fit hebben op fitrelatie F, blijkt
de misfit deels veroorzaakt te worden door de reikwijdte van deze keteninitiatie-
ven. Van de zeven keteninitiatieven zonder fit, kennen er vijf een ketenoverstijgende
doelstelling (zie ook fitrelatie A). De informatie die gedeeld gaat worden betreft
logischerwijs méér gegevens dan de kritieke gegevens voor één maatschappelijke
keten. De andere twee keteninitiatieven, #9 CT Infobox 2005 en #10 PARDEX
20009, richten zich op de verbetering van ketenbrede prestaties. Deze twee kete-
ninitiatieven beogen als informatie-infrastructuur een gezamenlijk bronsysteem te
ontwikkelen, waarbij het vanzelfsprekend lijkt dat naast de kritieke gegevens meer
gegevens gedeeld worden.

Fitrelatie F kent van alle fitrelaties het minste aantal keteninitiatieven met een fit:
vier van de elf keteninitiatieven hebben een fit. Een oorzaak is dat het aspect kri-
tieke gegevens van het toepassingsgebied een abstract construct is dat in de prak-
tijk over het algemeen niet wordt gehanteerd. Bij de meeste onderzochte keteniniti-
atieven wordt bij het bepalen van welke informatie gedeeld gaat worden, uitgegaan
van de optelsom van behoeften van de betrokken ketenpartijen. Of er wordt wel
gestreefd naar een minimale gegevensset, maar wel vanuit behoefte. Dat leidt al
snel tot een grote gegevensset. Grijpink (1997) stelt dat de benodigde gegevensset
bepaald dient te worden vanuit de noodzaak voor het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem. Niet de optelsom van behoeften van de ketenpartijen is
hiervoor de formule, maar slechts die gegevens die voor dlle ketenpartijen nood-
zakelijk zijn. Dus in plaats van de behoeften bij elkaar op te tellen, dient gekeken
te worden op welke gegevens de behoeften een overlap vertonen - te bepalen op
basis van het dominante ketenprobleem.
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Analyse Fitrelatie G
De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de
organisatiegraad

Fitrelatie G betreft de aspecten ‘informatie-infrastructuur’ van keteninitiatief en
‘organisatiegraad’ van maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangspunt is
dat een ketensysteem of —project weinig kans van slagen heeft als het niet past in
een in die keten gangbare samenwerkingsvorm.

In Tabel 41 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie G en slagen van een keteninitiatief:

- Vier van de vijf keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Vijf van de zes keteninitiatieven met fit zijn wel geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie G zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 41. Verband tussen fit op fitrelatie G en slagen

Fitrelatie G: Niet-geslaagde keteninitiatieven

Geen fit 3. DKD 2005 (A)
7.eMD 2005

10. PARDEX 2009

11. Keteninitiatief X

4. DKD 2005 (1) 2. SKDB 2008

5. DKD 2 2008 (A)

6. DKD 2 2008 (1)

8. Medicatiegegevens 2011
9. CT Infobox 2005

Geslaagde keteninitiatieven

1. VIPS 1992

Voor het bepalen van de fit tussen de informatie-infrastructuur en de organisatie-
graad van het toepassingsgebied, is de informatie-infrastructuur voor alle keten-
initiatieven geplaatst op ondersteunend niveau als ketenproject. De organisatie-
graad van het toepassingsgebied bepaalt dus de verschillen in uitkomsten tussen
de keteninitiatieven.

Voor vier maatschappelijke ketens heb ik op twee meetmomenten de organisatie-
graad bepaald:

- Strafrechtketen (1. VIPS 1992 en 2. SKDB 2008)

- Arbeidsbemiddelingsketen (3. DKD 2005 en 5. DKD 2008)

- Inkomensondersteuningsketen (4. DKD 2005 en 6. DKD 2008)

- Medicatieketen (4. DKD 2005 en 6. DKD 2008)
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Bij drie van deze toepassingsgebieden is op het tweede meetmoment de orga-
nisatiegraad hoger dan op het eerste meetmoment (de organisatiegraad van de
arbeidsbemiddelingsketen is gelijk gebleven). De samenwerking in de desbetref-
fende maatschappelijke ketens heeft zich tussen de twee meetmomenten verder
ontwikkeld, waarschijnlijk mede door de uitvoering van het keteninitiatief. Dit
inzicht laat zien dat een toepassingsgebied verandert in de tijd en dat een keten-
initiatief zelf van invloed kan zijn op het toepassingsgebied. Bepaling van de kans
van slagen is dus gebonden aan het meetmoment en is op een later moment moge-
lijk niet meer actueel.

Analyse Fitrelatie H
De beoogde informatie-infrastructuur reflecteert de processtructuur

Fitrelatie H betreft de aspecten ‘informatie-infrastructuur’ van keteninitiatief en
‘processtructuur’ van maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangspunt
is dat het type noodzakelijke informatie-infrastructuur afthangt van het type pro-
cesstructuur van de maatschappelijke keten.

In Tabel 42 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie H en slagen van een keteninitiatief:

- Drie van de vijf keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Vier van de zes keteninitiatieven met fit zijn geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie H zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 42. Verband tussen fit op fitrelatie H en slagen

Fitrelatie H: Niet-geslaagde keteninitiatieven Geslaagde keteninitiatieven

Geen fit 3. DKD 2005 (A)
10. PARDEX 2009
11. Keteninitiatief X
4. DKD 2005 (1) 1. VIPS 1992

7.eMD 2005 2. SKDB 2008

6. DKD 2 2008 (1)

8. Medicatiegegevens 2011

5. DKD 2 2008 (A)
9. CT Infobox 2005

Twee van de keteninitiatieven zonder fit, 3. DKD 2005 (A) en 5. DKD 2008 (A)
hebben hetzelfde toepassingsgebied: de arbeidsbemiddelingsketen. Deze keten
kent een serie-afhankelijke processtructuur. Het beoogde type keteninformatie-
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infrastructuur past hier niet bij omdat deze complexere vorm van gegevensuit-
wisseling niet nodig is voor een serie-afhankelijke processtructuur. De andere
drie keteninitiatieven zonder fit, 9. CT Infobox 2005, 10. PARDEX 2009 en 11.
Keteninitiatief X, beogen een gezamenlijk bronsysteem te ontwikkelen. Dit type
informatie-infrastructuur pas niet bij de wederkerige afhankelijkheid van de des-
betreffende toepassingsgebieden van deze keteninitiatieven. Alleen de CT Infobox
is van deze keteninitiatief geslaagd. Het onderliggende uitgangspunt wordt onder-
bouwd met de resultaten.

Analyse Fitrelatie |
De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de
informatiseringsgraad

Fitrelatie | betreft de aspecten ‘informatie-infrastructuur’ van keteninitiatief en
‘informatiseringsgraad’ van maatschappelijke keten. Het onderliggende uitgangs-
punt is dat het tot stand brengen van een informatie-infrastructuur tussen partijen
in een maatschappelijke keten moeilijk is omdat een scala aan afspraken moet
worden gemaakt.

In Tabel 43 zijn de keteninitiatieven geordend naar geen fit/fit op de verticale as
en naar niet geslaagd/geslaagd op de horizontale as. Hierin is een verband te zien
tussen fitrelatie | en slagen van een keteninitiatief:

- Drie van de vijf keteninitiatieven zonder fit zijn niet geslaagd;

- Vier van de zes keteninitiatieven met fit zijn geslaagd.

Op basis van dit verband lijkt fitrelatie | zowel een factor voor het niet slagen van
een keteninitiatief als een factor voor het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 43. Verband tussen fit op fitrelatie | en slagen

Fitrelatie I: Niet-geslaagde keteninitiatieven

Geen fit 3. DKD 2005 (A)
10. PARDEX 2009
11. Keteninitiatief X

4. DKD 2005 (1)
7. eMD 2005

Geslaagde keteninitiatieven

_

. VIPS 1992
. CT Infobox 2005

Ne)

. SKDB 2008

. DKD 2 2008 (A)

. DKD 2 2008 (1)

. Medicatiegegevens 2011

oy N
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Ik ben nagegaan of de uitkomsten van fitrelaties G en | vaak overeenkomen. Voor
fitrelatie | heb ik het aspect informatiseringsgraad ontwikkeld en gebaseerd op het
aspect organisatiegraad (fitrelatie G). De vragen die ik hiermee wil beantwoorden
is of fitrelatie | noodzakelijk is voor het bepalen van de kans van slagen en of het
aspect informatiseringsgraad nu voldoende is ontwikkeld om de fit op fitrelatie |
vast te stellen. Voor negen van de elf keteninitiatieven is de fit op fitrelaties G en |
gelijk: of op beide fitrelaties geen fit, of op beide fitrelaties wel een fit. Voor nu ben
ik op basis van deze bevinding niet overtuig van de noodzaak van deze fitrelatie
voor het voorspelmodel. Nader onderzoek is nodig om te bepalen of deze fitrelatie
inderdaad niet noodzakelijk is. Een mogelijkheid is ook dat een andere invulling
van het aspect informatiseringsgraad nodig is. Invulling hiervan voor een toepas-
singsgebied is nu te veel gelijk aan de invulling van de organisatiegraad.
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In §4.4 zijn de inzichten opgenomen die zijn opgedaan door uitvoering van het

casusonderzoek. Hiervoor zijn twee overkoepelende overzichten opgesteld die in

deze bijlage zijn opgenomen:

A. Overzicht aanleiding van het keteninitiatief en dominant ketenprobleem van de
maatschappelijke keten

B. Overkoepelende casusanalyse naar verband tussen slagen en fit op bepaalde
fitrelaties.

A. Overzicht aanleiding van het keteninitiatief en dominant keten-
probleem van de maatschappelijke keten

In onderstaande tabel is een overzicht opgenomen van de aanleiding van de geana-
lyseerde keteninitiatieven en het dominante ketenprobleem van de desbetreffende
maatschappelijke keten. Hieruit is op te maken dat in de meeste gevallen het
dominante ketenprobleem (onderdeel van) de aanleiding van het keteninitiatief
is. Alleen bij keteninitiatieven DKD 2005 en DKD Fase 2 2008 is het dominante
ketenprobleem geen onderdeel van de aanleiding. De meeste keteninitiatieven zijn
dus gestart naar aanleiding van een maatschappelijk probleem.

Tabel 44. Overzicht van de aanleiding van het keteninitiatief en het dominante ketenprobleem
van de desbetreffende maatschappelijke keten

Dominant ketenprobleem
maatschappelijke keten

Keten-
initiatief

Aanleiding keteninitiatief

1 |VIPS 2005 Vanuit focus op het toepassen van | Geen integraal strafrechtelijk per-
feitgeoriénteerd strafrecht op de | soonsbeeld, doordat onbekend is
Juiste persoon, werd de gezamen- | wie eerder met justitie in aanra-
lijke behoefte voor informatie over | king is geweest
de persoon van de justitiabele expli-
ciet.

2 |SKDB 2008 Signalen over identiteitsfraude. Niet kloppend strafrechtelijk per-

soonsbeeld, door identiteitsfraude

3 | DKD 2005 (A)

Administratieve lastenverlichting
voor de burger, ontbreken van ke-
tenbrede statusinformatie.

Langdurige werkloosheid, door
moeilijke bemiddelbaarheid

4 | DKD 2005 (1)

Administratieve lastenverlichting
voor de burger, ontbreken van ke-
tenbrede statusinformatie en uit-
keringsfraude.

Dubbele of onterecht uitkering,
door identiteitsfraude
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5 |DKD 2008 (A) | Administratieve lastenverlichting | Langdurige werkloosheid, door
voor de burger, ontbreken van ke- | moeilijke bemiddelbaarheid
tenbrede statusinformatie.

6 | DKD 2008 (1) Administratieve lastenverlichting | Dubbele of onterecht uitkering,
voor de burger, ontbreken van ke- | door identiteitsfraude
tenbrede statusinformatie en uit-
keringsfraude.

7 |eMD 2005 Vanuit belang van patiént (voor- | Verstrekking van voor de patiént
komen van medicatiefouten) stu- | gevaarlijke medicijnen, door ge-
ring op en versnelling van de lan- | brek aan informatie over medi-
delijk ontwikkeling van een eMD. | cijngebruik en over persoonlijke

risicofactoren

8 | Medicatie- Verwerking van de wet op het | Verstrekking van voor de patiént

gegevens 2012 | L-EPD door de Eerste Kamer, wat | gevaarlijke medicijnen, door ge-
leidde tot een doorstart door de | brek aan informatie over medi-
zorgverleners zelf in VZVZ. cijngebruik en over persoonlijke

risicofactoren

9 | CT Infobox Aanslagen in Madrid in 2004 die | Geen beeld van de terrorisme-

2005 duidelijk maakten dat ook Europa | risico’s, doordat Potentiéle daders
kwetsbaar was voor een terroristi- | moeilijk als zodanig te identifice-
sche aanslag. ren zijn

10 | PARDEX 2009 | Meerdere ontwikkelingen: ver- | Disproportioneel interveniéren,
wachte toename van het aantal | doordat geen onderscheid ge-
reizigers naar en via Nederland, | maakt kan worden tussen laag- en
verwachting hogere eisen vanuit | hoog risico reizigers
EU voor grensbewaking, toene-
mende migratie en terrorisme-
risico’s.

11 | Keteninitiatief X | X — Aanleiding is een maatschap- | X
pelijk probleem.

B. Overkoepelende casusanalyse naar verband tussen slagen en fit

op bepaalde fitrelaties

In deze overkoepelende casusanalyse is nagegaan of niet-geslaagde keteninitiatie-

ven op bepaalde fitrelaties geen fit kennen en of geslaagde keteninitiatieven op
bepaalde fitrelaties wel een fit kennen.

Hiervoor is onderstaande Tabel 45 opgesteld. Op de horizontale as staan de elf

geanalyseerde keteninitiatieven naast elkaar, onderverdeeld naar niet-geslaagde
(links) en geslaagde (rechts). Op de verticale as staan de negen fitrelatie van het
instrument. Voor ieder keteninitiatief is aangegeven op welke fitrelaties er een fit is

(V') en op welke niet (%).




173

Bijlage 6 - Analyses t.b.v. aanvullende inzichten

Tabel 45. Verband tussen slagen en fit op een bepaalde combinatie van fitrelaties

Fit-
relaties

2005 (A)

Niet-geslaagde keteninitiatieven

3. 4. 7.
DKD DKD eMD
2005 (1) 2005

10.
PARDEX
2009

11.
Keten-

A NN Y

x v v x x
x v v x x

initiatief X

Geslaagde keteninitiatieven

2. 5. 6. 8. 9.
SKDB DKD 2 DKD 2 Medicatie- CcT
2008 2008 (A) 2008 (1) gegevens Infobox

2012 2005

AN
x

AN NN
AN NN

<
AN
x
x
AN
x
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De gevonden verbanden heb ik met stippellijnen aangegeven. Er is een verband als
er bij een fitrelatie maximaal één keteninitiatief met een fit is, of juist één keten-
initiatief zonder een fit is. En als hierbij een verschil is tussen de geslaagde- en
de niet-geslaagde keteninitiatieven. Voor fitrelaties G en | heb ik een uitzondering
gemaakt omdat deze fitrelaties hetzelfde aspect van het keteninitiatief betreffen,
hierbij is ook sprake van een verband als er maximaal twee keteninitiatieven wel of
juist geen fit hebben.

Voor de volledigheid zijn in Tabel 46 de titels van de fitrelaties opgenomen.

Tabel 46. Titel fitrelaties

Titel fitrelaties

.\ | De doelstelling draagt direct bij aan het aanpakken van het dominante ketenprobleem

:1 | De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij het keteninitiatief

(@ | De initiatiefnemer handelt vanuit zijn kernvaardigheid

5] | De beoogde coérdinatievorm past bij de beslissingssituatie

= | Het beoogde veranderproces past bij de beslissingssituatie

De beoogde informatie is noodzakelijk voor het aanpakken van het dominante
ketenprobleem

@ | De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de organisatiegraad

I De beoogde informatie-infrastructuur reflecteert de processtructuur

| De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de informatiseringsgraad
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Op basis van de ontwikkeling (hoofdstuk 3) en toetsing (hoofdstuk 4) van het
instrument zijn specifieke punten voor nader onderzoek benoemd. Deze punten
zijn in onderstaande tabel bij elkaar gezet.

Tabel 47. Overzichten punten voor nader onderzoek

Onderdeel Verwijzing naar Punt voor nader onderzoek

paragraaf in
proefschrift

Bepaling fit per fitrelatie §3.4 Is de binaire benadering van een fit per fitrelatie
voldoende of is een uitgebreidere schaal nodig?

Fitrelatie A §4.4.1 Kan draagvlak voor een keteninitiatief bij één
grote organisatie voldoende zijn voor het slagen
van een keteninitiatief, in plaats van ketenbreed
draagvlak op basis van het dominante keten-
probleem?

Fitrelatie B §4.3.2 Dient deze fitrelatie uit het instrument verwij-
derd te worden omdat deze nu als niet noodza-
kelijk wordt beschouwd, of is een andere invul-
ling van de fitrelatie nodig?

Fitrelatie | §4.3.2 Is deze fitrelatie noodzakelijk voor het doel van
het instrument of is een andere invulling nodig?

Compleetheid fitrelaties §3.4 Zijn twee uitgangspunten van het leerstuk
Keteninformatisering (breuklijnen in informa-
tiehuishouding en toekomstvaste doelstelling)
relevant om op te nemen in het instrument?

Inschatting slaagkans §3.5 Is optelling van het aantal fitrelaties voldoende
of is een andere manier nodig om de slaag-
kans in te schatten op basis van de fitrelaties?
Bijvoorbeeld een weging per fitrelaties.

Bepaling geslaagd keten- §3.6 Ontwikkeling van een meer holistische en sub-

initiatief jectieve benadering van een geslaagd keten-
initiatief.

Aanvullend inzicht betref- §4.4.1 Hoe kan bij een geleidelijke aanpak zo goed mo-

fende geleidelijke aanpak gelijk gebruik worden gemaakt van de urgentie
van een maatschappelijke probleem?

Nagaan of de resultaten §4.3.3 Gelden de resultaten ook voor keteninitiatie-

ook gelden voor keten- ven met (1) een beoogde uitvoering buiten

initiatieven die niet aan Nederland, (2) die betrekking hebben op een
de gehanteerde selectie- andere schaal dan nationale schaal en (3) focus-
criteria voldoen sen op andere onderdelen dan informatisering?

Aanvullend inzicht betref- §4.4.4 Slagen ketenoverstijgende keteninitiatieven in-

fende de reikwijdte van derdaad minder vaak dan ketenspecifieke keten-

keteninitiatieven initiatieven?
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Keteninitiatieven zijn grootschalige (ICT-)projecten die in de context
van een maatschappelijke keten worden uitgevoerd. Omdat deze context
eigen karakteristieken kent zijn de huidige algemene benaderingen voor
ICT-projecten niet toereikend. Daarom is met dit onderzoek een instru-
ment voor keteninitiatieven ontwikkeld: een instrument dat rekening
houdt met de karakteristieken van maatschappelijke ketens en uitgangs-
punten bevat om in deze context ‘de juiste dingen te doen’. Op basis van
toetsing van het instrument met een meervoudig casusonderzoek wordt
geconcludeerd dat het instrument geschikt en voorlopig valide is.
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Kansrijke keteninitiatieven: een maatschappelijke noodzaak

Grootschalige ICT-projecten worden in de publieke sector uitgevoerd om de “aan-
trekkelijkheid van een maatschappij te versterken voor burgers en bedrijven, transparantie
van democratische processen te vergroten of om efficiéntie van de overheid te vergroten”
(Rombach & Steffens, 2009, p. 1634). Verschillende onderzoeken wijzen uit dat
deze hoge verwachtingen in veel gevallen niet worden waargemaakt en dat groot-
schalige ICT-projecten meer tijd en geld kosten dan van te voren ingeschat. Een
van de redenen is dat bij bestaande methoden van aanpak geen onderscheid wordt
gemaakt naar de context waarin ICT-projecten worden uitgevoerd: bijvoorbeeld in
een zelfstandige organisatie, in een shared service centrum, in een logistieke keten
of in een maatschappelijke keten. Daardoor kan onvoldoende rekening worden
gehouden met de karakteristieken van een bepaalde context. Myers (in: Dwivedi
et al., 2014, p. 8) stelt dat algemene kennis over IT-implementatie “nooit succes
kunnen garanderen en het misleidend is om op die kennis te vertrouwen”. Er is daarom
vanuit wetenschap en praktijk behoefte aan onderzoek waar ingegaan wordt op de
specifieke context van een ICT-project.

Dit onderzoek is gericht op maatschappelijke ketens als specifieke context van ICT-
projecten.

Definitie maatschappelijke keten: tijdelijk, maar wel strucreel, samenwer-
kingspatroon van een groot aantal onafhankelijke partijen rond een dominant
ketenprobleem, gericht op het vervaardigen van een maatschappelijk product.

Het dominante ketenprobleem is het operationele probleem dat ketenpartijen be-
lemmert om de ketenopgave te realiseren en dat geen van de ketenpartijen zelf-
standig kan aanpakken (Grijpink, 2010)). De afhankelijkheid tussen ketenpar-
tijen is een van de karakteristieken van maatschappelijke ketens die maakt dat
effectieve samenwerking en besluitvorming niet vanzelf tot stand komen (Gray,
2010; Grijpink, 1997). Andere karakteristieken van maatschappelijke ketens zijn:
voortdurend aan verandering onderhevig, wederkerige afhankelijkheid tussen ke-
tenpartijen, geen overkoepelend gezag en irrationele besluitvorming. Door deze
karakteristieken gelden in maatschappelijke ketens andere uitgangspunten dan in
andere typen samenwerkingsverbanden of binnen organisaties. Onderzoek naar
deze context is maatschappelijk relevant omdat de noodzaak voor ketensamen-
werking toeneemt. Maatschappelijke problemen worden namelijk veelzijdiger en
de druk om die problemen aan te pakken neemt toe vanuit de maatschappij en
politiek (Held & McGrew, 2003).
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Een project dat wordt uitgevoerd in de context van een maatschappelijke keten
noem ik een keteninitiatief.

Definitie keteninitiatief: een project voor het veranderen van de samenwer-
king en/of informatisering om de prestaties van een maatschappelijke keten te
verbeteren.

Een keteninitiatief kan dus zowel gericht zijn op de samenwerking als de informa-
tisering van een maatschappelijk keten. In dit onderzoek focus ik op keteninitiatie-
ven die zijn gericht op de informatisering van een maatschappelijke keten.

Succesvolle keteninitiatieven kunnen een bijdrage leveren aan het verminderen
van maatschappelijke problemen. Mislukken van een keteninitiatief kan ervoor
zorgen dat een maatschappelijk probleem niet verminderd of dat het probleem
zelfs vergroot. Er is dus een maatschappelijke noodzaak voor meer kansrijke keten-
initiatieven.

Ontwikkeling instrument voor keteninitiatieven

Het doel van dit onderzoek is het ontwikkelen van een instrument waarmee de
slaagkans van een keteninitiatief kan worden ingeschat en vergroot: een instru-
ment dat rekening houdt met de karakteristieken van maatschappelijke ketens en
uitgangspunten bevat om in die context ‘de juiste dingen te doen’.

Voor de ontwikkeling van het instrument heb ik twee onderzoeksmethoden ge-
bruikt: Design Science Research (DSR) en meervoudig casusonderzoek. DSR heb
ik gehanteerd voor de ontwikkeling van mijn instrument op basis van bestaande
theoretische uitgangspunten. Vervolgens heb ik dit instrument getoetst met een
meervoudig casusonderzoek waarin het instrument is toegepast op dertien gese-
lecteerde keteninitiatieven en de desbetreffende maatschappelijke ketens.

De theoretische uitgangspunten voor de ontwikkeling van het instrument komen
I «

geschikte uit-
gangspunten te geven voor de ontwikkeling van grootschalige informatie-infrastructuren en

uit het leerstuk Keteninformatisering. Dit leerstuk heeft tot doe

grootschalige informatie-uitwisseling” (Grijpink, 2009d, p. 29). Ik ben gestart met het
verkennen van het centrale uitgangspunt van het leerstuk Keteninformatisering dat
stelt dat een ‘goed’ initiatief ketenspecifiek is. Dit heeft geresulteerd in de onder-
kenning dat “fit is the underlying key” (Donaldson, 2001, p. 67): een kansrijk keten-
initiatief kent een voldoende fit met de desbetreffende maatschappelijke keten.
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Met deze onderkenning zijn keteninitiatief, maatschappelijke keten en fit als drie
aparte onderdelen van het instrument benoemd. Hiermee is inzichtelijk gemaakt
hoe een keteninitiatief en een maatschappelijke keten zich tot elkaar verhouden:
een wijziging in de maatschappelijke keten leidt tot een wijziging in de fit met het
keteninitiatief en andersom. De mate van fit bepaalt van de slaagkans van een
keteninitiatief; het vierde onderdeel van het instrument. In Figuur 18 zijn de vier
hoofdonderdelen van het instrument opgenomen.

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

Inschatting slaagkans

Figuur 18. Hoofdonderdelen van het instrument voor keteninitiatieven

De vier hoofdonderdelen van het instrument heb ik vervolgens uitgewerkt op basis
van impliciete en expliciete uitgangspunten van het leerstuk Keteninformatisering.
Ook heb ik voor deze uitwerking inzichten uit andere theorieén gebruikt. Bij ge-
bruik van andere theorieén bestaat het risico dat ze niet zonder meer van toepas-
sing zijn op het niveau van een keten en daardoor niet opleveren wat men ervan
verwacht (Grijpink, 2016). Daarom zijn de aanvullende theorieén getoetst op toe-
pasbaarheid op ketenniveau met de door mij ontwikkelde ketenniveautoets. Door
toepassing van de ketenniveautoets kan een zogenoemde niveauvergissing worden
voorkomen: een inzicht, opgedaan op of ontleend aan een onderzoek of toepas-
sing op een bepaald systeemniveau, vervolgens toepassen op een hoger of lager
systeemniveau.

Uitwerking van de hoofdonderdelen van het instrument heeft geresulteerd in negen
fitrelaties (A tot en met ), een typologie van keteninitiatief en een typologie van
maatschappelijke keten. De negen fitrelaties zijn:

A. De doelstelling van het keteninitiatief draagt direct bij aan het aanpakken van
het dominante ketenprobleem;

B. De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij het keteninitiatief;

C. De initiatiefnemer handelt vanuit zijn kernvaardigheid;
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D. De beoogde coérdinatievorm past bij de beslissingssituatie;
Het beoogde veranderproces past bij de beslissingssituatie;
F. De beoogde informatie is noodzakelijk voor het aanpakken van het dominante

m

ketenprobleem;
G. De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de organisatiegraad;
H. De beoogde informatie-infrastructuur reflecteert de processtructuur;
I. De beoogde informatie-infrastructuur is haalbaar gegeven de informatiserings-
graad.

In Figuur 19 is het instrument in detail opgenomen. Met dit instrument kunnen een
keteninitiatief en een maatschappelijke keten getypeerd worden en de fit tussen
deze twee bepaald. Op basis van die fit kan de slaagkans van een keteninitiatief
worden ingeschat. Ook geeft het instrument verbeterpunten voor het ketenini-
tiatief en/of de maatschappelijke keten. Als bijvoorbeeld de beoogde informatie-
infrastructuur niet haalbaar is omdat de informatiseringsgraad van de keten laag
is, kan ervoor gekozen worden om eerst de informatiseringsgraad te verhogen. Op
die manier kan het instrument een bijdrage leveren zodat meer keteninitiatieven
die slagen.

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Dominant ketenprobl

P

1. Doelstelling

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deell srollen

4. Cobrdinatie

3. Beslissingssituatie

5. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens

5. Organisatiegraad

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

Inschatting slaagkans

Figuur 19. Instrument voor keteninitiatieven in detail

Toepassing van het instrument kan geinitieerd worden door bijvoorbeeld een pro-
grammamanager of een van de deelnemende ketenpartijen. Dit kan zowel vooraf-
gaand aan de uitvoering als tijdens de uitvoering van een keteninitiatief: in beide
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stadia is een inzicht in de slaagkans waardevol en kunnen aanpassingen worden
gedaan om de slaagkans te vergroten.

Of het resultaat van het instrument, de ingeschatte slaagkans, juist s, is alleen ach-
teraf vast te stellen. Pas na afronding van een keteninitiatief kan immers bepaald
worden of het is geslaagd. Deze vaststelling is geen onderdeel van het instrument
maar is wel belangrijk voor het toetsen van de validiteit van het instrument. Voor
dat doel heb ik een definitie van een geslaagd keteninitiatief opgesteld en criteria
benoemd voor het bepalen of een keteninitiatief is geslaagd.

‘Definitie geslaagd keteninitiatief: een keteninitiatief waarvan de beoogde
verandering in de samenwerking en/of informatisering is gerealiseerd.

Criteria geslaagd keteninitiatief:

- De beoogde verandering is ontwikkeld;

- De beoogde verandering is aantoonbaar in gebruik in lijn met de doelstellingen
van het keteninitiatief;

- De beoogde verandering is in gebruik door drie of meer van de relevante keten-
partijen.

De criteria leiden tot een geobjectiveerde benadering die voor het doel van dit on-
derzoek geschikt is. Deze benadering doet wellicht geen recht aan de subjectieve
benadering van de betrokken organisaties.

Het instrument is door mij getoetst met een meervoudig casusonderzoek. Ten be-
hoeve van de betrouwbaarheid en herhaalbaarheid van het casusonderzoek heb
ik een casusprotocol ontwikkeld en een sjabloon voor de casusbeschrijvingen op-
gesteld. De dertien casusbeschrijvingen (zie Tabel 48) zijn opgenomen in het Ad-
dendum van dit proefschrift.

Met het casusonderzoek is ten eerste aangetoond dat mijn instrument geschikt is
voor het inschatten van de slaagkans. De typologieén zijn geschikt voor het geven
van een juiste representatie van een keteninitiatief en een maatschappelijke keten.
Deze representatie is grotendeels geobjectiveerd vast te stellen: herleidbaar naar
brondocumenten en herkenbaar voor betrokkenen. Ten tweede lijkt het instrument
valide: de inschatting van de slaagkans van een keteninitiatief blijkt namelijk een
voldoende juiste voorspeller te zijn voor het slagen van de geanalyseerde ketenini-
tiatieven. Keteninitiatieven met een lage slaagkans blijken niet geslaagd, keteniniti-
atieven met een hoge slaagkans wel. Gegeven de aard van mijn onderzoek kan niet
geconcludeerd worden dat het instrument valide is, maar het casusonderzoek heeft
geen resultaten opgeleverd die er op wijzen dat het instrument niet valide is. Een
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positieve inschatting van de slaagkans is geen garantie voor het werkelijk slagen
van een keteninitiatief. Factoren die niet zijn opgenomen in het instrument kunnen
van invloed kunnen zijn op het slagen van een keteninitiatief.

Tabel 48. Overzicht geselecteerde casussen

Keteninitiatief

keteninitiatief

1 Verwijsindex Personen Strafrecht- | Strafrechtketen VIPS 2005
handhaving

2 Strafrechts-ketendatabank Strafrechtketen SKDB 2008

3 Digitaal Klantdossier Arbeidsbemiddelingsketen DKD 2005 (A)

4 Digitaal Klantdossier Inkomensondersteuningsketen | DKD 2005 (1)

5 Digitaal Klantdossier Fase 2 Arbeidsbemiddelingsketen DKD 2008 (A)

6 Digitaal Klantdossier Fase 2 Inkomensondersteuningsketen | DKD 2008 (1)

7 Elektronisch Medicatiedossier Medicatieketen eMD 2005

8 Medicatiegegevens Medicatieketen Medicatiegegevens

2012

9 Contra Terrorisme Infobox Terrorismebestrijdingsketen CT Infobox 2005

10 | Passenger Related Data Exchange | Grensbewakingsketen PARDEX 2009

11 | Keteninitiatief X Keten X Keteninitiatief X

12 | Inspectieview Milieu Asbest Asbestbestrijdingsketen IvM-Asbest 2010

13 | Centraal Register Uitsluiting Kansspelverslavings- CRUKS 2011
Kansspelen bestrijdingsketen

Verkregen inzichten op basis van de toetsing van het instrument

Naast resultaten ten aanzien van de geschiktheid en validiteit van het instrument
heeft het casusonderzoek inzichten opgeleverd die de uitgangspunten van het in-
strument nader onderbouwen en/of aanscherpen en aanleiding geven tot punten
voor nader onderzoek.

De belangrijkste verkregen inzichten zijn:

- Het dominante ketenprobleem van een maatschappelijke keten is leidend voor
het nemen van een keteninitiatief. Of een keteninitiatief direct bijdraagt aan het
aanpakken van een dominant ketenprobleem lijkt doorslaggevend te zijn voor het
slagen van een keteninitiatief;
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- De karakteristieken van maatschappelijke ketens worden grotendeels herkend

in de praktijk. Of en hoe hier rekening mee wordt gehouden verschilt. Zo is bij
een aantal keteninitiatieven met een directe en top-down aanpak getracht aan de
irrationaliteit in de keten het hoofd te bieden. Dit heb ik geduid als symptoom-
bestrijding omdat de irrationaliteit zelf niet opgelost wordt. Voor een effectieve
aanpak dient er wel rekening mee gehouden te worden;

Het aspect informatie-infrastructuur lijkt wel een faalfactor maar geen succesfac-
tor te zijn. Als de beoogde informatie-infrastructuur niet past bij de maatschap-
pelijke keten, lijkt een keteninitiatief niet te kunnen slagen. Maar een passende
informatie-infrastructuur op zich lijkt niet voldoende garantie voor het slagen van
een keteninitiatief; daarvoor is ook een passende aanpak nodig.

De resultaten van het casusonderzoek onderbouwen het uitgangspunt dat iedere
keten uniek is: voor hetzelfde keteninitiatief verschilt de slaagkans tussen twee
maatschappelijke ketens. Ook is gebleken dat een maatschappelijke keten zich
in de tijd ontwikkelt en dat daarom de uitkomst van het instrument per meet-
moment in de loop van de tijd kan veranderen. Het instrument zou periodiek
toegepast moeten worden om op te sporen wat er is veranderd. Zo kan tijdig
bijgestuurd worden.

De resultaten van mijn onderzoek geven inzicht in het slagen en mislukken van
keteninitiatieven. Gebruik van deze resultaten, en specifiek van het instrument voor
keteninitiatieven, kan bijdragen aan meer keteninitiatieven die slagen.



Summary

Chain initiatives are large-scale (ICT) projects that are implemented in
the context of a social chain. As this context has its own characteristics, the
current general approaches to large-scale ICT projects are not adequate.
In this research, | therefore developed an instrument for chain initiatives:
an instrument that takes account of the characteristics of social chains
and contains criteria for ‘doing the right things’ in that context. On the
basis of the assessment of the instrument by means of a multi-case study,
the instrument was found to be suitable and valid for the foreseeable
future.
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Promising chain initiatives: a social need

In the public sector, large-scale ICT projects are implemented to “enhance a com-
munity’s attractiveness for citizens and businesses, as a means to increase the transparency
of democratic processes or to increase the efficiency of the administration” (Rombach &
Steffens, 2009, p. 1634). Various studies have shown that in many cases these
high expectations are not met and that large-scale ICT projects cost more time
and money than estimated at first. One of the reasons is that current approaches
make no distinction regarding the context in which ICT projects are implemented,
e.g. in an independent organisation, a shared service centre, a logistics chain or a
social chain. As a result, insufficient account is taken of the characteristics of a cer-
tain context. Myers asserts (in: Dwivedi et al., 2014, p. 8) that general knowledge
regarding IT implementation “can never guarantee success, and in fact to rely on such
knowledge is misguided”. On both a scientific and practical basis, there is therefore a
need for research that is geared to the specific context of an ICT project.

