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Woord vooraf

Deze scriptie vormt het sluitstuk van een bijzonder gezellige en leerzame studie Bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit Rotterdam. In dit onderzoek staat de implementatiepraktijk van vraaggerichte elektronische dienstverlening bij gemeentelijke organisaties, in het bijzonder de WABO centraal. Net als de studie zelf, is het schrijven van deze scriptie een leerzame en soms ook gezellige ervaring gebleken met ups and downs gaandeweg het proces. 
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Christian Scheepmaker

Samenvatting


Met de komst van New Public Management in de jaren ’80 van de vorige eeuw kreeg de publieke sector meer aandacht voor een bedrijfsmatige aanpak van de organisatie van dienstverlening en de faciliterende mogelijkheden van ICT bij deze aanpak. Overheidsorganisaties moeten aan de hand van deze bedrijfsmatige aanpak klant-gerichter gaan werken en de dienstverlening aan burgers en bedrijven verbeteren. Vanuit het ministerie van VROM wordt getracht door middel van verschillende projecten, die modernisering van regelgeving mogelijk moeten maken bij te dragen aan een betere dienstverlening van de overheid. Het in 2004 in samenwerking met vergunningverleners bij gemeenten en provincies gestarte project Omgevings-vergunning of Wetsvoorstel Algemene Bepalingen Omgevingsrecht (WABO) maakt een belangrijk deel uit van deze modernisering van de regels. Afstemming tussen verschillende instanties en het leveren van digitale, vraaggerichte en geïntegreerde dienstverlening zijn voorwaarden bij het werken onder de WABO.  De WABO is een vorm van vraaggerichte elektronische dienstverlening dat moet worden geïntegreerd in gemeentelijke organisaties. 

Hoger dan verwachte kosten en knelpunten bij de invoering van de WABO hebben er voor gezorgd dat de inwerkingtreding van de WABO reeds twee maal met een jaar is uitgesteld. De moeilijkheden bij de invoering van de WABO in combinatie met de problematische implementatie van andere grote ICT projecten in de publieke sector hebben de interesse in het onderwerp tot uiting doen komen in de volgende onderzoeksvraag, waarbij de focus ligt op het blootleggen van knelpunten en oplossingsrichtingen ten aanzien van deze knelpunten bij het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten alsmede meer duidelijkheid betreffende een overdraagbare best practise implementatiemethode te verkrijgen:

Waardoor ontstaan knelpunten bij het implementatieproces van de WABO en andere vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten en op welke manier kunnen gemeenten deze knelpunten het beste aanpakken en het implementatieproces vormgeven?

Om bovenstaande centrale vraag te kunnen beantwoorden is zowel theoretisch als veldonderzoek verricht. In de eerste fase van het onderzoek is ten eerste in de theorie onderzocht wat vraaggerichte elektronische loketten zoals de WABO nu precies zijn en welke aandachtsgebieden er worden onderscheidden waar mogelijk knelpunten bij het implementatieproces van deze loketten kunnen ontstaan. Ook is in bestaande theorie gezocht naar verschillende implementatiemethoden die gemeenten kunnen hanteren bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten. Met behulp van de uitkomsten uit de bestudering van de theorie is een analysemodel opgesteld waaruit een drietal centrale verwachtingen bij het onderzoek zijn gedestilleerd:

1. De knelpunten die gemeenten tegenkomen bij de implementatie van vraag-gerichte elektronische loketten (WABO) zijn afhankelijk van de kenmerken van de gemeente.

2. Een combinatie van de kenmerken van gemeenten van invloed is op de gekozen methode van implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties. 

3. Een hybride implementatiemethode moet de beste implementatie resultaten opleveren (=minste knelpunten tegenkomen).

In de tweede fase van het onderzoek is met behulp van een combinatie van documenten onderzoek en het houden interviews getracht de hypothesen te toetsen in de praktijk en de empirische onderdelen van de centrale vraag te beantwoorden. 

Bij het documentenonderzoek zijn 20 WABO pilotgemeenten onderzocht op hun tegengekomen knelpunten bij het implementatieproces van de WABO en mogelijke oplossingsrichtingen bij deze knelpunten. Bij 11 gemeenten uit de provincie Utrecht die in 2006 hebben geparticipeerd in een WABO-ICT-scan zijn interviews gehouden waarbij gevraagd is naar tegengekomen knelpunten en oplossingsrichtingen bij het implementatieproces van de WABO. Ook zijn bij deze interviews getracht de gehanteerde implementatiemethoden boven water te krijgen. Om vergelijking tussen groepen gemeenten mogelijk te maken zijn de onderzochte gemeenten ingedeeld naar verschillende kenmerken: de omvang (groot, gemiddeld, klein), score op de continue monitor van de overheid (hoog, gemiddeld, laag), pré WABO reorganisatietraject (wel of niet een reorganisatietraject doorlopen) en het ambitieniveau (1, 2 of 3). Alleen geïnterviewde gemeenten konden een score toegewezen krijgen op het ambitieniveau. Omdat dit ambitieniveau is gegeven naar aanleiding van de resultaten uit de WABO-ICT-scan.

Belangrijkste conclusies

De resultaten van het onderzoek hebben laten zien dat de kenmerken van gemeenten inderdaad van invloed zijn op de knelpunten en oplossingsrichtingen die gemeenten tegenkomen bij implementatie van de vraaggerichte elektronische loketten.  Waarbij de meeste knelpunten interne (organisatorische) knelpunten betreffen. 

De kenmerken van gemeenten of een combinatie van kenmerken van gemeenten zijn niet van invloed op de gehanteerde implementatiemethode door gemeenten. Gemeenten hanteerden drie verschillende implementatiemethoden: 1. Een harde taakgerichte implementatiemethode waarbij gemeenten eerst technisch alles op orde willen hebben en te werk gaan volgens strakke, vastomlijnde meetbare doelstellingen

2. Een zachte, mensgerichte implementatiemethode waarbij gemeenten vooral met behulp van HRM instrumenten een cultuurverandering willen bewerkstellingen alvorens de organisatietechnische en structurele veranderingen door te voeren. 3. Een hybride implementatiemethode, waarbij gemeenten zowel veel aandacht schenken aan organisatiestructurele factoren als –culturele. Bij deze drie implementatiemethoden zijn geen duidelijke combinaties van kenmerken van gemeenten ten aanzien van gehanteerde implementatiemethodes ontdekt.

De hybride implementatiemethode is zowel vanuit de theorie als vanuit het praktische onderzoek naar de implementatie van het WABO loket als methode naar voren gekomen die de meeste kans op een succesvol implementatieproces heeft.

Een andere conclusie was dat de verwachting dat gemeenten die veel knelpunten tegenkomen logischerwijs ook een meer problematische implementatie zouden kennen niet klopt.

Gemeenten kwamen weinig knelpunten tegen omdat zij deze gewoon niet herkenden, of nog niet ver genoeg waren doorgegroeid in het implementatieproces. Deze interessante constatering leidde tot de conclusie dat veel knelpunten niet gelijk staat aan problematische implementatie. Andersom is eerder het geval: hoe meer knelpunten gemeenten kunnen benoemen hoe groter de kans op een succesvol implementatieproces is. 