This investigation focuses on social chains as a specific context of ICT projects.

Definition social chain: a temporary, but structural, cooperation pattern of
a large number of independent parties concerning a dominant chain problem,
geared to producing a social product.

The dominant chain problem is the operational problem that obstructs the chain
parties when trying to achieve the chain challenge and which none of the chain
parties can solve on its own (Grijpink, 2010). This dependence among the chain
parties is one of the characteristics of social chains, which means that effective
cooperation and decision-making do not come about automatically (Gray, 2010;
Grijpink, 1997). Other characteristics of social chains are: constantly subject to
change, reciprocal inter-dependence between chain parties, no enforcing autho-
rity and irrational decision-making. As a result of these characteristics, principles
apply within social chains that are different to those in other types of interorgani-
sational cooperation or within organisations. Research into this context is socially
relevant because the need for chain cooperation is increasing.Social problems are
becoming more varied and pressure to deal with those problems is being exerted
by society and politicians (Held & McGrew, 2003).

I refer to a project implemented in the context of a social chain as a chain initiative.

Definition chain initiative: a plan to change cooperation and/or information
sharing to improve the performance of a social chain.
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A chain initiative can therefore be geared to both cooperation and the information
sharing withina social chain. In this investigation, | focus on chain initiatives geared
to the information sharing in a social chain.

Successful chain initiatives can contribute to tackling social problems. The failure
of a chain initiative may mean that a social problem is not tackled satisfactorily or
that the problem is made even worse. There is therefore a need for chain initiatives
that are more promising.

Developing an instrument for chain initiatives

The aim of this research is therefore to develop an instrument by which the proba-
bility of success can be assessed and increased: an instrument that takes account
of the characteristics of social chains and contains criteria for ‘doing the right
things’ in that context.

For the development of the instrument, | used two research methods: Design
Science Research (DSR) and multi-case study. | applied DSR for the development
of my instrument on the basis of existing theoretical principles. | subsequently
assessed this instrument by means of a multi-case study in which the instrument
was applied to thirteen selected chain initiatives and the relevant social chains.

The theoretical starting points for the development of the instrument have their
origin in the Chain-computerisation doctrine. The aim of this doctrine “is to supply
suitable principles for the development of large-scale information infrastructures and large-
scale information exchange” (Grijpink, 2009d, p. 29). | started by exploring the central
hypothesis of the Chain-computerisation doctrine that a ‘good’ initiative is chain-
specific. This resulted in the recognition that “fit is the underlying key” (Donaldson,
2001, p. 67): a promising chain initiative is characterised by sufficient fit with the
social chain in question. This recognition led to the designation of chain initiative,
social chain and fit as three separate elements of the instrument. This reveals how
a chain initiative and a social chain relate to one another: a change in the social
chain results in a change in the fit with the chain initiative and vice versa. The
extent of the fit determines the probability of the success of a chain initiative, the
fourth element of the instrument. Figure 20 contains the four main elements of
the instrument.
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Chain initiative Social Chain

Estimation of the
p robablll of success

Figure 20. Main elements of the instrument for chain initiatives

| subsequently detailed the four main elements of the instrument on the basis of
implicit and explicit principles of the Chain-computerisation doctrine. | also used
insights from other theories. If other theories are used, there is a risk that the
insight does not apply at the level of a chain and therefore does not yield what
was expected (Grijpink, 2016, p. 132). For this reason, the supplementary theories
were assessed for applicability at chain level using the chain level assessment deve-
loped by me. By applying the chain level assessment, a fallacy of the wrong level (as
it is called) can be avoided: applying an insight, gained or derived from an study or
application at a certain system level to a higher or lower system level.

The detailing of the main elements of the instrument resulted in nine fit relations-
hips (A to |, inclusive), a chain initiative typology and a social chain typology. The
nine fit relationships are:

A. The aim of the chain initiative contributes directly to tackling the dominant
chain problem.

The relevant chain parties are involved in the chain initiative.

. The initiator acts on the basis of his or her core competence.

. The intended coordination type fits the decision situation.

The intended change process fits the decision situation.

The intended information is required for tackling the dominant chain problem.

OmMmMoN®

. The intended information infrastructure is feasible given the level of inter-
organisational cohesion.

I

. The intended information infrastructure reflects the process structure.

The intended information infrastructure is feasible given the level of informa-
tion sharing.
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Figure 21 shows the instrument in detail. With this instrument, a chain initiative
and a social chain can be characterised and the fit between them can be deter-
mined. On the basis of that fit, the probability of the success of a chain initiative
can be estimated. The instrument also points to improvements for the chain initi-
ative and/or the social chain. If, for instance, the intended information infrastruc-
ture is not feasible because the level of information sharing of the chain is low,
there is the option of firstly increasing the degree of information sharing. In this
way, the instrument can contribute to producing more chain initiatives that are
successful.

3. Participant roles
4. Coordination
5. Change process

6. Information

7. Information infrastructure

Chain initative Fit Social chain
1. Aim :' A |: 1. Domil chain problem
J
2. Participants n

2. Chain parties

3. Decision situation

4, Critical data

5. Level of cohesion

6. Process structure

7. Level of information sharing

Estimation of the

probability of success

Figure 21. Instrument for chain initiatives in detail

Whether the result of the instrument, the estimated probability of success, is cor-
rect can only be assessed afterwards. After all, the success of a chain initiative
cannot be judged until it has been completed. This assessment is not part of the
instrument, but it is important for determining its validity. For that purpose, | have
drafted a definition of a successful chain initiative and stated criteria for determi-
ning whether a chain initiative has been successful.
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Definition of a successful chain initiative: a chain initiative of which the intended
change in the cooperation and/or information sharing has been achieved.

Criteria for a successful chain initiative:

- The intended change has been developed.

- The intended change is being demonstrably used in line with the aims of the
chain initiative.

- The intended change is being used by three or more of the relevant chain parties.

The criteria result in an objective approach that is appropriate for the aim of this
research. This approach does not always take account of the subjective approach
of the organisations involved.

The instrument has been assessed in a multi-case study. For the purpose of the
reliability and feasibility of the case study, | developed a case protocol and created
a template for the case descriptions.

Firstly, the case study has shown that my instrument is appropriate for estimating
the probability of success. The typologies are suitable for providing a correct repre-
sentation of a chain initiative and a social chain. This representation can largely be
determined objectively: traceable to source documents and recognisable for those
involved. Secondly, the instrument seems valid: the estimate of the probability of the
success of a chain initiative appears to provide a sufficiently accurate prediction of
the success of the analysed chain initiatives. Chain initiatives with a low probability
of success turn out to be unsuccessful, chain initiatives with a high probability of
success prove to be successful. Given the nature of my research, it cannot be con-
cluded that the instrument is valid, but the case study has not yielded any results
that suggest that the instrument is not valid. A positive estimate of the probability
of success is no guarantee for the actual success of a chain initiative. Factors not
included in the instrument may influence the success of a chain initiative.



Summary

Insights obtained by the assessment of the instrument

In addition to results relating to the suitability and validity of the instrument, the
case study has provided insights that further substantiate and/or strengthen the
principles of the instrument and which are a reason to investigate certain aspects
in more detail.

The most important insights obtained are:

- The dominant chain problem of a social chain is leading for taking a chain ini-
tiative. The issue of whether a chain initiative contributes directly to tackle a
dominant chain problem seems to be decisive for the success of a chain initiative.

- The characteristics of social chains are largely recognised in practice. When it
comes to deciding whether and how this should be taken in to account, the
answers differ. For instance, in the case of several chain initiatives with a direct
and top-down approach, an attempt was made to tackle the irrationality in the
chain. | interpreted this as treating the symptoms, because the irrationality itself
cannot be solved. For an approach to be effective, however, this aspect should
be taken into account.

- The information infrastructure aspect seems to be a failure factor and not a
success factor. If the intended information infrastructure does not fit the social
chain, the success of a chain initiative does not seem likely. A suitable informa-
tion infrastructure does not seem sufficient in itself for the success of a chain
initiative. Success also requires a suitable approach.

- The results of the case study support the principle that every chain is unique: for
the same chain initiative, the probability of success differs between two social
chains. It has also become evident that a social chain develops over time and that
therefore the result of the instrument may change per measuring moment in the
course of time. The instrument should be applied periodically to identify what is
changing, so that adjustments can be made on time.

The results of my research provide insights into the success and failure of chain
initiatives. The use of these results, and specifically the use of the instrument, may
contribute to more chain initiatives being successful.
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Toelichting Addendum Casusbeschrijvingen

In dit Addendum zijn de casusbeschrijvingen opgenomen van de dertien casussen
die zijn geselecteerd voor het casusonderzoek. ledere casusbeschrijving is opge-
steld volgens het standaard sjabloon met de volgende onderdelen:

Inleiding

Inschatting van de slaagkans van het keteninitiatief
Uitwerking van de slaagkans

Verantwoording

e

Voor casussen die aan elkaar gerelateerd zijn is één overkoepelende introductie
gegeven waarna voor ieder van die casussen een eigen casusbeschrijving is opge-
nomen.

Het primaire doel van deze casusbeschrijvingen is het toetsen van de geschiktheid
en validiteit van het instrument voor keteninitiatieven. De uitkomsten van de toe-
passing van het instrument, waaronder de inschatting van de slaagkans, betreffen
daarom voorlopige bevindingen en geen definitief oordeel over de casus.

Dit Addendum kent een eigen inhoudsopgave, referentielijst, lijst van afkortingen
en lijst van respondenten. Bij de verantwoording per casus zijn de namen van de
respondenten benoemd, in de lijst van respondenten is de functie en rol ten aan-
zien van het keteninitiatief opgenomen.
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Introductie

Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving (VIPS)
en Strafrechtsketendatabank (SKDB)

De Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving (VIPS) en de Strafrechtsketenda-
tabank (SKDB) zijn twee gerelateerde keteninitiatieven die zijn genomen in een
periode van 16 jaar om in de strafrechtketen tot een integraal én integer persoons-
beeld van verdachten van misdrijven te komen. Aan de hand van de ontwikkelingen
in de strafrechtketen zijn hieronder de aanleiding en onderlinge samenhang van
beide keteninitiatieven geschetst.

In de periode 1992 - 1998 lag de focus van ketenpartijen in de strafrechtketen
op het toepassen van feitgeoriénteerd strafrecht op de juiste persoon (Grijpink,
2010). Bij het ontwikkelen van een overkoepelend besturingsmodel voor de orga-
nisatieontwikkeling en informatisering van de strafrechtketen in 1992 bleek er
“bij alle betrokken instanties voor iedere beslissing behoefte te zijn aan informatie over de
persoon van de justitiabele” (Grijpink, 1997, p. 35). De onveranderlijke maatschap-
pelijke identiteit van een persoon (op basis van naam, geboortedatum en geboor-

teplaats) bleek essentieel voor de gehele strafrechtketen. In 1992 werd daarom
gestart met de ontwikkeling van het keteninformatiesysteem VIPS.

“In de periode 1998 — 2004 werd het steeds duidelijker, dat een betrekkelijk klein aantal
recidivisten het merendeel van de misdrijven op het geweten heeft, en dat deze veelplegers
een aparte persoonsafhankelijke aanpak nodig hebben” (Grijpink, 2010, p. 62). Deze
aanpak werd voornamelijk lokaal door de Politie ontwikkeld zonder onderlinge
informatie-uitwisseling. Daardoor kwamen veelplegers bij verlegging van hun
‘werkterrein’ buiten beeld. Het bleek onmogelijk om tot een effectieve aanpak
te komen zonder een landelijk integraal strafrechtelijk persoonsbeeld (Grijpink,
2010). Met de verwijzingen in VIPS naar de ketenpartijen waar de persoon bekend
is kan een functionaris “een zo compleet mogelijk beeld opbouwen van de verdachte of
veroordeelde met het oog op de beslissing die hij moet nemen” (Borst, 2011, p. 802): een
integraal persoonsbeeld.

In de periode vanaf 2004 is daar een dimensie bijgekomen: identiteitsfraude. Op
basis van verschillende signalen en onderzoeken stelde het Ministerie van Justitie
vast dat “de kwaliteit van de identiteitsvaststelling van verdachten en veroordeelden in de
strafrechtsketen onder druk staat” (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008, p.8):
bij een steekproef in een penitentiaire inrichting begin 2006 bleek dat 22 procent
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van de 707 onderzochte gedetineerden de geregistreerde identiteit niet goed is. Bij
46 personen (7%) bestaat er een vermoeden van identiteitsfraude (Tweede Kamer
der Staten-Generaal, 2008).

Het gebruik van aliassen door verdachten betekende dat niet met zekerheid kon
worden vastgesteld of een sanctie aan de juiste persoon is opgelegd. Identiteits-
fraude werd daarmee het nieuwe dominante ketenprobleem van de strafrechtke-
ten. Naast behoefte aan een integraal persoonsbeeld, voor het toepassen van de
juiste sanctie op de persoon, ontstond de behoefte aan een integer persoonsbeeld,
het toepassen van de sanctie op de juiste persoon (Borst, 2011).

In 2008 is daarom door het Ministerie van Justitie het initiatief genomen om de
SKDB te ontwikkelen (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008). Dit initiatief is
onderdeel van een breder programma om de identiteitsvaststelling van verdach-
ten, veroordeelden en getuigen te verbeteren. Hiervoor is in 2008 een wetsvoorstel
ingediend. De SKDB is de opvolger van de Verwijsindex Personen’ (VIP). Met de
nieuwe wet |dentiteitsvaststelling verdachten, veroordeelden en getuigen (Wivvg)
wordt het gebruik van het Strafrechtsketennummer (SKN) verplicht gesteld voor
de ketenpartijen van de strafrechtketen als zij onderling gegevens over verdachten
of veroordeelden (Ministerie van Justitie, 2010).

1 De Bestuursraad van het Ministerie van Justitie heeft in 1999 besloten VIPS voor het gehele jusitiedo-
mein te gaan hanteren en niet enkel voor strafrechthandhaving. Vanaf dat moment is de naam voor de
verwijsindex veranderd in VIP. Dit besluit kan beschouwd worden als een koerswijziging omdat het aantal
categorieén personen dat werd op genomen in de verwijsindex is uitgebreid. In verband met beperkte
onderzoekstijd heb ik ervoor gekozen geen aparte analyse voor het keteninitiatief VIP uit te voeren.



1 Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving (VIPS) in 1992

1 Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving
(VIPS) in 1992

1.1 Inleiding

De doelstelling van VIPS is “het informeren in welke justitiéle systemen zich gegevens
over een bepaalde persoon bevinden” (Ministerie van Justitie & CSC Europe B.V., 1993,
p. 28).

De maatschappelijke keten waar VIPS op is gericht is de strafrechtketen. Deze keten
betreft de samenwerking ter bestrijding van het dominante ketenprobleem: Geen
integraal strafrechtelijk persoonsbeeld, doordat onbekend is wie eerder met justitie
in aanraking is geweest (Gebaseerd op: Grijpink, 1997, p. 49). Het maatschappelijk
belang van deze keten is dat zonder deze samenwerking het niet mogelijk is om een
passende interventie op te leggen aan een persoon om recidive te bestrijden.

Het meetmoment van de analyse van dit keteninitiatief is 1992: het jaar waarin is
gestart met het ontwerp voor VIPS.
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1.2 Inschatting van de slaagkans van VIPS in 1992

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief VIPS
op meetmoment 1992 opgenomen. De uitwerking van de onderliggende onder-
delen is opgenomen in de volgende paragraaf.

VIPS Strafrechtketen

Keteninitiatief

Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deell 1

4. Coordinatie
3. Beslissingssituatie

5. Veranderproces
6. Informatie 4. Kritieke gegevens

5. Organisati d

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

Kans van slagen is groter
dan de kans van mislukken

Figuur 1. Inschatting slaagkans VIPS in 1992

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief VIPS op meetmoment 1992 is dat
dit keteninitiatief een grotere kans van slagen heeft dan van mislukken. Bij zes van
de negen fitrelaties is sprake van een fit. De co6rdinatievorm (6) en de informatie-
infrastructuur (7) passen niet bij de organisatie- en informatiseringsgraad van de
strafrechtketen op dat moment.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief-

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat VIPS 1992 is geslaagd.



1 Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving (VIPS) in 1992

Tabel 1. Bepaling slagen keteninitiatief VIPS 1992

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is De beoogde voorziening, een verwijsindex, is ontwikkeld.

4
ontwikkeld.
De beoogde verandering is Uit het document Vaststelling Privacyreglement Verwijsin-
aantoonbaar in gebruik in v dex Personen (Directie Rechtspleging Ministerie van Jus-
lijn met de doelstellingen titie, 2000) blijkt dat de volgende ketenpartijen in 2000
van het keteninitiatief. zijn aangesloten op VIPS en daar gebruik van maken voor

het nemen van beslissingen in het primaire proces: Politie,
OM, rechtbanken, gevangeniswezen, Centraal Justitieel
Incasso Bureau (CJIB) en de Immigratie- en Naturalisatie-
dienst (IND). Tussen 1993 en 2004 zijn 1,2 miljoen VIP-
nummers toegekend (Grijpink, 2010).

De beoogde verandering
is in gebruik door drie
of meer van de relevante | ¥
ketenpartijen.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.

1.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 2. Typologie keteninitiatief VIPS in 1992

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van VIPS is “het informeren in welke justitiéle systemen
zich gegevens over een bepaalde persoon bevinden” (Ministerie van Justitie
& CSC Europe B.V.,, 1993, p. 28).

VIPS zal de schakels Vervolging, Berechting en Tenuitvoerlegging
ondersteunen, in de toekomst zal raadpleging van VIPS in de schakel
Opsporing ook mogelijk zijn (Ministerie van Justitie & CSC Europe

B.V., 1993).
Deelnemers Het keteninitiatief VIPS is primair ontwikkeld en uitgevoerd door het
Deememersrollen Ministerie van Justitie. Bij de start van het keteninitiatief zijn de keten-

partijen geinterviewd. Later werden de ketenpartijen betrokken en
geraadpleegd in zogenoemde gebruikersraden.

4 | Coordinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering van
het keteninitiatief is sturing: het Ministerie van Justitie nam het initia-
tief en gaf richting aan het ontwerp en de implementatie van VIPS. De
ketenpartijen werden betrokken en geraadpleegd. De projectorgani-
satie bestond uit ambtelijke staf van de verschillende directies van het

Ministerie van Justitie.
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5 | Veranderproces

Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is geleidelijke modificatie.
Geleidelijk door hantering van een “sequentieel gefaseerde uitvoering van

activiteiten”, dit maakt “besluitvorming op mijlpalen mogelijk en geeft een
hanteerbaar kader voor de beheersing van het project” (Helgering - van
Staveren et al., 1993, p. 70). Daarbij is gestart met VIPS 1 waarbij
de systemen van één organisatie worden aangesloten, de ketenbrede
toepassing — onder de noemer VIPS 2 — maakt gebruik van VIPS 1
waardoor hiervoor “een minimum aan inspanning en dus kosten
worden gerealiseerd” (Helgering - van Staveren et al., 1993, p.70).

Modificatie omdat de werkwijze en processen van de ketenpartijen
niet aangepast hoeven te worden: door VIPS komt benodigde infor-
matie via het systeem van de ketenpartij beschikbaar op het moment
in het proces dat die informatie nodig is. De systemen van de keten-
partijen dienen aangepast te worden om aan te kunnen sluiten op
VIPS voor gegevenslevering en -raadpleging. Dit betreffen geen grote
aanpassingen. Voor alle regionale TULP-systemen (gevangeniswezen)
en regionale COMPAS-systemen (OM) was voorzien dat per type sys-
teem één interface ontwikkeld werd. Die interface werd in 1995 in
één keer toegevoegd tijdens een groot onderhoud aan deze systemen.

6 | Informatie

De informatie die per verdachte wordt opgenomen in VIPS is beschre-

ven in de Basisgegevensstructuur VIPS (Ministerie van Justitie & CSC

Europe B.V., 1993):

- VIPS-nummer (identificerend persoonsnummer)

- Personalia (naam, geboortedatum en —plaats, geboorteland, natio-
naliteit, GBA-nummer, Sofi-nummer CRV-nummer)

- Eventuele aliassen

- Verwijzingen naar ketenpartijen waar persoon bekend is (Verwij-
zingsnummer, systeemsoort, locatie, status, timestamp=-status.

7 | Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is keteninformatie-infrastructuur:

VIPS is een gemeenschappelijk beheerde voorziening. Deze verwijs-
index bestaat uit een identificerend gegeven van verdachten en daar-
aan gekoppelde verwijzingen naar de ketenpartijen waar die persoon
bekend is.




1 Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving (VIPS) in 1992

Tabel 3. Typologie strafrechtketen in 1992

# Aspect Waarde en onderbouwing

1

Dominant
ketenprobleem

Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de
strafrechtketen wordt nagestreefd is: Recidivebestrijding door een
persoonsgerichte strafrechtelijke aanpak (Grijpink & Plomp, 2009,
p- 218)

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van
de ketenopgave belemmert is: Geen integraal strafrechtelijk per-
soonsbeeld, doordat onbekend is wie eerder met justitie in aanraking
is geweest (Gebaseerd op: Grijpink, 1997, p. 49).

Ketenpartijen

De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
Politie en bijzondere opsporingsdiensten, OM, Rechtspraak, reclas-
sering, Kinderbescherming, Jeugdzorg, Halt Nederland, gevangenis-
wezen, CJIB, advocatuur, Ministerie van Justitie.

Beslissingssituatie

De beslissingssituatie in de strafrechtketen in 1993 ten aanzien van
het keteninitiatief is beperkt rationeel: de aanleiding van het keten-
initiatief VIPS was voor de ketenpartijen duidelijk en er bestond een
zekere mate van een gedeeld beeld over de aanleiding. Bij het opstel-
len van een overkoepelend besturingsmodel voor de organisatieont-
wikkeling en informatisering van de strafrechtketen bleek er “bij alle
betrokken instanties voor iedere beslissing behoefte te zijn aan informatie
over de persoon van de justitiabele met gegevens over alle andere tegen hem
lopende zaken en over alle andere feiten waarvan hij wordt verdacht” (Grij-
pink, 1997, p. 35). De ketenpartijen kregen toen in de gaten dat deze
gegevens nodig zijn om een integraal persoonsbeeld te hebben van
een verdachte om zo passender interventies te doen in het kader van
recidivebestrijding.

Over de inrichting en uitvoering van VIPS bestond geen gedeeld beeld
onder de ketenpartijen. Het was duidelijk dat VIPS een bijdrage zou
moeten leveren aan het verkrijgen van een integraal persoonsbeeld,
maar wat hiervoor ingericht moest worden was niet precies bekend
onder de ketenpartijen.

Kritieke gegevens

De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn:

- Identificerende persoonsgegevens

- Verwijzingen naar ketenpartijen waar de persoon bekend is
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5 | Organisatiegraad

De organisatiegraad van de strafrechtketen op landelijke schaal:

Informeel | Formeel Samen Keten- Keten-
overleg overleg beslissen project orgaan

Ondersteuning

Uitvoering

“Samen beslissingen nemen in de [strafrechtketen] beperkt zich meestal tot
ondersteunende activiteiten. Gemeenschappelijke netwerkorganen zijn er
niet en van ketenprojecten is nog vrijwel geen sprake”(Grijpink, 1997, p.
62). Vanuit het Ministerie van Justitie werd de bedrijfsvoering voor
een aantal ketenpartijen, waaronder het Openbaar Ministerie (OM)
en de rechtbanken, verzorgd. Tussen de ketenpartijen en het Ministe-
rie van Justitie bestonden informele en formele overleggen, maar die
waren niet ketenbreed.

6 | Processtructuur

De processtappen van de strafrechtketen zijn (Grijpink & Plomp,
2009, p. 218): Constateren, Onderzoeken, Vervolgen, Berechten,
Straffen, Resocialiseren.

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: “een ver-
dachte van een misdrijf kan gelijktijdig voor allerlei zaken op verschillende
plaatsen in de keten voorkomen; strafbare gedragingen kunnen op verschil-
lende momenten naast en na elkaar voorkomen” (Grijpink, 1997, p. 49)

7 | Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de strafrechtketen op landelijke schaal:

Zeer Zeer
ee Beperkte Grote e
Geen beperkte grote
omvang | omvang
omvang omvang

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

In 1992 werd in de strafrechtketen in zeer beperkte omvang op
gestandaardiseerde wijze informatie gedeeld tussen de ketenpartijen.
Afspraken over gegevensuitwisseling werden bilateraal tussen twee
ketenpartijen gemaakt.




1 Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving (VIPS) in 1992

Tabel 4. Fit VIPS 1992 en strafrechtketen

#
A

Fitrelatie

De doelstelling van het
keteninitiatief draagt di-
rect bij aan het aanpak-
ken van het dominante
ketenprobleem

Fit Onderbouwing

De doelstelling van VIPS ‘het informeren in welke justi-
tiéle systemen zich gegevens zich over een bepaalde per-
soon bevinden’ draagt direct bij aan het aanpakken van
het dominante ketenprobleem ‘geen integraal strafrech-
telijk persoonsbeeld, doordat onbekend is wie eerder met
justitie in aanraking is geweest’.

De relevante ketenpar-
tijen zijn betrokken bij het

keteninitiatief

De relevante ketenpartijen zijn vertegenwoordigd in de
gebruikersraden van de projectorganisatie.

De initiatiefnemer handelt
vanuit zijn kernvaardig-
heid

De initiatiefnemer, het Ministerie van Justitie, heeft de
kernvaardigheid om het initiatief voor VIPS te nemen. Het
ministerie is verantwoordelijk voor het beheer van keten-
informatievoorzieningen. De ketenpartijen erkennen de
initiérende en deels ook uitvoerende rol die het Ministerie
van Justitie vervult.

De beoogde coérdinatie-
vorm past bij de beslis-
singssituatie

De beoogde cooérdinatievorm sturing past niet bij de
beslissingssituatie beperkt rationeel. Sturing gaat uit van
duidelijke doelen en eenduidige perspectieven, maar er
bestaat geen volledige zekerheid en eenduidigheid over
VIPS onder de ketenpartijen.

Het beoogde verander-
proces past bij de beslis-
singssituatie.

Het beoogde veranderproces geleidelijke modificatie past
bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Bij geleide-
lijke modificatie is ruimte om tussentijds aanpassingen te
doen en oplossingen uit te proberen. Op deze manier kan
omgegaan worden met de beslissingssituatie waarin over
de invulling van VIPS nog geen eenduidig beeld bestaat.

De beoogde informatie
tussen de ketenpartijen
is noodzakelijk voor het
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

De beoogde informatie betreft de kriticke gegevens, de
gegevens die noodzakelijk zijn voor het aanpakken van
het dominante ketenprobleem.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de organisatie-
graad

De beoogde keteninformatie-infrastructuur is nog niet
haalbaar gegeven de organisatiegraad op landelijke
schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is
de organisatiegraad van de samenwerking nog niet vol-
doende gevorderd.

De beoogde informatie-
infrastructuur  reflecteert
de processtructuur

De beoogde keteninformatie-infrastructuur reflecteert de
wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de informatise-
ringsgraad

De beoogde keteninformatie-infrastructuur is niet haal-
baar gegeven de lage informatiseringsgraad op landelijke
schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is
de informatiseringsgraad niet voldoende gevorderd.
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1.4 Verantwoording

Voor de casusbeschrijving en typologie van het keteninitiatief VIPS in 1992 is
gestart met het bestuderen van de informatie hierover in het proefschrift van Grij-
pink (1997) en het boek Keteninformatisering in kort bestek (Grijpink, 2010). In
deze publicaties zijn de ontwikkelingen in de strafrechtketen op het gebied van
informatisering beschreven en is inhoudelijke informatie over het keteninitiatief
VIPS opgenomen. Daarnaast heb ik de beschikking gekregen over een aantal
interne rapporten van het Ministerie van Justitie uit 1992/1993 waarin gedetail-
leerde informatie over het keteninitiatief en over de organisatiestructuur en samen-
werking in de strafrechtketen is opgenomen.

Voor de typologie van de strafrechtketen op meetmoment 1992 is gebruik gemaakt
van de beschrijving van deze keten in het van het proefschrift van Grijpink (1997).
De casusbeschrijving is geverifieerd door Jan Grijpink en Wim Borst.

Het leerstuk Keteninformatisering is voor een belangrijk deel gebaseerd op de erva-
ringen die de grondlegger, Jan Grijpink, heeft opgedaan bij “het werken aan het
informatiebeleid van het ministerie van Justitie” (Grijpink, 1997, p. 10). In een onder-
zoek naar keteninitiatieven waarin dit leerstuk een essentiéle rol vervult, kan het
keteninitiatief VIPS niet ontbreken. Voor het keteninitiatief VIPS ben ik tijdens de
analyse bewust geweest van het risico op een cirkelredening doordat het leerstuk
Keteninformatisering een belangrijke basis is voor het instrument voor keteninitia-
tieven. Ook is dit leerstuk voor een belangrijk deel gebaseerd op de ervaringen van
Jan Grijpink met het keteninitiatief VIPS. Dit risico heb ik gemitigeerd door naast
de beschouwingen van Jan Grijpink over dit keteninitiatief, zelf primaire bronnen te
raadplegen en door de analyse ook door Wim Borst te laten verifiéren.
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2 Strafrechtsketendatabank (SKDB) in 2008

2.1 Inleiding

De doelstelling van de SKDB is het “versterken van een juiste, betrouwbare en zorgvul-
dige vaststelling van de identiteit van verdachten en veroordeelden in de strafrechtsketen”
(Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008, p. 1).

De maatschappelijke keten waar SKDB op is gericht is de strafrechtketen. Deze
keten betreft de samenwerking ter bestrijding van het dominante ketenprobleem:
“niet kloppend strafrechtelijk persoonsbeeld, door identiteitsfraude”’ (Grijpink & Plomp,
2009, p.217). Het maatschappelijk belang van deze keten is dat anders een
onschuldige een strafblad krijgt en dat schuldigen sancties en maatregelen kunnen
ontgaan.

Het wetsvoorstel waar SKDB onderdeel van is is in 2008, na consultatie van de
ketenpartijen, ingediend. Omdat toen ook al gestart is met voorbereidende activi-
teiten is 2008 als meetmoment gehanteerd. De wet is gepubliceerd in het Staats-
blad in 2009 en op 1 oktober 2010 in werking getreden.

1 Uit de steekproef die in de introductie is genoemd blijkt dat als er sprake is van een niet goed geregistreerde
identiteit. In een derde van de gevallen is dit mogelijk veroorzaakt door identiteitsfraude. Bij twee derde van
de gevallen lijkt er sprake van administratieve missers. In navolging van Jan Grijpink kies ik voor mijn ana-
lyse identiteitsfraude als dominant ketenprobleem omdat dit een probleem is dat geen van de ketenpartijen
zelfstandig kan oplossen. Administratieve missers hebben weliswaar veel impact in de gehele keten, maar
betreft een probleem in de interne organisatie van ieder van de ketenpartijen.
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2.2 Inschatting van de slaagkans van SKDB in 2008

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief SKDB
op meetmoment 2008 opgenomen. De uitwerking van de onderliggende onderde-
len is opgenomen in de volgende paragraaf.

SKDB Strafrechtketen

Keteninitiatief

Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deel 1l

4. Codrdinatie

3. Beslissingssituatie
5. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad
6. Processtructuur

7. Informatie-infrastructuur

7. Informatiseringsgraad

Inschatting slaagkans
Kans van slagen is waarschijnlijk

Figuur 2. Inschatting slaagkans SKDB in 2008

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief SKDB op meetmoment 2008 is
dat slagen waarschijnlijk is. Bij alle negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het
keteninitiatief en de maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat SKDB 2008 is geslaagd.
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Tabel 5. Bepaling slagen keteninitiatief SKDB 2008

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is v De beoogde voorziening, de SKDB, is ontwikkeld.
ontwikkeld.
De beoogde verandering is Onderstaande gebruiksgegevens tonen aan dat SKDB in
aantoonbaar in gebruik in gebruik is (bron: JustID):
lijn met de doelstellingen
van het keteninitiatief. Meting Periode | Aantal
Eindgebruikers SKDB Per 1 juli 12.395
2015
Gemiddeld aantal raadplegingen per 2014 263.000
maand
Gemiddeld aantal uitgevoerde zoek- 2014 263.000
opdrachten per maand
Gemiddeld aantal uitgevoerde 2014 258.000
detailvragen per maand (doorklikken
na 1e raadpleging persoonsbeeld)
Gemiddeld aantal raadplegingen 2014 75.000
ID-staat
v Instroom van ID-vaststellingen 2014 193.329
Door JustlID is bevestigd dat het gebruik in lijn is met de
doelstelling van de SKDB: deze ketenvoorziening wordt
gebruikt voor het vastleggen van ID-vaststellingen en het
verifiéren van de identiteit van verdachten en veroordeel-
den in de strafrechtketen.
Uit inspectie-onderzoek naar de toepassing van de Wivvg
blijkt dat het bestaande gebruik inderdaad volgens het
beoogde doel is, maar dat de wet en het bijbehorende
protocol “niet in de gehele strafrechtketen structureel en vol-
doende geborgd worden uitgevoerd” (Inspectie Veiligheid en
Justitie, 2015). Dit betekent niet dat niet aan het crite-
rium wordt voldaan, wel dat verbetering nodig is van het
gebruik om het dominante ketenprobleem aan te kunnen
pakken.
De beoogde verandering De SKDB wordt door een groot aantal ketenpartijen
is in gebruik door drie of v gebruikt, o.a. door Politie, OM, rechtbanken, gevange-
meer van de relevante ke- niswezen, CJIB en IND).
tenpartijen.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-

nante ketenprobleem.
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2.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 6. Typologie keteninitiatief SKDB in 2008

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling In de Memorie van Toelichting is de hoofddoelstelling van het wet-
voorstel, waar de SKDB een belangrijk onderdeel van is, opgeno-
men: “versterken van een juiste, betrouwbare en zorgvuldige vaststelling
van de identiteit van verdachten en veroordeelden in de strafrechtsketen”
(Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008, p. 1).

Deelnemers Het initiatief is genomen door het Ministerie van Justitie. Onder lei-
ding van het Ministerie van Justitie - mede op advies van het OM en
de Rechtspraak - is een projectorganisatie opgezet waarin alle part-
ners in de strafrechtketen vertegenwoordigd zijn (Tweede Kamer der
Staten-Generaal, 2008).

De partners in de strafrechtketen die zijn genoemd in de Memorie
van Toelichting zijn: Rechtspraak, Advocatuur, OM, Politie, reclas-
sering, Jeugdzorg, Raad voor de Kinderbescherming, Halt Neder-
land, GGZ Nederland, Dienst Justitiéle Inrichtingen.

De SKDB wordt door de Matchingsautoriteit van de Justitiéle Infor-
matiedienst (JustlD) uitgevoerd namens de Minister van Justitie.