De belangrijkste factor die bijdraagt aan het ontstaan van knelpunten bij de implementatie van de WABO en vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten is de onoverzichtelijke situatie waarin deze processen zich vaak afspelen in de publieke sector. Er is sprake van een samenwerking tussen vele verschillende partijen, in een turbulente en gepolitiseerde publieke sector en vaak zijn de projecten veel te groots en ambitieus opgezet. De grootste knelpunten bij het implementatieproces van de WABO zijn dan ook: interne samenwerking, externe samenwerking en onduidelijkheden / het bepalen van bevoegdheden en verantwoordelijkheden tussen samenwerkende partners in de keten.

De beste oplossingsrichting die gemeenten kunnen hanteren bij het aanpakken van deze knelpunten zijn het laten participeren van- en communiceren naar alle stake-holders van de gemeente bij het implementatieproces van een vraaggericht elektronisch loket.

Belangrijkste aanbevelingen

Als aanbeveling wordt de gemeenten meegegeven dat zij vooral aandacht moeten besteden aan het beschrijven of verduidelijken van de bevoegdheden en verantwoordelijkheden van verschillende ketenpartners bij meervoudige vergunningverlening. Tijdens de interviews is gebleken dat veel gemeenten de implementatie van de WABO als interne aangelegenheid beschouwen, terwijl voorgaande onduidelijkheid als één van de grootste knelpunten wordt beschouwd. 

Voor kleinere gemeenten is ook het actief blijven zoeken naar samenwerkingsverbanden een belangrijke aanbeveling, gezien de vaak gebrekkige beschikbare middelen bij deze gemeenten om zelfstandig deze implementatieprocessen ten uitvoer te brengen.

Vanuit de theorie komt de aanbeveling vraaggerichte elektronische loketten op incrementele wijze te implementeren. Stel geen te ambitieuze doelstellingen op en neem niet te grote stappen in het proces. 

Het belangrijkste advies vanuit de theorie betreft het investeren in communicatie met alle stakeholders bij het implementatieproces. De kans dat een implementatieproces slaagt is een stuk groter wanneer stakeholders zich verbonden voelen met de doelen van het proces. 
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1. Inleiding


In dit onderzoek staat het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten en de knelpunten en oplossingsrichtingen die de gemeenten tegenkomen bij dit proces centraal. De implementatie van het Wetsvoorstel Algemene Bepalingen Omgevingsrecht (hierna WABO) is de praktijkcase die wordt geanalyseerd ten behoeve van dit onderzoek. De WABO is op dit moment één van de grootste en meest ambitieuze ICT projecten binnen het openbaar bestuur en tegelijkertijd ook voor een tweede maal met een jaar uitgesteld. Een rapport van de Rekenkamer (2007) toont aan dat een groot deel van de ICT projecten bij de overheid te groots en ambitieus zijn opgezet waardoor vele van deze projecten roemloos ten onder gaan. Dit onderzoek beoogt gemeenten beter voor te bereiden op toekomstige ICT implementatieprocessen om zo succesvoller in te spelen op de haken en ogen bij deze processen. De inzichten uit dit onderzoek naar het implementatieproces van de WABO dragen idealiter bij aan de succesvolle invoering van de WABO en mogelijk tot succesvolle toekomstige ICT-projecten bij de overheid.

In de eerste paragraaf wordt de WABO geïntroduceerd waarna paragraaf twee de opkomst van elektronische dienstverlening in de publieke sector behandeld. In de derde paragraaf komt de probleemanalyse aan de orde waarna in paragraaf vier de centrale probleemstelling bij het onderzoek wordt gepresenteerd. De inleiding wordt afgesloten met een leeswijzer voor dit onderzoek in paragraaf vijf.

1.1 WABO

Deze paragraaf gaat in de eerste subparagraaf (1.1.1) kort in op de achtergrond van de WABO, waarna paragraaf 1.1.2 de wetgeving en het tijdspad van de WABO worden behandeld. In de derde subparagraaf (1.1.3) komen het doel en de definitie van de WABO aan de orde. Paragraaf 1.1.4 sluit af met een kort overzicht van de complexiteit van de WABO.

1.1.1 Achtergrond

Aan het eind van de vorige eeuw roept de Nederlandse overheid in de Digitale Delta
 op tot transformatie tot elektronische overheid en optimaal gebruik van ICT in de publieke sector om als overheid klantgerichter te werken en de dienstverlening aan burgers en bedrijven te verbeteren. Vanuit het Ministerie van VROM (hierna VROM) wordt getracht bij te dragen aan een betere dienstverlening van de overheid door middel van vereenvoudiging van de regelgeving in combinatie met het gebruik van geografische informatie, basisregistraties en inzet van ICT instrumenten die het voor gemeenten, provincies, waterschappen en Rijk mogelijk moeten maken hun diensten klantgerichter aan te bieden, niet meer uit geven dan nodig is, niet naar de bekende weg te vragen en weten waar ze het over hebben (VROM, 2008). 

Verschillende projecten binnen VROM moeten modernisering van VROM regelgeving mogelijk maken. Het in 2004 in samenwerking met vergunningverleners bij gemeenten en provincies gestarte project Omgevingsvergunning maakt een belangrijk onderdeel uit van deze modernisering van de regels (VROM, 2006b). Dit project moet de regelgeving flink reduceren zodat burgers en bedrijven tijd en geld kunnen uitsparen. Door het schrappen van regels moet het project omgevingsvergunning een administratieve lastenverlichting met betrekking op door VROM regels veroorzaakte lasten met ruim dertig procent met zich meebrengen.

1.1.2 Wetgeving & tijdspad

Aan de basis van de omgevingsvergunning ligt de WABO. Alle vergunningen op VROM gebied zoals die voor ruimte, wonen, milieu en bouwen en vergunningen op beleidsterreinen van andere departementen zoals flora, fauna en water, natuurbescherming en monumenten moeten in het wetsvoorstel worden meegenomen. De WABO regelt twee belangrijke onderwerpen: de omgevings-vergunning en de bestuursrechtelijke handhaving van het omgevingsrecht.

In februari 2006 heeft de ministerraad het wetsvoorstel ter advies bij de Raad van State ingediend. Na het advies van de Raad van State in juli 2006 is in oktober 2006 het wetsvoorstel in de Tweede Kamer ingediend. 

De planning was toen om de WABO per 1 januari 2008 in werking te laten treden. Na een 1e en 2e nota van wijziging medio 2007 is het wetsvoorstel 12 december 2007 aangenomen in de Tweede Kamer. Het doel van inwerkingtreding lag op dat moment een jaar later op 1 januari 2009. De Eerste Kamer heeft op 4 november 2008 ingestemd met de WABO. De streefdatum van inwerkingtreding is voor een tweede maal een jaar vooruit geschoven en ligt nu op 1 januari 2010. 

De extra tijd is nodig om de invoering van de WABO zorgvuldig te laten verlopen omdat de wetgeving en de te bouwen ICT voorziening zeer complex zijn en nog geen overeenstemming is bereikt tussen verschillende partijen betreffende financiële voorwaarden (VROM, juli 2008). 

1.1.3 Doel & definitie

De WABO wordt door VROM gedefinieerd als “één geïntegreerde vergunning voor bouwen, wonen, monumenten, ruimte, natuur en milieu die moet leiden tot minder administratieve lasten voor bedrijven en burgers, betere dienstverlening door de overheid aan bedrijven en burgers, kortere procedures en geen tegenstrijdige voorschriften” 

(VROM, 2006b:1). 

Bij de WABO worden ongeveer vijfentwintig bestaande ontheffing-, vergunning- en andere toestemmingstelsels vervangen door één omgevingsvergunning. Hiermee wordt een groot gedeelte van de bestaande vergunningstelsels vervangen. De nieuwe integrale vergunningprocedure (één vergunning/procedure/set indieningvereisten en rechtsbeschermingprocedure) is onder andere van toepassing op oprichting, gebruik, bouw, sloop en aanleg van fysieke projecten.

Coördinatie tussen verschillende vergunningverleners (gemeenten, provincies, waterschappen, milieudiensten) en afdelingen binnen de verschillende vergunningverleners staat binnen de WABO centraal om burgers en bedrijven niet meer met tegenstrijdige voorschriften in het vergunningverleningsproces lastig te vallen. Naast het meer klantgericht uitvoeren van werkzaamheden met betrekking tot het verlenen van vergunningen staat ook het stimuleren van de elektronische overheid centraal bij de WABO. Een digitaal loket met digitale indieningsformulieren maakt uniforme indiening van vergunningaanvragen mogelijk, een digitale behandeling van aanvragen door bevoegd gezag wordt bevorderd door het LVO (Landelijke Voorziening Omgevingsloket) Deze digitale indiening maakt een extra besparing voor aanvragers mogelijk naast de besparingen door het schrappen van regels (VROM, juni 2008).

De WABO heeft de volgende uitgangspunten: modernisering van regelgeving en betere dienstverlening, het stelsel is opgebouwd vanuit burger en bedrijfsleven (vraaggericht), betere samenhang besluiten en hierdoor betere bescherming fysieke leefomgeving, verminderen lasten van aanvragers en impulsen verbetering dienstverlening en samenwerking overheden (goede organisatie van het overheidsloket: front-office, en goede organisatie van en samenwerking tussen overheden achter het loket: back-office). 

1.1.4 Complexiteit WABO
In de voorgaande paragrafen van dit hoofdstuk is duidelijk geworden dat de WABO vorm heeft gekregen met nobele uitgangspunten in het achterhoofd. Betere afstemming tussen vele verschillende instanties, afdelingen en procedures en klantgerichter werken door de aanvrager centraal te stellen, digitaal te werk te gaan en geïntegreerde dienstverlening leveren doormiddel van één aanvraag bij één loket zijn hier voorbeelden van. De uitgangspunten bij de WABO zijn vooruitstrevend, maar tegelijkertijd zijn de noodzakelijke organisatorische aanpassingen en interorganisatorische afspraken om deze uitgangspunten te behalen moeilijk voor de gemeenten te bewerkstelligen.

De invoeringskosten van de WABO zijn vele malen hoger dan waar bij het begin van het wetgevingstraject werd uitgegaan, driekwart jaar overleg tussen VNG (Vereniging van Nederlandse Gemeenten) en IPO (Interprovinciaal Overleg) met VROM betreffende wie voor deze extra kosten moet opdragen, heeft niets opgeleverd (Redactie Omgevingsvergunning.nl, 2008). Volgens de VNG leidt de WABO door haar complexe en intensieve constructies van samenwerking tussen verschillende ketenpartners tot extra bestuurlijke drukte en dit botst met de kabinetsdoelstellingen om bestuurlijke drukte te verminderen. Om integrale dienstverlening bij de WABO van de grond te krijgen zijn naadloos op elkaar ingestelde en goed samenwerkende back-offices benodigd. De VNG twijfelt of aan deze voorwaarde, gezien de complexiteit (verschillende ketenpartners bij verschillende vergunningaanvragen) van de WABO kan worden voldaan. 

Het bepalen van de leges is ook een hoofdstuk bij de WABO (de Lange, 2008). De hoogte van leges mag maximaal kostendekkend zijn, maar kengetallen betreffende de hoogte van het afgeven van een vergunning op het gebied van bouw en woningtoezicht bij een omgevingsvergunning zijn niet voorhanden. Gemeenten maken gebruik van kruissubsidiëring om binnen hun legesverordening de ene dienst te financieren met het overschot aan leges van de andere dienst. De leges bij grote bouwprojecten kunnen worden gebruikt ter financiering van de kostbare kleine bouwwerken, bij overgang van bevoegd gezag van gemeente naar de provincie van grote bouwprojecten moet helderheid komen betreffende de kosten per soort toestemming onder de WABO.

1.2 Opkomst  elektronische & vraaggerichte dienstverlening

De vorige paragraaf heeft laten zien dat bij de WABO integrale en digitale dienstverlening centraal staan. Deze paragraaf vangt aan met het geven van een beknopte achtergrond van de opkomst van e-overheidsdienstverlening (1.2.1) waarna de tweede subparagraaf (1.2.2) de overgang van e-government naar e-governance en het belang hiervan voor elektronische loketten nader omschrijft. De laatste subparagraaf (1.2.3) sluit door het geven van een korte achtergrond van de opkomst van de één loket gedachte die bepalend is geweest bij de ontwikkeling van geïntegreerde vraaggerichte dienstverlening.

1.2.1 Opkomst e-overheidsdienstverlening 

Met de opkomst van New Public Management (NPM) in de jaren ’80 kreeg de publieke sector meer aandacht voor een bedrijfsmatige aanpak en de faciliterende mogelijkheden van ICT bij deze aanpak (Duivenboden, Lips en Korsten, 2002). 

De ICT instrumenten worden doorgaans onder de noemer e-government of elektronische overheid gebruikt (Bekkers et al., 2005). ICT staat hierbij voor alle informatie en communicatietechnologieën die door e-government gebruikt kunnen worden teneinde haar doelstellingen te bereiken (Meijer, 2003). Het begrip ICT heeft uiteraard een breder bereik, maar is hierbij afgebakend voor gebruik binnen overheids- en publieke organisaties. Internet, databases en andere elektronische communicatiesystemen zijn voorbeelden van ICT. De specifieke karakteristieken van deze ICT zoals openheid, het wereldwijde bereik en het decentrale karakter maken volgens beleidsmakers innovaties mogelijk om publieke dienstverlening te verbeteren (Bekkers et al., 2005).

1.2.2 Van e-government naar e-governance

De elektronische overheid of e-government kan volgens Bekkers worden gedefinieerd als “het ondersteunen respectievelijk het (her)ontwerpen van de (bestaande en potentiële) relaties en interacties die een overheid onderhoudt met relevante partijen in haar omgeving door middel van ICT toepassingen zoals internet, teneinde toegevoegde waarde te bieden” (Bekkers et al., 2005:425). 

De toegevoegde waarde uit de definitie van Bekkers kan worden gevonden in de verbetering van toegankelijkheid van het openbaarbestuur, versterking van de kwaliteit van dienstverlening en het realiseren van efficiency winst (Bekkers & Thaens, 2002).

E-government refereert volgens Garson (2006) maar aan één aspect van de elektronische overheid, namelijk de provisie van overheidsdiensten doormiddel van elektronische toepassingen, voornamelijk via het internet.