Deelnemersrollen

4 | Coordinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is_regie: het Ministerie van Justitie vervult een
regisserende rol bij de totstandkoming en uitvoering van het kete-
ninitiatief. Bij de totstandkoming zijn de ketenpartijen betrokken
geweest, o.a. middels de consultatie voor het wetsvoorstel. Onder
regie van het Ministerie van Justitie is in samenspraak met de keten-
partijen een convenant opgesteld waarin de afspraken over de fei-
telijke implementatie per ketenpartij zijn vastgelegd (Tweede Kamer
der Staten-Generaal, 2008).

5 | Veranderproces Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is geleidelijke transformatie:

Geleidelijk omdat is gekozen voor een gefaseerde aanpak waarbij
gestart is met pilots en er vervolgens per onderdeel wordt geimple-
menteerd (functionele fasering) en per regio (territoriale fasering)
(Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008).

Transformatie omdat het een “omvangrijke en gecompliceerde operatie”
betreft (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008, p. 81). Er wordt
weliswaar voortgebouwd op bestaande middelen en processen,
maar er zijn aanpassingen nodig in de apparatuur en werkprocessen
van ketenpartijen en in de centrale voorzieningen van de strafrecht-

keten.
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Informatie De informatie die per verdachte wordt opgenomen in de SKDB is

(Staatsblad, 2009):

- Personalia (naam, voornamen, geboorteplaats, -land en -datum,
adres volgens gemeentelijke basisadministratie, adres feitelijke ver-
blijfplaats)

- Eventuele aliassen

- SKN

- Burgerservicenummer (BSN)

- Vreemdelingennummer

- Foto’s van de persoon die overeenkomstig de wet zijn genomen

- HAVANK-nummer

- Kopie van het door de persoon ter inzage aangeboden identiteits-
bewijs en de gegevens die op dat bewijs zijn vermeld

- Verwijzingen naar andere bestanden waarin gegevens over de per-
soon ten behoeve van de toepassing van het strafrecht zijn ver-
werkt. Hieronder valt ook het parketnummer van een strafzaak.

Informatie- Het type informatie-infrastructuur is keteninformatie-infrastruc-
infrastructuur tuur: de SKDB is een gemeenschappelijke voorziening die wordt

beheerd door de JustID. Politie en andere opsporingsinstanties stel-
len met behulp van de SKDB de identiteit van een verdachte vast,
de andere ketenpartijen kunnen met de SKDB de identiteit van een
verdachte verifiéren.
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Tabel 7. Typologie strafrechtketen in 2008

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de
ketenprobleem strafrechtketen wordt nagestreefd is: Recidivebestrijding door een
persoonsgerichte strafrechtelijke aanpak (Grijpink & Plomp, 2009,

p. 218)

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van
de ketenopgave belemmert is: Niet kloppend strafrechtelijk per-
soonsbeeld, door identiteitsfraude (Grijpink & Plomp, 2009, p. 218)

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
Politie en bijzondere opsporingsdiensten, OM, Rechtspraak, reclas-
sering, Kinderbescherming, Jeugdzorg, Halt Nederland, gevangenis-
wezen, CJIB, advocatuur en Ministerie van Justitie.

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de strafrechtketen in 2008 ten aanzien van
het keteninitiatief is beperkt rationeel: Uit de reacties van de keten-
partijen blijkt dat de aanleiding van het keteninitiatief helder is,
ook is overeenstemming over het maatschappelijk belang van een
juiste vaststelling van de identiteit van verdachten en veroordeelden
(Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008). Wel is door een aantal
ketenpartijen aangegeven dat voor hen de ernst van de problematiek
niet voldoende duidelijk is in relatie tot het omvangrijke en complexe
wetsvoorstel. Er is dus beperkt sprake van een gedeeld beeld onder de
ketenpartijen over de invulling en uitkomsten van het keteninitiatief.

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 218):
- Identificerende persoonsgegevens

- Strafrechtketennummer (SKN)

- HAVANK-nummer

5 | Organisatiegraad De organisatiegraad van de strafrechtketen op landelijke schaal in
2008:

Samen Keten- Keten-
beslissen project orgaan

Informeel | Formeel
overleg overleg

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau is de organisatiegraad hoog: de JustID is
een ketenorgaan dat sinds 1 januari 2006 operationeel is. De Co6r-
dinatiegroep Informatievoorziening Strafrechtsketen is een formeel
overleg op beleidsniveau.
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Processtructuur

De processtappen van de strafrechtketen zijn (Grijpink & Plomp,
2009, p. 218): constateren, onderzoeken, vervolgen, berechten,
straffen, resocialiseren.

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: een ver-
dachte van een misdrijf kan gelijktijdig voor allerlei zaken op ver-
schillende plaatsen in de keten voorkomen; in elke zaak en in elke
fase kan identiteitsfraude plaatsvinden (Grijpink & Plomp, 2009, p.
218).

Informatiserings-

graad

De informatiseringsgraad van de strafrechtketenketen op landelijke
schaal in 2008:

Zeer
beperkte

Beperkt

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau is de informatiseringsgraad hoog. Er zijn
verschillende voorzieningen die ketenbreed gebruikt worden waarbij
de gegevensuitwisseling en de gegevens zijn gestandaardiseerd: VIP,
Justitieel Documentatie Systeem (JDS), Persoonsdossier Systeem
(PDS), JD-online, Centraal Digitaal Depot (CDD+) en Elektroni-
sche Berichtenuitwisseling in de Strafrechtketen (ePV - later eBV
genoemd) (Justitiéle Informatiedienst, 2006).

In het primaire proces zijn deze voorzieningen nog niet volledig geim-
plementeerd. Wel worden in het primaire proces op grote schaal
informatie en dossiers gedeeld en zijn deze informatiestromen
deels gestandaardiseerd. Op beleidsniveau wordt in zeer beperkte
omvang informatie gedeeld tussen de ketenpartijen.
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Tabel 8. Analyse fit SKDB 2007 en strafrechtketen

#
A

Fitrelatie

De doelstelling van het
keteninitiatief draagt
direct bij aan het aanpak-
ken van het dominante
ketenprobleem

Fit Onderbouwing

De doelstelling van het keteninitiatief ‘versterken van
een juiste, betrouwbare en zorgvuldige vaststelling van
de identiteit van verdachten en veroordeelden in de
strafrechtsketen’ draagt direct bij aan het aanpakken
van het dominante ketenprobleem ‘niet kloppend straf-
rechtelijk persoonsbeeld, door identiteitsfraude’.

De relevante ketenpar-
tijen zijn betrokken bij het
keteninitiatief

De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij de vorm-
geving en uitvoering van het keteninitiatief.

De initiatiefnemer han-
delt vanuit zijn kernvaar-

digheid

De initiatiefnemer, het Ministerie van Justitie, vervult geen
directe rol in de uitvoering van het ketenproces, maar is
wel verantwoordelijk voor het beheer en verder ontwik-
kelen van de keten-informatievoorzieningen. Daarmee
handelt het ministerie vanuit zijn kernvaardigheid.

De beoogde codrdinatie-
vorm past bij de beslis-
singssituatie

De beoogde codrdinatievorm regie past bij de beslis-
singssituatie beperkt rationeel. Regie gaat uit van een
actor die op basis van overtuigingskracht en vertrouwen
de ketenpartijen meeneemt in het realiseren van de doel-
stelling.

Het beoogde verander-
proces past bij de beslis-
singssituatie.

Het beoogde veranderproces geleidelijke transformatie
past bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Bij gelei-
delijke transformatie is ruimte om tussentijds aanpas-
singen te doen en oplossingen uit te proberen, zoals is
beoogd met pilots.

De beoogde informatie
tussen de ketenpartijen
is noodzakelijk voor het
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

De beoogde informatie betreft de gegevens die noodza-
kelijk zijn voor het aanpakken van het dominante keten-
probleem.

Het aantal identificerende gegevens is vrij uitgebreid,
maar betreffen alleen gegevens die nodig zijn om de
identiteit vast te stellen. De verwijzingen zijn nodig voor
de werking van deze informatievoorziening in de keten.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de organisatie-

graad

De beoogde keteninformatie-infrastructuur is haalbaar
gegeven de gevorderde organisatiegraad op landelijke
schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau
is de organisatiegraad van de samenwerking voldoende
gevorderd.

De beoogde informatie-
infrastructuur reflecteert
de processtructuur

De beoogde keteninformatie-infrastructuur reflecteert
de wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de informatise-
ringsgraad

De beoogde keteninformatie-infrastructuur is haalbaar
gegeven de gevorderde informatiseringsgraad op lande-
lijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden
op ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau
is de informatiseringsgraad voldoende gevorderd.




2 Strafrechtsketendatabank (SKDB) in 2008

2.4 Verantwoording

De casusbeschrijving en typologie van het keteninitiatief SKDB in 2008 is voor een
groot deel gebaseerd op de Memorie van toelichting bij het wetsvoorstel waar de
SKDB onderdeel van uitmaakte (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2008). Daar-
bij is gebruik gemaakt van een aantal publicaties van Wim Borst, beleidsadviseur
bij het Ministerie van Justitie en Veiligheid op het gebied van rechtshandhaving en
informatiemanagement.

Voor de typologie van de strafrechtketen is gebruik gemaakt van de ketenbeschrij-
ving die is opgenomen in het boek “Kijk op ketens” (Grijpink & Plomp, 2009). Deze
ketenbeschrijving is het resultaat van ketenanalyses die zijn uitgevoerd als onder-
deel van het ketenlandschapsonderzoek. Indertijd maakte ik deel uit van dit onder-
zoeksteam en ben ik betrokken geweest bij het uitvoeren van deze ketenanalyses.
De casusbeschrijving is geverifieerd door Jan Grijpink en Wim Borst.
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Introductie

Digitaal Klantdossier (DKD)

In 2005 is door de staatssecretaris van het Ministerie van Sociale Zaken en Werk-
gelegenheid de opdracht gegeven aan het Centrum voor Werk en Inkomen (CWI)
om een DKD te ontwikkelen voor het SUWI-domein (Structuur Uitvoeringsorgani-
satie Werk en Inkomen). Deze opdracht is gegeven naar aanleiding van aanbeve-
lingen die de Commissie Keller (2005) heeft gedaan op basis van onderzoek naar
de informatievoorziening en elektronische dienstverlening in het SUWI-domein.

De Commissie Keller constateerde een aantal knelpunten in de dienstverlening in
het SUWI-domein. De belangrijkste daarvan zijn: omvangrijke intake, de burger
moet meerdere keren dezelfde gegevens aanleveren, ontbreken van ketenbrede sta-
tusinformatie over de burger en controle op uitkeringsfraude vindt achteraf plaats
(Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2005b). De aanbeveling om een DKD te ont-
wikkelen is door de staatssecretaris overgenomen in de vorm van een opdrachtver-
strekking aan het CWI om hier samen met de andere ketenpartijen een plan van
aanpak voor op te stellen. Voor dit keteninitiatief is de slaagkans ingeschat.

In 2008 liep het programma DKD af. Bij de afronding is door de betrokken partijen
aangegeven dat de ontwikkeling van het DKD nog niet af is en dat zij dit willen
doorontwikkelen in een programma onder de noemer DKD Fase 2. In 2008 heeft
de staatssecretaris van het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid de
opdracht gegeven aan het UWV om samen met de andere partijen invulling te geven
aan Fase 2. Voor DKD Fase 2 is een aparte inschatting van de slaagkans gemaakt.

Het DKD is gericht op het SUWI-domein. Eerdere analyses van dit domein vanuit
ketenperspectief hebben geresulteerd in het onderscheiden van ten minste twee
ketens: de arbeidsbemiddelingsketen en de inkomensondersteuningsketen (Grijpink
& Plomp, 2009). Omdat de slaagkans van een keteninitiatief ketenspecifiek is, is de
inschatting van de slaagkans voor de twee ketens afzonderlijk uitgevoerd.

In totaal zijn voor het DKD vier inschattingen van de slaagkans gemaakt:
- DKD in 2005 voor de arbeidsbemiddelingsketen

- DKD in 2005 voor de inkomensondersteuningsketen

- DKD Fase 2 in 2008 voor de arbeidsbemiddelingsketen

- DKD Fase 2 in 2008 voor de inkomensondersteuningsketen

Deze analyses zijn hierna achter elkaar opgenomen.
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3 Digitaal Klantdossier (DKD) in 2005 -
Arbeidsbemiddelingsketen

3.1 Inleiding

De doelstelling van het DKD is om “alle keteninformatie over cliénten beschikbaar te
hebben voor alle betrokkenen onafhankelijk van plaats en tijd” (Tweede Kamer der Sta-
ten-Generaal, 2005b).

Zoals gesteld in de introductie op dit keteninitiatief, is het DKD gericht op mini-
maal twee maatschappelijke ketens. In deze analyse is de inschatting van de slaag-
kans gemaakt voor de arbeidsbemiddelingsketen.

De arbeidsbemiddelingsketen betreft de samenwerking ter bestrijding van het
dominante ketenprobleem: “langdurige werkloosheid, door moeilijke bemiddelbaarheid”
(Grijpink & Plomp, 2009, p.158). Het maatschappelijk belang van deze keten is
dat “een lage arbeidsparticipatie voorkomen moet worden, omdat mensen anders in een
sociaal isolement kunnen raken” (Grijpink & Plomp, 2009, p.157). In 2005 steeg de
werkloosheid tot 482 duizend personen. Het aantal langdurig werklozen is tot die
tijd ieder jaar gestegen en kwam uit op 188 duizend personen (CBS, 2011).

Het meetmoment van de analyse van dit keteninitiatief is 2005: het jaar dat het
CWI de opdracht kreeg om samen met de ketenpartijen een plan van aanpak op te
stellen voor het DKD.
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3.2 Inschatting van de slaagkans van DKD in 2005
In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief DKD
op meetmoment 2005 voor de arbeidsbemiddelingsketen opgenomen. De uitwer-

king van de onderliggende onderdelen is opgenomen in de volgende paragraaf.

DKD 2005 Arbeidsbemiddelingsketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deel

4. Codrdinatie

3. Beslissingssituatie
5. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad
6. Processtructuur

7. Informatie-infrastructuur

7. Informatiseringsgraad

Kans van mislukken is groter
dan de kans van slagen

Figuur 3. Inschatting slaagkans DKD in 2005 voor de arbeidsbemiddelingsketen

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief DKD op meetmoment 2005 voor
de arbeidsbemiddelingsketen is dat de kans van mislukken groter is dan de kans
van slagen. Bij vier van de negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het keteni-
nitiatief en de maatschappelijke keten. De slaagkans niet groot omdat de doelstel-
ling (1), de informatie (6) en de informatie-infrastructuur (7) niet passen bij de
karakteristieken van de maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat het DKD 2005 niet geslaagd is.
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Tabel 9. Bepaling slagen keteninitiatief DKD 2005

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is
ontwikkeld.

“DKD fase 1, onderdeel ‘een werkende infrastructuur’, is gro-
tendeels in het eerste kwartaal van 2008 afgerond. Een aantal
niet afgeronde onderdelen is in DKD fase 2 meegenomen”
(Inspectie Sociale Zaken en Werkgelegenheid, 2010, p.
27). Niet alle beoogde voorzieningen zijn dus ontwikkeld.
Een belangrijk onderdeel, de ketenbrede statusinformatie
van klanten, is niet ontwikkeld en is in 2010 nog in ont-
wikkeling (Inspectie Sociale Zaken en Werkgelegenheid,
2010).

De beoogde verandering is
aantoonbaar in gebruik in
lijn met de doelstellingen
van het keteninitiatief.

Omdat niet alle beoogde voorzieningen zijn ontwikkeld,
is ook geen sprake zijn van gebruik van de beoogde voor-
zieningen.

De voorzieningen die wél zijn ontwikkeld (klantbeeld,
inschrijven voor werk en aanvragen WW en WBB) worden
gebruikt in lijn met de doelstelling van het keteninitiatief.

De beoogde verandering
is in gebruik door drie
of meer van de relevante
ketenpartijen.

Omdat niet alle beoogde voorzieningen zijn ontwikkeld,
is ook geen sprake zijn van gebruik van de beoogde voor-
zieningen.

De voorzieningen die wél zijn ontwikkeld worden gebruikt
door CWI, UWV en gemeenten.

Deze conclusie wordt onderschreven door een uitspraak van het Bureau Keten-
informatisering Werk en Inkomen (BKWI) in het jaarverslag over 2008: “Hoewel
DKD Fase 1 in meerdere opzichten succesvol is afgerond zijn alle betrokken partijen het
erover eens dat DKD nog niet af is” (BKWI, 2009, p.15). Met de oplevering van het
DKD in het eerste kwartaal van 2008 werd het programma afgerond. Omdat het
DKD nog niet als ‘af” werd ervaren, is DKD Fase 2 gestart waarin o.a. de beoogde
voorzieningen die nog niet zijn ontwikkeld zijn ondergebracht. De start van fase 2

betekent een koerswijziging en daarmee een nieuw keteninitiatief.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-

nante ketenprobleem.
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3.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 10. Typologie keteninitiatief DKD 2005

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van het DKD is om “alle keteninformatie over cliénten
beschikbaar te hebben voor alle betrokkenen onafhankelijk van plaats en
tijd” (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2005b).

Deelnemers Opdrachtgever van het keteninitiatief is de staatssecretaris van het
Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid. Opdrachtnemer
is de voorzitter van de Raad van Bestuur van CWI. De andere deel-
nemende ketenpartijen worden in verschillende gremia van de pro-
grammastructuur betrokken bij het keteninitiatief en hebben mede-
zeggenschap over de invulling van het DKD.

De partijen die primair betrokken zijn bij het keteninitiatief DKD
zijn:

- Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid

- CWI

- Uwv

- Vereniging Nederlandse Gemeenten (VNG)

Ook zijn het Algemeen Keten Overleg en het BKWI betrokken.

Deelnemersrollen

4 | Coodrdinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is_regie: één actor, het CWI, heeft een actieve
en richtinggevende rol en betrekt de ketenpartijen bij het bereiken
van de gestelde doelen.

5 | Veranderproces Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is geleidelijke modificatie.

Geleidelijk omdat de ontwikkeling van het DKD is gefaseerd: eerst
een klantportaal (fase 1) en vervolgens de mogelijkheden verken-
nen voor het scannen van documenten en doorontwikkelen tot een
klantvolgsysteem. Ook is het DKD in fase 1 beperkt tot de keten-
dienstverlening rondom WW (Werkloosheidswet) en WWB (Wet
Werk en Bijstand) en betreft daarmee niet alle informatie die over
cliénten in de keten bekend is (Pullen, 2008).

Het type verandering is modificatie. Om de benodigde gegevens te
ontsluiten zijn aanpassingen nodig in de bedrijfsapplicaties van de
betrokken organisaties (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2006).
Voor de benodigde gegevensdefinities kan gebruik gemaakt worden
van bestaande voorzieningen en in ontwikkeling zijnde voorzienin-
gen in het SUWI-domein, o.a. SUWI-inkijk en SUWI Gegevens Regis-
ter (Pullen, 2008).
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Informatie

In de opdracht aan het CWI om het DKD te gaan ontwikkelen stelt

de staatssecretaris dat de volgende informatiegebieden deel moeten

uitmaken van het dossier (Pullen, 2008):

- Gescande informatie

- Gestructureerde klantgegevens, zowel inkomensgerelateerd als
werkgerelateerd

- De eerste versie van het DKD dient in ieder geval te ontsluiten:
de eigen registraties van CWI en UWYV, de polisadministratie en
gegevens van Sociale Verzekeringsbank (SVB), de GBA en het
Basisbedrijvenregister.

Statusinformatie was benoemd in het initiéle plan van aanpak, maar

korte tijd later is bepaald dat dit geen onderdeel is van fase 1 (Pullen

p. 35).

Een lijst met de specifieke gegevens die men beoogd te gaan delen is

niet beschikbaar voor dit onderzoek.

Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-
infrastructuur: een gemeenschappelijk beheerd DKD dat op het
momentvan raadpleging een integraal klantbeeld vormt op basis van
de gegevens in de bronsystemen van de aangesloten organisaties.
Op het moment dat het dossier van een klant wordt opgevraagd,
worden de gegevens uit de bronsystemen van de verschillende orga-
nisaties via dataverbindingen opgehaald (Digitaal Bestuur, 2007).
Er is dus geen centrale database met daarin alle klantdossiers.
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Tabel 11. Typologie arbeidsbemiddelingsketen in 2005

#  Aspect Waarde en onderbouwing

1 Dominant Het concrete doel, de ketenopgave dat door de ketenpartijen in
ketenprobleem de arbeidsbemiddelingsketen wordt nagestreefd is: arbeidspar-

ticipatie bevorderen (Grijpink & Plomp, 2009, p. 158).

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realise-
ren van de ketenopgave belemmert is: langdurige werkloosheid,
door moeilijke bemiddelbaarheid (Grijpink & Plomp, 2009, p.
158).

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren

zijn:

CWI, UWV, Gemeentelijke Sociale Diensten (GSD), Werkge-
vers, Re-integratiebureaus, Opleidingsinstituten, Ministerie van
Sociale Zaken en Werkgelegenheid (Grijpink & Plomp, 2009, p.
158).

3 | Beslissingssituatie De beslissingssituatie in de arbeidsbemiddelingsketen ten aan-
zien van het keteninitiatief is beperkt rationeel: de aanleiding van
het keteninitiatief is voor de ketenpartijen duidelijk. Het rapport
“De Burger Bediend” van de expertcommissie Keller doet ver-
slag van de belangrijkste knelpunten in het SUWI-domein. De
aanbevelingen zijn de directe aanleiding voor de opdracht aan
het CWI om het DKD te ontwikkelen in samenwerking met de
andere ketenpartijen.

Wat het DKD precies is en wat dit van de ketenpartijen vergt is
echter niet duidelijk, zo blijkt uit de brieven die de staatsecreta-
ris stuurt aan de ketenpartijen over de begrotingen 2006: “Uit
de ingediende stukken en de gevoerde gesprekken blijkt dat het in deze
fase nog moeilijk is om een scherp beeld neer te zetten van het beoogde
digitaal klantdossier, de daarvoor benodigde activiteiten en de kosten
en baten” (Staatssecretaris van Sociale Zaken en Werkgelegen-

heid, 2006).

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het domi-
nante ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp,
2009, p. 158):
- BSN

- Status van de bemiddeling
- Contactgegevens bemiddelaar
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Organisatiegraad

De organisatiegraad van de arbeidsbemiddelingsketen op landelijke
schaal:

Informeel | Formeel Samen Keten- Keten-
overleg overleg beslissen project orgaan

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

De organisatiegraad van de arbeidsbemiddelingsketen is gevorderd.
Op de verschillende niveaus wordt intensief samengewerkt tussen
met name CWI, UWV en de gemeenten. In deze samenwerking zijn
echter de werkgevers, re-integratiebureaus en opleidingsinstituten
nauwelijks betrokken.

Processtructuur

De processtappen van de arbeidsbemiddelingsketen zijn (Grijpink
& Plomp, 2009, p. 158): Intake, Bemiddelen, Begeleiden, Bij- of
omscholen, Overdragen.

Het type processtructuur is serie-afhankelijkheid: partijen die
betrokken zijn bij de uitvoering van een bepaalde processtap hebben
gegevens nodig van andere partijen uit de processtap ervoor. Daar-
naast stromen individuele ‘gevallen’ slechts in één richting door de
keten.

Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de arbeidsbemiddelingsketen op lan-
delijke schaal:

Geen Zeer Beperkt Groot Zeer
beperkt groot

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau wordt in beperkte omvang informatie
gedeeld tussen de ketenpartijen. Er zijn verschillende digitaliserings-
initiatieven gestart waarvoor gegevensdefinities en -standaarden in
ontwikkeling zijn, maar deze betreffen met name de processen voor
de inkomensondersteuning.

Op uitvoerend niveau wordt in beperkte omvang informatie gedeeld
tussen de ketenpartijen. Tussen CWI, UWV en Gemeenten vind veel
uitwisseling plaats, maar die betreft met name de aanvraag van uit-
keringen. Voor arbeidsbemiddeling vind weinig gestandaardiseerde
uitwisseling van gegevens plaats, zeker niet met werkgevers, re-
integratiebureaus en opleidingsinstituten.

Op beleidsniveau wordt in beperkte omvang informatie gedeeld
tussen de ketenpartijen. In de verschillende projecten en pro-
gramma’s in het SUWI-domein wordt op beleidsniveau informatie
gedeeld tussen de ketenpartijen. Dit gaat vaak over een deel van het
ketenproces en/of een deel van de doelgroep.
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Tabel 12. Analyse fit DKD 2005 en arbeidsbemiddelingsketen

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A | De doelstelling van het De doelstelling van het DKD om alle keteninformatie
keteninitiatief draagt over cliénten beschikbaar te hebben voor alle betrokken
direct bij aan het aanpak- onafhankelijk van plaats en tijd, draagt niet direct bij
ken van het dominante aan het aanpakken van het dominante ketenprobleem
ketenprobleem ‘langdurige werkloosheid, door moeilijke bemiddelbaar-

heid’.

B | De relevante ketenpar- De relevante ketenpartijen zijn betrokken: CWI, UWV en
tijen zijn betrokken bij het VNG. Dit zijn de ketenpartijen die met het DKD moeten
keteninitiatief gaan werken. De werkgevers, re-integratiebureaus en

opleidingsinstituten zullen geen gebruik gaan maken
van het DKD en zijn niet betrokken bij het keteninitia-
tief.

C | De initiatiefnemer han- De initiatiefnemer, het Ministerie van Sociale Zaken en
delt vanuit zijn kernvaar- Werkgelegenheid, betreft een van de ketenpartijen en
digheid kent een politieke verantwoordelijkheid ten aanzien van

het dominante ketenprobleem. Met de opdrachtver-
strekking aan het CWI handelt het ministerie vanuit haar
kernvaardigheid.

D | De beoogde coérdinatie- De beoogde codrdinatievorm regie past bij de beslis-
vorm past bij de beslis- singssituatie beperkt rationeel. Regie gaat uit van een
singssituatie actor die op basis van overtuigingskracht en vertrouwen

de ketenpartijen meeneemt in het realiseren van de doel-
stelling.

Hoewel de initiatiefnemer het Ministerie van Sociale
Zaken en Werkgelegenheid is, wordt de regie gevoerd
door het CWI.

E | Het beoogde verander- Het beoogde veranderproces geleidelijke modifica-
proces past bij de beslis- tie past bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Bij
singssituatie. geleidelijke modificatie is ruimte om tussentijds aanpas-

singen te doen en oplossingen uit te proberen. Op deze
manier kan omgegaan worden met de beslissingssituatie
waarin over de invulling van het DKD nog geen eendui-
dig beeld bestaat.

F | De beoogde informatie De beoogde informatie betreft meer gegevens dan
tussen de ketenpartijen noodzakelijk is voor het aanpakken van het dominante
is noodzakelijk voor het ketenprobleem. De gehele polisadministratie van een
aanpakken van het domi- aantal ketenpartijen gaat gedeeld worden, dat zijn meer
nante ketenprobleem gegevens dan alleen de kritieke gegevens.

G | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haalbaar niet haalbaar gegeven de organisatiegraad op landelijke
gegeven de organisatie- schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
graad ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau

is de organisatiegraad van de samenwerking niet vol-
doende gevorderd.
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H | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur reflecteert < reflecteert de serie-afhankelijkheid in het ketenproces
de processtructuur niet. Dit type processtructuur wordt het best onder-

steund door een gelinkte informatie-infrastructuur.

I | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur is haalbaar is niet haalbaar gegeven de informatiseringsgraad op
gegeven de informatise- | | landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te
ringsgraad worden op ondersteunend niveau als ketenproject. Op

dit niveau is de informatiseringsgraad niet voldoende
gevorderd.

3.4 Verantwoording

Startpunt voor de casusbeschrijving en typologie van het DKD in 2005 is de scrip-
tie van Pullen (2008) die zij voor haar tweede master schreef. In haar onderzoek
richt Pullen zich op het verloop van het beleidsproces rondom het DKD en geeft
daarmee bruikbare informatie en analyses voor de typering van het keteninitiatief
en de twee maatschappelijke ketens. Deze informatie heb ik aangevuld met open-
bare bronnen en een aantal interne projectdocumenten. Deze bronnen zijn uit de
periode 2005 tot en met 2009.

Voor de typologie van de arbeidsbemiddelingsketen is gebruik gemaakt van de
ketenbeschrijvingen die zijn opgenomen in het boek “Kijk op ketens” (Grijpink &
Plomp, 2009). Deze ketenbeschrijvingen zijn het resultaat van ketenanalyses die
zijn uitgevoerd als onderdeel van het ketenlandschapsonderzoek. Indertijd maakte
ik deel uit van dit onderzoeksteam en ben ik betrokken geweest bij het uitvoeren
van deze ketenanalyses.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Fleur Pullen, Bert Uffen en Eduard Renger.
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4 Digitaal Klantdossier (DKD) in 2005 -
Inkomensondersteuningsketen

4.1 Inleiding

De doelstelling van het DKD is in 2005 om “alle keteninformatie over cliénten beschik-
baar te hebben voor alle betrokkenen onafhankelijk van plaats en tijd” (Tweede Kamer
der Staten-Generaal, 2005b).

Zoals gesteld in de oplegger bij dit keteninitiatief, is het DKD gericht op minimaal
twee maatschappelijke ketens. In de deze analyse is de inschatting van de slaag-
kans gemaakt voor de inkomensondersteuningsketen.

De inkomensondersteuningsketen betreft de samenwerking ter bestrijding van
het dominante ketenprobleem: “dubbele of onterecht uitkering, door identiteitsfraude”
(Grijpink & Plomp, 2009, p.178). Het maatschappelijk belang van deze keten is
dat “voorkomen moet worden dat mensen onder het bestaansminimum leven. Het dubbel
of onterecht ontvangen van een uitkering ondermijnt de solidariteit” (Grijpink & Plomp,
2009, p.177). Het totale bedrag aan geconstateerde uitkeringsfraude bedroeg in
2005 €200 miljoen (Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, 2006).

Het meetmoment van deze analyse is 2005: het jaar dat het CWI de opdracht kreeg
om samen met de ketenpartijen een plan van aanpak op te stellen voor het DKD.
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4.2 Inschatting van de slaagkans van DKD in 2005
In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief DKD
op meetmoment 2005 voor de inkomensondersteuningsketen opgenomen. De uit-

werking van de onderliggende onderdelen is opgenomen in de volgende paragraaf.

DKD 2005 Inkomensondersteuningsketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen
3. Deel I

4. Codrdinatie
3. Beslissingssituatie
5. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad
6. Processtructuur

7. Informatie-infrastructuur

7. Informatiseringsgraad

Inschatting slaagkans
Kans van slagen is groter
dan de kans van mislukken

Figuur 4. Inschatting slaagkans DKD in 2005 voor de inkomensondersteuningsketen

Inschatting van de slaagkans van DKD op meetmoment 2005 voor de inkomens-
ondersteuningsketenis dat de kans van slagen groter is dan de kans van misluk-
ken. Bij zes van de negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het keteninitiatief en
de maatschappelijke keten. De slaagkans is niet hoog omdat de doelstelling (1),
de deelnemers (2) en de informatie (6) niet passen bij de karakteristieken van de
maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat het DKD 2005 niet geslaagd is.
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Tabel 13. Bepaling slagen keteninitiatief DKD 2005

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is
ontwikkeld.

“DKD fase 1, onderdeel ‘een werkende infrastructuur’, is gro-
tendeels in het eerste kwartaal van 2008 afgerond. Een aantal
niet afgeronde onderdelen is in DKD fase 2 meegenomen”
(Inspectie Sociale Zaken en Werkgelegenheid, 2010, p.
27). Niet alle beoogde voorzieningen zijn dus ontwikkeld.
Een belangrijk onderdeel, de ketenbrede statusinformatie
van klanten, is niet ontwikkeld en is in 2010 nog in ont-
wikkeling (Inspectie Sociale Zaken en Werkgelegenheid,
2010).

De beoogde verandering is
aantoonbaar in gebruik in
lijn met de doelstellingen
van het keteninitiatief.

Omdat niet alle beoogde voorzieningen zijn ontwikkeld, is ook
geen sprake zijn van gebruik van de beoogde voorzieningen.

De voorzieningen die wél zijn ontwikkeld (klantbeeld,
inschrijven voor werk en aanvragen WW en WBB) worden
gebruikt in lijn met de doelstelling van het keteninitiatief.

De beoogde verandering
is in gebruik door drie
of meer van de relevante
ketenpartijen.

Omdat niet alle beoogde voorzieningen zijn ontwikkeld, is ook
geen sprake zijn van gebruik van de beoogde voorzieningen.

De voorzieningen die wél zijn ontwikkeld worden gebruikt
door CWI, UWV en gemeenten.

Deze conclusie wordt onderschreven door een uitspraak van het Bureau Keten-
informatisering Werk en Inkomen (BKWI) in het jaarverslag over 2008: “Hoewel
DKD Fase 1 in meerdere opzichten succesvol is afgerond zijn alle betrokken partijen het
erover eens dat DKD nog niet af is” (BKWI, 2009, p.15). Met de oplevering van het
DKD in het eerste kwartaal van 2008 werd het programma afgerond. Omdat het
DKD nog niet als ‘af” werd ervaren, is DKD Fase 2 gestart waarin o.a. de beoogde
voorzieningen die nog niet zijn ontwikkeld zijn ondergebracht. De start van fase 2

betekent een koerswijziging en daarmee een nieuw keteninitiatief.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-

nante ketenprobleem.
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4.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 14. Typologie keteninitiatief DKD 2005

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van het DKD is om “alle keteninformatie over cliénten
beschikbaar te hebben voor alle betrokkenen onafhankelijk van plaats en
tijd” (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2005b).

Deelnemers Opdrachtgever van het keteninitiatief is de staatssecretaris van het
Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid. Opdrachtnemer
is de voorzitter van de Raad van Bestuur van CWI. De andere deel-
nemende ketenpartijen worden in verschillende gremia van de pro-
grammastructuur betrokken bij het keteninitiatief en hebben mede-
zeggenschap over de invulling van het DKD.

De partijen die betrokken zijn bij het keteninitiatief DKD zijn:

- Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid

- CWiI

- uwv

- VNG

- Algemeen Keten Overleg

- BKWI

Deelnemersrollen

4 | Codrdinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is regie: één actor, het CWI, heeft een actieve
en richtinggevende rol en betrekt de ketenpartijen bij het bereiken
van de gestelde doelen.

5 | Veranderproces Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is geleidelijke modificatie. Geleidelijk
omdat de ontwikkeling van het DKD is gefaseerd: eerste een klant-
portaal (fase 1) en vervolgens de mogelijkheden verkennen voor het
scannen van documenten en doorontwikkelen tot een klantvolgsys-
teem. Ook is het DKD in fase 1 beperkt tot de ketendienstverlening
rondom WW en WWB en betreft daarmee niet alle informatie die
over cliénten in de keten bekend is (Pullen, 2008). Het type ver-
andering is modificatie. Om de benodigde gegevens te ontsluiten
zijn aanpassingen nodig in de bedrijfsapplicaties van de betrokken
organisaties (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2006). Voor de
benodigde gegevensdefinities kan gebruik gemaakt worden van
bestaande voorzieningen en in ontwikkeling zijnde voorzieningen
in het SUWI-domein, o.a. SUWI-inkijk en SUWI Gegevens Register
(Pullen, 2008).
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Informatie

In de opdracht aan het CWI om het DKD te gaan ontwikkelen stelt

de staatssecretaris dat de volgende informatiegebieden deel moeten

uitmaken van het dossier (Pullen, 2008):

- Gescande informatie

- Gestructureerde klantgegevens, zowel inkomensgerelateerd als
werkgerelateerd

- De eerste versie van het DKD dient in ieder geval te ontsluiten: de
eigen registraties van CWI en UWYV, de polisadministratie en gege-
vens van SVB, de GBA en het Basisbedrijvenregister.