Naast Garson constateerden ook andere auteurs dat e-government niet alle aspecten van de elektronische overheid belichaamt. Van Duivenboden en Lips (2002) geven aan dat een bredere, meer vanuit de burger geredeneerde vraaggerichte benadering van elektronische dienstverlening gewenst is waarbij rekening wordt gehouden met een combinatie van rollen ( klant, kiezer, staatsburger en onderdaan) van burgers. De commissie Postma/Wallage (2007) gebruikt in haar advies betreffende regie en sturing van de elektronische overheid de volgende definitie van e-overheid: “een overheid waarbij het verkeer tussen overheid en burger zo veel mogelijk langs elektronische weg plaatsvindt, met als doel betere dienstverlening, betere handhaving en bevordering van inspraak en zeggenschap” (Postma & Wallage, 2007:4). In deze definitie wordt naast de klantrol van burgers (betere dienstverlening) ook aandacht geschonken aan de rol als onderdaan en staatsburger (beter handhaven en bevordering van inspraak en zeggenschap). Naast verschillende rollen van burgers wijzen zowel Bekkers et al. (2005) als Garson (2006) op het feit dat elektronische overheidsdienstverlening niet meer binnen één organisatie plaatsvindt maar over afdelings- en organisatiegrenzen heen gaat. Hierbij spreken zij over e-governance; in plaats van organisaties komen netwerken centraal te staan. Netwerken vervagen de grenzen tussen overheids- non-profit en private actoren (Garson, 2006).

Het verschil tussen de e-government- en de bredere in dit onderzoek gehanteerde    e-governance opvatting van de elektronische overheid is bij de implementatie van elektronische loketten van wezenlijk belang. Bij de implementatie van elektronische loketten moet net als bij e-governance rekening worden gehouden met verschillende wensen van burgers bij de verschillende rollen. Ook moet bij het implementatieproces rekening worden gehouden met vele verschillende ketenpartners in verschillende netwerken die ieder strijden voor het behoud van hun manier van werken.

1.2.3 Opkomst één loket gedachte

In paragraaf 1.2.1 is reeds naar voren gekomen dat publieke organisaties met behulp van ICT het bedrijfsmatig werken binnen het NPM gedachtegoed trachten te introduceren in hun organisaties teneinde de klant betere dienstverlening te verschaffen. Ook het één loket gedachtegoed streeft naar een betere service naar de klant. Deze één loket gedachte is geïnspireerd door de Civic Service Centers in de Verenigde Staten waarbij zoveel mogelijk producten en diensten in één loket worden gebundeld zodat afnemers zich maar één maal bij een loket hoeven te melden (Van der Meer & Van Dijk, 2002). In Nederland is het één loket gedachtegoed uitgedragen door het in 1996 opgestarte en inmiddels gestopte nationale beleidsprogramma Overheidsloket 2000 (OL2000). De gedachte achter OL2000 was dat de burger in de toekomst met een vraag of probleem bij één overheidsloket terecht moet kunnen voor al zijn vragen of benodigde informatie en diensten. Vraagpatronen van burgers worden bij de organisatie en inrichting van de nieuwe geïntegreerde overheidsloketten als uitgangspunt genomen (Bekkers et al., 2005). 

De doelstelling van OL2000 was bij de aanvang van het programma: het tot stand brengen van een landelijk dekkend net van loketten. Hierbij staan centraal: de vraaggerichtheid van loketten: vragen en behoeften van burgers bij een contactpunt komen centraal te staan in dienstverlening aan deze burger (OL2000, 1997), geïntegreerde dienstverlening, samenwerking tussen publieke organisaties en inzet van ICT.

1.3 Probleemanalyse
De complexiteit van de WABO is in de eerste paragraaf reeds aangestipt. In deze paragraaf wordt de complexiteit van de invoering van integrale vraaggerichte elektronische dienstverlening in gemeentelijke organisaties behandeld. In de eerste subparagraaf wordt de complexiteit bij implementatie van integrale vraaggerichte elektronische dienstverlening kort weergegeven waarna paragraaf 1.3.2 de kern van het probleem afbakent. Paragraaf 1.3.3 sluit af met een focus van het onderzoek.

1.3.1 Implementatie vraaggerichte & elektronische dienstverlening

De kanteling van de vaak naar het rationele bureaucratiemodel van Weber ingerichte en op aanbod gerichte gemeentelijke organisaties (Pröpper, 1998) naar organisaties die geïntegreerde klantgerichte elektronische dienstverlening aanbieden (enkele uitgangspunten bij de WABO) verloopt niet zonder slag of stoot (onder andere: Van der Meer & Van Dijk, 2002; Hartog, 2007; Garson, 2006). In het vervolg van deze subparagraaf worden de belangrijkste aandachtspunten bij deze kanteling van de gemeentelijke organisaties kort aangestipt.

De overgang van op aanbod gerichte gemeentelijke organisaties naar gemeentelijke organisaties die integrale vraaggerichte diensten aanbieden heeft impact op de betreffende organisatie en haar medewerkers (Van der Meer & Van Dijk, 2002). De instelling van medewerkers en leidinggevenden moet veranderen en de processen en procedures in back-offices moeten anders ingericht worden. Fundamentele aanpassingen in de back-offices is nodig om de nieuwe manier van werken een kans van slagen te geven (Van Duivenboden, Lips en Korsten, 2002). Bij de WABO en enkele andere elektronische vormen van integrale vraaggerichte dienstverlening of geïntegreerde vraaggerichte loketten, zoals de WMO zorgloketten (Wet Maatschappelijke Ondersteuning) is sprake van transacties (bijvoorbeeld: aanvragen verlenen en betalen vergunningen) tussen de gemeente en de aanvrager. Een kenmerk van vraaggerichtheid is proactief handelen (Hartog, 2007). Figuur 1.1 op de volgende pagina laat het ideale vraaggerichte loket zien.

Om proactieve dienstverlening te kunnen leveren is kennis in de behoeften en wensen van de klant, in het geval van de WABO van de aanvragers, benodigd. Omdat publieke organisaties zoals gemeenten geen vrijwillige klanten of klanten met een keuze vrijheid van aanbieders hebben, is informatie betreffende de precieze wensen van klanten bij publieke organisaties vaak niet voorhanden (Hartog, 2007).
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Figuur 1.1: het ideale vraaggerichte loket

Het integraal aanbieden van verschillende diensten via één contactpunt of loket, zoals bij de WABO waar ongeveer 25 toestemmingstelsels worden gecombineerd in één omgevingsvergunning, vereist coördinatie tussen verschillende organisaties en afdelingen. Onduidelijkheden betreffende rollen, aansprakelijkheid en verantwoordelijkheid liggen bij integratie van werkzaamheden op de loer (Van Nieuwkerk & Vink, 2007) ook geven organisaties niet graag hun historisch gegroeide informatiedomeinen op (Bekkers, Lips en Zuurmond, 2005).

De WABO, WMO en het EPD (Elektronisch Patiënten Dossier) zijn groot opgezette ICT projecten, een recent artikel in de nrc.next bracht naar voren dat een groot gedeelte van de ICT projecten in de publieke sector faliekant mislukt: overschatting, spraakverwarring en te hoge eisen zijn vaak debet aan de mislukkingen (Oosterbaan, 2008). Grote ICT projecten zoals de WABO hebben grotere kans te mislukken dan kleine projecten gezien het complexe karakter door de vele betrokken stakeholders (Buhler & Kristensen, 2001). Garson (2006) stelt dat de publieke sector extra gevoelig is voor problemen bij de implementatie van ICT projecten door de turbulente omgeving waarin deze implementaties moeten plaatsvinden.

1.3.2 Afbakening probleem onderzoek

De vorige subparagraaf heeft laten zien dat de implementatie van een vraaggericht elektronisch loket zoals de WABO in een gemeentelijke organisatie op verschillende terreinen consequenties en mogelijke knelpunten voor de betreffende organisaties met zich mee brengt. Het is duidelijk dat wanneer een gemeente de WABO succesvol wilt implementeren in haar organisatie dit niet lukt door alleen enkele ICT systemen te implementeren en de organisatie te laten voor wat het is. Gemeenten zijn zich met behulp van enkele leidraden (onder andere: LogicaCMG, 2006; VROM, 2006; VROM, 2007)
 bewust dat betreffende het implementatieproces van de WABO en soortgelijke projecten op vele terreinen aanpassingen in de organisatie en coördinatie met onder andere ketenpartners nodig is teneinde dit proces succesvol te laten verlopen. 

Ook kunnen gemeenten bij het betreffende implementatieproces gebruik maken van implementatie en management theorie op het gebied van vraaggerichte en elektronische dienstverlening in de publieke sector (o.a: Heeks, 2005; Van der Meer & Van Dijk, 2002). In deze literatuur worden mogelijke implementatiemethoden beschreven (Heeks, 2005) en mogelijke veranderstrategieën bij een implementatieproces (Van der Meer & Van Dijk, 2002).

Leidraden en theorie zijn aanwezig voor de gemeenten, maar welke in deze literatuur beschreven methoden, strategieën of aanpak het beste is aan te houden voor een gemeente is niet duidelijk. Duidelijkheid betreffende een “best practice” voor gemeenten of specifieke groepen gemeenten ten aanzien van de aanpak van een implementatieproces en mogelijke overdraagbare oplossingsrichtingen bij knelpunten in dit proces is van belang. Zeker nu blijkt dat het aantal gemeenten dat samenwerkt of gaat samenwerken op dit gebied groeiend is (Egem-iteams, april, 2008), zijn overdraagbare succes aanpakken van belang bij implementaties.

Om een mogelijke “best practice” implementatie aanpak per soort of groep gemeenten te verkrijgen moeten enkele nog openstaande vragen beantwoord worden: welke kenmerken bezitten (groepen) gemeenten die bepaalde implementatiemethoden hanteren? Heeft een bepaalde gevolgde aanpak bij gemeenten met bepaalde kenmerken meer kans van slagen dan bij andere groepen gemeenten? Zijn er bepaalde “best practice” implementatiemethoden en zijn deze op andere (groepen) gemeenten overdraagbaar?

Ook is het van belang te onderzoeken welke knelpunten gemeenten vaak tegenkomen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening en de invloed van bepaalde kenmerken van gemeenten op tegengekomen knelpunten.  

Beantwoording van voorgaande vragen is ten eerste van praktisch belang om gemeenten meer houvast en richting te verschaffen bij de implementatie van de WABO en bij de toekomstige inrichting van hun elektronische dienstverlening richting burger en bedrijven middels loketten. Ook is beantwoording van wetenschappelijk belang om nog openstaande vragen omtrent problematiek bij de implementatie van elektronische loketten in gemeentelijke organisaties te beantwoorden en bestaande theorieën te toetsen op hun waarde in de praktijk.

1.3.3 Focus onderzoek
Vrijwel alle gemeenten hebben beschikking over één of meerdere elektronische loketten en in de (nabije) toekomst zullen nog diverse loketten worden ontwikkeld. In de notitie ‘Op weg naar de elektronische overheid’ is het streven van 65 procent van alle dienstverlening via internet in 2007 opgenomen
. Gezien deze doelstellingen betreffende de elektronische overheid kan de in dit hoofdstuk beschreven problematiek die gemeenten nu ondervinden bij de implementatie van de WABO en soortgelijke vraaggerichte elektronische loketten in hun organisaties in de toekomst dus toenemen.

Gezien hiervoor besproken materie ligt de focus van dit onderzoek op het blootleggen van de knelpunten bij het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten alsmede op het blootleggen van oplossingsrichtingen ten aanzien van deze knelpunten en de verschillende door gemeenten gehanteerde implementatiemethoden, teneinde meer duidelijkheid betreffende een overdraagbare best practise methode te verkrijgen. 

Gezien de ontwikkelingen in de praktijk op het moment van schrijven betreffende de invoering van de WABO binnen gemeentelijke organisaties (inwerkingtreding is voor de tweede maal met een jaar is uitgesteld) wordt dit invoeringsproces in de praktijk geanalyseerd op bovenstaande focus punten. 

1.4 Probleemformulering

In deze paragraaf komen in de eerste subparagraaf (1.4.1) het doel en de centrale onderzoeksvraag aan bod en vervolgens worden de deelvragen bij de centrale onderzoeksvraag belicht (1.4.2). De laatste subparagraaf (1.4.3) geeft de onderzoeks-opzet schematisch weer. 

1.4.1 Probleemstelling onderzoek

De probleemanalyse maakte duidelijk dat bij het implementatieproces van het WABO loket en soortgelijke vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties op verschillende gebieden knelpunten voor kunnen komen. Duidelijkheid betreffende het implementatieproces en de mogelijke problemen binnen dit proces is gewenst om in de toekomst het implementatieproces van de WABO en andere elektronische loketten bij gemeenten beter te laten verlopen. Zodoende heeft dit onderzoek de volgende doelstelling:

Analyseren knelpunten en mogelijke oplossingsrichtingen bij de implementatie-praktijk van vraaggerichte elektronische loketten in het bijzonder de WABO bij gemeenten en hierdoor in staat zijn dit implementatieproces in de toekomst beter te kunnen vormgeven. 

Om bovenstaande doelstelling te bereiken is voor dit onderzoek de volgende 

centrale onderzoeksvraag opgesteld:

	Waardoor ontstaan knelpunten bij het implementatieproces van de Wabo en andere vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten en op welke manier kunnen gemeenten deze knelpunten het beste aanpakken en het implementatieproces vormgeven?


1.4.2 Deelvragen

Teneinde een helder antwoord te formuleren op de centrale onderzoeksvraag zijn de volgende deelvragen opgesteld:

1 Wat is de definitie van het begrip vraaggericht elektronisch loket en welke soorten vraaggerichte elektronische loketten worden onderscheiden?

2 Welke knelpunten en mogelijke oplossingsrichtingen bij knelpunten bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten worden in de theorie onderscheiden?

3 Welke verschillende implementatie aanpakken worden in de theorie betreffende de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten onderscheiden en schrijft de theorie een best practise voor?

4 Hoe verloopt het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten in de praktijk en zijn hierbij verschillen in aanpak bij gemeenten te herkennen?