Statusinformatie was benoemd in het initiéle plan van aanpak, maar

korte tijd later is bepaald dat dit geen onderdeel is van fase 1 (Pullen

p. 35).

Een lijst met de specifieke gegevens die men beoogd te gaan delen is

niet beschikbaar voor dit onderzoek.

Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-
infrastructuur: een gemeenschappelijk beheerd DKD dat op het
momentvan raadpleging een integraal klantbeeld vormt op basis van
de gegevens in de bronsystemen van de aangesloten organisaties.
Op het moment dat het dossier van een klant wordt opgevraagd,
worden de gegevens uit de bronsystemen van de verschillende orga-
nisaties via dataverbindingen opgehaald (Digitaal Bestuur, 2007).
Er is dus geen centrale database met daarin alle klantdossiers .
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Tabel 15. Typologie inkomensondersteuningsketen in 2005

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave dat door de ketenpartijen in
ketenprobleem de arbeidsbemiddelingsketen wordt nagestreefd is: armoedebe-
strijding (Grijpink & Plomp, 2009, p. 178).

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren
van de ketenopgave belemmert is: dubbele of onterechte uitke-
ring, door identiteitsfraude (Grijpink & Plomp, 2009, p. 178).

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren
zijn:

CWI, UWYV, GSD, Rijksdienst voor het Wegverkeer (RDW), SVB,
Informatie Beheer Groep (IBG), Belastingdienst en Ministerie
van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 2005 (Grijpink & Plomp,
2009, p. 178).

3 | Beslissingssituatie De beslissingssituatie in de inkomensondersteuningsketen in
2005 ten aanzien van het keteninitiatief is beperkt rationeel: zie
de toelichting bij de typologie van de arbeidsbemiddelingsketen.

Hoewel de inkomensondersteuning ook andere ketenpartijen
kent dan de arbeidsbemiddelingsketen is de beslissingssituatie
gelijk. Het rapport van de expertcommissie dat aanleiding gaf
tot dit keteninitiatief en de opdracht aan het CWI maken geen
onderscheid naar de twee ketens maar richten zich op het SUWI-

domein als geheel.

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het domi-
nante ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp, 2009,
p. 178):

- BSN

- Verwijzing uitkeringsinstantie(s)

5 | Organisatiegraad De organisatiegraad van de inkomensondersteuningsketen op
landelijke schaal:

Keten- Keten-
project orgaan

Samen
beslissen

Informeel | Formeel
overleg overleg

Ondersteuning

Uitvoering

Op ondersteunend en uitvoerend niveau is de organisatiegraad
ver gevorderd. Het BKWI ondersteunt de ketensamenwerking en
verbeteringen in de werkprocessen en ICT. Op uitvoerend niveau
vervult het Inlichtingenbureau een belangrijke rol in het bestrijden
van uitkeringsfraude. Rondom fraudebestrijding vindt op beleids-
niveau overleg plaats tussen de verschillende ketenpartijen en
komt men tot gezamenlijke beslissingen.
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Processtructuur

De processtappen van de inkomensondersteuningsketen zijn
(Grijpink & Plomp, 2009, p. 178): Intake, Beoordelen, Uitkeren,
Afhandelen.

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: de pri-
maire partijen in het proces (CWI, UWV en GSD) zijn wederkerig
van elkaar afhankelijk met betrekking tot de informatie die verza-
meld en uitgewisseld wordt, met name waar het gaat om fraude-
bestrijding (Grijpink & Plomp, 2009, p. 178).

Informatiserings-

graad

De informatiseringsgraad van de inkomensondersteuningsketen
op landelijke schaal:

Geen Zeer Beperkt Groot Zeer
beperkt groot

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau wordt in grote omvang informatie
gedeeld om te komen tot ketenbrede gegevensdefinities en stan-
daarden voor het berichtenverkeer (Keller et al., 2005).

Op uitvoerend niveau zijn de ontwikkelde standaarden nog niet
geimplementeerd in de systemen maar wordt veel informatie met
fysieke dossiers gedeeld waarin standaardformulieren zijn opge-
nomen. Dit vindt op grote schaal plaats voor de gehele doelgroep
van de keten. De informatie wordt door de ontvangende partij
handmatig overgenomen in de eigen systemen.

Op beleidsniveau wordt in beperkte omvang informatie gedeeld
tussen de ketenpartijen. In de verschillende projecten en pro-
gramma’s in het SUWI-domein wordt op beleidsniveau informa-
tie gedeeld tussen de ketenpartijen. Dit gaat vaak over een deel
van het ketenproces en/of een deel van de doelgroep.
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Tabel 16. Analyse fit DKD 2005 en inkomensondersteuningsketen

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A | De doelstelling van het De doelstelling van het DKD ‘alle keteninformatie over
keteninitiatief ~ draagt cliénten beschikbaar te hebben voor alle betrokken onaf-
direct bij aan het aan- hankelijk van plaats en tijd’ draagt niet direct bij aan het
pakken van het domi- aanpakken van het dominante ketenprobleem ‘dubbele of
nante ketenprobleem onterechte uitkering, door identiteitsfraude’.

B | De relevante ketenpar- Niet alle relevante ketenpartijen zijn vertegenwoordigd:
tijen zijn betrokken bij alleen CWI, UWV en VNG zijn betrokken bij de vormgeving
het keteninitiatief en uitvoering van het keteninitiatief. Terwijl beoogd wordt

ook de registraties van SVB, GBA en het Basisbedrijvenre-
gister te ontsluiten in het DKD.

C | De initiatiefnemer han- De initiatiefnemer, het Ministerie van Sociale Zaken en
delt vanuit zijn kernvaar- Werkgelegenheid, betreft een van de ketenpartijen en kent
digheid een politieke verantwoordelijkheid ten aanzien van het

dominante ketenprobleem. Met de opdrachtverstrekking
aan het CWI handelt het ministerie vanuit haar kernvaar-
digheid.

D | De beoogde coordinatie- De beoogde codrdinatievorm regie past bij de beslissings-
vorm past bij de beslis- situatie beperkt rationeel. Regie gaat uit van een actor die
singssituatie op basis van overtuigingskracht en vertrouwen de ketenpar-

tijen meeneemt in het realiseren van de doelstelling.
Hoewel de initiatiefnemer het Ministerie van Sociale Zaken
en Werkgelegenheid is, wordt de regie gevoerd door het CWI.

E | Het beoogde verander- Het beoogde veranderproces geleidelijke modificatie past
proces past bij de beslis- bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Bij geleidelijke
singssituatie. modificatie is ruimte om tussentijds aanpassingen te doen

en oplossingen uit te proberen. Op deze manier kan omge-
gaan worden met de beslissingssituatie waarin over de
invulling van het DKD nog geen eenduidig beeld bestaat.

F | De beoogde informatie De beoogde informatie betreft meer gegevens dan noodza-
tussen de ketenpartijen kelijk is voor het aanpakken van het dominante ketenpro-
is noodzakelijk voor het bleem. De gehele polisadministratie van een aantal keten-
aanpakken van het domi- partijen gaat gedeeld worden, dat zijn meer gegevens dan
nante ketenprobleem alleen de kritieke gegevens.

G | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haal- haalbaar gegeven de gevorderde organisatiegraad op lan-
baar gegeven de organi- delijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden
satiegraad op ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is

de organisatiegraad van de samenwerking voldoende gevor-
derd.

H | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur reflec-
infrastructuur reflecteert teert de wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces.
de processtructuur

I | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haal- haalbaar gegeven de gevorderde informatiseringsgraad
baar gegeven de infor- op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te
matiseringsgraad worden op ondersteunend niveau als ketenproject, op dit

niveau is de informatiseringsgraad voldoende gevorderd.
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4.4 Verantwoording

Startpunt voor de casusbeschrijving en typologie van het DKD in 2005 is de scrip-
tie van Pullen (2008) die zij voor haar tweede master schreef. In haar onderzoek
richt Pullen zich op het verloop van het beleidsproces rondom het DKD en geeft
daarmee bruikbare informatie en analyses voor de typering van het keteninitiatief
en de twee maatschappelijke ketens. Deze informatie heb ik aangevuld met open-
bare bronnen en een aantal interne projectdocumenten. Deze bronnen zijn uit de
periode 2005 tot en met 2009.

Voor de typologie van de arbeidsbemiddelingsketen is gebruik gemaakt van de
ketenbeschrijvingen die zijn opgenomen in het boek “Kijk op ketens” (Grijpink &
Plomp, 2009). Deze ketenbeschrijvingen zijn het resultaat van ketenanalyses die
zijn uitgevoerd als onderdeel van het ketenlandschapsonderzoek. Indertijd maakte
ik deel uit van dit onderzoeksteam en ben ik betrokken geweest bij het uitvoeren
van deze ketenanalyses.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Fleur Pullen, Bert Uffen en Eduard Renger.
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5 Digitaal Klantdossier (DKD) Fase 2 in 2008 -
Arbeidsbemiddelingsketen

5.1 Inleiding

De doelstelling van DKD Fase 2 in 2008 is integrale dienstverlening mogelijk maken
en eenmalige gegevensuitvraag bevorderen.

Zoals gesteld in de oplegger bij dit keteninitiatief, is het DKD gericht op minimaal
twee maatschappelijke ketens. In deze analyse is de inschatting van de slaagkans
gemaakt voor de arbeidsbemiddelingsketen.

De arbeidsbemiddelingsketen is reeds beschreven in de analyse van het DKD Fase
1. In onderliggende analyse is de beschrijving uit 2005 overgenomen en daar waar
nodig aangepast voor de situatie in 2008.

Het meetmoment van deze analyse van dit keteninitiatief is 2008: het jaar waarin
UWYV de opdracht kreeg om samen met de ketenpartijen een programmaplan op
te stellen voor DKD Fase 2.
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5.2 Inschatting van de slaagkans van DKD Fase 2 in 2008
In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief DKD
Fase 2 op 2008 voor de arbeidsbemiddelingsketen opgenomen. De uitwerking van

de onderliggende onderdelen is opgenomen in de volgende paragraaf.

DKD Fase 2 2008 Arbeidsbemiddelingsketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deel 1l

4. Coérdinatie
3. Beslissingssituatie
5. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad
6. Processtructuur

7. Informatie-infrastructuur

7. Informatiseringsgraad

Inschatting slaagkans

Kans van slagen is groter dan de
kans van mislukken

Figuur 5. Inschatting slaagkans DKD Fase 2 in 2008 voor de arbeidsbemiddelingsketen

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief DKD Fase 2 op meetmoment 2008
voor de arbeidsbemiddelingsketen is dat de kans van slagen groter is dan de kans
van mislukken. Bij zes van de negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het kete-
ninitiatief en de maatschappelijke keten. De slaagkans is niet hoog omdat de doel-
stelling, de informatie en de informatie-infrastructuur niet (geheel) passen bij de
karakteristieken van de maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat het DKD Fase 2 2008 geslaagd is.
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Tabel 17. Bepaling slagen keteninitiatief DKD 2008

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is De beoogde voorzieningen zijn ontwikkeld, ook de sta-

. v . . . .
ontwikkeld. tusinformatie van klanten is nu ontwikkeld.
De beoogde verandering is De voorzieningen zijn in gebruik in lijn met de doelstel-
aantoonbaar in gebruikin | | lingen van het keteninitiatief: UWV, gemeenten en SVB
lijn met de doelstellingen maken gebruik van de beschikbare gegevens en vragen
van het keteninitiatief. niet nogmaals reeds beschikbare gegevens uit. Via de

applicatie SUWINET-Inkijk wordt het digitale klantdos-

sier door deze ketenpartijen geraadpleegd (BKWI, 2015):

- Maandelijks 680.000 bevragingen van een digitaal
klantdossier;

-96% van deze bevragingen door UWV, SVB en de
gemeenten

De beoogde verandering
is in gebruik door drie
of meer van de relevante | .
ketenpartijen.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.
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5.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 18. Typologie keteninitiatief DKD Fase 2 in 2008

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van DKD Fase 2 is integrale dienstverlening mogelijk
maken en eenmalige gegevensuitvraag bevorderen. Om dit doel te berei-
ken zijn de volgende projectmatige activiteiten benoemd in het pro-
grammaplan:

- Uitbreiding van gebruik

- Uitbreiding van functionaliteit van systemen

- Uitbreiding van gegevens

- Randvoorwaardelijke zaken.

Deelnemers De trekkersrol wordt, in opdracht van de staatssecretaris van Soci-
ale Zaken en Werkgelegenheid, vervuld door het UWV. De dagelijkse
leiding van het programma is in handen van het Programma Team,
voorgezeten door de programmamanager, die door BKWI wordt
geleverd (BKWI, 2009).

Het programmaplan voor DKD Fase 2 op hoofdlijnen is tot stand
gekomen in nauw overleg tussen UWV, CWI, SVB, BKWI en het
gemeentelijk domein (vertegenwoordigd door CP-ICT, Inlichtingen-
bureau, VNG, Divosa en WiGo4lt).

In het Programma Team zijn vertegenwoordigd: UWV, CWI,
gemeentelijk domein (vertegenwoordigt door CP-ICT), SVB en
BKWI. Het Programma Team voert de dagelijkse leiding uit over het
programma DKD Fase 2.

Maandelijks komt een stuurgroep bijeen met leden op bestuurlijk
danwel directieniveau van de volgende organisaties: UWV (voorzit-
ter), CWI', gemeentelijk domein (VNG, Divosa en Wigod4it), SVB,
BKWI, Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, program-

Deelnemersrollen

mamanager.

4 | Codrdinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is codrdinatie: UWYV verwult, in opdracht van
de staatssecretaris van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, de trek-
kersrol. In deze rol voert UWV de cotrdinatie van de besluitvorming
en de interacties tussen de partijen.
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Veranderproces

Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is geleidelijke modificatie:

Geleidelijk omdat er een mijlpalenplanning wordt gehanteerd waarin
nog niet alles tot in detail is vastgelegd. Voor de detailuitwerking
van een aantal onderdelen worden pilots opgezet. En er worden van
een lijst aan te sluiten bronnen, 2 tot 3 bronnen per jaar ontsloten.
Modificatie omdat er met de realisatie van DKD Fase 1 en aanver-
wante trajecten sprake is van een goede basis die al gebruikt wordt
door de partijen. DKD Fase 2 maakt hier gebruik van en voegt daar
geleidelijk functionaliteiten en bronnen aan toe. Over het geheel
(Fase 1 en 2) heeft het DKD grote impact op de organisaties, maar
zo wordt het niet ervaren.

Informatie

De benoemde aanvullingen/specificaties op DKD Fase 1 die worden

beoogd in Fase 2 gerealiseerd te worden zijn:

- Signaleringen bij wijziging van gegevens

- Reeds aanwezige signalen aangesloten partijen beschikbaar voor
de keten

- Jongeren Centraal /Antwoordgenerator

- (additionele) Klantvolg-info CWI/UWV beschikbaar

- (additionele) Klantvolg-info gemeenten beschikbaar

- Gegevens van Kadaster en IBG beschikbaar

- Minimaal 2 bronnen uit het rijtie UWV Re-integratie, Sonar,
Polis, UZS (intern UWV-informatiesysteem), Gemeentelijke klant-
volginfo, Nationaal Handelsregister (NHR) en Dienst Justitiéle
Inrichtingen (DJ1) beschikbaar.

Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-
infrastructuur: een gemeenschappelijk beheerd DKD dat op het
moment van raadpleging een integraal klantbeeld vormt op basis
van de gegevens in de bronsystemen van de aangesloten organisa-
ties. Het betreft een virtueel dossier dat gegevens uit verschillende
bronnen bij elkaar brengt voor de gebruiker in een klantbeeld. Dit

betreft een ‘inkijk-functionaliteit’: gegevens kunnen niet aangepast
worden via het DKD.
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Tabel 19. Typologie arbeidsbemiddelingsketen in 2008

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave dat door de ketenpartijen in de
ketenprobleem arbeidsbemiddelingsketen wordt nagestreefd is: arbeidsparticipatie

bevorderen (Grijpink & Plomp, 2009, p. 158).

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van
de ketenopgave belemmert is: langdurige werkloosheid, door moei-
lijke bemiddelbaarheid (Grijpink & Plomp, 2009, p. 158).

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
CWI, UWYV, GSD, Werkgevers, Re-integratiebureaus, Opleidingsin-
stituten, Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (Grijpink
& Plomp, 2009, p. 158).

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de arbeidsbemiddelingsketen in 2008 ten
aanzien van het keteninitiatief is beperkt rationeel: over de aanlei-
ding van het keteninitiatief DKD Fase 2 bestaat consensus onder
de ketenpartijen. In een afrondingsbrief van DKD Fase 1 hebben de

ketenpartijen gezamenlijk aangegeven dat er weliswaar veel gereali-
seerd is, maar dat het DKD nog niet af is. De ketenpartijen willen
een tweede fase start om de niet gerealiseerde voorzieningen te ont-
wikkelen en om het DKD door te ontwikkelen.

Wat DKD Fase 2 moest gaan opleveren was op hoofdlijnen duide-
lijk, maar was nog niet concreet uitgewerkt.

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 158):
- BSN

- Status van de bemiddeling

- Contactgegevens bemiddelaar

5 | Organisatiegraad De organisatiegraad van de arbeidsbemiddelingsketen op landelijke
schaal:

Samen Keten- Keten-
beslissen project orgaan

Informeel | Formeel
overleg overleg

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau is de samenwerking ketenbreed verder
ontwikkeld sinds de vorige meting in 2005: er zijn ketenbrede
afspraken gemaakt over de inrichting van ketenbrede beheerproces-
sen en bewaking van de kwaliteit. Er zijn formele afspraken gemaakt
in een SUWI-keten-SLA en Keten Dossier Afspraken en Procedures
(Keten DAP). Ook is er een Keten Change Advisory Board in wer-
king waarin CWI, UWV, Inlichtingenbureau, SVB, CP-ICT en BKWI
zijn vertegenwoordigd.

Wel dient opgemerkt te worden dat werkgevers, re-integratiebu-
reaus en opleidingsinstituten nauwelijks betrokken zijn bij deze

samenwerking.
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Processtructuur

De processtappen van de arbeidsbemiddelingsketen zijn (Grijpink
& Plomp, 2009, p. 158): Intake, Bemiddelen, Begeleiden, Bij- of
omscholen, Overdragen.

Het type processtructuur is serie-afhankelijkheid: partijen die
betrokken zijn bij de uitvoering van een bepaalde processtap hebben
gegevens nodig van andere partijen uit de processtap ervoor. Daar-
naast stromen individuele ‘gevallen’ slechts in één richting door de
keten.

Informatiserings-

graad

De informatiseringsgraad van de arbeidsbemiddelingsketen op lan-
delijke schaal:

Zeer Zeer

beperkt

Beperkt

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op zowel ondersteunend als op uitvoerend niveau is ten opzichte
van het vorige meetmoment in 2005 de informatiseringsgraad
verder gevorderd. Er is een SUWI-gegevensregister in werking en de
Wet Eenmalige Gegevensuitvraag (WEU) is geimplementeerd waar-
door de ketenpartijen verplicht zijn elkaars gegevens te gebruiken.
Ook is met de uitvoering van de DKD Fase 2 de gestandaardiseerde
informatiedeling vergroot.
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Tabel 20. Analyse fit DKD Fase 2 en arbeidsbemiddelingsketen in 2008

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A | De doelstelling van het De doelstelling van DKD Fase 2 integrale dienstverle-
keteninitiatief draagt direct ning mogelijk maken en eenmalige gegevensuitvraag
bij aan het aanpakken van bevorderen draagt niet direct bij aan het aanpakken
het dominante ketenpro- van het dominante ketenprobleem langdurige werk-
bleem loosheid, door moeilijke bemiddelbaarheid.

B | De relevante ketenpartijen De relevante ketenpartijen zijn betrokken: CWI, UWV
zijn betrokken bij het kete- en Gemeenten. Dit zijn de ketenpartijen die met het
ninitiatief DKD werken. De werkgevers, re-integratiebureaus en

opleidingsinstituten zullen geen gebruik maken van
het DKD en zijn niet betrokken bij het keteninitiatief.

C | De initiatiefnemer handelt De initiatiefnemer, het Ministerie van Sociale Zaken
vanuit zijn kernvaardigheid en Werkgelegenheid, betreft een van de ketenpartijen

en kent een politieke verantwoordelijkheid ten aanzien
van het dominante ketenprobleem. Met de opdracht-
verstrekking aan het UWV handelt het ministerie
vanuit haar kernvaardigheid.

D | De beoogde cooérdinatie- De beoogde coérdinatievorm coérdinatie past bij de
vorm past bij de beslis- beslissingssituatie beperkt rationeel. Coérdinatie gaat
singssituatie uit van een actor die de afstemming onder de partijen

faciliteert. Hierdoor is ruimte tijdens de uitvoering van
het keteninitiatief om gezamenlijk nadere invulling te
geven aan het keteninitiatief.

E | Het beoogde veranderpro- Het beoogde veranderproces geleidelijke modificatie
ces past bij de beslissings- past bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Bij
situatie. geleidelijke modificatie is ruimte om tussentijds aan-

passingen te doen en oplossingen uit te proberen. Op
deze manier kan omgegaan worden met de beslis-
singssituatie waarin over de invulling van het DKD nog
geen eenduidig beeld bestaat.

F | De beoogde informatie De beoogde informatie betreft meer gegevens dan
tussen de ketenpartijen is noodzakelijk is voor het aanpakken van het dominante
noodzakelijk voor het aan- ketenprobleem.
pakken van het dominante
ketenprobleem

G | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur is haalbaar is haalbaar gegeven de gevorderde organisatiegraad
gegeven de organisatie- op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst
graad te worden op ondersteunend niveau als ketenproject.

Op dit niveau is de organisatiegraad van de samen-
werking voldoende gevorderd.
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H | De beoogde informatie-| | De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur reflecteert de reflecteert de serie-afhankelijkheid in het ketenproces
processtructuur niet.

| De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur is haalbaar is haalbaar gegeven de gevorderde informatiserings-
gegeven de informatise- | v' | graad op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient
ringsgraad geplaatst te worden op ondersteunend niveau als

ketenproject. Op dit niveau is de informatiserings-
graad voldoende gevorderd.

5.4 Verantwoording

De casusbeschrijving en typologie van DKD Fase 2 is voornamelijk gebaseerd op
interne projectdocumenten uit 2008 die ik van de respondenten heb verkregen.
Over DKD Fase 2 zijn namelijk niet veel documenten openbaar.

Voor de typologie van de arbeidsbemiddelingsketen en de inkomensondersteu-
ningsketen is gebruik gemaakt van de ketenbeschrijvingen die zijn opgenomen in
het boek “Kijk op ketens” (Grijpink & Plomp, 2009). Deze ketenbeschrijvingen zijn
het resultaat van ketenanalyses die zijn uitgevoerd als onderdeel van het ketenland-
schapsonderzoek. Indertijd maakte ik deel uit van dit onderzoeksteam en ben ik
betrokken geweest bij het uitvoeren van deze ketenanalyses.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Bert Uffen en Eduard Renger.
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6 Digitaal Klantdossier (DKD) Fase 2 in 2008 -
Inkomensondersteuningsketen

6.1 Inleiding

De doelstelling van DKD Fase 2 in 2008 is integrale dienstverlening mogelijk maken
en eenmalige gegevensuitvraag bevorderen.

Zoals gesteld in de oplegger bij dit keteninitiatief, is het DKD gericht op minimaal
twee maatschappelijke ketens. In deze analyse is de inschatting van de slaagkans
gemaakt voor de inkomensondersteuningsketen.

De inkomensondersteuningsketen is reeds beschreven in de analyse van het DKD
Fase 1. In onderliggende analyse is de beschrijving uit 2005 overgenomen en daar
waar nodig aangepast voor de situatie in 2008.

Het meetmoment van deze analyse van dit keteninitiatief is 2008: het jaar waarin
UWYV de opdracht kreeg om samen met de ketenpartijen een programmaplan op
te stellen voor DKD Fase 2.
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6.2 Inschatting van de slaagkans van DKD Fase 2 in 2008

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief DKD
Fase 2 op meetmoment 2008 voor de inkomensondersteuningsketen opgenomen.
De uitwerking van de onderliggende onderdelen is opgenomen in de volgende
paragraaf.

DKD Fase 2 2008 Inkomensondersteuningsketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deel 1l

4. Cobrdinatie

3. Beslissingssituatie

S. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens

5. Organisatiegraad

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

Kans van slagen is groter dan de
kans van mislukken

Figuur 6. Inschatting slaagkans DKD Fase 2 in 2008 voor de inkomensondersteuningsketen

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief DKD Fase 2 op meetmoment 2008
voor de inkomensondersteuningsketen is dat de kans van slagen groter is dan de
kans van mislukken. Bij zeven van de negen fitrelaties is sprake van een fit tussen
het keteninitiatief en de maatschappelijke keten. De slaagkans is niet hoog omdat
de doelstelling en de informatie en niet passen bij de karakteristieken van de maat-

schappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat het DKD Fase 2 2008 geslaagd is.
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Tabel 21. Bepaling slagen keteninitiatief DKD 2008

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is De beoogde voorzieningen zijn ontwikkeld, ook de sta-

v
ontwikkeld. tusinformatie van klanten is nu ontwikkeld.
De beoogde verandering is De voorzieningen zijn in gebruik in lijn met de doelstel-
aantoonbaar in gebruikin | | lingen van het keteninitiatief: UWV, gemeenten en SVB
lijn met de doelstellingen maken gebruik van de beschikbare gegevens en vragen
van het keteninitiatief. niet nogmaals reeds beschikbare gegevens uit. Via de

applicatie SUWINET-Inkijk wordt het digitale klantdos-

sier door deze ketenpartijen geraadpleegd (BKWI, 2015):

- Maandelijks 680.000 bevragingen van een digitaal
klantdossier;

-96% van deze bevragingen door UWV, SVB en de
gemeenten

De beoogde verandering
is in gebruik door drie
of meer van de relevante | .
ketenpartijen.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.
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6.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 22. Typologie keteninitiatief DKD Fase 2 in 2008

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van DKD Fase 2 is integrale dienstverlening mogelijk
maken en eenmalige gegevensuitvraag bevorderen. Om dit doel te berei-
ken zijn de volgende projectmatige activiteiten benoemd in het pro-
grammaplan:

- Uitbreiding van gebruik

- Uitbreiding van functionaliteit van systemen

- Uitbreiding van gegevens

- Randvoorwaardelijke zaken.

Deelnemers De trekkersrol wordt, in opdracht van de staatssecretaris van Soci-
ale Zaken en Werkgelegenheid, vervuld door het UWV. De dagelijkse
leiding van het programma is in handen van het Programma Team,
voorgezeten door de programmamanager, die door BKWI wordt
geleverd (BKWI, 2009).

Het programmaplan voor DKD Fase 2 op hoofdlijnen is tot stand
gekomen in nauw overleg tussen UWV, CWI, SVB, BKWI en het
gemeentelijk domein (vertegenwoordigd door CP-ICT, Inlichtingen-
bureau, VNG, Divosa en WiGo4lt).

In het Programma Team zijn vertegenwoordigd: UWV, CWI,
gemeentelijk domein (vertegenwoordigt door CP-ICT), SVB en
BKWI. Het Programma Team voert de dagelijkse leiding uit over het
programma DKD Fase 2.

Maandelijks komt een stuurgroep bijeen met leden op bestuurlijk
danwel directieniveau van de volgende organisaties: UWV (voorzit-
ter), CWI2, gemeentelijk domein (VNG, Divosa en Wigo4it), SVB,
BKWI, Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, program-

Deelnemersrollen

mamanager.

4 | Coordinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is coordinatie: UWV verwult, in opdracht van
de staatssecretaris van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, de trek-
kersrol. In deze rol voert UWV de cotrdinatie van de besluitvorming
en de interacties tussen de partijen.
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Veranderproces

Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is geleidelijke modificatie:

Geleidelijk omdat er een mijlpalenplanning wordt gehanteerd waarin
nog niet alles tot in detail is vastgelegd. Voor de detailuitwerking
van een aantal onderdelen worden pilots opgezet. En er worden van
een lijst aan te sluiten bronnen, 2 tot 3 bronnen per jaar ontsloten.
Modificatie omdat er met de realisatie van DKD Fase 1 en aanver-
wante trajecten sprake is van een goede basis die al gebruikt wordt
door de partijen. DKD Fase 2 maakt hier gebruik van en voegt daar
geleidelijk functionaliteiten en bronnen aan toe. Over het geheel
(Fase 1 en 2) heeft het DKD grote impact op de organisaties, maar
zo wordt het niet ervaren.

Informatie

De benoemde aanvullingen/specificaties op DKD Fase 1 die worden

beoogd in Fase 2 gerealiseerd te worden zijn:

- Signaleringen bij wijziging van gegevens

- Reeds aanwezige signalen aangesloten partijen beschikbaar voor
de keten

- Jongeren Centraal /Antwoordgenerator

- (additionele) Klantvolg-info CWI/UWV beschikbaar

- (additionele) Klantvolg-info gemeenten beschikbaar

- Gegevens van Kadaster en IBG beschikbaar

Minimaal 2 bronnen uit het rijtje UWV Re-integratie, Sonar, Polis,

UZS, Gemeentelijke klantvolginfo, NHR en DJI beschikbaar.

Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-
infrastructuur: een gemeenschappelijk beheerd DKD dat op het
moment van raadpleging een integraal klantbeeld vormt op basis
van de gegevens in de bronsystemen van de aangesloten organisa-
ties. Het betreft een virtueel dossier dat gegevens uit verschillende
bronnen bij elkaar brengt voor de gebruiker in een klantbeeld. Dit
betreft een ‘inkijk-functionaliteit’: gegevens kunnen niet aangepast
worden via het DKD.
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Tabel 23. Typologie inkomensondersteuningsketen in 2008

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant keten- Het concrete doel, de ketenopgave dat door de ketenpartijen in de
probleem arbeidsbemiddelingsketen wordt nagestreefd is: armoedebestrij-

ding (Grijpink & Plomp, 2009, p. 178).

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van
de ketenopgave belemmert is: dubbele of onterechte uitkering, door
identiteitsfraude (Grijpink & Plomp, 2009, p. 178).

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
CWI, UWYV, GSD, RDW, SVB, IBG, Belastingdienst en Ministerie van
Sociale Zaken en Werkgelegenheid 2005 (Grijpink & Plomp, 2009,
p- 178).

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de inkomensondersteuningsketen in 2005

ten aanzien van het keteninitiatief is beperkt rationeel: zie de toelich-
ting bij de typologie van de arbeidsbemiddelingsketen.

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 178):
- BSN

- Verwijzing uitkeringsinstantie(s)

5 | Organisatiegraad De organisatiegraad van de inkomensondersteuningsketen op lan-
delijke schaal:

Samen Keten- Keten-
beslissen project orgaan

Informeel | Formeel
overleg overleg

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Ten opzichte van de vorige meting is 2008 is de samenwerking
verder geintensiveerd maar er is nog geen sprake van een volgende
organisatiegraad.

6 | Processtructuur De processtappen van de inkomensondersteuningsketen zijn (Grij-
pink & Plomp, 2009, p. 178): Intake, Beoordelen, Uitkeren, Afhan-
delen.

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: de primaire
partijen in het proces (CWI, UWV en GSD) zijn wederkerig van
elkaar afhankelijke met betrekking tot de informatie die verzameld
en uitgewisseld wordt, met name waar het gaat om fraudebestrij-
ding (Grijpink & Plomp, 2009, p. 178).
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Informatiserings-

graad

De informatiseringsgraad van de inkomensondersteuningsketen op
landelijke schaal:

Zeer
beperkt

Ondersteuning

Uitvoering

Ten opzichte van de vorige meting in 2005 zijn er veel ontwikkelin-
gen geweest op het gebied van gestandaardiseerde informatie-uit-
wisseling. Hoewel geintensiveerd, is er geen sprake van een volgende
informatiseringsgraad.
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Tabel 24. Analyse fit DKD en inkomensondersteuningsketen in 2008

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A | De doelstelling van het De doelstelling van DKD Fase 2 ‘integrale dienstverlening
keteninitiatief =~ draagt mogelijk maken en eenmalige gegevensuitvraag bevorderen’
direct bij aan het aan- draagt niet direct bij aan het aanpakken van het domi-
pakken van het domi- nante ketenprobleem dubbele of onterechte uitkering,
nante ketenprobleem door identiteitsfraude.

B | De relevante ketenpar- De relevante ketenpartijen zijn vertegenwoordigd: naast
tijen zijn betrokken bij CWI, UWV en Gemeenten zijn ook de vertegenwoordigers
het keteninitiatief van een aantal bronsystemen betrokken (SVB, CP-ICT en

WiGod4lt).

C | De initiatiefnemer han- De initiatiefnemer, het Ministerie van Sociale Zaken en
delt vanuit zijn kernvaar- Werkgelegenheid, heeft de politieke verantwoordelijkheid
digheid ten aanzien van het dominante ketenprobleem. Met de

opdrachtverstrekking aan het UWV handelt het ministerie
vanuit haar kernvaardigheid.

D | De beoogde coordi- De beoogde coordinatievorm codrdinatie past bij de
natievorm past bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Codrdinatie gaat uit
beslissingssituatie van een actor die de afstemming onder de partijen facili-

teert. Hierdoor is ruimte tijdens de uitvoering van het kete-
ninitiatief om gezamenlijk nadere invulling te geven aan het
keteninitiatief.

E | Het beoogde verander- Het beoogde veranderproces geleidelijke modificatie past
proces past bij de beslis- bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Bij geleidelijke
singssituatie. modificatie is ruimte om tussentijds aanpassingen te doen

en oplossingen uit te proberen. Op deze manier kan omge-
gaan worden met de beslissingssituatie waarin over de
invulling van het DKD nog geen eenduidig beeld bestaat.

F | De beoogde informatie De beoogde informatie betreft meer gegevens dan nood-
tussen de ketenpartijen zakelijk is voor het aanpakken van het dominante keten-
is noodzakelijk voor het probleem.
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

G | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haal- haalbaar gegeven de gevorderde organisatiegraad op lan-
baar gegeven de organi- delijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden
satiegraad op ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau

is de organisatiegraad van de samenwerking voldoende
gevorderd.

H | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur reflecteert reflecteert de wederkerige afhankelijkheid in het keten-
de processtructuur proces.

| De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haal- haalbaar gegeven de gevorderde informatiseringsgraad
baar gegeven de infor- op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te
matiseringsgraad worden op ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit

niveau is de informatiseringsgraad van de samenwerking
voldoende gevorderd.




6 Digitaal Klantdossier (DKD) Fase 2 in 2008 - Inkomensondersteuningsketen

6.4 Verantwoording

De casusbeschrijving en typologie van DKD Fase 2 is voornamelijk gebaseerd op
interne projectdocumenten uit 2008 die van de respondenten is verkregen. Over
DKD Fase 2 zijn namelijk niet veel documenten openbaar.