5 Welke problemen komen gemeenten tegen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten en welke oplossingsrichtingen ten aanzien van de tegengekomen problemen hanteren gemeenten?

6 Bestaan bepaalde situatie specifieke knelpunten en oplossingsrichtingen bij verschillende groepen gemeenten?

7 Op welke manier kunnen gemeenten het proces betreffende de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten binnen de organisatie het beste vormgeven?

1.4.3 Schematische weergave onderzoeksopzet






--------------------------------------------------------------------------



Figuur 1.2: schematische weergave onderzoeksopzet
1.5 Leeswijzer

Aan de hand van de opgestelde deelvragen wordt hieronder schematisch de opbouw van het onderzoek gegeven.

Schema 1.1: Leeswijzer

	Deelvraag


	Hoofdstuk
	Titel
	Inhoud

	-
	1
	Inleiding
	Inleiding onderwerp, afbakening probleem

	(1) Definitie vraaggerichte elektronische loket en & soorten vraaggerichte elektronische loketten

(2) Problemen & oplossingsrichtingen bij ontwikkeling vraaggerichte elektronische loketten volgens theorie
	2
	Vraaggerichte elektronische loketten
	Theorie, beantwoording 1e en 2e deelvraag

	(3) Verschillende implementatiemethoden en mogelijke best practice
	3
	Implementatieproces
	Theorie, beantwoording 3e deelvraag

	-
	4
	Methoden van onderzoek
	Onderzoeksmethode beschrijven, operationalisatie

	(4) Verloop implementatieproces in praktijk en verschillen in aanpak

(5) Praktijk problemen & oplossingsrichtingen bij ontwikkeling vraaggerichte elektronische loketten

(6) Specifieke knelpunten & oplossingsrichtingen bij bepaalde groepen gemeenten
	5
	Uitkomsten onderzoek
	Presentatie, analyse & vergelijking resultaten van het onderzoek

	(7) Vormgeving implementatieproces vraaggerichte elektronische loketten
	6
	Conclusie & aanbevelingen
	Eindconclusies & 

enkele aanbevelingen 


2. Vraaggerichte elektronische loketten

 

In het vorige hoofdstuk is de introductie van vraaggerichte elektronische dienst-verlening aan de hand van de opkomst van e-overheidsdienstverlening en de één loket gedachte in de publieke sector beschreven. Dit hoofdstuk vangt aan met het geven van een definitie van een vraaggericht elektronisch loket en het onderscheiden van enkele vraaggerichte elektronische loketten. De tweede paragraaf geeft een overzicht van de uit de theorie naar voren gekomen aandachtsgebieden bij de implementatie van deze loketten. In paragraaf drie worden de knelpunten bij deze aandachtsgebieden weergegeven waarna paragraaf vier de uit de theorie naar voren gekomen oplossingsrichtingen ten aanzien van deze knelpunten beschrijft. De laatste paragraaf maakt een korte sprong naar de materie in het volgende hoofdstuk. 

2.1 Vraaggerichte elektronische loketten
Deze paragraaf vangt aan met het geven van een definitie van het begrip vraaggericht elektronisch loket (2.1.1) waarna in de tweede subparagraaf (2.1.2) enkele soorten vraaggerichte elektronische loketten worden onderscheiden. De laatste subparagraaf (2.1.3) gaat in op de mogelijke vormgeving van de loketten. 

2.1.1 Bepaling definitie

Bij de bepaling van de definitie van vraaggerichte elektronische loketten in dit onderzoek moeten we rekening houden de vraaggerichte component en de elektronische component.

Vraaggerichte dienstverlening bij gemeentelijke organisaties wordt door EGEM (2006) als volgt omschreven: “Dienstverlening waarbij de klant en zijn of haar verwachtingen centraal staan. Dit in tegenstelling tot de aanbodgerichte aanpak waarin de structuur en werkwijze van de gemeentelijke organisatie leidend is voor de wijze waarop diensten en producten worden aangeboden aan klanten” (EGEM, 2006:38). 

In paragraaf 1.2.2 hebben we de volgende definitie gekozen voor e-overheid in dit onderzoek: “een overheid waarbij het verkeer tussen overheid en burger zo veel mogelijk langs elektronische weg plaatsvindt, met als doel betere dienstverlening, betere handhaving en bevordering van inspraak en zeggenschap” (Postma & Wallage, 2007:4).

De definitie van vraaggerichte elektronische loketten, waarbij ook rekening wordt gehouden met een combinatie van rollen van burgers en bedrijven ten opzichte van de overheid kan als volgt worden opgesteld:

Eén communicatiekanaal
 waarbij het verkeer tussen overheid en burgers & bedrijven zo veel mogelijk langs elektronische weg plaatsvindt met als doel betere handhaving en bevordering van inspraak en zeggenschap waarbij de klant en de verwachtingen van de klant centraal staan.

2.1.2 Soorten loketten

De helft van de dienstverlening van de overheid gaat reeds via internet (VROM, 2008) en bij een groot aantal overheidsorganisaties zijn reeds vormen van elektronische loketten beschikbaar. Bekkers et al. onderscheiden de volgende typen diensten die via de elektronische weg worden verleend: informatiediensten: gericht op het verstrekken van informatie (folders en brochures). Onderscheid kan hier gemaakt worden tussen passieve (vooral publicatiefunctie) en interactieve informatiediensten (hierbij kunnen gebruikers op grond van eigen zoekprofiel op maat toegesneden informatie genereren), contactdiensten: gebruikers kunnen middels deze diensten klachten indienen, meldingen doen of vragen stellen en transactiediensten: hierbij worden individuele rechten en plichten jegens burgers afgehandeld. Hierbij kan worden gedacht aan het aanvragen en verkrijgen van vergunningen of subsidies en het betalen van boetes (Bekkers et al., 2005). 

In de ontwikkeling van elektronische overheidsloketten kunnen verschillende fasen worden onderscheiden (Bekkers et al., 2005):

1. Presentiefase: organisaties zijn passief aanwezig op internet, via websites en portals
 worden informatiediensten aangeboden.

2. Interactiefase: presentiefase + bijvoorbeeld mogelijkheid tot stellen vragen

3. Transactiefase: aanbod van transactiediensten.

Aan de hand van de verschillende type diensten bij verschillende ontwikkelingsstadia van elektronische dienstverlening kunnen de volgende soorten loketten worden onderscheiden:

1) Informatieve loketten: eenzijdige communicatie vanuit de organisatie naar de klant toe. Nog geen vraaggericht loket, maar een passief aanbodgericht loket waarbij klanten voor simpele, algemene vragen terecht kunnen. Bijvoorbeeld gemeentelijke websites.

2) Interactieve loketten: vraaggericht loket waarbij klanten van organisaties gerichte vragen kunnen stellen. Vraagformulieren op websites waar specifieke vragen over bijvoorbeeld geluidsoverlast kunnen worden gesteld, maar ook e-mail verkeer met een organisatie vallen onder deze loketten. 

3) Transactie loketten: vraaggericht loket waarbij transacties tussen de organisatie en haar klanten kunnen worden verricht. De WABO valt onder dit type elektronische loket. De dienstverlening bij deze loketten is zo veel mogelijk proactief en geïntegreerd. Hiermee is het transactieloket het ideale vraaggerichte loket, zie figuur 1.1 in de probleemanalyse (hoofdstuk 1).

2.1.3 Vormgeving loketten

Vraaggerichte loketten hebben een front-office functie en een back-office functie. De klanten, in het geval van de WABO de aanvragers van een vergunning, hebben idealiter maar één contactpersoon bij de communicatie met de organisatie. Dit contact kan middels verschillende kanalen (bijvoorbeeld: mail, telefoon of fysiek) verlopen en is de front-office functie. De back-office functie bestaat uit het verwerken van de informatie die door de front-office is doorgestuurd.

Goede samenwerking tussen front- en back-offices is een pré bij de realisatie van de één loket gedachte (Van der Meer & Van Dijk, 2002). Deze samenwerking wordt bepaald door verschillende soorten vormgeving van de loketten. Figuur 2.1 laat de knip tussen front- en back-offices zien, de verschuiving van deze knip geeft aan in hoeverre (transactie) producten van de back-office naar de front-office zijn overgedragen.

Front-office

‘Knip’









Back-offices


Figuur 2.1: Knip of productoverdracht front-office / back-office

Figuur 2.2 hieronder geeft schematisch aan op welke manier de coördinatie tussen front-office en back-offices is vormgegeven. In de theorie worden vier soorten vormgeving van de loketten onderscheiden (Van der Meer & Van Dijk, 2002)
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Figuur 2.2: mogelijke vormgeving loketten

De keuze voor mogelijke vormgeving van een loket is afhankelijk van de competenties en ervaring van front-office personeel en de visies op de klant, een goed product en goede dienstverlening (Van der Meer & Van Dijk, 2002).

Strikte scheiding tussen front- en back-office (zie figuur 2.2 hierboven) wordt ook wel een harde knip genoemd (Van der Meer & Van Dijk, 2002). Bij deze vormgeving zijn de front- en back-office volledig van elkaar gescheiden. Zonder bemoeienis van medewerkers uit de back-offices moeten front-office medewerkers hun werk kunnen doen en de back-offices moeten zich op hun werk kunnen focussen zonder gestoord

te worden door directe klantcontacten. De allround vormgeving van het loket, zachte knip genoemd (Van der Meer & Van Dijk, 2002) pleit voor volledig geïntegreerde loketten. Hier is eigenlijk geen sprake van onderscheid tussen front- of back-office maar worden bureaus ingedeeld op verschillende klanttypen, waarbij zowel het contact met en verwerking van specifieke type klantvragen door verschillende afdelingen wordt uitgevoerd. Bij de mengverhouding detachering, wordt gedurende een bepaalde periode een back-office medewerker in de front-office gedetacheerd om bepaalde complexe zaken af te handelen, waar de front-office (nog) geen raad mee weet. Bij de mengverhouding roulatie werken medewerkers uit de front-office meer op de back-office en andersom, op deze manier kunnen medewerkers ervaring op doen op beide fronten bij de vraaggerichte dienstverlening.

2.2 Aandachtsgebieden bij implementatieprocessen
In onderzoek van Van der Meer en Van Dijk (2002) hebben 80 tot 90 procent van de lokale dienstverleners die elektronische loketten volgens het één loket gedachtegoed van het OL2000 (deels) hebben geïmplementeerd problemen bij de invoering van de één loket gedachte. Niet alleen lokale publieke dienstverleners die elektronische loketten proberen te implementeren in hun organisaties lopen tegen problemen op. In een recent artikel (Kempff, mei 2008) kwam naar voren dat 10 tot 20 procent van de publieke ICT projecten volledig mislukt en ongeveer 60 procent gedeeltelijk mislukt. Een Amerikaans onderzoek van The Standish Group (2000) liet zien dat 24 procent van de ICT projecten bij alle lagen van de Amerikaanse overheid succesvol werden afgesloten, in tegenstelling tot 40 procent succesvolle projecten in de private sector (Garson, 2006:386). In deze paragraaf worden drie hoofdaandachtsgebieden die kunnen leiden tot knelpunten bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening in de publieke sector onderscheiden.

2.2.1 Implementatie in de publieke sector

Volgens Heeks (2006) is de gepolitiseerde omgeving waarbinnen de implementatie moet plaatsvinden één van de belangrijkste factoren voor de lastige implementatie van elektronische dienstverlening in de publieke sector in vergelijking tot de private sector. ICT projecten mislukken soms door economische oorzaken, af en toe door technologische factoren maar vaak door de politieke natuur van de publieke sector. Strassmann (1997) zegt hierover het volgende: “.. Instead of studying the manuals for the next release of Java, C++ or Lotus Notes, read Machiavelli’s The Prince” (Heeks, 2006:121).

2.2.2 Interne organisatie 

In de inleiding is duidelijk geworden dat bij de één loket gedachte de vraaggerichtheid bij de loketten kern van de dienstverlening is. De meeste publieke organisaties zijn georganiseerd naar het rationele bureaucratiemodel van Weber. De werkwijze in deze organisaties verloopt als volgt: “Het werk wordt verricht in een continue en aan regels gebonden uitoefening van ambtstaken” (Pröpper, 1998:68). De werkzaamheden worden hier volgens vaste regels vanuit het perspectief van de organisatie uitgevoerd. 

Dit op aanbodgericht werken staat haaks op vraag-georiënteerd werken volgens de één loket gedachte waarbij de vraagpatronen van klanten als uitgangspunt worden genomen bij het aanbieden van dienstverlening.
Van der Meer en Van Dijk (2002) laten zien dat een omslag van een traditioneel op aanbod gerichte organisatie naar een open, vraaggerichte organisatie een grote impact heeft op die organisatie en haar medewerkers. Zo veel mogelijk diensten aan bieden via front-offices (loketten) verhoogt de druk op organisatie achter deze loketten (back-offices). De backoffices moeten hun procedures en werkprocessen anders inrichten, de instelling van medewerkers en leidinggevenden moet veranderen en informatiesystemen moeten op de behoeften van zowel medewerkers als klanten aansluiten (Van der Meer & Van Dijk, 2002).

Ook van Duivenboden et al. stellen dat bij het implementeren van een elektronisch en vraaggericht loket publieke organisaties rekening moeten houden met fundamentele aanpassingen in de achterliggende organisatie (back-office) teneinde zich aan te passen aan de nieuwe manier van werken (Van Duivenboden et al., 2002).

2.2.3 Extern (keten)

Bij vraaggerichte dienstverlening middels de één loket gedachte is niet alleen samenwerking tussen verschillende afdelingen binnen één organisatie een vereiste, maar ook interorganisatorische samenwerking. Samenwerking met verschillende ketenpartners kan zorgen voor een geïntegreerd aanbod van diensten bij één loket. Een keten kan worden gezien als “een functionele aaneenschakeling van opeenvolgende activiteiten van verschillende partijen” (Poorthuis, Van der Aa, Van Rheenen, Konijn & de Jager, 2003:67). Wanneer nauw wordt samengewerkt tussen de verschillende ketenpartners is het mogelijk om efficiënter en effectiever te werken (Wierda, 2004). In ketens is sprake van het ontbreken van hiërarchie, één schakel binnen de keten kan altijd invloed uitoefenen op wat andere schakels doen (Bekkers et al., 2005). Een consequentie van het aanbieden van vraaggerichte geïntegreerde dienstverlening met behulp van ketensamenwerking is dat bij het ontwerpen en ontwikkelen van het eigen beleid, bedrijfsvoering en informatievoorziening altijd rekening moet worden gehouden met de partners in de keten.