Voor de typologie van de arbeidsbemiddelingsketen en de inkomensondersteu-
ningsketen, is gebruik gemaakt van de ketenbeschrijvingen die zijn opgenomen in
het boek “Kijk op ketens” (Grijpink & Plomp, 2009). Deze ketenbeschrijvingen zijn
het resultaat van ketenanalyses die zijn uitgevoerd als onderdeel van het ketenland-
schapsonderzoek. Indertijd maakte ik deel uit van dit onderzoeksteam en ben ik
betrokken geweest bij het uitvoeren van deze ketenanalyses.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Bert Uffen en Eduard Renger.
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Introductie

Elektronisch Medicatiedossier (eMD) en
Medicatiegegevens

Het elektronisch medicatiedossier (eMD) is sinds 2005 ontwikkeld als een van
de eerste onderdelen van het landelijk elektronisch patiéntendossier (L-EPD). Het
L-EPD is “een belangrijke voorwaarde voor efficiénte, betrouwbare en veilige informatie-
uitwisseling tussen (systemen van) zorgaanbieders ter verbetering van kwaliteit en doelma-
tigheid van de zorg” (NICTI1Z, 2004, p. 1). Naast het eMD zijn het e-waarneemdossier
en e-declareren als te ontwikkelen onderdelen van het L-EPD benoemd (NICTIZ,
2005). Ik heb gekozen om het eMD als keteninitiatief te analyseren omdat dit zich
richt op een specifieke maatschappelijke keten: de medicatieketen.

De besluitvorming in de Tweede Kamer en de berichtgeving in de media betreffen
grotendeels het L-EPD en - later - de LSP-infrastructuur (Landelijk Schakelpunt)
als geheel. Omdat het eMD hier integraal onderdeel van uitmaakt heb ik gebruik
gemaakt van deze berichtgeving, waardoor ik afwisselend de term ‘L-EPD’ of ‘LSP-
infrastructuur’ gebruik.

De ontwikkelingen voor een landelijk eMD tussen meerdere zorginstellingen zijn
ruim 18 jaar geleden gestart door het zorgveld met een aantal regionale initiatie-
ven. Ook ontstonden steeds meer landelijke initiatieven voor het digitaal uitwisse-
len van medicatiegegevens. In 2002 zijn de landelijke initiatieven en een deel van de
regionale initiatieven gebundeld met de oprichting van het Nationaal ICT Instituut
in de Zorg (NICTIZ). Vanuit NICTIZ is samen met de ketenpartijen verder gewerkt
aan ontwikkelingen voor het digitaal uitwisselen van medicatiegegevens.

Ik heb twee momenten in het besluitvormingsproces rondom het eMD geselec-
teerd voor analyse:

1. De aanvaarding van de motie Kaya op 22 november 2005

In de motie van het Tweede Kamerlid Kaya wordt de regering verzocht de
regie op de ontwikkeling van het elektronisch patiéntendossier zelf ter hand
te nemen, de zaken top down aan te sturen en de kamer voor het algemeen
overleg ICT/EPD te informeren hoe zij de organisatie en aansturing van
het L-EPD, waaronder het eMD gaat uitvoeren. De Tweede Kamer was van
mening dat het L-EPD snel moest worden doorgezet, omdat het belang van
de patiént daarmee gediend zou zijn. (Bron: Tweede Kamer, 2005)
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2. De oprichting van de Vereniging van Zorgaanbieders voor Zorgcommunicatie
(VZVZ) op 1 januari 2012

In 2011 heeft het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport besloten
om over te gaan tot afbouw van de medewerking aan het L-EPD, waaronder
het eMD. Op initiatief van NICTIZ vonden er vervolgens gesprekken plaats
met de koepels van de betrokken zorgaanbieders over een private doorstart
met de ontwikkelde infrastructuur voor het L-EPD - vanaf toen LSP-infra-
structuur genoemd. Zorgverzekeraars Nederland (ZN) gaven aan het gebruik
van de LSP-infrastructuur, met toepassing voor het eMD, te willen stimuleren
via de contractering met zorgverleners. College Bescherming Persoonsgege-
vens (CBP) en de Tweede Kamer gaven groen licht onder een aantal voor-
waarden. Dit leidde eind 2011 tot de oprichting van VZVZ als verantwoorde-
lijke voor de gegevensverwerking en opdrachtgever aan het Servicecentrum
voor Zorgcommunicatie. (Bron: VZVZ, 2012)

leder van deze meetmomenten betreft een ander keteninitiatief: het keteninitiatief
eMD 2005 en het keteninitiatief Medicatiegegevens 2012. Met de wijziging van de
naam van dit initiatief wordt de focus gelegd op het uitwisselen van de noodzake-
lijke gegevens, en wordt benadrukt dat het initiatief geen centrale dossiervorming
betreft. Voor beide keteninitiatieven is de slaagkans ingeschat.
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7.1 Inleiding

De doelstelling van het EMD is in 2005 het verkrijgen van inzicht in het complete
medicatiedossier van de patiént om medicatiefouten te voorkomen (GGZ Neder-
land et al., 2004).

De maatschappelijke keten waar eMD op is gericht is de medicatieketen. Deze
keten betreft de samenwerking ter bestrijding van het dominante ketenprobleem:
“verstrekking van voor de patiént gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informatie over
medicijngebruik en over persoonlijke risicofactoren” (Grijpink & Plomp, 2009, p. 189).
Het maatschappelijk belang van deze keten is dat veel mensen door verkeerde
medicatie gezondheidsschade oplopen. Uit een onderzoek uitgevoerd in 2006
blijkt dat er in Nederland naar schatting 19.000 geneesmiddelgerelateerde zieken-
huisopnames per jaar zijn die vermijdbaar zijn (Bemt & Egberts, 2006).

Het meetmoment van deze analyse van dit keteninitiatief is 2005: het jaar waarin
de motie Kaya werd aanvaard waarmee de regie op de ontwikkeling van het eMD
bij het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport kwam te liggen.
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7.2 Inschatting van de slaagkans van eMD in 2005

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief eMD
op meetmoment 2005 opgenomen. De uitwerking van de onderliggende onderde-

len is opgenomen in de volgende paragraaf.

eMD

2005

Medicatieketen

Keteninitiatief

1. Doelstelling

Maatschappelijke keten

1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deel 1l

4. Codrdinatie
3. Beslissingssituatie
5. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

De kans van slagen is even groot als
de kans van mislukken

Figuur 7. Inschatting slaagkans eMD in 2005

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief eMD op meetmoment 2005 is dat
de kans van slagen even groot is als de kans van mislukken. Bij vijf van de negen fit-
relaties is sprake van een fit tussen het keteninitiatief en de maatschappelijke keten.
De slaagkans is niet groot omdat de aanpak (3, 4 en 5) en de inhoud (6) van het
keteninitiatief niet passen bij de karakteristieken van de maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat het eMD 2005 niet geslaagd is. In april 2011 is de wet op het L-EPD unaniem
verworpen waarmee een einde kwam aan de rol (en financiering) van de overheid.
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Daarmee stopte op dat moment ook de (door)ontwikkeling van het eMD. Uit
onderstaande tabel blijkt dat op dat moment niet aan de door mij gestelde criteria
van een geslaagd keteninitiatief is voldaan.

Tabel 25. Bepaling slagen keteninitiatief eMD 2005

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is De beoogde voorziening, een landelijk schakelpunt waar-
ontwikkeld. mee het medicatiedossier van een patiént kan worden
v' | opgevraagd door bevoegde zorgverleners, is gerealiseerd
en in 2008 geschikt bevonden voor landelijke uitrol (Twist

etal., 2012).
De beoogde verandering is De voortgangsrapportage over kwartaal 4 2010 beschrijft
aantoonbaar in gebruik in dat alleen apothekers medicatiegegevens van patiénten
lijn met de doelstellingen kunnen aanmelden via het landelijk schakelpunt. Daar-
van het keteninitiatief. mee bevat het eMD niet het ‘complete medicatiedossier’

x| van een patiént zoals benoemd in de doelstelling van het
keteninitiatief. Medicatie die de patiént krijgt voorge-
schreven vanuit een ziekenhuisapotheek en medicatie die
de patiént zelfstandig inneemt (zonder voorschrift) zijn
niet opgenomen in het eMD.

De beoogde verandering In de voortgangsrapportage over kwartaal 4 2010 zijn
is in gebruik door drie de volgende gebruiksgegevens opgenomen (Ministerie
of meer van de relevante Volksgezondheid Welzijn en Sport, 2011).

ketenpartijen. Eind 2010 zijn 2629 zorgaanbieders (39% van het totaal)

aangesloten op het LSP:

- 1464 apothekers

- 1064 huisartsen

- 86 huisartsenposten

- 15 ziekenhuizen.

Het aantal opvragingen van medicatiedossiers via het lan-
delijk schakelpunt is tussen juli 2009 en december 2010
bijna 2.000.000.

Na de verwerping van de wet is er sprake van een koerswijziging waarbij nieuwe
intenties zijn geformuleerd om het eMD te kunnen blijven gebruiken en verder te
ontwikkelen: een nieuw keteninitiatief. De partijen in het zorgveld hebben, op ini-
tiatief van NICTIZ, zelf verantwoordelijkheid voor het eMD genomen en zijn in
relatief korte tijd tot overeenstemming gekomen. Voor de verdere ontwikkeling
en implementatie van de al ontwikkelde landelijke zorginfrastructuur is de VZVZ
opgericht. De vraag is of het verleggen van de verantwoordelijkheid en verandering
van de aanpak resulteert in een hogere slaagkans. Daarvoor is de slaagkans van dit
nieuwe keteninitiatief Medicatiegegevens 2012 ingeschat.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.
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7.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 26. Typologie keteninitiatief eMD in 2005

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van het eMD is: “inzicht in het complete medicatiedos-
sier van de patiént om medicatiefouten te voorkomen” (GGZ Nederland

etal., 2004).
Deelnemers Opdrachtgever en voorzitter stuurgroep: Ministerie van Volksge-

zondheid, Welzijn en Sport.

Leden stuurgroep: NICTIZ, de beroepsverenigingen (Landelijke
Huisartsen Vereniging (LHV), Nederlands Huisartsen Genootschap
(NHG), Koninklijke Nederlandse Maatschappij ter bevordering der
Pharmacie (KNMP) en Koninklijke Nederlandsche Maatschappij
tot bevordering der Geneeskunst (KNMG)), Nederlandse Patiénten
Consumenten Federatie (NPCF) en een afgevaardigde koploperver-
tegenwoordiger voor eMD en een afgevaardigde van Waarneemdos-
sier Huisartsen® (WDH) (Twist et al., 2012).

4 | Coordinatie Het type coordinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is sturing: met de aanname van de motie Kaya
in 2005 wordt het initiatief voor de implementatie van het eMD bij
het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport gelegd. “De
conclusie was dat de verschillende partijen het onderling niet eens konden
worden over gedeelde uitgangspunten en richtingen, en dat het ministerie
daar lijn in zou kunnen brengen” (Twist et al., 2012, p. 115 ).

Deelnemersrollen

5 | Veranderproces Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is directe transformatie: Direct omdat
het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, aangespoord
door de Tweede Kamer, tempo wil maken en zo snel mogelijk tot een
doorbraak wil komen in de realisatie (Twist et al., 2012). Transfor-
matie omdat de zorgverleners aan een technisch en organisatorisch
eisenpakket moeten voldoen om aan te kunnen sluiten op het eMD.
Dit betekende op deze gebieden fundamentele veranderingen voor
de zorgverleners.
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Informatie Het Architectuurontwerp dat door NICTIZ (2004) is opgesteld, is
als startpunt gehanteerd voor de ontwikkeling van het eMD vanaf
2005 onder sturing van het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn
en Sport. In dit document is de volgende informatie benoemd die
gedeeld gaat worden tussen de ketenpartijen:
- UZl-nummer (Unieke Zorgverlener Identificatie) voor identificatie
zorgverleners
- Zorgidentificatienummer (BSN wordt voorzien) voor identificatie
patiénten
- Voorschriften
- Verstrekkingen
- Toedieningen
- Allergieén
- Contra-indicaties
Informatie- Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-
infrastructuur infrastructuur: een schakelpunt met een verwijsindex om zorgver-

leners te identificeren en informatie over een bepaalde patiént te
lokaliseren. Vervolgens kunnen via het schakelpunten inhoudelijke
gegevens over een bepaalde patiént worden uitgewisseld tussen
daartoe bevoegde zorgverleners (NICTIZ, 2004).
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Tabel 27. Typologie medicatieketen in 2005

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in
ketenprobleem de medicatieketen wordt nagestreefd is: Gezondheidsschade door
geneesmiddelen voorkomen (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190).

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren
van de ketenopgave belemmert is: Verstrekking van voor de patiént
gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informatie over medicijn-
gebruik of persoonlijke risicofactoren (Grijpink & Plomp, 2009, p.
190).

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
huisartsenpraktijken, huisartsenposten, apotheken, ziekenhuizen,
andere medicatievoorschrijvende zorgverleners, de belangenorgani-

saties van genoemde zorgverleners, farmaceutische industrie, Minis-
terie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport.

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de medicatieketen in 2005 ten aanzien
van het keteninitiatief is beperkt rationeel: onder de ketenpartijen
bestaat een zekere mate van consensus over de oorzaak van medi-
catiefouten en hoe dit mogelijk opgelost kan worden, namelijk met
een landelijk eMD (GGZ Nederland et al., 2004). Over de inrichting
en uitvoering van het eMD bestaan echter verschillende opvattingen
onder de ketenpartijen: er bestaat een “grote variéteit van overwegin-
gen en uitgangspunten bij verschillende partijen” (Twist et al., 2012, p.
115).

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190):
- Zorgidentificatienummer

- UZl-nummer huisarts

- Actueel gebruik (risico-)medicijnen

- Intoleranties, comorbiditeit en allergieén (ICA-gegevens)

5 | Organisatiegraad De organisatiegraad van de medicatieketen op landelijke schaal:

Informeel | Formeel Samen Keten- Keten-
overleg overleg beslissen project orgaan

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

In aanloop naar de ontwikkeling van een landelijk eMD in 2005 zijn
op ondersteunend niveau een aantal initiatieven uitgevoerd. Zo is er
begin 2005 een gezamenlijk migratieplan opgesteld om te komen
tot landelijk raadpleegbare medicatie- en huisartsendossiers (Stich-
ting NICTIZ & Stichting OZIS, 2005). Op uitvoerend niveau vindt
samenwerking met name op regionale schaal plaats, niet op lande-
lijke schaal. Op beleidsniveau vindt regelmatig overleg plaats tussen
de koepelorganisaties waar gezamenlijk beslissingen worden geno-
men over o.a. in te voeren richtlijnen.
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Processtructuur

De processtappen van de medicatieketen zijn (Grijpink & Plomp,
2009, p. 190): Voorlichten, Diagnosticeren, Voorschrijven medicijn,
Verstrekken medicijn, Bewaken medicatie, Interveniéren.

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: om te
voorkomen dat voor de patiént gevaarlijke medicijnen worden

voorgeschreven, zijn de zorgverleners wederkerig van elkaar afhan-
kelijk betreffende de benodigde informatie. Een patiént kan zich
in meerdere schakels van de keten tegelijk bevinden: voor de ene
aandoening wordt de medicatie bewaakt terwijl voor een andere
aandoening de medicatie nog wordt voorgeschreven (gebaseerd op:
(Grijpink & Plomp, 2009).

Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de medicatieketen op landelijke schaal:

Zeer Zeer

beperkt Groot

Beperkt
Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Er wordt in grote omvang en op gestandaardiseerde wijze informa-
tie gedeeld tussen ketenpartijen. Op ondersteunend niveau over
medicatierichtlijnen, risicofactoren en richtlijnen voor adequate
dossiervoering. Op uitvoerend niveau worden medicatievoorschrif-
ten op grote schaal uitgewisseld, maar de risicofactoren van patién-
ten niet structureel. Ook is uitwisseling voornamelijk regionaal en
beperkt tot één richting: van een zorgverlener naar een apotheek.
Op beleidsniveau worden onder andere voortgangsrapportages,
uitkomsten van pilots en visies van koepelorganisaties gedeeld
(Twist et al., 2012).
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Tabel 28. Analyse fit eMD 2005 en medicatieketen

#
A

Fitrelatie

De doelstelling van het
keteninitiatief draagt di-
rect bij aan het aanpak-
ken van het dominante
ketenprobleem

Fit Onderbouwing

De doelstelling van het eMD ‘inzicht in het complete
medicatiedossier van de patiént om medicatiefouten te
voorkomen’ draagt direct bij aan het aanpakken van het
dominante ketenprobleem ‘verstrekking van voor de pati-
ent gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informatie
over medicijngebruik of persoonlijke risicofactoren’.

De relevante ketenpar-
tijen zijn betrokken bij
het keteninitiatief

De relevante ketenpartijen zijn vertegenwoordigd in de
stuurgroep en worden betrokken bij de technische uitrol
van het eMD.

Nuancering: de individuele gebruikers worden maar ten
dele door de koepels die in de stuurgroep zitting hebben
vertegenwoordigd.

De initiatiefnemer han-
delt vanuit zijn kernvaar-
digheid

De initiatiefnemer, het Ministerie van Volksgezondheid,
Welzijn en Sport, heeft niet de kernvaardigheid ten aan-
zien van het keteninitiatief eMD: de andere ketenpartijen
ervaren het initiatief alsof zij worden meegetrokken in het
proces van het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn
en Sport (Twist et al., 2012).

De beoogde coordinatie-
vorm past bij de beslis-
singssituatie

De beoogde codrdinatievorm sturing past niet bij de
beslissingssituatie beperkt rationeel. Sturing gaat uit van
duidelijke doelen en eenduidige perspectieven, maar er
bestaat onzekerheid over inrichting en uitvoering van het
eMD.

Het beoogde verander-
proces past bij de beslis-
singssituatie.

Het beoogde veranderproces directe transformatie past
niet bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Met
directe transformatie benadert het Ministerie van Volks-
gezondheid, Welzijn en Sport het keteninitiatief eMD als
een implementatieproject en heeft te weinig aandacht
voor de verschillende perspectieven en belangen van de
betrokken ketenpartijen.

De beoogde informatie
tussen de ketenpartijen
is noodzakelijk voor het
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

De beoogde informatie betreft de kritieke gegevens: de
gegevens die noodzakelijk zijn voor het aanpakken van
het dominante ketenprobleem.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de organisatie-
graad

De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
niet haalbaar gegeven de lage organisatiegraad op lan-
delijke schaal.

Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op onder-
steunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is de
organisatiegraad van de samenwerking nog niet vol-
doende gevorderd.
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H | De beoogde informatie- De integrale keteninformatie-infrastructuur reflecteert de
infrastructuur reflecteert | v | wederkerige athankelijkheid in het ketenproces.
de processtructuur

I | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haal- haalbaar gegeven de gevorderde informatiseringsgraad
baar gegeven de infor-| | op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst
matiseringsgraad te worden op ondersteunend niveau als ketenproject. Op

dit niveau is de informatiseringsgraad voldoende gevor-
derd.

7.4 Verantwoording

Voor de casusbeschrijving en typologie van het keteninitiatief eMD in 2005 is pri-
mair gebruik gemaakt van het rapport van de Nederlandse School voor Openbaar
Bestuur (NSOB) “Het EPD voorbij?”. Dit rapport is het resultaat van het evaluatie-
onderzoek naar het besluitvormingsproces van de Kaderwet Elektronische Zorgin-
formatie-uitwisseling. Het geeft een nauwkeurige beschrijving van zowel de inhoud
van het keteninitiatief als de organisatie van en besluitvorming over het keteniniti-
atief. Waar nodig heb ik gebruik gemaakt van aanvullende openbare bronnen uit
de periode 2004 tot en met 2009.

Voor de typologie van de medicatieketen is gebruik gemaakt van de ketenbeschrij-
ving die is opgenomen in het boek ‘Kijk op ketens’ (Grijpink & Plomp, 2009). Deze
ketenbeschrijving is het resultaat van een ketenanalyse die is uitgevoerd als onder-
deel van het ketenlandschapsonderzoek. Indertijd maakte ik deel uit van dit onder-
zoeksteam en ben ik betrokken geweest bij het uitvoeren van deze ketenanalyse.

De casusbeschrijving heb ik in 2013 opgesteld als proefuitwerking van de eerste
versie van het instrument. Zo heb is de bruikbaarheid van het instrument getoetst.
Deze proefuitwerking is gepubliceerd in het artikel “Kansrijke keteninitiatieven voor
maatschappelijke interorganisationele samenwerking en informatisering” (Visser, 2013).
Voorafgaand aan publicatie van dit artikel is de casusbeschrijving geverifieerd door
Joris Smits en Pascal Buesink.

Sinds de publicatie van voorgenoemd artikel heb ik het instrument verder aange-
scherpt. Om deze reden heb ik de casusbeschrijving van het keteninitiatief eMD
2005 op een aantal onderdelen gewijzigd. De hier opgenomen casusbeschrijving is
opnieuw geverifieerd door Joris Smits.
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8 Medicatiegegevens in 2012

8.1 Inleiding

Vanaf 2011 wordt het keteninitiatief niet meer eMD genoemd maar ‘Medicatie-
gegevens’. Dit om duidelijk te maken dat het niet gaat om een centraal dossier of
de uitwisseling van dossiers, maar om gegevensselecties op basis van het principe
‘need to know’.

De doelstelling van Medicatiegegevens is in 2012 aangescherpt ten opzichte van
doelstelling van het eMD in 2005. Zowel de voorschrijver van medicatie als de apo-
theker dienen te beschikken over een volledig medicatiedossier opdat wordt voor-
komen dat patiénten (ernstige) medicatie gerelateerde schade oplopen (VZVZ,
2012). De doelstelling van het onderdeel eMD formuleer ik op basis hiervan als
‘het voorkomen van medische fouten door het beschikbaar hebben van volledige
en actuele gegevens, ongeacht tijd en plaats’.

De maatschappelijke keten waar Medicatiegegevens op is gericht is de medica-
tieketen. Deze keten betreft de samenwerking ter bestrijding van het dominante
ketenprobleem: “verstrekking van voor de patiént gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan
informatie over medicijngebruik en over persoonlijke risicofactoren” (Grijpink & Plomp,
2009, p. 189). Het maatschappelijk belang van deze keten is dat veel mensen door
verkeerde medicatie gezondheidsschade oplopen.

Het meetmoment van deze analyse van dit keteninitiatief is 2012: het jaar waarin
door de zorgaanbieder een private doorstart wordt gerealiseerd voor de LSP-infra-
structuur met de oprichting van VZVZ.
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8.2 Inschatting van de slaagkans van Medicatiegegevens 2012

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief Medi-
catiegegevens op meetmoment 2012 opgenomen. De uitwerking van de onderlig-
gende onderdelen is opgenomen in de volgende paragraaf.

Medicatiegegevens Medicatieketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen

3. Deel 1l

4. Codrdinatie

3. Beslissingssituatie
5. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad
6. Processtructuur

7. Informatie-infrastructuur

7. Informatiseringsgraad

Inschatting slaagkans
De kans van slagen is waarschijnlijk

Figuur 8. Inschatting slaagkans Medicatiegegevens in 2012

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief Medicatiegegevens op meetmo-
ment 2012 is dat slagen waarschijnlijk is. Bij alle negen fitrelaties is sprake van een
fit tussen het tussen het keteninitiatief en de maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat het Medicatiegegevens 2012 geslaagd is.
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Tabel 29. Bepaling slagen keteninitiatief Medicatiegegevens 2012

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is
ontwikkeld.

De beoogde voorziening, een landelijk schakelpunt waar-
mee het medicatiedossier van een patiént kan worden
opgevraagd door bevoegde zorgverleners, is gerealiseerd
en in 2008 geschikt bevonden voor landelijke uitrol (Twist
etal., 2012).

De beoogde verandering is
aantoonbaar in gebruik in
lijn met de doelstellingen
van het keteninitiatief.

De beoogde voorziening wordt gebruikt in lijn met de
doelstelling: de apotheek die medicatie aan een patiént
heeft verstrekt kan dit melden via het LSP. Ook is mogelijk
om informatie over intoleranties, comorbiditeit en aller-
gieén (ICA-gegevens) beschikbaar te maken via het LSP
t.b.v. de medicatieveiligheid.

De beoogde verandering
is in gebruik door drie
of meer van de relevante
ketenpartijen.

Het keteninitiatief Medicatiegegevens 2012 wordt in april
2015, als onderdeel van de LSP-infrastructuur aantoon-
baar gebruikt door meer dan drie ketenpartijen. In onder-
staande tabel is het aantal aangesloten zorgverleners
opgenomen. Het aantal Nederlanders dat toestemming
aan een zorgverlener heeft gegeven voor het elektronisch
delen van zijn gegevens m.b.t. medische behandeling is
7.514.704 op 10 april 2015 (VZVZ, 2015).

Aantal

Zorgverlener
aangesloten

Percentage van het totaal

. . 9 h | |
Huisartsenpraktijken 3.594 88.& van het totaal aanta
huisartsenpraktijken
0,
Ay 1.821 92% van het totaal aantal
apothekers
0,
M 122 98& van het totaal aantal
huisartsenposten
0,
Ziekenhuizen 64 7.0A> van .het totaal aantal
ziekenhuizen
Totaal 5.601 89% van het totaal

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-

nante ketenprobleem.

Vooralsnog lijkt het eMD na de doorstart in 2012 onder regie van VZVZ succes-
vol en is voor dit keteninitiatief een hoge slaagkans ingeschat. Eind 2014 hebben
de deelnemers van de LSP-infrastructuur hun steun en medewerking aan de LSP-
infrastructuur, en daarmee aan het eMD, opnieuw bevestigd (VZVZ, 2014). Voor

het eerst is daarmee niet tot een nieuw evaluatiemoment besloten, maar is door

de leden van de convenantpartijen voor onbepaalde tijd commitment afgegeven.
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De belangrijkste verschillen ten opzichte van het keteninitiatief eMD 2005 zijn de
betrokkenheid van de ketenpartijen en de specifieke aanpak per regio in plaats van
één dwingende landelijke aanpak. Bij deze regionale aanpak gaat het om zoge-
noemde directe samenwerkingsverbanden tussen zorgaanbieders vanuit het per-
spectief van het primaire zorgproces. Hierdoor ontstaat direct betrokkenheid van
de zorgaanbieders voor het aanpakken van het ketenprobleem binnen het samen-
werkingsverband.

8.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 30. Typologie keteninitiatief Medicatiegegevens in 2012

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling Zowel de voorschrijver van medicatie als de apotheker dienen te
beschikken over een volledig medicatiedossier opdat wordt voorko-
men dat patiénten (ernstige) medicatiegerelateerde schade oplopen
(VZVZ, 2012). De doelstelling van het onderdeel eMD formuleer ik
op basis hiervan als ‘het voorkomen van medische fouten door het
beschikbaar hebben van volledige en actuele gegevens m.b.t. medi-
sche behandeling, ongeacht tijd en plaats’.

Deelnemers NICTIZ heeft het initiatief genomen voor een private doorstart
van de ontwikkelde infrastructuur. Resultaat van de doorstart is
de oprichting van de VZVZ. In VZVZ zijn zorgaanbieders, patién-
tenorganisaties, privacydeskundigen, koepels van zorgaanbieders,
XIS-leveranciers (leveranciers van overige systemen) en regionale
samenwerkingsverbanden vertegenwoordigd in de Ledenraad, Raad
van Toezicht en een viertal adviesorganen van VZVZ (VZVZ, 2012).

Deelnemersrollen

4 | Coordinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is regie: : VZVZ is opdrachtgever van het eMD
namens en in samenwerking met de verschillende belanghebbenden.
VZVZ is daarmee een ketenorgaan dat als één actor de regievoerder
is op de ontwikkeling en uitvoering van het keteninitiatief.

5 | Veranderproces Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uit-
voering van het keteninitiatief is geleidelijke modificatie: Geleidelijk
omdat de implementatie gefaseerd en per regio wordt uitgevoerd.
Modificatie omdat per regio wordt uitgegaan van de huidige situ-
atie, zoveel mogelijk wordt aangesloten bij werkende oplossingen
en het eMD een open systeem betreft waar op verschillende niveaus
kan worden aangesloten (VZVZ, 2012).
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Informatie In het Businessplan VZVZ (2012) staat in het overzicht ‘benodigde
productontwikkeling’ dat het product eMD gereed is voor gebruik
door zorgaanbieders, dit betreft de volgende informatie:

- UZI-nummer voor identificatie zorgverleners

- Zorgidentificatienummer (BSN wordt voorzien) voor identificatie
patiénten

- Voorschriften

- Verstrekkingen

Onder de noemer eMD+ is de volgende aanvullende informatie

benoemd:

- Toedieningen

- Allergieén

- Contra-indicaties

- Intoleranties

Daarnaast zijn in het overzicht een aantal aanvullende producten

benoemd betreffende de volgende informatie:

- Reden van voorschrijven

- Mutaties voorschriften

- Labwaarden (inzage voor apothekers)

Informatie- Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-

infrastructuur infrastructuur: de technische invulling is gelijk aan het eMD 2005 en

ondertussen ook zo ontwikkeld. Twee belangrijke verschillen t.o.v.

het eMD in 2005 zijn:

- De uitwisseling van gegevens m.b.t. medische behandeling vindt
regionaal plaats in plaats van landelijk, gebruikmakend van de lan-
delijke infrastructuur.

- Zorgverleners dienen expliciet toestemming te verkrijgen van de
patiénten van wie zij gegevens willen uitwisselen via de LSP-infra-
structuur.
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Tabel 31. Typologie medicatieketen in 2012

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in
ketenprobleem de medicatieketen wordt nagestreefd is: Gezondheidsschade door
geneesmiddelen voorkomen (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190).

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren
van de ketenopgave belemmert is: Verstrekking van voor de patiént
gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informatie over medicijn-
gebruik of persoonlijke risicofactoren (Grijpink & Plomp, 2009, p.
190).

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
huisartsenpraktijken, huisartsenposten, apotheken, ziekenhuizen,
andere medicatievoorschrijvende zorgverleners, de belangenorgani-
saties van genoemde zorgverleners, farmaceutische industrie, Minis-
terie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport WS.

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de medicatieketen in 2012 ten aanzien van
het keteninitiatief is rationeel: de aanleiding van het keteninitiatief is
voor de ketenpartijen duidelijk. Zij zijn zelf betrokken geweest bij de
oprichting van VZVZ en daarmee bij de doorstart van de LSP-infra-
structuur, waar het eMD onderdeel van uitmaakt (VZVZ, 2012).
Over de inrichting en uitvoering van het eMD bestaat een zekere
mate van gelijkgestemdheid onder de ketenpartijen. De eerste versie
van het eMD is technisch ontwikkeld en gereed voor gebruik. De
punten voor doorontwikkeling zijn benoemd en worden nader afge-
stemd met de ketenpartijen (VZVZ, 2012).

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 190):
- Zorgidentificatienummer
- UZI-nummer huisarts
- Actueel gebruik (risico-)medicijnen
- Persoonlijke risicofactoren

5 | Organisatiegraad De organisatiegraad van de medicatieketen op landelijke schaal:
Informeel | Formeel Samen Keten- Keten-
overleg overleg beslissen project orgaan

Ondersteuning
Uitvoering

Beleid

In 2012 is de organisatiegraad op ondersteunend niveau verder ont-
wikkeld t.o.v. 2005. Er zijn verschillende (gegevens-) standaarden en
richtlijnen ontwikkeld voor medicatieoverdracht en medicatieveilig-
heid. Op uitvoerend niveau is de organisatiegraad gelijk gebleven op
landelijke schaal: de uitvoering vind regionaal plaats.
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Processtructuur

De processtappen van de medicatieketen zijn (Grijpink & Plomp,
2009, p. 190): Voorlichten, Diagnosticeren, Voorschrijven medicijn,
Verstrekken medicijn, Bewaken medicatie, Interveniéren.

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: om te
voorkomen dat voor de patiént gevaarlijke medicijnen worden
voorgeschreven, zijn de zorgverleners wederkerig van elkaar afhan-
kelijk betreffende de benodigde informatie. Een patiént kan zich
in meerdere schakels van de keten tegelijk bevinden: voor de ene
aandoening wordt de medicatie bewaakt terwijl voor een andere
aandoening de medicatie nog wordt voorgeschreven (gebaseerd op:
(Grijpink & Plomp, 2009).

Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de medicatieketen op landelijke schaal:

Zeer Zeer

beperkt Groot

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

In 2012 is de informatiseringsgraad gelijk aan die in 2005. Informa-
tie wordt meer gestandaardiseerd uitgewisseld, maar niet wederke-
rig en ook nog niet alle kritieke gegevens.
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Tabel 32. Analyse fit Medicatiegegevens 2012 en medicatieketen

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A | Het doel van het keteni- De doelstelling van het eMD ‘voorkomen van medische
nitiatief draagt direct bij fouten door het beschikbaar hebben van volledige en
aan het aanpakken van actuele gegevens m.b.t. medische behandeling, ongeacht
het dominante keten- tijd en plaats’ draagt direct bij aan het aanpakken van
probleem het dominante ketenprobleem ‘verstrekking van voor de

patiént gevaarlijke medicijnen, door gebrek aan informa-
tie over medicijngebruik of persoonlijke risicofactoren’.

B | De relevante ketenpar- De relevante ketenpartijen zijn vertegenwoordigd in de
tijen zijn betrokken bij Ledenraad, Raad van Toezicht en een viertal adviesorga-
het keteninitiatief nen van VZVZ.

C | De initiatiefnemer han- De initiatiefnemer, NICTIZ, had vanuit haar kernvaardig-
delt vanuit zijn kernvaar- heid van ‘ketenondersteuner’ de kernvaardigheid om het
digheid initiatief voor de herstart van de bestaande infrastructuur

te nemen.

D | De beoogde coordinatie- De beoogde coérdinatievorm regie past bij de beslis-
vorm past bij de beslis- singssituatie rationeel. In een situatie waarin er onder de
singssituatie ketenpartijen een hoge mate van consensus bestaat ten

aanzien van het keteninitiatief kan een actor met regie het
voortouw nemen.

E | Het beoogde verander- Het beoogde veranderproces geleidelijke modificatie past
proces past bij de beslis- bij de beslissingssituatie rationeel. In een situatie waarin
singssituatie. er onder de ketenpartijen een hoge mate van consen-

sus bestaat ten aanzien van het keteninitiatief kan een
geleidelijk en incrementeel veranderproces gehanteerd
worden.

F | De beoogde informatie De beoogde informatie betreft de gegevens die noodza-
tussen de ketenpartijen kelijk zijn voor het aanpakken van het dominante keten-
is noodzakelijk voor het probleem.
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

G | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur is haalbaar is haalbaar gegeven de gevorderde organisatiegraad op
gegeven de organisatie- landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te
graad worden op ondersteunend niveau als ketenproject. Op

dit niveau is de organisatiegraad van de samenwerking
voldoende gevorderd.

H | De beoogde informatie- De integrale keteninformatie-infrastructuur reflecteert de
infrastructuur reflecteert wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces.
de processtructuur

I | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haalbaar haalbaar gegeven de gevorderde informatiseringsgraad
gegeven de informatise- op landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te
ringsgraad worden op ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit

niveau is de informatiseringsgraad voldoende gevorderd.
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8.4 Verantwoording

De casusbeschrijving van het keteninitiatief Medicatiegegevens in 2012 is geba-
seerd op openbare bronnen. Voor de typologie van het keteninitiatief is gebruik
gemaakt van het Businessplan van VZVZ (2012)waarin onder andere een terugblik
wordt gegeven van het proces voorafgaand aan de oprichting van VZVZ, de inrich-
ting van de LSP-infrastructuur en de beoogde aanpak voor het keteninitiatief.

Voor de typologie van de medicatieketen is gebruik gemaakt van de ketenbeschrij-
ving die is opgenomen in het boek ‘Kijk op ketens’ (Grijpink & Plomp, 2009). Deze
ketenbeschrijving is het resultaat van een ketenanalyse die is uitgevoerd als onder-
deel van het ketenlandschapsonderzoek. Indertijd maakte ik deel uit van dit onder-
zoeksteam en ben ik betrokken geweest bij het uitvoeren van deze ketenanalyse.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Joris Smits.

285



286 | Addendum Casusbeschrijvingen



9 Contra-terrorisme (CT) Infobox in 2005

9.1 Inleiding

In 2005 is door de Algemene Inlichtingen- en Veiligheidsdienst (AIVD), het Korps
Landelijke Politiediensten (KLPD), het OM en de Immigratie- en Naturalisatiedienst
(IND) het initiatief genomen voor de Contra-Terrorisme Infobox (CT Infobox).

Aanleiding van dit keteninitiatief zijn de aanslagen in Madrid in maart 2004, “die
duidelijk maakten dat ook Europa kwetsbaar was voor een terroristische aanslag” (Poot &
Flight, 2015, p. 8). Daarop is in april 2004 de Analytische Cel opgericht door Politie,
OM en AIVD om de bij deze ketenpartijen “beschikbare informatie over aan terrorisme
te relateren personen te bundelen en te analyseren met als doel te bezien hoe deze perso-
nen aangepakt zouden kunnen worden” (AIVD, 2005, p. 97). Door de wettelijke schei-
ding tussen inlichtingen- en opsporingsinformatie bood dit samenwerkingsverband
echter onvoldoende mogelijkheden om inlichtingeninformatie te delen met het OM
en de Politie (de Wit, 2013). Per juli 2004 is de samenwerking tussen de partijen in
de Analytische Cel voortgezet en geintensiveerd bij de AIVD (AIVD, 2005) waardoor
informatiedeling vanuit de AIVD met de andere organisaties wel mogelijk werd.

In maart 2005 is de CT Infobox in werking getreden na het tekenen van een samen-
werkingsconvenant door AIVD, Politie, OM, IND en Militaire Inlichtingen- en Veilig-
heidsdienst (MIVD). De doelstelling van de CT Infobox in 2005 is “het leveren van een
bijdrage aan de bestrijding van terrorisme door middel van het binnen de vigerende wettelijke
kaders op een centraal punt bij elkaar brengen en vergelijken van informatie over netwerken
en personen |[...] die op de een of andere wijze betrokken zijn bij terrorisme, in het bijzonder
islamitisch terrorisme, en radicalisme” (AIVD, OM, KLPD, IND, & MIVD, 2005, p. 2).

De maatschappelijke keten waar CT Infobox op is gericht is de terrorismebestrij-
dingsketen. Deze keten betreft de samenwerking ter bestrijding van het dominante
ketenprobleem: “Geen beeld van de terrorismerisico’s, doordat potentiéle daders moeilijk
als zodanig te identificeren zijn” (Grijpink & Plomp, 2009, p. 222). Het maatschappelijk
belang van deze keten is “het vergroten van de veiligheid door de dreiging van potentiéle ter-
roristische aanslagen te verminderen” (Grijpink & Plomp, 2009, p. 221).

Het meetmoment van deze analyse van het keteninitiatief CT Infobox is 2005: het
jaar waarin de vijf deelnemende organisaties een gezamenlijk convenant opstelden en
ondertekenden waarmee de CT Infobox officieel gestart is met die vijf organisaties.
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9.2 Inschatting van de slaagkans van CT Infobox in 2005
In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief CT
Infobox op 2005 opgenomen. De uitwerking van de onderliggende onderdelen is

opgenomen in de volgende paragraaf.

CT Infobox 2005 Terrorismebestrijdingsketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem
2. Deelnemers
2. Ketenpartijen
3. Deel

4. Coordinatie
3. Beslissingssituatie
S. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad
7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

Kans van slagen is even groot
als de kans van mislukken

Figuur 9. Inschatting slaagkans CT Infobox in 2005

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief CT Infobox op meetmoment 2005
is dat de kans van slagen even groot is als de kans van mislukken. Bij vijf van de
negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het keteninitiatief en de maatschap-
pelijke keten. De slaagkans is niet hoog omdat de deelnemers (2), de informatie
(6) en de informatie-infrastructuur (7) niet passen bij de karakteristieken van de
maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat de CT Infobox is geslaagd. Uit onderstaande tabel blijkt dat in 2011 aan de
door mij gestelde criteria van een geslaagd keteninitiatief is voldaan en dat dit in
2015 nog steeds het geval is.
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Tabel 33. Bepaling slagen CT Infobox 2005

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is De CT Infobox is direct na het ondertekenen van het con-
ontwikkeld. venant in werking getreden. Uit het rapport over Anti-
terrorismemaatregelen in Nederland in het eerste decen-
| niumvan de 21¢ eeuw blijkt dat de CT Infobox in werking
is, het aantal deelnemende ketenpartijen is uitgebreid en
er uit de rapportages over het functioneren een “overwe-
gend positief oordeel over het samenwerkingsverband naar voren
[komt]” (Rijksoverheid, 2011, p. 77).
De beoogde verandering is Uit een zelfevaluatie van de CT Infobox blijkt dat het
aantoonbaar in gebruik in merendeel van de adviezen die worden verstrekt worden
lijin met de doelstellingen opgevolgd door de ontvangende ketenpartijen. In 2015
van het keteninitiatief. v wordt periodiek aan het Co6rdinerend Beraad gerappor-
teerd over het aantal subjecten in onderzoek, het aantal
uitgebrachte adviezen en het aantal opgevolgde adviezen.
Het grootste deel van de uitgebrachte adviezen wordt
opgevolgd.
De beoogde verandering De deelnemende ketenpartijen zijn vanaf het begin AIVD,
is in gebruik door drie v Politie, OM, IND en MIVD. Later is deze samenwerking
of meer van de relevante uitgebreid met FIU-Nederland en FIOD (2006), KMar
ketenpartijen. (2009) en Inspectie SZW (2012) (Poot & Flight, 2015).

In 2015 is door het Wetenschappelijk Onderzoek- en Documentatiecentrum
(WODC) van het Ministerie van Veiligheid en Justitie een evaluatie uitgevoerd naar
de werking van de CT Infobox. Een overkoepelend beeld dat uit het onderzoek
komt is dat “samenwerking en informatiedeling binnen de CT Infobox tot stand kon worden
gebracht” (Poot & Flight, 2015, p. 67). De onderzoekers merken op dat dit in zekere
zin opvallend is omdat samenwerking en informatiedeling tussen overheidspartijen
in het algemeen met de nodigde problemen gepaard gaat. Niet vastgesteld kon
worden of “het gevaar van personen die vanuit het oogpunt van terrorisme en radicalisering
een risico vormen voor de Nederlandse samenleving is verminderd door de oprichting van de
CT Infobox” (Poot & Flight, 2015, p. 66).

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.
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9.3 Uitwerking van de slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,

typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 34. Typologie keteninitiatief CT Infobox in 2005

# Aspect Waarde

1

Doelstelling

De doelstelling van de CT Infobox is “het leveren van een bijdrage aan
de bestrijding van terrorisme door middel van het binnen de vigerende wet-
telijke kaders op een centraal punt bij elkaar brengen en vergelijken van
informatie over netwerken en personen [...] die op de een of andere wijze
betrokken zijn bij terrorisme, in het bijzonder islamitisch terrorisme, en
radicalisme” (AIVD, OM, KLPD, IND, & MIVD, 2005, p. 2).

Deelnemers

De deelnemende partijen zijn: OM, politie (KLPD), AIVD, IND en
MIVD.

Deelnemersrollen

De samenwerking tussen deze ketenpartijen in de CT Infobox vindt
plaats op basis van gelijkwaardigheid. De AIVD draagt samen met
de Politie zorg voor het dagelijkse beheer en de dagelijkse uitvoering
van de samenwerking in de CT Infobox.

In het Coordinerend Beraad vindt overleg over de CT Infobox plaats
op bestuurlijk niveau. Dit beraad wordt voorgezeten door de AIVD.
Naast de deelnemende partijen is ook een vertegenwoordiger van
de Nationaal Coordinator Terrorismebestrijding (NCTb) aanwezig.
Doordat de CT Infobox onder het regime valt van de Wet op de
Inlichtingen- en Veiligheidsdiensten (WIV) 2002, ervoeren de part-
ners de positie van de AIVD te zeer als leidend (de Wit, 2013). Maar
het uitgangspunt bij de oprichting van de CT Infobox, het meetmo-
ment van deze analyse, is samenwerking op basis van gelijkwaardig-

heid.

Codrdinatie

Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is coordinatie: zowel op operationeel als op
bestuurlijk niveau worden de activiteiten door de ketenpartijen
gezamenlijk afgestemd. De AIVD heeft als voorzitter van het Co6r-
dinerend Beraad en als facilitator van het dagelijkse beheer en de
uitvoering een codrdinerende rol om de interacties tussen de keten-

partners te faciliteren.
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Veranderproces

Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is directe modificatie:

Direct omdat met het convenant de samenwerking in de vorm van
de CT Infobox direct van start ging na ondertekening van het con-
venant.

Modificatie: de oprichting van de CT Infobox heeft een kleine impact
op de uitvoering van de primaire processen van de deelnemende en
andere organisaties. De deelnemende organisaties detacheren een
aantal van hun medewerkers bij de CT Infobox. De medewerkers
van deze organisaties verstrekken gegevens over een bepaald subject
binnen de CT Infobox waarna een multidisciplinaire analyse plaats-
vindt. Op basis van de analyse wordt gezamenlijk een advies opge-
steld die door de AIVD aan een organisatie wordt gegeven door een
ambtsbericht. De geadviseerde organisatie is vrij om het advies al
dan niet op te volgen (AIVD et al., 2005; Tweede Kamer der Staten-
Generaal, 2005a; Poot & Flight, 2015).

Informatie

De gegevens die gedeeld worden binnen de CT Infobox tussen de

deelnemende organisaties zijn (CTIVD, 2006) :

- Identificerende gegevens

- Onderbouwing selectie o.b.v. criteria

- Curriculum Vitae (de informatie waarover de deelnemende organi-
saties beschikken betreffende de persoon)

- Analyse- en conclusiedocument

- Advies (attenderings- of verstrekkingsadvies)

Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is gezamenlijk bronsysteem:

De over een bepaald subject verzamelde informatie wordt verwerkt
in een CV (zie #6 Informatie) en is de basis voor het analyse- en
conclusiedocument. Deze documenten en informatie worden opge-
slagen in een gezamenlijk gesloten systeem.

De vertegenwoordigers van de ketenpartijen in de CT Infobox raad-
plegen zelf hun eigen bronsystemen op basis van een afgestemde
lijst met subjecten.

Er is geen sprake van een koppeling tussen de systemen van de deel-
nemende ketenpartijen of van een verwijsindex met gegevens die
verwijzen naar de systemen van de ketenpartijen.
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Tabel 35. Typologie Terrorismebestrijdingsketen in 2005

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de
ketenprobleem terrorismebestrijdingsketen wordt nagestreefd is: “Voorkomen van
terroristische aanslagen” (Grijpink & Plomp, 2009, p. 222).

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van
de ketenopgave belemmert is: “Geen beeld van de terrorismerisico’s,
doordat potentiéle daders moeilijk als zodanig te identificeren zijn” (Grij-
pink & Plomp, 2009, p. 222).

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren
zijn: Politie, OM, AIVD, MIVD, IND, NCTb, Sociale Inlichtingen- en
Opsporingsdienst (SIOD), Financiéle Inlichtingen- en Opsporings-
dienst (FIOD), Regionale Inlichtingendienst (RID), financiéle sector,

nutsvoorzieningen, woningbouwverenigingen, gemeenten, Ministe-
rie van Justitie.

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de terrorismebestrijdingsketen in 2005 ten
aanzien van het keteninitiatief is beperkt rationeel:

De aanleiding van het keteninitiatief is duidelijk en hier bestaat een
gedeeld beeld over zoals verwoord in een brief van de ministers
van Justitie en van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties: “De
aanslagen in Madrid lijken te wijzen op een veel diffusere werkwijze bij
de organisatie en voorbereiding. [...] Dat betekent dat meer dan voorheen
door uitwisseling van informatie tussen uiteenlopende overheidsdiensten,
door koppeling van gegevensbestanden en door uitwisseling en codrdinatie
van informatie getracht zal moeten worden om de ‘verdachte afwijking’ te
vinden. (Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2004, p. 7). Het idee
voor de CT Infobox is ontstaan in het Afstemmingsoverleg Terroris-
mebestrijding (AIVD, 2004) waar KLPD, AIVD en het OM vertegen-
woordigd zijn.

Ten aanzien van de inrichting en uitvoering van de CT Infobox
bestond geen gedeeld beeld onder de ketenpartijen. Er was geen
blauwdruk voor de inrichting van de CT Infobox, niet ten aanzien
van de werkwijze en niet ten aanzien van deelnemende partijen die
later konden sluiten. Ook was niet vooraf geformuleerd wat het con-
crete resultaat van de samenwerking in de CT Infobox zou moeten
zijn. Wel bestonden in het buitenland een aantal voorbeelden waar
ieder van de ketenpartijen eigen beelden bij had.

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn (Grijpink & Plomp, 2009, p. 222):
- Identiteit
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Organisatiegraad

De organisatiegraad van de terrorismebestrijdingsketen op lan-
delijke schaal:

Keten- Keten-
project | orgaan

Informeel | Formeel Samen
overleg | overleg | beslissen

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau zijn o.a. wetswijzigingen en nieuwe
wetten (waaronder Wiv 2002) ingevoerd voor uitbreiding op de
rechtsmachtregeling en van de strafbaarstelling van voorberei-
dingshandelingen i.h.k.v. terrorisme (Rijksoverheid, 2011). Per
1 januari 2005 is de NCTb gestart, een orgaan dat een onder-
steunende rol in de terrorismebestrijdingsketen vervult.

Op uitvoerend niveau wordt gezamenlijk beslist over de opera-
tionele aanpak van terrorisme in het Afstemmingsoverleg Ter-
rorisme (AOT). “Het AOT kan worden beschouwd als een afstem-
mingsoverleg op operationeel terrein” (CTIVD, 2006, p. 28). In dit
overleg nemen deel de Polite, het OM en de AIVD.

Op beleidsniveau is de samenwerking gevorderd: naar aanlei-
ding van de aanslagen op het World Trade Center in New York
in 2001 zijn maatregelen benoemd die in samenhang zijn uit-
gevoerd. Hiervoor is het Gezamenlijk Comité Terrorismebestrij-
ding ingesteld. In dit comité nemen deel “alle bij de bestrijding
van terrorisme actieve diensten” en zijn vertegenwoordigt op het
niveau ven directeuren-generaal (Minister van Justitie, 2004).
Het Gezamenlijk Comité ondersteunt de Minister van Justitie
in de beleidsontwikkeling op het gebied van terrorismebestrij-
ding. Het Coordinerend Overleg Terrorismebestrijding voedt
het Gezamenlijk Comité met informatie en analyses en voert de
besluiten van het van dit comité uit.

Processtructuur

De processtappen van de terrorismebestrijdingsketen zijn:
Voorlichten. Beveiligen objecten en personen, Constateren voor-
bereidingshandelingen, Analyseren dreiging, Bepalen aanpak,
Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: “een
vermeende terrorist kan zich op hetzelfde moment in verschillende
fasen van het ketenproces bij verschillende ketenpartijen bevinden”
(Grijpink & Plomp, 2009, p. 222)
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7 | Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de terrorismebestrijdingsketen op
landelijke schaal:

Geen bez[:::kt Beperkt Groot th:::t
Ondersteuning
Uitvoering
Beleid

Op ondersteund en beleidsniveau wordt in 2005 in beperkte mate
op een gestandaardiseerde wijze informatie uitgewisseld. Er worden
in het Codrdinerend Overleg Terrorismebestrijding ketenbrede ana-
lyses gemaakt op basis van gegevens van de ketenpartijen. Op uit-
voerend niveau wordt in zeer beperkte omvang informatie gedeeld.
Veel informatie wordt alleen bilateraal gedeeld, mede door wette-
lijke beperkingen in verband met de vertrouwelijkheid van de gege-
vens.
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Tabel 36. Analyse fit CT Infobox 2005 en terrorismebestrijdingsketen

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A | De doelstelling van het De doelstelling van CT Infobox ‘het leveren van een bij-
keteninitiatief =~ draagt drage aan de bestrijding van terrorisme door middel van
direct bij aan het aan- het binnen de vigerende wettelijke kaders op een centraal
pakken van het domi- punt bij elkaar brengen en vergelijken van informatie over
nante ketenprobleem netwerken en personen [...] die op de een of andere wijze

betrokken zijn bij terrorisme, in het bijzonder islamitisch
terrorisme, en radicalisme’ draagt direct bij aan het aan-
pakken van het dominante ketenprobleem ‘geen beeld
van de terrorismerisico’s, doordat potentiéle daders
moeilijk als zodanig te identificeren zijn’.

B | De relevante ketenpar- De ketenpartijen die zitting nemen in de CT Infobox zijn
tijen zijn betrokken bij betrokken bij de vormgeving en uitvoering van het keteni-
het keteninitiatief nitiatief. De ketenpartijen die alleen adviezen ontvangen,

zoals gemeenten zijn echter niet betrokken.

C | De initiatiefnemer han- De initiatiefnemer, het Coérdinerend Beraad waarin de
delt vanuit zijn kernvaar- deelnemende ketenpartijen zijn vertegenwoordigt, heeft
digheid de kernvaardigheid om het initiatief te nemen in de ter-

rorismebestrijdingsketen.

Zoals voormalig minister Remkes op 18 maart 2005 in
de Tweede Kamer zei: “De bestrijding van terrorisme vergt
de inzet van meerdere partijen en samenwerking daartussen.
Geen enkele partij heeft daar het alleenrecht op. Integendeel.
Intensieve samenwerking en gegevensuitwisseling — binnen de
wettelijke kaders die daarvoor gelden — zijn absoluut noodza-
kelijk voor een effectieve aanpak van terrorisme. Het is vanuit
deze gedachte dat de CT Infobox tot stand is gekomen.” (de
Wit, 2013).

D | De beoogde coordi- De beoogde coordinatievorm coordinatie past bij de
natievorm past bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Co6rdinatie gaat uit
beslissingssituatie van een actor die de afstemming onder de partijen faci-

liteert. Hierdoor is ruimte tijdens de uitvoering van het
keteninitiatief om gezamenlijk nadere invulling te geven
aan het keteninitiatief.

E | Het beoogde verander- Het beoogde veranderproces directe modificatie past bij
proces past bij de beslis- de beslissingssituatie beperkt rationeel.
singssituatie. Directe modificatie betreft een beperkte aanpassing van

het primaire proces van de deelnemende organisaties.
Met deze aanpassing kan daarom direct gestart worden,
ook al is nog niet geheel duidelijk hoe de verandering er
uit komt te zien.
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De beoogde informatie
tussen de ketenpartijen
is noodzakelijk voor het
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

De beoogde informatie betreft meer gegevens dan nood-
zakelijk is voor het aanpakken van het dominante keten-
probleem. Naast de identificerende gegevens worden
namelijk ook alle over een persoon beschikbare gegevens
van de deelnemende organisaties gedeeld en de uiteinde-
lijke adviezen.

Deze informatie is wel noodzakelijk voor het uitvoeren van
de multidisciplinaire analyses. Dit is een activiteit op grond-
vlakniveau, deze analyse betreft het ketenniveau.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haal-
baar gegeven de organi-
satiegraad

Het beoogde gezamenlijke bronsysteem haalbaar gege-
ven de gevorderde organisatiegraad op landelijke schaal.
Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op onder-
steunend niveau als keteninitiatief. Op dit niveau is de
organisatiegraad van de samenwerking voldoende gevor-
derd.

De beoogde informatie-
infrastructuur reflecteert
de processtructuur

Het beoogde gezamenlijke bronsysteem reflecteert de
wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces niet.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haal-
baar gegeven de infor-
matiseringsgraad

Het beoogde gezamenlijke bronsysteem is nog niet haal-
baar gegeven de lage informatiseringsgraad op landelijke
schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is

de informatiseringsgraad nog niet voldoende gevorderd.

9.4 Verantwoording

De casusbeschrijving en typologie van het keteninitiatief CT Infobox in 2005 is
gebaseerd op openbare documenten uit de periode 2005 tot en met 2015. Het
rapport met de bevindingen van de evaluatie na 10 jaar, datin opdracht van het
WODC is gesteld (Poot & Flight, 2015), geeft een informatieve beschrijving van
de ontwikkelingen in de afgelopen 10 jaar en een bruikbare analyse van de werking
van dit samenwerkingsverband. Daarnaast gaven periodieke rapportages van de
AIVD en de Commisie van Toezicht betreffende de Inlichtingen- en Veiligheidsdien-
sten bruikbare informatie voor de typologie van het keteninitiatief.

Voor de typologie van de terrorismebestrijdingsketen is gebruik gemaakt van de
ketenbeschrijving die is opgenomen in het boek ‘Kijk op ketens’ (Grijpink & Plomp,
2009). Deze ketenbeschrijving is het resultaat van een ketenanalyse die is uitge-
voerd als onderdeel van het ketenlandschapsonderzoek. Indertijd maakte ik deel
uit van dit onderzoeksteam en ben ik betrokken geweest bij het uitvoeren van deze
ketenanalyse.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Wim Wensink en Hans de Wit.



10 Passenger Related Data Exchange
(PARDEX) in 2009

10.1 Inleiding

In 2009 werd door het Ministerie van Justitie het initiatief genomen om, als onder-
deel van een maatregelenpakket ter verbetering van bewaking van buitengrenzen,
het Passenger Related Data Exchange (PARDEX) systeem te ontwikkelen. In deze
analyse noem ik dit keteninitiatief PARDEX.

De aanleiding voor het keteninitiatief PARDEX betreft meerdere ontwikkelingen,
daar grenstoezicht meerdere doelen kent: “Grenstoezicht dient ter voorkoming en
bestrijding van illegale migratie en van aanvoer van ongewenste goederen door passagiers,
maar moet tevens bijdragen aan het voorkomen en bestrijden van terrorisme en crimina-
liteit” (Ministerie van Justitie, 2009). In 2005 heeft de Algemene Rekenkamer in
het rapport ‘Gebruik van grenscontroles bij terrorismebestrijding’ geconcludeerd
dat “de wet- en regelgeving op het terrein van grenscontrole, alsmede de uitvoering, [...]
zijn niet toegesneden op terrorismebestrijding. Daardoor is geen sluitende controle aan de
Nederlandse buitengrenzen” (Algemene Rekenkamer, 2005, p. 5). Daarbij is de ver-
wachting dat vanuit de Europese Unie hogere eisen gesteld zullen gaan worden aan
de uitvoering van grenstoezicht om de toename van ongewenste migratie tegen te
gaan en mensenhandel, smokkel en grensoverschrijdende criminaliteit te bestrij-
den. En er wordt een toename verwacht van het aantal passagiers dat naar en via
Nederland reist.

In 2006 is daarop door de Ministers voor Vreemdelingenzaken en Integratie,
van Justitie, van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelatie en van Defensie en de
Staatssecretaris van Financién een pakket maatregelen aangeboden “dat zal leiden
tot verbetering van bewaking van buitengrenzen” (Tweede Kamer der Staten-Generaal,
2004, p. 1). In een bijgevoegde plan worden onderzoeken aangekondigd naar de te
verkiezen (technische) oplossingen voor een zogenoemd hit-no hit systeem. Voor
de uitvoering van het plan ten behoeve van grenstoezicht is het programma Ver-
nieuwing Grensmanagement opgezet. Onderdeel daarvan is het project PARDEX
dat in 2009 een aantal scenario’s heeft opgesteld voor een dergelijk hit-no hit
systeem. De Minister van Justitie heeft in 2009 het advies overgenomen om een
impactanalyse uit te voeren naar de combinatie van twee scenario’s. In 2010 zijn
de resultaten van de impactanalyse gerapporteerd en wordt - na instemming van
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de Minister van Justitie en de betrokken ketenpartners - gestart met de voorberei-
dingen voor de ontwikkeling van het systeem PARDEX.

De doelstelling van PARDEX is “een basisvoorziening (systeem) voor het gezamenlijk
kunnen ontvangen en verwerken van een uitgebreide set aan passagiersgegevens” (Rijks
ICT-dashboard, 2014) zodat vroegtijdig, nog voor het moment van de check-in
voor het vertrek van de vlucht, een risico assessment kan worden uitgevoerd om
bekende en onbekende risicopersonen te onderkennen.

De maatschappelijke keten waar PARDEX op is gericht is de grensbewakingske-
ten. Deze keten betreft de samenwerking ter bestrijding van het dominante keten-
probleem: disproportioneel interveniéren, doordat geen onderscheid gemaakt kan
worden tussen laag — en hoog risico reizigers. Deze keten richt zicht daarmee op
hoog risicoreizigers ten behoeve van zowel terrorismebestrijding als illegale immi-
gratie als grensoverschrijdende criminaliteit. Het maatschappelijk belang van deze
keten is het vooruitzicht “van meer reizigers die zich aan de Nederlandse grens melden,
die meer en intensiever dienen te worden gecontroleerd, waardoor er langere wachtrijen
en hogere wachttijden gaan ontstaan, kan er toe leiden dat reizigers niet meer naar of via
Nederland wensen te reizen en dat Nederland ook als transitland minder aantrekkelijk
wordt. Bovendien leidt dit naar verwachting tot een forse toename van de door de overheid
benodigde capaciteit” (Bron: intern projectdocument, 2010).

Het meetmoment van deze analyse van dit keteninitiatief is 2009: het jaar waarin
gekozen is voor een (samengesteld) scenario voor het te ontwikkelen ‘hit-no hit
systeem’ voor de grensautoriteiten.
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10.2 Inschatting van de slaagkans van PARDEX in 2009

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief
PARDEX op meetmoment 2009 opgenomen. De uitwerking van de onderliggende
onderdelen is opgenomen in de volgende paragraaf.

PARDEX 2009 Grensbewakingsketen

Keteninitiatief

Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem
2. Deelnemers
2. Ketenpartijen
3. Deel

4. Coordinatie

3. Beslissingssituatie
S. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens
5. Organisatiegraad
6. Processtructuur

7. Informatie-infrastructuur

7. Informatiseringsgraad

Slagen is onwaarschijnlijk

Figuur 10. Inschatting slaagkans PARDEX 2009

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief PARDEX op meetmoment 2009 is
dat slagen onwaarschijnlijk is. Bij twee van de negen fitrelaties is sprake van een
fit tussen het keteninitiatief en de maatschappelijke keten. De slaagkans is vooral
laag omdat de deelnemersrollen (3), de aanpak (4 en 5), de informatie (6) en
informatie-infrastructuur (7) niet passen bij de karakteristieken van de maatschap-
pelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief.

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria van een geslaagd keteninitiatief vast
dat PARDEX 2009 niet geslaagd is. In een brief aan de Eerste Kamer meldt de
Staatssecretaris van Veiligheid en Justitie dat “de ontwikkeling van een gezamenlijk
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informatiesysteem PARDEX ten behoeve van grenscontrole en douanecontrole in dit stadium
niet meer zal worden voortgezet” (Eerste Kamer der Staten Generaal, 2013). Op het
moment van het stopzeten van de ontwikkeling van PARDEX is niet aan de door
mij gestelde criteria voldaan.

Tabel 37. Bepaling slagen keteninitiatief PARDEX 2009

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering De beoogde voorziening, een basisvoorziening (systeem)

is ontwikkeld. « | voor het gezamenlijk kunnen ontvangen en verwerken van
een uitgebreide set aan passagiersgegevens, is niet ontwik-
keld.

De beoogde verandering De beoogde voorziening is niet ontwikkeld en dus ook niet

is aantoonbaar in gebruik in gebruik.

in lijn met de doelstellin- | %

gen van het keteninitia-

tief.

De beoogde verandering

is in gebruik door drie |

of meer van de relevante

ketenpartijen.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.

10.3 Uitwerking van de slaagkans
De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-

schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 38. Typologie keteninitiatief PARDEX in 2009

Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van PARDEX is “een basisvoorziening (systeem) voor het
gezamenlijk kunnen ontvangen en verwerken van een uitgebreide set aan pas-
sagiersgegevens” (Rijks ICT-dashboard, 2014) zodat vroegtijdig, nog
voor het moment van de check-in voor het vertrek van de vlucht, een
risico assessment kan worden uitgevoerd om bekende en onbekende
risicopersonen te onderkennen.
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Deelnemers

Deelnemersrollen

Initiatiefnemer van het programma Vernieuwing Grensmanagement en
daarmee van het project PARDEX is het Ministerie van Justitie. Het
project PARDEX kent verschillende projectteams en gremia (werkgroe-
pen, referentengroep en stuurgroep) waarin de volgende organisaties
zijn vertegenwoordigd: Airport Amsterdam Schiphol (AAS), AIVD,
Douane, IND, Koninklijke Luchtvaartmaatschappij (KLM), Koninklijke
Marechaussee (KMar) en Zeehavenpolitie (Programma Vernieuwing
Grensmanagement, 2009). Ook betrokken zijn de verantwoordelijke
ministeries: Justitie, Financién BZK en Defensie.

Coordinatie

Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is sturing: de projectorganisatie valt onder
de verantwoordelijkheid van het Ministerie van Justitie en vervult
een actieve en richtinggevende rol. De andere ketenpartijen worden
betrokken bij de voorbereiding van de beslissingen. De beslissingen
worden gemaakt in de stuurgroep, daarin neemt de projectorganisa-
tie een leidende rol in.

Veranderproces

Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is Directe Transformatie:
Direct omdat het PARDEX-systeem een totaalconcept betreft dat zou

worden aanbesteed. Er is weliswaar sprake van een plateauplanning,
maar het eerste plateau betrof al een aanzienlijk deel van de ontwikke-
ling van het systeem. De pilots betroffen kleine, niet samenhangende,
onderdelen: het totaalconcept zou niet worden gepilot. Wel was voor-
zien om incrementeel toe te werken naar het binnenkrijgen van de
reizigersinformatie van alle vluchten.

Transformatie omdat de processen voor het structureel en gestan-
daardiseerd verkrijgen en analyseren van reizigersinformatie van
uiteindelijk alle vluchten nieuw is voor alle betrokken ketenpartners
en die een aanzienlijke impact heeft op hun bedrijfsvoering. Daar
komt bij dat de betreffende processen in gezamenlijkheid uitgevoerd
zouden worden, ondersteund door een nieuw systeem.

Informatie

De informatie die gedeeld gaat worden betreft de volgende categorieén:
- Persoonsgegevens

- Paspoortgegevens

- Verificatie identiteit m.b.v. biometrie

- Vluchtgegevens

- Overige reserverings- en reisgegevens

Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is gezamenlijk bronsysteem. Het
beoogde PARDEX betreft een systeem om alle gegevens te verkrijgen,
te verwerken en beschikbaar te stellen aan de geautoriseerde orga-
nisaties. Input voor PARDEX zijn enerzijds de passagiersgegevens en
anderzijds watchlists en risicoprofielen van de deelnemende organi-
saties. De passagiersgegevens worden in PARDEX (semi-geautomati-
seerd) langs de watchlists en risicoprofielen gehaald en de passagiers-
gegevens worden geduid. De resultaten van deze analyses worden
gedeeld met de betreffende organisaties via PARDEX. Er vinden dus,
grotendeels geautomatiseerd, bewerkingen plaats op de gegevens in
het systeem.
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Tabel 39. Typologie grensbewakingsketen in 2009

#  Aspect Waarde en onderbouwing

1 Dominant Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de
ketenprobleem grensbewakingsketen wordt nagestreefd is: Voorkomen dat perso-
nen die een risico vormen voor de Nederlandse veiligheid Neder-
land ongemerkt binnenkomen.

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren
van de ketenopgave belemmert is: Disproportioneel interveniéren,
doordat geen onderscheid gemaakt kan worden tussen laag - en
hoog risico reizigers.

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren
zijn: Reisbureaus en tussenpersonen, luchtvaartmaatschappijen,
luchthavens, Douane, IND, KMar, Zeehavenpolitie, AIVD, Minis-
terie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijkrelaties, Ministerie van
Justitie, Ministerie van Financién, Ministerie van Defensie.

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de grensbewakingsketen in 2010 ten aan-
zien van het keteninitiatief is beperkt rationeel: over de aanleiding
en het doel van het keteninitiatief bestaat onder de ketenpartijen
een gedeeld beeld. Hoewel er gekozen is voor een (samengesteld)
scenario is er onder de ketenpartijen nog geen gedeeld beeld over
de precieze invulling en werking van PARDEX en de consequenties
voor de organisaties.

4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn:

- Identificerende gegevens reiziger met verhoogd risicoprofiel

- Type interventieverzoek

- Verwijzing naar aanleverende organisatie interventieverzoek
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Organisatiegraad

De organisatiegraad van de grensbewakingsketen op landelijke
schaal:

Informeel | Formeel Samen Keten- Keten-
overleg overleg | beslissen | project orgaan

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op beleidsniveau wordt in het Platform Beveiliging en Publieke Vei-
ligheid Schiphol gezamenlijk besloten over kwaliteits- en efficien-
cyverbeteringen van de grenscontroles op luchthaven Schiphol. In
de Raad voor de Kustwacht wordt de “samenhang tussen activiteiten
die in Kustwachtverband plaatsvinden enerzijds en de activiteiten die op
het gebied van grensbewaking |[...worden uitgevoerd anderzijds gewaar-
borgd” (Ministerie van Justitie, 2009, p. 8).

Op uitvoerend niveau bestaan een aantal gremia waarbij de activi-
teiten van de verschillende diensten op elkaar worden afgestemd.
De belangrijkste is het Sectorbreed Afstemmingsoverleg Grenscon-
troles.

Op ondersteunend niveau is geen sprake van formele samenwer-
king. Wel vindt er af en toe uitwisseling van medewerkers plaats
om van elkaar te leren.

Processtructuur

De processtappen van de grensbewakingsketen zijn:
Voorlichten passagiers, Verzamelen passagiersgegevens, Consta-
teren afwijkingen, Bepalen risicoprofiel, Interveniéren, Evalueren.

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: het risi-
coprofiel van een reiziger kan op verschillende momenten worden
herzien door nieuwe constateringen waardoor een eerder uitge-
zette interventie wellicht moet worden herzien.

Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de grensbewakingsketen op lande-
lijke schaal:

Zeer
groot

Zeer

beperke Beperkt Groot

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend- en beleidsniveau is sprake van een zeer
beperkte omvang van gestandaardiseerde informatiedeling tussen
de ketenpartijen. Voor de afstemming van activiteiten (zie organi-
satiegraad) bestaat enige omvang van informatiedeling tussen de
ketenpartijen in min of meer gestandaardiseerde vorm.
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Tabel 40. Analyse fit PARDEX 2009 en grensbewakingsketen

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A | De doelstelling van het De doelstelling van PARDEX “een PARDEX basisvoorziening
keteninitiatief =~ draagt (systeem) voor het gezamenlijk kunnen ontvangen en verwer-
direct bij aan het aan- ken van een uitgebreide set aan passagiersgegevens” (Rijks
pakken van het domi- ICT-dashboard, 2014) zodat vroegtijdig, nog voor het
nante ketenprobleem moment van de check-in vertrek van de vlucht, een risico

assessment kan worden uitgevoerd om bekende en onbe-
kende risicopersonen te onderkennen’ draagt direct bij
aan het aanpakken van het dominante ketenprobleem
‘disproportioneel interveniéren, doordat geen onder-
scheid gemaakt kan worden tussen laag- en hoog-risico
reizigers’.

B | De relevante ketenpar- De relevante ketenpartijen zijn vertegenwoordigd in de
tijen zijn betrokken bij projectorganisatie, de referentengroep of de stuurgroep.
het keteninitiatief

C | De initiatiefnemer han- De initiatiefnemer, het Ministerie van Justitie, heeft een
delt vanuit zijn kernvaar- projectorganisatie opgericht voor de uitvoering van o.a.
digheid het keteninitiatief PARDEX. Het ministerie had niet de

kernvaardigheid hiervoor het initiatief te nemen omdat
door de ketenpartijen de afstand tussen het ministerie en
het primaire proces aan de grens als te groot werd erva-
ren.

D | De beoogde coordinatie- De beoogde coordinatievorm sturing past niet bij de
vorm past bij de beslis- beslissingssituatie beperkt rationeel.
singssituatie Sturing gaat uit van duidelijke doelen en eenduidige per-

spectieven. Over de invulling en uitvoering van PARDEX is
geen gedeeld beeld onder de ketenpartijen.

E | Het beoogde verander- Het beoogde veranderproces directe transformatie past
proces past bij de beslis- niet bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Met
singssituatie. directe transformatie is geen mogelijkheid tot aanpassing

van het systeem en de daaraan verbonden organisatie,
terwijl er nog geen gedeeld beeld bestaat over de invul-
ling en uitvoering van PARDEX en de uitkomsten vooraf
niet te overzien zijn.

F | De beoogde informatie De beoogde informatie betreft meer gegevens dan nood-
tussen de ketenpartijen zakelijk is voor het aanpakken van het dominante keten-
is noodzakelijk voor het probleem.
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

G | De beoogde informatie- Het beoogde gezamenlijke bronsysteem is haalbaar gege-
infrastructuur is haalbaar ven de lage organisatiegraad op landelijke schaal. Het
gegeven de organisatie- keteninitiatief dient geplaatst te worden op ondersteu-
graad nend niveau als ketenproject. Op dit niveau is de orga-

nisatiegraad van de samenwerking niet voldoende gevor-
derd.
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H | De beoogde informatie- Het beoogde gezamenlijke bronsysteem reflecteert de
infrastructuur reflecteert | % | wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces niet.

de processtructu ur

I | De beoogde informatie- Het beoogde gezamenlijke bronsysteem is niet haalbaar
infrastructuur is haal- gegeven de lage informatiseringsgraad op landelijke
baar gegeven de infor- | % | schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
matiseringsgraad ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is

de informatiseringsgraad niet voldoende gevorderd.

10.4 Verantwoording

De casusbeschrijving en typologie van het keteninitiatief PARDEX in 2009 is voor
een groot deel gebaseerd op interne projectdocumenten en op een aantal open-
bare bronnen uit de periode 2009 tot en met 2014. Destijds ben ik als adviseur
betrokken geweest bij de voorbereiding van PARDEX en had derhalve toegang tot
de interne projectdocumenten. Om bias vanuit deze betrokkenheid zoveel mogelijk
te voorkomen heb ik de analyse van dit keteninitiatief als een van de laatste van
mijn casusonderzoek uitgevoerd zodat ik de methodiek van de casusanalyse reeds
scherp had gesteld op basis van de andere casussen en ervaring had met het bepa-
len van de typologieén.

Voor de typologie van de grensbewakingsketen is gebruik gemaakt van de ketenbe-
schrijving die ik destijds als betrokken adviseur heb opgesteld. Hiervoor heb ik de
methodiek gehanteerd die ook in het Ketenlandschapsonderzoek aan de Universi-
teit van Utrecht is ontwikkeld (Grijpink & Plomp, 2009). Tot en met 2009 maakte
ik onderdeel uit van het onderzoeksteam en heb bijgedragen aan de ontwikkeling
van die methodiek.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Paul Vos.
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11 Keteninitiatief X

11.1 Inleiding
In verband met de vertrouwelijkheid is deze casus geanonimiseerd.
Door Ministerie X is het initiatief genomen voor Casus X.

De doelstelling van Keteninitiatief X is de ontwikkeling en implementatie van een
systeemarchitectuur ten behoeve van X.

Voor dit keteninitiatief is de slaagkans ingeschat voor het maatschappelijke keten
X. Dit is één van de maatschappelijke ketens waar Keteninitiatief X op is gericht.
Het meetmoment van de analyse van dit keteninitiatief is X: het jaar waarin het
besluit is genomen over het uit te voeren scenario voor Keteninitiatief X.
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11.2 Inschatting van de slaagkans van Keteninitiatief X

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief X
opgenomen. De uitwerking van de onderliggende onderdelen is opgenomen in de
volgende paragraaf.

Casus X X-keten
Keteninitiatief A Maatschappelijke keten
1. Doelstelling — I | I | — 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers —
= 2. Ketenpartijen
3. Deel

4. Codrdinatie

= 3. Beslissingssituatie

— 4. Kritieke gegevens

6. Informatie —
— 5. Organisatiegraad

XXXX

Cc x

D x
5. Veranderproces —
N Z

[————1

7. Informatie-infrastructuur <

‘m> — 6. Processtructuur

“ — 7. Informatiseringsgraad
N/

Slagen is onwaarschijnlijk

Figuur 11. Inschatting slaagkans keteninitiatief X

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief X is dat slagen onwaarschijnlijk is.
Bij één van de negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het keteninitiatief en de
maatschappelijke keten. De slaagkans is vooral laag omdat de doelstelling (1), de
deelnemersrollen (3), de aanpak (4 en 5), de informatie (6) en de informatie-infra-
structuur (7) niet passen bij de karakteristieken van de maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief-

Terugkijkend stel ik op basis van mijn criteria voor een geslaagd keteninitiatief
vast dat Keteninitiatief X niet geslaagd is. Het betreffende programma is voortijdig
gestopt. Op het moment van stoppen is niet aan de door mij gestelde criteria van
een geslaagd keteninitiatief voldaan.



Tabel 41. Bepaling slagen Keteninitiatief X

Criterium Onderbouwing

De beoogde verandering is ontwikkeld.

11 Keteninitiatief X

De beoogde voorzieningen zijn niet gere-

drie of meer van de relevante ketenpartijen.

x .
aliseerd.
De beoogde verandering is aantoonbaar in De beoogde voorzieningen zijn niet gere-
gebruik in lijn met de doelstellingen van het | % | aliseerd en dus ook niet in gebruik geno-
keteninitiatief. men.
De beoogde verandering is in gebruik door
x

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-

nante ketenprobleem.

11.3 Uitwerking slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-

schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

309



310 | Addendum Casusbeschrijvingen

Tabel 42. Typologie keteninitiatief X

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van Keteninitiatief X is de ontwikkeling en implemen-
tatie van een systeemarchitectuur ten behoeve van X.

Deelnemers Initiatiefnemer: Ministerie X, ondersteund door een projectorgani-

satie.

Klankbordgroep (bestuurlijk niveau): vertegenwoordigers van een
groot aantal organisaties.

Kennisgroepen met experts vanuit verschillende organisaties.

Deelnemersrollen

4 | Codrdinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is sturing: Keteninitiatief X wordt aangestuurd
door het Ministerie X. De opgezette projectorganisatie neemt het
voortouw in de ontwikkeling van de plannen en bepaalt de richting.
De andere partijen worden geinformeerd en geraadpleegd, beslis-
singen worden genomen door Ministerie X.

5 | Veranderproces Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is directe transformatie:

Direct omdat de minister uitgesproken heeft binnen de kabinetspe-
riode toe te willen naar een vaststaand eindbeeld. Er werd weliswaar
gewerkt aan invoeringsscenario’s, maar de backoffice en de techniek
moesten in één keer geimplementeerd worden en werken. Er was

geen optie meer om van koers te wijzigen.
Transformatie omdat het voor alle betrokken een radicale verande-
ring en geheel nieuwe situatie betreft.

6 | Informatie Men beoogt een groot aantal inhoudelijk gegevens, zowel geaggre-
geerde als detailgegevens, de verzamelen in de gezamenlijke backof-
fice.

7 | Informatie- Het type informatie-infrastructuur is gezamenlijk bronsysteem

infrastructuur waarin de hiervoor genoemde gegevens bij elkaar worden gebracht.
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Tabel 43. Typologie X-keten

# Aspect Waarde en onderbouwing

graad

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de
ketenprobleem X-keten wordt nagestreefd is: X
Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van
de ketenopgave belemmert is: X
2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
X
3 | Beslissingssituatie De beslissingssituatie in de X-keten ten aanzien van het keteniniti-
atief is irrationeel: zowel over de aanleiding als over de uitkomsten
van Keteninitiatief X bestaan onder de ketenpartijen verschillende
beelden. leder zag vanuit zijn eigen perspectief kansen en risico’s.
Ondanks alle (voor)onderzoeken was niet te overzien wat de uit-
komsten van Keteninitiatief X zouden zijn.
4 | Kritieke gegevens De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn:
- X
- X
- X
5 | Organisatiegraad De organisatiegraad van de X-keten op landelijke schaal:
Informeel | Formeel Samen Keten- Keten-
overleg overleg beslissen project orgaan
Ondersteuning
Uitvoering
Beleid
De organisatiegraad is laag. Op geen van de niveaus is sprake van
samen beslissen. Er vindt op thema’s overleg plaats, maar er is geen
sprake van samen beslissen op landelijk niveau.
6 | Processtructuur De processtappen van de X-keten zijn: X, X, X, X.
Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid.
7 | Informatiserings- De informatiseringsgraad van de X-keten op landelijke schaal:

Zeer
groot

Zeer

beperkt Groot

Geen

Beperkt

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op landelijke schaal is geen sprake van uitwisseling van gestandaar-
diseerde gegevens in de X-keten
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Tabel 44. Analyse fit Keteninitiatief X en X-keten

#
A

Fitrelatie

De doelstelling van het
keteninitiatief =~ draagt
direct bij aan het aan-
pakken van het domi-
nante ketenprobleem

Fit Onderbouwing

De doelstelling van Keteninitiatief X ‘de ontwikkeling en
implementatie van een systeemarchitectuur ten behoeve
van X’ draagt niet direct bij aan het aanpakken van het
dominante ketenprobleem.

De relevante ketenpar-
tijen zijn betrokken bij
het keteninitiatief

De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij Keteninitia-
tief X in verschillende gremia.

De initiatiefnemer han-
delt vanuit zijn kernvaar-

digheid

De initiatiefnemer, het X, heeft niet de kernvaardigheid
om het initiatief voor Keteninitiatief X te nemen.

De beoogde cooérdi-
natievorm past bij de
beslissingssituatie

De beoogde coérdinatievorm sturing past niet bij de
beslissingssituatie irrationeel. Sturing gaat uit van duide-
lijke doelen en eenduidige perspectieven, maar er bestaat
geen gedeeld beeld over de aanleiding, inrichting en uit-
voering van Keteninitiatief X.

Het beoogde verander-
proces past bij de beslis-
singssituatie.

Het beoogde veranderproces directe transformatie past
niet bij de beslissingssituatie irrationeel. Met directe
transformatie is geen mogelijkheid tot aanpassing van het
stelsel terwijl er nog geen gedeeld beeld bestaat over de
uitvoering van Keteninitiatief X en de uitkomsten vooraf
niet te overzien zijn.

De beoogde informatie
tussen de ketenpartijen
is noodzakelijk voor het
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

De beoogde informatie betreft meer gegevens dan nood-
zakelijk voor het aanpakken van het dominante ketenpro-
bleem.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de organisatie-
graad

Het beoogde gezamenlijke bronsysteem is niet haalbaar
gegeven de lage organisatiegraad op landelijke schaal.
Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op onder-
steunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is de
organisatiegraad van de samenwerking niet voldoende
gevorderd.

De beoogde informatie-
infrastructuur reflecteert
de processtructuur

Het beoogde gezamenlijke bronsysteem reflecteert de
wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces niet.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de informatise-
ringsgraad

Het beoogde gezamenlijke bronsysteem is niet haalbaar
gegeven de lage informatiseringsgraad op landelijke
schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is
de informatiseringsgraad niet voldoende gevorderd.




11 Keteninitiatief X

11.4 Verantwoording

De casusbeschrijving en typologie van het keteninitiatief Keteninitiatief X heb ik
gebaseerd op aantal interne projectdocumenten, op openbare bronnen en op
gesprekken met een betrokken projectleider.

Voor de typologie van de X-keten heb ik met name gebruik gemaakt van een keten-
analyse die is uitgevoerd als onderdeel van het ketenlandschapsonderzoek. Inder-
tijd maakte ik deel uit van dit onderzoeksteam en ben ik betrokken geweest bij het
uitvoeren van deze ketenanalyse.

De casusbeschrijving is geverifieerd door een betrokken projectleider.

In verband met de vertrouwelijkheid van deze casus is deze geanonimiseerd.
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12 Inspectieview Milieu (IvM) - Asbest in 2010

12.1 Inleiding

In de zomer van 2010 is door het Bestuurlijk Overleg ' van het Programma Uitvoe-
ring met Ambitie (PUmA) het initiatief genomen voor het ontwikkelen van Inspec-
tieview Milieu om de informatie-uitwisseling in het milieuhandhavingsdomein te
verbeteren. Dit leidde tot oprichting van het Programma Informatie-uitwisseling
Milieuhandhaving (PIM). “PIM is ingesteld vanuit de gezamenlijke opvatting dat voor
een adequate milieuhandhaving het noodzakelijk is dat de informatie-uitwisseling tussen de
ketenpartijen verbetert. PIM draagt daar aan bij door hulpmiddelen te ontwikkelen voor
onderlinge informatie-uitwisseling in het milieudomein en biedt ondersteuning bij de bevor-
dering van de onderlinge samenwerking” (PIM, 2015a).

Inspectieview Milieu (IvM) is een generieke informatie-uitwisselingsvoorziening
voor het gehele milieuhandhavingsdomein. Met deze voorziening kan inspectie-
informatie over bedrijven, werken en personen worden gedeeld tussen milieuhand-
havende instanties. Aanvullend op deze generieke voorziening zijn voor een aantal
thema’s extra instrumenten ontwikkeld. Dit is gebeurd voor de thema’s asbest,
afval, bodem en vuurwerk. Ik heb gekozen om het thema asbest te analyseren
omdat dit zich richt op een specifieke maatschappelijke keten: de asbestbestrij-
dingsketen. Hiervoor beschouw ik het beoogde gebruik van IvM (de generieke
voorziening) voor specifiek asbest én de asbestspecifieke instrumenten als één
keteninitiatief dat ik aanduid met lvM-Asbest.

De aanleiding van het programma is een aantal incidenten waaronder de vuurwer-
kramp in Enschede, de cafébrand in Volendam en de brand bij een chemisch bedrijf
in Moerdijk. Na deze incidenten zijn verschillende onderzoeken uitgevoerd waar-
uit geconcludeerd is dat het o.a. in het milieuhandhavingsdomein ontbreekt aan
gestructureerde en gestandaardiseerde informatie-uitwisseling. “Milieuhandhavende
organisaties slaan hun informatie op in hun eigen informatiesystemen die voor de andere
ketenpartijen niet toegankelijk zijn. [...] Zelfs basale informatie (zoals informatie over ver-
gunningen van een bedrijf) kan slechts met grote inspanning worden verkregen” (Berkelaar,
Gerrard, & Nooteboom, 2010, p. 7). Als eerste stap in de uitvoering van de kabi-

1 In het Bestuurlijk Overleg nemen zitting het Rijk (1&M, B&J, BZK), IPO, VNG en Unie van Waterschappen
(UwW).
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netsreacties op die onderzoeken, is een verkennend onderzoek uitgevoerd naar de
verbetering van de informatie-uitwisseling in het milieuhandhavingsdomein. In het
rapport van dit onderzoek wordt geconcludeerd dat “voor inrichting van de elektroni-
sche gegevens-uitwisseling de Inspectieview Infrastructuur benut kan worden. Voor de uitwis-
seling van themaonafhankelijke gegevens in het milieuhandhavingsveld wordt dan een Inspec-
tieview Milieu geconfigureerd en geimplementeerd” (Berkelaar et al., 2010, p. 7). Ook
wordt in het rapport geadviseerd om voor themaspecifieke informatie-uitwisseling
“éérst een gemeenschappelijk handhavingsproces [...] vast te stellen met de betrokken hand-
havingspartners” (Berkelaar et al., 2010, p. 8) alvorens hier systemen voor te ont-
wikkelen.

De doelstelling van de generieke voorziening Inspectieview Milieu in 2010 is: “ont-
wikkelen en implementeren van een informatie-uitwisselingsfunctionaliteit waarmee de toe-
zicht- en handhavende instanties elektronisch informatie delen via een landelijke informa-
tie-infrastructuur” (PIM, 2011c). Binnen het thema Asbest wordt nadere invulling
gegeven aan de informatie-uitwisseling in de asbestbestrijdingsketen, aanvullend
op het gebruik van Inspectieview Milieu in deze keten. De doelstelling van lvM-
Asbest is: het ontwikkelen en implementeren van extra voorzieningen die de hand-
havingsprocessen t.a.v. asbest ondersteunen.

De maatschappelijke keten waar [IVM-Asbest op is gericht is de asbestbestrijdings-
keten2. Deze keten betreft de samenwerking ter bestrijding van het dominante
ketenprobleem ‘onzorgvuldig saneren van asbest omdat niet bekend is waar asbest
aanwezig is’. Het maatschappelijk belang van deze keten is dat blootstelling aan
asbest in diverse organen kanker kan veroorzaken (Gezondheidsraad, 2010). “De
totale risicopopulatie van werknemers met relevante blootstelling aan asbest in het verleden
[voor 1980], is minimaal 330.000 werknemers” (Gezondheidsraad, 2010. p.30), “in
1993 werd het beroepsmatig be- en verwerken van alle asbest in Nederland verboden |[...]
niettemin vindt nog steeds blootstelling plaats” (Gezondheidsraad, 2010, p.31).

Het meetmoment van de analyse van het keteninitiatief is 2010: het jaar waarin in
december het Programma Informatie-uitwisseling Milieuhandhaving is opgestart.

2 De term asbestbestrijding omvat zowel het logistieke proces van het saneren van asbest als het handha-
vingsproces 6p het logistieke proces.
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12.2 Inschatting van de slaagkans van IlvM-Asbest in 2010
In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief IvM-
Asbest op meetmoment 2010 opgenomen. De uitwerking van de onderliggende

onderdelen is opgenomen in de volgende paragraaf.

IvM-Asbest 2010 Asbestbestrijdingsketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem
2. Deelnemers
2. Ketenpartijen
3. Deel 1

4. Cobrdinatie

3. Beslissingssituatie
5. Veranderproces
6. Informatie 4. Kritieke gegevens

5. Organisati d

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

Kans van slagen is even groot
als de kans van mislukken

Figuur 12. Inschatting slaagkans lvM-Asbest in 2010

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief lvM-Asbest op meetmoment 2010
is dat de kans van slagen even groot is als de kans van mislukken. Bij vijf van de
negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het keteninitiatief en de maatschappelijke
keten. De slaagkans is niet hoog omdat de doelstelling (1), de initiatiefnemer (3) en
de inhoud (6 en 7) niet passen bij de karakteristieken van de maatschappelijke keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief-

De inschatting van de slaagkans is een voorspelling. Of een keteninitiatief geslaagd
is, is alleen achteraf vast te stellen. Voor het keteninitiatief IvM - Asbest 2010 kan
op het moment van de uitvoering van de analyse (juni 2015) nog niet worden vast-
gesteld of het keteninitiatief geslaagd is of niet. Daar dient een langere termijn dan
5 jaar voor in acht genomen te worden.
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Op 15 januari 2015 is PIM “succesvol afgerond” met het in productie gaan van
Inspectieview Milieu, de overdracht van het beheer en de doorontwikkeling aan de
Inspectie Leefomgeving en Transport (ILT) en de aansluiting van en ingebruikname
door steeds meer organisaties (PIM, 2015b). De vraag is in hoeverre dit succes
overeenkomt met de door mij gehanteerde definitie van een geslaagd keteninitia-
tief en of - bij voldoende overeenkomst - toch een uitspraak kan worden gedaan
over het slagen van lvM-Asbest.

Op basis van mijn criteria, zie onderstaande tabel, is er op dit moment (september
2015) geen sprake van een geslaagd keteninitiatief. De beoogde voorzieningen zijn
ontwikkeld en in gebruik, maar nog niet door drie of meer (verschillende typen)
ketenpartijen. Dit is in lijn met de vaststelling dat het nu nog te vroeg is om het
slagen van dit keteninitiatief te bepalen. Over een (aantal) jaar zal hier een defini-
tieve vaststelling van mogelijk zijn.

Tabel 45. Bepaling slagen IvM-Asbest 2010

Criterium Onderbouwing

De beoogde veran- De generieke voorzieningen van Inspectieview Milieu zijn gereali-
dering is ontwik- seerd: geautoriseerde gebruikers kunnen in Inspectieview Milieu
keld. een integraal beeld raadplegen over een inspectieobject op basis

van beschikbare gegevens in de aangesloten bronnen.
Voor de asbestspecifieke invulling is vanaf 2012 gestart met het
ontwikkelen van controlelijsten en Inspectie Asbest Alert (IAA).

Y Initieel was het streven deze instrumenten als onderdeel van IvM
beschikbaar te maken voor de eindgebruikers. Op basis van ver-
kenningen naar de haalbaarheid, is in 2011/2012 besloten de
asbestspecifieke voorzieningen los van IvM te ontwikkelen. Nu deze
voorzieningen ontwikkeld zijn, wordt onderzocht of het mogelijk
het asbest-alertsysteem te implementeren in Inspectieview Milieu.

De beoogde veran- De generieke voorzieningen van Inspectieview Milieu worden nog
dering is aantoon- niet aantoonbaar gebruikt in lijn met de doelstellingen van het
baar in gebruik in keteninitiatief. Nog niet alle bronnen benodigd voor handhaving
liin met de doel- in de asbestbestrijdingsketen zijn beschikbaar via Inspectieview
stellingen van het Milieu of de informatie is niet voldoende actueel.

keteninitiatief. De asbestspecifieke voorzieningen worden al wel aantoonbaar

v | gebruikt in lijn met de doelstellingen van het keteninitiatief: “Met
IAA weten inspecteurs waar bedrijven met een verhoogd risicoprofiel in
de komende week asbestsaneringen zullen uitvoeren. Door deze te koppe-
len aan de wettelijke verplichte ‘melding start werkzaamheden’ (2 dagen
voorafgaand) wordt een wekelijkse alert verzonden naar toezichthouders.
Hierdoor kan de beschikbare toezichtcapaciteit effectiever worden ingezet”
(PIM, 2014b).
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De beoogde veran- In juni 2015 worden de gerealiseerde voorzieningen nog niet
dering is in gebruik aantoonbaar gebruikt door minimaal drie (verschillende typen)
door drie of meer ketenpartijen uit de asbestbestrijdingsketen. Op dit moment
van de relevante worden de generieke voorzieningen en de asbest-specifieke voor-
ketenpartijen. zieningen gebruikt door vier Omgevingsdiensten®. Wel zijn door

x| een aantal ketenpartijen aansluitovereenkomsten danwel inten-
tieverklaringen getekend: Landelijk Asbest Volgsysteem, Lande-
lijk Meldpunt Afvalstoffen, het OM, milieumeldpunten en vijftien
omgevingsdiensten.

De asbestspecifieke voorzieningen worden op dit moment alleen
gebruikt door de Omgevingsdiensten.

Geen onderdeel van de casusanalyse is toetsing of het keteninitiatief wel of geen bijdrage
levert aan de prestaties van de maatschappelijke keten c.q. het aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem.

Interessant is dat de respondenten aangeven dat in de beginfase van het ketenini-
tiatief, en ook al in het voorlopende VIM-rapport, is vastgesteld dat eerst een aantal
randvoorwaarden ontwikkeld dienen te worden véérdat de generieke voorzienin-
gen van Inspectieview Milieu ook daadwerkelijk voor het thema Asbest geschikt
zouden zijn en door de betreffende ketenpartijen gebruikt konden worden. IvM-
Asbest is vervolgens gericht op het ontwikkelen van themaspecifiek instrumenta-
rium om, in de termen van het instrument te spreken, de organisatiegraad en de
informatiseringsgraad te ontwikkelen.

Deze informatie ondersteunt de uitkomst van het instrument en de achterliggende
uitgangspunten:

- De inschatting van de slaagkans komt overeen met de voor lvM-Asbest uitge-
voerde analyses naar de haalbaarheid van de generieke doelstellingen van PIM
voor de asbestbestrijdingsketen. Niet alle aan ‘randvoorwaarden’ is voldaan om
de generieke voorzieningen direct te kunnen gebruiken in deze keten;

- Het inschatten van de slaagkans in een vroeg stadium van een keteninitiatief
geeft de mogelijkheid tot bijstelling van de doelstellingen (lvM-Asbest heeft zich
gericht op het thema-specifieke instrumentarium, niet direct op gebruik van het
generieke IvM voor asbest) die wel passen bij de situatie in de betreffende keten;

- Door een ketenspecifieke aanpak kan rekening worden gehouden met de karak-
teristieken van een bepaalde keten.
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12.3 Uitwerking slaagkans

De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,
typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.

Tabel 46. Typologie keteninitiatief lvM-Asbest in 2010

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van IvM is als volgt geformuleerd (PIM, 2011c):
“ontwikkelen en implementeren van een informatie-uitwisselingsfunctionali-
teit waarmee de toezicht- en handhavende instanties elektronisch informatie
delen via een landelijke informatie-infrastructuur”.

Voor het op IvM aanvullende thema Asbest is het doel om voor
bovenstaande themaspecifieke inhoud en processen te ontwikkelen
(PIM, 2011a).

Deelnemers De Inspecteur generaal van ILT i.o. is portefeuillehouder en gedele-
geerd opdrachtgever van PIM en rapporteert over de voortgang van
PIM en de deelprojecten aan het bestuurlijk overleg PUmA. In dit
bestuurlijk overleg nemen het Rijk (Ministerie van Infrastructuur en
Milieu, Ministerie van Veiligheid en Justitie en Ministerie van Binnen-
landse Zaken) IPO, VNG en Unie van Waterschappen (UvW) zitting.
Het bestuurlijk overleg is aan te wijzen als initiatiefnemer van PIM
en daarmee van het keteninitiatief lvM-Asbest. In een kabinetsreac-
tie over de handhavingsstructuur wordt de start van de ontwikkeling
en bouw van een informatie-infrastructuur aangekondigd (Minister
van Volkshuisvesting, 2009).

Deelnemersrollen

De partijen die betrokken zijn bij het keteninitiatief lvM-Asbest zijn

in vier overleggremia vertegenwoordigd (PIM, 2011c):

- Regiegroep: Programmamanager PIM, Ministerie Infrastructuur
& Milieu (Risicobeleid), Ministerie Economische Zaken, Land-
bouw en Innovatie (Programma Slim Geregeld Goed Verbonden
- SGGV), Inspectie Sociale Zaken en Werkgelegenheid en OM.

- Werkgroep: Pilotregio’s, KLPD, Arbeidsinspectie, OM, Ministerie
Infrastructuur & Milieu (Strategie en Beleid).

- Adviesgroep Landelijk Asbest Volgsysteem: Vereniging voor
Onderzoek naar Asbest en Milieubedreigende stoffen (VOAM),
Vereniging voor Kwaliteitsborging Asbestonderzoek en -inspectie
(VKBA), Vereniging voor Verwijdering van Toxische en gevaarlijke
Bouwmaterialen (VVTB), Platform asbestverwijdering, VERAS
(samengaan van Verbond van Aannemers van Sloopwerken en
Vereniging van Slopers), VROM-Inspectie (VI), IPO.
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Codrdinatie

Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is_regie: één actor, de programmamanager
PIM, heeft een actieve en richtinggevende rol en betrekt de ketenpar-
tijen bij het bereiken van de gestelde doelen. De programmamanager
PIM vervult de regierol door, namens het programma, als opdracht-
gever van Inspectieview Milieu op te treden. Voor de dagelijkse uit-
voering van het project IvM-Asbest is een projectleider aangesteld.

Veranderproces

Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is geleidelijke transformatie.

Geleidelijk omdat het project is opgedeeld in fasen met tussenpro-
ducten, er worden eerst pilots uitgevoerd in drie regio’s en Inspec-
tieview Milieu wordt in meerdere releases uitgerold.

Transformatie omdat de overgang naar programmatisch en risico-
gestuurd toezicht een omslag vergt van de ketenpartijen: harmoni-
satie van de informatie en processen en het op elkaar afstemmen
van de informatiehuishouding en informatiesystemen (PIM, 2013).

Informatie

De informatie die met Inspectieview Milieu gedeeld gaat worden

(PIM, 2013):

- naam, adres (of x,y coordinaat), Kamer van Koophandel (KvK)
nummer.

- inspectiegegevens, bevindingen, inspectiedocument en overtre-
ding/maatregel.

- toestemmingen zoals vergunningen, beschikkingen etc.

- meldingen afval (aggregaat) en meldgedrag afval.

- signalen, zoals klachten.

- relaties met andere objecten/subjecten.

Hoewel Inspectie Alert Asbest pas in 2012 is ontworpen (en dus niet

op het meetmoment van deze analyse) neem ik voor de volledigheid

toch de informatie die met IAA gedeeld gaat worden:

- Melding start saneringswerkzaamheden (aangeleverd door ISZW);

- Bedrijven waarvan inspectiediensten (omgevingsdiensten) op
basis van hun ervaring met deze bedrijven aangeven deze extra
aandacht te willen geven.

Informatie-
infrastructuur

Het type informatie-infrastructuur is integrale keteninformatie-infra-
structuur. Inspectieview Milieu betreft een “een virtueel dossier waarin
inspecteurs informatie over inspectieobjecten kunnen raadplegen” (PIM,
2014a).

Omdat wordt beoogde de asbest-specifieke voorzieningen op termijn te inte-
greren in Inspectieview Milieu, typeer ik hier de systematiek van Inspectieview
Milieu.

Systematiek Inspectieview Milieu: “De handhavende instanties onderhou-
den in hun eigen systemen hun gegevens. Deze systemen worden gekoppeld
aan een knooppunt (een kruispuntdatabank) waarin in principe geen gegevens
worden opgeslagen. Viragen over bijvoorbeeld een bepaald bedrijf of vestiging
worden door een handhaver aan het knooppunt gesteld. Dit raadpleegt de
verschillende systemen van andere handhavers, stelt een integraal beeld samen
van de informatie die de aangesloten systemen over het bedrijf of de vestiging
bevatten en geeft dit als antwoord terug.” (PIM, 2011, p. 7).

Omdat het integrale beeld door de infrastructuur aan de gebruiker
beschikbaar wordt gesteld, is er sprake van een integrale keteninfor-
matie-infrastructuur.
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Tabel 47. Typologie asbestbestrijdingsketen in 2011

# Aspect Waarde en onderbouwing

1 | Dominant Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de
ketenprobleem asbestbestrijdingsketen wordt nagestreefd is: Voorkomen van bloot-
stelling aan asbestvezels.

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren
van de ketenopgave belemmert is: onzorgvuldig saneren van asbest
omdat niet bekend is waar asbest aanwezig is.

2 | Ketenpartijen De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn
(Search Knowledge, 2010, p.17):

- Opdrachtgevers en uitvoerders: aannemers, architecten, asbestsa-
neerders, beheerders, brandweer, handhavers, industrie, ingenieurs-
bureaus, Overheden (landelijk, provinciaal, lokaal), particulieren,
projectontwikkelaars, vastgoedeigenaren, verzekerings- en schade-
experts, woningcorporaties.

Opsporings- en handhavingsinstellingen: Arbeidsinspectie, Gemeen-
ten en Provincies (buitengewoon opsporingsbeambten en bouw-
toezichtambtenaren), Milieudiensten Nederland, Milieurecherche,
OM, Politie en Milieupolitie, VROM-inspecteurs

Controlerende instellingen (proces- en/of persoonscertificatie): Raad
voor Accreditatie, Vereniging Overleg van Certificatie-instellingen
Overheid en overige instanties: Centraal College van Deskundigen
Asbest (CCVD Asbest), Ministerie van Economische Zaken, Infomil
(Onderdeel van SenterNovem), Inspectie Werk en Inkomen (IWI),
Nederlandse Norm (NEN): het Nederlandse Normalisatie-instituut
en Stichting NEX, Landelijk Overleg Milieuhandhaving (LOM),
Stichting Certificatie Asbest (SCA), Ministerie van Sociale Zaken
en Werkgelegenheid, Nederlandse organisatie voor Toegepast
Natuurwetenschappelijk Onderzoek (TNO), Ministerie van Volks-
huisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer, VNG

- Brancheverenigingen

3 | Beslissingssituatie | De beslissingssituatie in de asbestbestrijdingsketen in 2011 ten aan
zien van het keteninitiatief is beperkt rationeel:

De aanleiding van het keteninitiatief is voor de ketenpartijen dui-
delijk, zowel voor de uitvoerende ketenpartijen als de toezichthou-
dende ketenpartijen, en er bestaat een zekere mate van een gedeeld
beeld hierover.

Over de verwachte uitkomsten van lvM-Asbest bestaat echter geen
gedeeld beeld. Niet alle ketenpartijen zien dit keteninitiatief als een
bijdrage in de oplossing van de bestaande problematiek.

4 | Kritieke gegevens | De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken, zijn:

- Identificerende gegevens object (naam, adres, x,y coérdinaat)

- Type object

- Bouwjaar

- Verwijzing naar opdrachtgever

- Verwijzing naar asbestinventarisatiebureau

- Verwijzing naar asbestverwijderaar

- Risico-indicatie t.a.v. onzorgvuldig saneren
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Organisatiegraad

De organisatiegraad van de asbestbestrijdingsketen op landelijke
schaal in 2011:

Keten- Keten-
project orgaan

Samen
beslissen

Informeel Formeel
overleg overleg

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau is de organisatiegraad ver gevorderd: er
zijn verschillende normdocumenten en certificeringen ontwikkeld
voor de analyse, inventarisatie en verwijdering van asbest. SCA en
CCVD Asbest werken samen om de certificering in goede banen te
leiden (Search Knowledge, 2010). Daarnaast is door de keten een
Asbestvolgsysteem ontwikkeld waartoe in 2010 is besloten dit lan-
delijk uit te rollen. Het asbestvolgsysteem “ondersteunt het werkproces
van inventarisatie tot en met verwijdering van asbest” (Dongen, 2010).
Op uitvoerend niveau is de organisatiegraad laag. De uitvoering van
het primaire proces vindt op lokaal/regionaal niveau plaats. Er is
geen structureel overleg op landelijk niveau over de sanering van
asbest in een bepaald gebouw.

Op beleidsniveau is de organisatiegraad gevorderd. In het LOM
worden door de ketenpartijen gezamenlijke beslissingen gemaakt
over het uitvoeringsbeleid van de milieuhandhaving.

Processtructuur

De processtappen van de asbestbestrijdingsketen zijn:

Voorlichten, Identificeren asbest, Inventariseren asbest, Voorberei-
den (beoordelen risico, vergunning), Saneren asbest (inclusief eind-
controle), Transporteren, storten en afmelden, Uitvoeren toezicht
op verwijdering asbest.

In het Contextmodel Keteninformatisering Asbest worden de toe-
zichthoudende activiteiten los gezien van de processtappen van de
asbestbestrijdingsketen, “de keten die onder toezicht staat van verschil-
lende inspectie- en certificeringsdiensten” (PIM, 2012, p.13). lk kies
ervoor om deze activiteiten als onderdeel te zien van het ketenproces.
De processtappen omvatten namelijk alle bijdragen aan de aanpak
van het dominante ketenprobleem (Visser, 2009), en dus ook de
toezicht- en handhavingsactiviteiten die naleving van de afspraken
controleren om onzorgvuldige sanering van asbest te voorkomen.
Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: De pro-
cesstappen kunnen van invloed zijn op de uitkomst van een voor-
gaande processtap. Bij het saneren kan bijvoorbeeld blijken dat er
meer asbesttoepassingen zijn dan in de steekproef zijn vermeld. De
werkzaamheden moeten worden gestaakt en de inventarisatie moet
opnieuw worden gedaan, alsmede de voorbereiding van de sanering.
De processtappen zijn daarmee wederkerig van elkaar afhankelijk.
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7 | Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de asbestbestrijdingsketen op lande-
lijke schaal:

b Zeer Beperkt Groot Zeer
eperkt groot

Geen

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

Op ondersteunend niveau wordt in beperkte omvang gestandaardi-
seerd informatie gedeeld tussen de ketenpartijen. Het gaat hier met
name om informatie om te komen tot protocollen en afspraken over
certificaten. Hierin staan bijvoorbeeld protocollen voor het bepalen
van de concentratie aan asbestvezels en normen voor die concen-

tratie.

Op uitvoerend niveau wordt in zeer beperkte omvang informatie
gedeeld tussen de ketenpartijen. Ondanks dat asbestsaneringsbe-
drijven sinds januari 2008 verplicht zijn bepaalde informatiepro-
ducten op te leveren, komt het voor dat “door gebrekkige communi-
catie en langs elkaar heen werken |[... Jasbestsanering van start gaat zonder
dat de vergunningverlener de sloopvergunning al heeft verleend” (Search
Knowledge, 2010, p. 134). Tussen handhavende instellingen wordt
incidenteel informatie uitgewisseld, maar hierover zijn geen struc-
turele afspraken. Dit geldt voor de asbestbestrijdingsketen en voor
de milieuhandhaving in het algemeen:“... de uitwisseling van informatie
[is] zodanig vrijblijvend dat |[...] een toereikende handhaving nooit van de
grond zal komen” (Commissie Herziening Handhavingsstelsel VROM-
regelgeving, 2008, p. 38).

Op beleidsniveau wordt in beperkte omvang gestandaardiseerd
informatie gedeeld tussen de ketenpartijen. Om inzicht te verkrijgen
in de problemen in de asbestbestrijdingsketen worden inventarisa-
ties uitgevoerd, bijvoorbeeld een benchmark onder gemeenten naar
de invulling van hun asbesttaak (Search Knowledge, 2010). De cer-
tificerende instellingen en inspecties leveren ook hun bevindingen
maar in 2011 nog niet gestandaardiseerd of structureel.




12 Inspectieview Milieu (IvM) - Asbest in 2010

Tabel 48. Analyse fit lvM-Asbest 2011 en asbestbestrijdingsketen

#
A

Fitrelatie

De doelstelling van het
keteninitiatief =~ draagt
direct bij aan het aan-
pakken van het domi-
nante ketenprobleem

Fit Onderbouwing

De doelstelling van IvM-Asbest ‘het ontwikkelen en
implementeren van voorzieningen die de handhavings-
processen t.a.v. asbest ondersteunen’ draagt niet direct
bij aan het aanpakken van het dominante ketenprobleem
‘onzorgvuldig saneren van asbest omdat niet bekend is
waar asbest aanwezig is’.

De relevante ketenpar-
tijen zijn betrokken bij
het keteninitiatief

De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij de vormge-
ving en uitvoering van het keteninitiatief. Dit betreffen de
ketenpartijen die moeten gaan werken met het ontwik-
kelde instrumentarium in lvM-Asbest.

Opvallend is dat de opdrachtgevers en uitvoerders van
asbestverwijdering niet betrokken zijn bij het keteninitia-
tief. Hun betrokkenheid is voor een fit op deze fitrelatie
echter niet nodig: zij zullen geen gebruikmaken van IvM-
Asbest.

De initiatiefnemer han-
delt vanuit zijn kernvaar-

digheid

De initiatiefnemer, het Bestuurlijk Overleg PUmA, heeft
niet de kernvaardigheid voor het nemen van dit initiatief.
De deelnemers van dit overleg hebben geen directe rol
in de uitvoering en staan daardoor volgens een aantal
ketenpartijen te ver af van de dagelijkse uitvoeringsprak-
tijk in de asbestbestrijdingsketen.

De beoogde coordinatie-
vorm past bij de beslis-
singssituatie

De beoogde coérdinatievorm regie past bij de beslissings-
situatie beperkt rationeel. Regie gaat uit van een actor die
op basis van overtuigingskracht en vertrouwen de keten-
partijen meeneemt in het realiseren van de doelstelling.

Het beoogde verander-
proces past bij de beslis-
singssituatie.

Het beoogde veranderproces geleidelijke transformatie
past bij de beslissingssituatie beperkt rationeel. Hoewel
het keteninitiatief een transformatie betreft, kunnen met
de geleidelijke aanpak tussentijds bijstellingen worden
gedaan. Op deze manier kan omgegaan worden met
de beslissingssituatie waarin over de invulling van IvM-
Asbest nog geen eenduidig beeld bestaat.

De beoogde informatie
tussen de ketenpartijen
is noodzakelijk voor het
aanpakken van het domi-
nante ketenprobleem

De beoogde informatie betreft meer gegevens dan
noodzakelijk is voor het aanpakken van het dominante
ketenprobleem. In plaats van verwijzingen (zie kritieke
gegevens) wordt de inhoudelijke informatie waarover de
deelnemende ketenpartijen beschikken gedeeld middels
Inspectieview Milieu.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de organisatie-
graad

De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
is haalbaar gegeven de gevorderde organisatiegraad op
landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te
worden op ondersteunend niveau als ketenproject. Op
dit niveau is de organisatiegraad van de samenwerking
voldoende gevorderd.
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H | De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur
infrastructuur reflecteert | v' | reflecteert de wederkerige afhankelijkheid in het keten-
de processtructuur proces.

| De beoogde informatie- De beoogde integrale keteninformatie-infrastructuur is
infrastructuur is haalbaar niet haalbaar gegeven de lage informatiseringsgraad op
gegeven de informatise- | | landelijke schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te
ringsgraad worden op ondersteunend niveau als ketenproject. Op

dit niveau is de informatiseringsgraad van de samenwer-

king nog niet voldoende gevorderd.

12.4 Verantwoording

De casusbeschrijving, inclusief typologieén, van het keteninitiatief IvM-Asbest zijn
gebaseerd op openbare en interne projectdocumenten uit de periode 2008 tot en
met 2015. Aanvullend op de documenten zijn interviews gehouden met een aantal
direct betrokken in verschillende rollen: Titia van Leeuwen, Tim Berkelaar, Otto
Hegeman, Berend Timmer en Harry Kremer.

De feitelijke gegevens in de casusbeschrijving zijn gevalideerd door Titia van Leeu-
wen, Tim Berkelaar, Otto Hegeman, Berend Timmer en Harry Kremer.

De verificatie van mijn bevindingen door deze respondenten was uitvoerig en heeft
veel discussie opgeleverd, met name over de door mij gemaakte keuzes voor de
afbakening van het keteninitiatief en de maatschappelijke keten. Naar aanleiding
van de discussie is de casusbeschrijving aangepast en zijn de door mij gemaakte
keuzes meer expliciet toegelicht.

Reactie van Titia van Leeuwen (indertijd programmamanager PIM) op de casus-
analyse:

“Het proefschrift richt zich in deze casusbeschrijving op een apart en alleen voor een
beperkte doelgroep (omgevingsdiensten) ontwikkeld extra hulpmiddel voor asbesttoe-
zicht. Het systeem Inspectieview Milieu speelt op een hoger, overkoepelend niveau en is
er voor alle milieu inspecties van alle bestuurlijke en strafrechtelijke milieuhandhavende
instanties. Het daarnaast ontwikkelde hulpmiddel voor asbesttoezicht is daarin niet gein-
tegreerd. Mijns inziens maakt de onderzoeker een niveau vergissing door de asbest alert
niet te beoordelen vanuit de specifieke situatie in de asbest handhavingsketen, maar
vanuit een hogerliggend niveau, dat zelf geen onderwerp van onderzoek in het proef-
schrift was.”
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13 Centraal Register Uitsluiting Kansspelen
(CRUKS) in 2011

13.1 Inleiding

In 2011 is door het Ministerie van Veiligheid en Justitie het initiatief genomen voor
een Centraal Register Uitsluiting Kansspelen (CRUKS). In 2011 werd in een reac-
tie op het rapport ‘Holland Casino’ van de Algemene Rekenkamer de toezegging
gedaan om gevolg te geven aan de aanbeveling om “de mogelijkheid te scheppen |[...]
entreeverboden en bezoekbeperkingen ook van toepassing te laten zijn op speelautomaten-
hallen” (Staatssecretaris van Veiligheid en Justitie, 2011, p. 2).

Deze toezegging maakte deel uit van de ontwikkeling modernisering van de kans-

[{

‘verantwoord, veilig en eigentijds kansspelbeleid |[...]. De
nadruk ligt daarbij op het scheppen van nieuwe mogelijkheden voor aanbieders en consu-

spelen om te komen tot een

ment” (Ministerie van Veiligheid en Justitie, 2011). Voor toezicht op transparante
vergunningverlening en naleving van de kansspelregelgeving wordt de Kansspel-
autoriteit (Ksa) opgericht. De Ksa vervult een coérdinerende rol bij het voorko-
men en beperken van verslaving. Bij de parlementaire behandeling in 2011 van het
wetsvoorstel tot wijziging van de Wet op de kansspelen in verband met de instel-
ling van de KSA is toegezegd dat “de KSA een centraal register zal gaan bijhouden van
bezoekbeperkingen en entreeverboden die in voorkomende gevallen zijn opgelegd in speelca-
sino’s, speelautomatenhallen of door aanbieders van online kansspelen” (Tweede Kamer
der Staten-Generaal, 2011).

CRUKS vormt daarmee een onderdeel van een totale aanpak van kansspelver-
slaving en is primair gericht op vrijwillige registratie op aangeven van een speler
zelf. Registratie in CRUKS dient ter ondersteuning van de speler bij het matigen
van zijn/haar gokgedrag om zo ruimte te creéren de eigen gokproblemen aan te
pakken (eventueel met hulp). CRUKS betreft dus geen nationale registratie van het
spelgedrag van alle spelers van kansspelen.

De doelstelling van CRUKS is “een bijdrage te leveren aan het voorkomen en tegengaan van
kansspelverslaving door de KSA door het bieden van een voorziening voor kansspelaanbieders
om klanten die zich vrijwillig willen laten uitsluiten voor de toegang tot kansspelen, centraal te
registreren” (Ministerie Veiligheid en Justitie, 2012, p. 38). CRUKS is een aanvulling
op de bestaande instrumenten voor verslavingspreventie door kansspelaanbieders.
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Een aanbieder kan vanuit zijn zorgtaak een speler de mogelijkheid bieden om zich
voor een bepaalde periode uit te sluiten voor alle aangeboden kansspelen bij de aan-
gesloten vergunninghouders. De primaire basis hiervoor is vrijwilligheid.

De maatschappelijke keten waar CRUKS op is gericht is de kansspelverslavingbe-
strijdingsketen. Deze keten betreft de samenwerking ter bestrijding van het domi-
nante ketenprobleem: Problematisch gedrag doordat onvoldoende zicht is op spe-
lers met risico op een kansspelverslaving. Het maatschappelijk belang van deze
keten is dat problematisch speelgedrag vaak leidt tot financiéle problemen. Van
de ongeveer 8,8 miljoen spelers in Nederland in 2011, zijn naar schatting 92.000
risicospelers en 20.300 probleemspelers (Intraval, 2011).

Het meetmoment van de analyse van dit keteninitiatief is 2011: het jaar waarin de
toezegging is gedaan voor een centraal register en is gestart met het opstellen van
een schets voor een nieuw vergunningstelsel voor kansspelen (Staatssecretaris van
Veiligheid en Justitie, 2012).

13.2 Inschatting van de slaagkans van CRUKS in 2011

In onderstaande figuur is de inschatting van de slaagkans van keteninitiatief

CRUKS op meetmoment 2011 opgenomen. De uitwerking van de onderliggende

onderdelen is opgenomen in de volgende paragraaf.

Inschatting van de slaagkans van keteninitiatief CRUKS op meetmoment 2011 is
CRUKS 2011

Kansspelverslavingbestrijdingsketen

Keteninitiatief Maatschappelijke keten

1. Doelstelling 1. Dominant ketenprobleem

2. Deelnemers
2. Ketenpartijen
3. Deel It

4. Cobrdinatie

3. Beslissingssituatie

§. Veranderproces

6. Informatie 4. Kritieke gegevens

5. Organisati d

7. Informatie-infrastructuur 6. Processtructuur

7. Informatiseringsgraad

Kans van slagen is even groot
als de kans van mislukken

Figuur 13. Inschatting slaagkans CRUKS in 2011
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dat de kans van slagen even groot is als de kans van mislukken. Bij vijf van de
negen fitrelaties is sprake van een fit tussen het keteninitiatief en de maatschap-
pelijke keten. De slaagkans is niet hoog omdat de aanpak (4 en 5) en de informa-
tie-infrastructuur (7) niet passen bij de karakteristieken van de maatschappelijke
keten.

De gemaakte inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief is onderdeel van het casus-
onderzoek. Doel hiervan is toetsen van de geschiktheid en validiteit van het instrument voor
keteninitiatieven. De inschatting van de slaagkans van dit keteninitiatief betreft daarom een
voorlopige bevinding, geen definitief oordeel over het keteninitiatief-

De inschatting van de slaagkans is een voorspelling. Het slagen van een keteniniti-
atief is alleen achteraf vast te stellen. Voor het keteninitiatief CRUKS kan op het
moment van de uitvoering van de analyse (mei 2015) nog niet worden vastgesteld
of het keteninitiatief geslaagd is.

In 2013 heeft de consultatie op het wetsvoorstel waar CRUKS onderdeel van is,
Kansspelen op afstand, plaatsgevonden. Tot nu toe is het wetsvoorstel nog niet
aangenomen door de Tweede Kamer en is in april 2015 nog een uitgebreide nota
van de Staatsecretaris van Veiligheid en Justitie aan de Tweede Kamer gestuurd
waarin de hoop wordt uitgesproken dat “resterende onduidelijkheden en twijfels van
de verschillende fracties” zijn weggenomen en de “voorspoedige behandeling van dit wets-
voorstel” door de Tweede Kamer met de nota is bevorderd (Staatssecretaris van
Veiligheid en Justitie, 2015).

13.3 Uitwerking van de slaagkans
De uitwerking van de slaagkans betreft drie onderdelen: typologie keteninitiatief,

typologie maatschappelijke keten en de fitrelaties tussen keteninitiatief en maat-
schappelijke keten. leder van deze onderdelen is hierna in een tabel uitgewerkt.
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Tabel 49. Typologie keteninitiatief CRUKS in 2011

# Aspect Waarde

1 | Doelstelling De doelstelling van CRUKS is “een bijdrage te leveren aan het voorko-
men en tegengaan van kansspelverslaving door de KSA door het bieden van
een voorziening voor kansspelaanbieders om klanten die zich vrijwillig willen
laten uitsluiten voor de toegang tot kansspelen, centraal te registreren”
(Ministerie Veiligheid en Justitie, 2012, p. 38).

Deelnemers Initiatiefnemer is het Ministerie Veiligheid en Justitie (opdrachtgever
en projectorganisatie).

De ketenpartijen zijn vertegenwoordigd in een begeleidingsgroep:
KSA, Holland Casino, VAN Kansspelen Brancheorganisatie, Stich-
ting Online Gaming, aantal individuele online aanbieders van kans-
spelen, Stichting Anonieme Gokkers Omgeving Gokkers (AGOG),
Pokerbond, Verslavingszorg, Ministerie van Volksgezondheid, Wel-
zijn en Sport.

Deelnemersrollen

4 | Coordinatie Het type codrdinatie dat men beoogt te hanteren bij de uitvoering
van het keteninitiatief is sturing: het Ministerie van Veiligheid en Jus-
titie stuurt de ontwikkeling van het keteninitiatief en het gebruik van
CRUKS wordt verplicht gesteld voor aanbieders van kansspelen. De
ketenpartijen zijn vertegenwoordigd in een begeleidingscommissie,
het Ministerie van Veiligheid en Justitie neemt uiteindelijk de beslis-
sing.

5 | Veranderproces Het type veranderproces dat men beoogt te hanteren bij de uitvoe-
ring van het keteninitiatief is directe modificatie:

Direct omdat gebruik van CRUKS verplicht wordt gesteld als onder-
deel van het vergunningstelsel om kansspelen aan te mogen bieden
in Nederland.

Modificatie omdat de impact op de ketenpartijen die CRUKS gaan
gebruiken over het algemeen laag tot midden is. Alleen voor de
speelautomatenhallen is de impact op de huidige werkprocessen
hoog, voornamelijk omdat hier niet standaard toegangscontrole
wordt uitgevoerd. De beoogde belegging van het beheer van CRUKS
bij de KSA, zal een middelgrote impact hebben op deze organisatie.
(Ministerie Veiligheid en Justitie, 2012).

Informatie De informatie die gedeeld gaat worden in het centraal register:

6 - Identificerende gegevens

- Reden van uitsluiting

- Uitsluitende partij

- Periode uitsluiting

Deze gegevens worden in het landelijke register gezet. In het gebruik
ontvangen de partijen alleen een ja/nee aan de hand van de bevra-
ging van een BSN

7 | Informatie- Het type informatie-infrastructuur is keteninformatie-infrastruc-
infrastructuur tuur: De gegevens worden in het landelijk register gezet door een
van de ketenpartijen. Een ontvangende ketenpartij ontvangt deze
gegevens niet maar ontvangt alleen een ja/nee aan de hand van de
bevraging van een BSN.
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Tabel 50. Typologie kansspelverslavingbestrijdingsketen in 2011

# Aspect Waarde en onderbouwing

1

Dominant
ketenprobleem

Het concrete doel, de ketenopgave, dat door de ketenpartijen in de
kansspelverslavingbestrijdingsketen wordt nagestreefd is: Voorko-
men en tegengaan van kansspelverslaving.

Het dominante ketenprobleem, het probleem dat het realiseren van
de ketenopgave belemmert, is: Problematisch gedrag doordat onvol-
doende zicht is op spelers met risico op een kansspelverslaving.

Ketenpartijen

De ketenpartijen die nodig zijn om de ketenopgave te realiseren zijn:
aanbieders van kansspelen, KSA, GGZ-instellingen, Ministerie van
Veiligheid en Justitie, Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en
Sport,

Beslissingssituatie

De beslissingssituatie in de kansspelverslavingbestrijdingsketen
in 2011 ten aanzien van het keteninitiatief is irrationeel: onder de
ketenpartijen bestaat geen gedeeld beeld over de aanleiding van
CRUKS. Er bestaan verschillen in de ‘probleemperceptie’ van de
ketenpartijen: zij kijken verschillend aan tegen het probleem van
kansspelverslaving en in hoeverre CRUKS kan bijdragen aan een
oplossing daarvoor (Ministerie Veiligheid en Justitie, 2012). Over
de mogelijke uitkomsten van CRUKS bestaat eveneens geen gelijk-
gestemdheid. In theorie kan CRUKS bijdragen aan het verminderen
van het risico op kansspelverslaving, of het centraal register in de
praktijk ook daadwerkelijk effectief zal zijn, is afhankelijk van hoe
actoren in dit stelsel zullen reageren op deze maatregel (Ministerie
Veiligheid en Justitie, 2012).

Wel is onder de aanbieders van kansspelen bekendheid over en erva-
ring met het bijhouden van uitsluitingslijsten voor kansspelen. Dit
betreffen echter lokale oplossingen voor een enkele aanbieder.

Kritieke gegevens

De kritieke gegevens, de gegevens die nodig zijn om het dominante
ketenprobleem aan te pakken zijn:

- ldentificerend gegeven

- Uitsluitende partij

- Periode uitsluiting

Organisatiegraad

De organisatiegraad van de kansspelverslavingbestrijdingsketen op
landelijke schaal:

Informeel | Formeel Samen Keten- Keten-
overleg overleg beslissen project orgaan

Ondersteuning

Uitvoering

Beleid

De organisatiegraad is laag. Op ondersteunend- en beleidsniveau
vindt formeel overleg plaats maar is nog geen sprake van ketenbreed
samen beslissingen nemen ten aanzien van de bestrijding van kans-
spelverslaving. Op uitvoerend niveau vindt geen formeel overleg
plaats: er is geen samenwerking tussen ketenpartijen ten aanzien
van personen met een kansspelverslaving.
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6 | Processtructuur

De processtappen van de kansspelverslavingbestrijdingsketen zijn:
Voorlichten, Ontmoedigen, Constateren, Interveniéren, Verlenen

zorg

Het type processtructuur is wederkerige afhankelijkheid: een per-
soon kan in meerdere stappen in het ketenproces tegelijk voorko-
men. Bijvoorbeeld als iemand bekend is in CRUKS, maar toch naar
een kansspelaanbieder gaat.

7 | Informatiserings-
graad

De informatiseringsgraad van de kansspelverslavingbestrijdingske-
ten op landelijke schaal:

Ondersteuning
Uitvoering

Beleid

Geen

Zeer

beperkt

Beperkt

Groot

Zeer
groot

Er vindt geen structurele ketenbrede informatie-uitwisseling plaats.
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Tabel 51. Analyse fit CRUKS 2011 en kansspelverslavingbestrijdingsketen

#  Fitrelatie Fit Onderbouwing

A

De doelstelling van het
keteninitiatief ~ draagt
direct bij aan het aan-
pakken van het domi-
nante ketenprobleem

De doelstelling van CRUKS ‘een bijdrage te leveren aan
het voorkomen en tegengaan van kansspelverslaving
door de KSA door het bieden van een voorziening voor
kansspelaanbieders om klanten die zich vrijwillig willen
laten uitsluiten voor de toegang tot kansspelen, centraal
te registreren’ draagt direct bij aan het aanpakken van
het dominante ketenprobleem ‘problematisch gedrag
doordat onvoldoende zicht is op spelers met risico op een
kansspelverslaving’.

De relevante ketenpar-
tijen zijn betrokken bij
het keteninitiatief

De relevante ketenpartijen zijn betrokken bij de vormge-
ving en uitvoering van het keteninitiatief in een begelei-
dingsgroep.

De initiatiefnemer han-
delt vanuit zijn kernvaar-

digheid

De initiatiefnemer, het Ministerie van Veiligheid en Jus-
titie, heeft de kernvaardigheid om het initiatief voor
CRUKS te nemen. CRUKS is onderdeel van een wetge-
vingstraject en daarin vervult het ministerie een leidende
rol. De ketenpartijen erkennen deze rolinvulling.

De beoogde coérdinatie-
vorm past bij de beslis-
singssituatie

De beoogde coordinatievorm sturing past niet bij de
beslissingssituatie irrationeel. Sturing gaat uit van duide-
lijke doelen en eenduidige perspectieven, maar er bestaat
onzekerheid over de aanleiding en de uitkomsten van
CRUKS onder de ketenpartijen.

Het beoogde verander-
proces past bij de beslis-
singssituatie

Het beoogde veranderproces directe modificatie past niet
bij de beslissingssituatie irrationeel. De directe invoering
van CRUKS met verplicht gebruik door de vergunning-
houders laat onvoldoende ruimte voor aanpassing, aan-
vulling en/of verbetering. Dit is echter in een irrationele
beslissingssituatie essentieel om stapsgewijs inzicht te
verkrijgen in de werking en eventuele neveneffecten van
een nieuw systeem.

De beoogde informatie
tussen de ketenpartijen
is  noodzakelijk
het aanpakken van het
dominante  ketenpro-
bleem

voor

De beoogde informatie betreft de gegevens die noodza-
kelijk zijn voor het aanpakken van het dominante keten-
probleem.

De beoogde informatie-
infrastructuur is haalbaar
gegeven de organisatie-

graad

De beoogde keteninformatie-infrastructuur is niet haal-
baar gegeven de lage organisatiegraad op landelijke
schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is
de organisatiegraad van de samenwerking niet voldoende
gevorderd.
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Addendum Casusbeschrijvingen

H | De beoogde informatie-
infrastructuur reflecteert
de processtructuur

De beoogde keteninformatie-infrastructuur reflecteert de
wederkerige afhankelijkheid in het ketenproces.

I | De beoogde informatie-
infrastructuur is haal-
baar gegeven de infor-
matiseringsgraad

De beoogde keteninformatie-infrastructuur is niet haal-
baar gegeven de lage informatiseringsgraad op landelijke
schaal. Het keteninitiatief dient geplaatst te worden op
ondersteunend niveau als ketenproject. Op dit niveau is
de informatiseringsgraad niet voldoende gevorderd.

13.4 Verantwoording

De casusbeschrijving van het keteninitiatief CRUKS in 2011, inclusief de typologie
is gebaseerd op openbare bronnen en een aantal interne projectdocumenten uit
de periode 2011 tot en met 2015. In aanvulling op deze bronnen zijn interviews
gehouden met een adviseur van het programma, Neal Muusze, en met de pro-

grammamanager Modernisering Kansspelen, Dennis van Breemen.

De casusbeschrijving is geverifieerd door Neal Muusze en Dennis van Breemen.
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BIJLAGE A

Lijst van afkortingen

AAS
AGOG
AIVD
AOT
BKWI
BSN
CBP
CCVD Asbest
CDD+
diB
CRUKS
CT Infobox
CWwiI
DJI
DKD
eMD
ePV/eBV
FIOD
GBA
GSD
HEC
I1AA
IBG

ILT
IND
IPO
IvM
IWI
JDS
JustID
KLM

Airport Amsterdam Schiphol

Stichting Anonieme Gokkers Omgeving Gokkers
Algemene Inlichtingen- en Veiligheidsdienst
Afstemmingsoverleg Terrorisme

Bureau Keteninformatisering Werk en Inkomen
Burgerservicenummer

College Bescherming Persoonsgegevens
Centraal College van Deskundigen Asbest
Centraal Digitaal Depot

Centraal Justitieel Incassobureau

Centraal Register Uitsluiting Kansspelen
Contra Terrorisme Infobox

Centrum voor Werk en Inkomen

Dienst Justitiéle Inrichtingen

Digitaal Klantdossier

Elektronisch Medicatiedossier

Elektronische Berichtenuitwisseling Strafrechtketen
Financiéle Inlichtingen- en Opsporingsdienst
Gemeentelijke Basisadministratie
Gemeentelijke Sociale Diensten

Het Expertise Centrum

Inspectie Alert Asbest

Informatie Beheer Groep

Inspectie Leefomgeving en Transport
Immigratie- en Naturalisatiedienst
Interprovinciaal Overleg

Inspectieview Milieu

Inspectie Werk en Inkomen

Justitieel Documentatie Systeem

Justitiéle Informatiedienst

Koninklijke Luchtvaartmaatschappij

Lijst van afkortingen
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KLPD Korps Landelijke Politiediensten

KMar Koninklijke Marechaussee

KNMG Koninklijke Nederlandsche Maatschappij tot bevordering
der Geneeskunst

KNMP Koninklijke Nederlandse Maatschappij ter bevordering der
Pharmacie

KSA Kanspelautoriteit

KvK Kamer van Koophandel

L-EPD Landelijk Elektronisch Patiéntendossier

LHV Landelijke Huisartsen Vereniging

LOM Landelijk Overleg Milieuhandhaving

LSP Landelijk Schakelpunt

MIVD Militaire Inlichtingen- en Veiligheidsdienst

NCTb Nationaal Codrdinator Terrorismebestrijding

NEN Nederlandse Norm

NHG Nederlands Huisartsen Genootschap

NICTIZ Nationaal ICT Instituut in de Zorg

NPCF Nederlandse Patiénten Consumenten Federatie

NSOB Nederlandse School voor Openbaar Bestuur

oM Openbaar Ministerie

PARDEX Passenger Related Data Exchange

PDS Persoonsdossier Systeem

PIM Programma Informatie-uitwisseling Milieuhandhaving

PUmA Programma Uitvoering met Ambitie

RDW Rijksdienst voor het Wegverkeer

RID Regionale Inlichtingendienst

RUD Regionale Uitvoeringsdiensten

SCA Stichting Certificatie Asbest

SGGV Programma Slim Geregeld Goed Verbonden

SIOD Sociale Inlichtingen- en Opsporingsdienst

SKDB Strafrechtketendatabank

SKN Strafrechtsketennummer

SUWI Structuur Uitvoeringsorganisatie Werk en Inkomen

SVB Sociale Verzekeringsbank

TNO Nederlandse organisatie voor Toegepast Natuurwetenschappelijk
Onderzoek

Uuvw Unie van Waterschappen



uwv
uZi

\

VIP
VIPS
VKBA
VNG
VOAM
VROM
VWTB

VZVZ

WDH

Wiwg

WEU

WODC

WWwW

WWB
XIS-leveranciers
ZN

Lijst van afkortingen

Uitvoeringsinstituut Werknemersverzekeringen

Unieke Zorgverlener Identificatie

VROM-Inspectie

Verwijsindex Personen

Verwijsindex Personen Strafrechthandhaving

Vereniging voor Kwaliteitsborging Asbestonderzoek en Inspectie
Vereniging Nederlandse Gemeenten

Vereniging voor Onderzoek naar Asbest en Milieubedreigende stoffen
Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer
Vereniging voor Verwijdering van Toxische en gevaarlijke
Bouwmaterialen

Vereniging van Zorgaanbieders voor Zorgcommunicatie
Waarneemdossier Huisartsen

Wet ldentiteitsvaststelling verdachten, veroordeelden en getuigen
Wet Eenmalige Gegevensuitvraag

Wetenschappelijk Onderzoeks- en Documentatiecentrum
Werkloosheidswet

Wet Werk en Bijstand

Overige systemen leveranciers

Zorgverzekeraars Nederland
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Bijlage B

BIJLAGE B

Lijst van respondenten

Naam Titel en naam Huidige functie (September 2015)

Jan Grijpink Prof. dr. mr. J.H.A.M. Grijpink | Emeritus hoogleraar Universiteit Utrecht

Wim Borst Mr. Dr. W. L. Borst EMIM Coérdinerend beleidsadviseur bij Ministerie van
Justitie op het gebied van rechtshandhaving en
informatiemanagement

Fleur Pullen F. Pullen MScBA Innovatie Booster bij Ynnovate

Bert Uffen Ing. B. Uffen Directeur BKWI

Eduard Renger

Drs. E. Renger

Programmamanager Informatievoorziening
Sociaal Domein bij VNG

Joris Smits

Drs. J. Smits MBA

Manager Operations en Manager Ontwerp &
Architectuur bij VZVZ

Pascal Buesink

Drs. P. Buesink

Ketenregisseur AORTA bij VZVZ

Wim Wensink

Drs. W,J. Wensink MBA

Senior Manager bij PwC Advisory

Hans de Wit

H. de Wit

Hoofd van de CT Infobox namens de Politie.

Neal Muusze

Drs. N. Muusze

Senior manager PwC

Dennis van Breemen

Drs. D.G.H. van Breemen

Programmamanager Modernisering Kansspelen

Tim Berkelaar

Drs. T. Berkelaar

Strategische adviseur ICTU

Titia van Leeuwen

Drs. T.E.M. van Leeuwen

Programmamanager Inspectieview Milieu

Otto Hegeman

Drs. O. Hegeman MBA

Director OOM-milieumanagement

Berend Timmer

Dr. B. Timmer

Adviseur en relatiemanager ICTU

Harry Kremer

H. Kremer

Projectmanager ketentoezicht Gelderse
omgevingsdiensten

Paul Vos

Mr. P.L.F. Vos EMSD

Luitenant-kolonel der Koninklijke Marechaussee
Senior Stafofficier Internationale Operaties

1 Het CWl is per 1 januari 2009 opgegaan in UWV Werkbedrijf.

2 Het CWI is per 1 januari 2009 opgegaan in UWV Werkbedrijf.

3 Het Waarneemdossier Huisartsen is naast het eMD ontwikkeld als onderdeel van het eerste van het
Landelijk Elektronisch Patiénten Dossier (L-EPD).

4 De Omgevingsdiensten voeren o.a. milieuhandhavende taken uit namens de gemeenten en provincies.




Rol ten aanzien van keteninitiatief

Van 1984 tot 1994 hoofd centrale directie Organisatie en Informatievoorziening Ministerie van Justitie.
Raadadviseur Directie Algemene Justitiéle Strategie bij Ministerie van Justitie (tot 2011)

Strategisch en juridisch advies m.b.t. VIPS en SKDB (2002 - heden)

Onderzoek naar het beleidsproces rondom het DKD (2007/2008) en lid implementatieteam DKD
(2007/2008), beiden als onderdeel van Traineeship bij Het Expertise Centrum (HEC - nu PLBQ).

DKD: Programmamanger DKD van 2005 - 2008.

DKD Fase 2: Programmmanager vanuit BKWI van 2008 - 2012

eMD en Medicatiegegevens
Manager Infrastructurele Voorzieningen bij NICTIZ van 2008 - 2013

eMD en Medicatiegegevens: Ketenregisseur bij NICTIZ van 2009 - 2013

Hoofd van de CT Infobox namens de AIVD van 2004 - 2006

Hoofd van de CT Infobox namens de Politie van 2008 - heden

Adviseur Ministerie aan Ven] voor het programma Modernisering Kansspelen, waaronder CRUKS, in
de periode 2013-2015.

Programmamanager Modernisering Kansspelen, CRUKS is hier onderdeel van dit programma

Kwartiermaker VIM en tot 2014 strategisch adviseur PIM.

Programmamanager PIM van 2010 tot en met 2015

Adviseur ketensamenwerking PIM

Projectleider thema Asbest van 2011 tot en met 2015

Projectleider ketentoezicht Omgevingsdienst Rivierenland, gericht op Asbestbestrijdingsketen

Betrokken bij Fase 1 van PARDEX als vertegenwoordiger namens de KMar in 2009.
Projectmanager Nationaal Informatie- en Analysecentrum Grenstoezicht (NIAG) van 2010 - 2012
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