2.3 Knelpunten implementatie vraaggerichte elektronische loketten
In deze paragraaf worden per de in de vorige paragraaf beschreven hoofdaandachts-gebieden bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening in de publieke sector knelpunten bij de implementatie gepresenteerd. De eerste subparagraaf (2.3.1) beschrijft publieke sector specifieke knelpunten, hierna worden interne knelpunten beschreven (2.3.2) en de laatste subparagraaf (2.3.3) geeft de externe knelpunten bij de implementatie weer.

2.3.1 Publieke sector specifiek  

In paragraaf 2.2.1 is reeds beschreven dat de gepolitiseerde omgeving waarbinnen de implementatie plaats moet vinden één van de belangrijkste factoren is die knelpunten veroorzaakt. 

Grote complexe projecten

Deze gepolitiseerde omgeving draagt bij aan het denken in grote oplossingen in de publieke sector. Het denken in grote ICT oplossingen komt voort uit de mogelijkheid om politiek te scoren met grote succesvolle operaties. In het artikel ICT-drama (Oosterhout, december 2007) komt ook het “denken in grote oplossingen” naar voren als belangrijke oorzaak voor het mislukken van ICT projecten in de publieke sector.

Ook Chiles (2001) noemt de grote omvang en complexiteit van ICT projecten als oorzaak voor het falen van deze projecten bij implementatie in de publieke sector (Garson, 2006). Buhler en Kristensen brengen naar voren dat grote ICT projecten minder kans op succes hebben dan kleine ICT projecten omdat meer betrokken stakeholders en grotere complexiteit de kans op mislukking van een project verhogen (Buhler & Kristensen, 2001).

Turbulente omgeving

Ook de turbulente omgeving waarin ICT projecten in de publieke sector moeten worden geïmplementeerd is verantwoordelijk voor het mislukking van een deze projecten en vormt een knelpunt voor een succesvolle implementatie (Garson, 2006). 

Inzicht wensen klanten ontbreekt

In de inleiding is reeds benadrukt dat bij vraaggerichte loketten, proactieve dienst-verlening benodigd is. Proactieve dienstverlening vereist inzicht in de behoeften en wensen van de klant (Hartog, 2007). Om proactieve dienstverlening te kunnen leveren is kennis in de behoeften en wensen van de klant benodigd. Omdat publieke organisaties zoals gemeenten geen vrijwillige klanten of klanten met een keuze vrijheid van aanbieders hebben, is informatie betreffende de precieze wensen van klanten bij publieke organisaties vaak niet voorhanden (Hartog, 2007).

2.3.2 Interne organisatie

In paragraaf 2.2.2 is reeds beschreven dat de kanteling van aanbodgericht naar vraaggericht werken impact heeft op de interne organisatie. Volgens Poelman (2001) heeft de verandering naar een vraaggerichte organisatie gevolgen voor de wijze van aansturing van de organisatie, indeling van de organisatie, opleiding van het personeel en ook de inrichting van de werkplek (Bekkers et al., 2005). De Implementatiewijzer omgevingsvergunning van het ministerie van VROM wijst ook op nodige aanpassingen in de organisatiestructuur, cultuur, processen en competenties binnen de organisatie (VROM, 2006b).

Falend management

Volgens Keider (1984) is één van de belangrijkste factoren voor het mislukken van een implementatie het ontbreken van een goed plan of duidelijk doel (Garson, 2006).

Bestaande organisatiecultuur

Om vraaggericht te werken moet de klant- en vraaggerichtheid geïntegreerd worden in organisatie normen (Garson 2006). Een eerste mogelijk knelpunt bij deze cultuur verandering is dat de op aanbodgerichte gemeentelijke organisaties reeds beschikken over een normen en waarden patroon waaraan  medewerkers zich conformeren. 

Wanneer dit patroon in het geding komt door de introductie van nieuwe vraaggerichte normen en waarden kan stagnatie ontstaan in dit veranderproces doordat medewerkers vast blijven houden aan de oude normen en waarden (Otto, 2000). Naast het verzet tegen een nieuwe manier van werken en denken in de organisatie bestaan ook verschillen in cultuur tussen verschillende afdelingen van een publieke organisatie (bijvoorbeeld tussen front- en back-office). De implementatie van geïntegreerde vraaggerichte dienstverlening binnen een gemeentelijke organisatie kan hierdoor leiden tot een gebrek aan vertrouwen en wrijving tussen verschillende afdelingen (Van Nieuwkerk & Vink, 2007).

Naast de hiervoor genoemde knelpunten bij overgang naar een ander cultuur en het bestaand van verschillende culturen binnen de organisatie is er sprake van een specifieke cultuur binnen publieke organisaties in algemene zin. Deze bemoeilijkt de overgang naar een meer op vraag gerichte cultuur, zoals gebruikt in de private sector. Frederickson en Hart stellen dat een van de primaire redenen voor de problemen binnen de publieke sector betreffende het kopiëren van normen en waarden uit de private sector de normen zijn die medewerkers uit de publieke sector na streven (Perry & Wise, 1990). Deze normen zijn; het verlangen de publieke zaak te behartigen, loyaliteit aan de overheid en het streven naar sociale gelijkheid. Vraaggericht werken is een uitstekend streven, maar wanneer daarmee een publieke waarde als gelijkheid in het geding komt kan de cultuur binnen publieke organisatie botsen met dit streven.

Organisatiestructuur

De meeste publieke organisaties hebben een op aanbod gerichte, bureaucratische organisatiestructuur. De indeling van een nieuwe op vraag gerichte organisatie-structuur kan knelpunten met zich mee brengen: de precieze knip tussen front- en back-office (wie doet wat) kan leiden tot het heen en weer schuiven van verantwoordelijkheden, onduidelijkheid wie wat moet doen, ‘eilanddenken’ of over ‘de schutting gooi gedrag’
 (Van der Meer en Van Dijk, 2002). De fysieke spreiding van de organisatieonderdelen kan ook een knelpunt vormen in het intern structureren van de nieuwe uitvoeringsorganisatie. De nabijheid van de voor vergunning verlening relevante functionarissen en voorzieningen is een belangrijke factor voor het succes van de uitvoeringsorganisatie (LogicaCMG, 2006).

Competenties medewerkers

Naast de bij de organisatiecultuur vermeldde verandering in het denken van medewerkers en de organisatie treden er ook veranderingen op in eisen ten aanzien van de competenties van de medewerkers. Afhankelijk van de knip tussen front- en back-office moet het front-office een breder pakket aan diensten kunnen leveren en beschikken de medewerkers die de loketten bemannen niet altijd over alle benodigde kennis en ervaring betreffende de nieuwe werkzaamheden (Van Nieuwkerk & Vink, 2007).

Architectuur organisatieprocessen & applicaties

De implementatie van vraaggerichte dienstverlening in een organisatie die altijd aanbodgericht heeft gewerkt heeft een grote impact op de organisatie van de bedrijfsprocessen in de organisatie. De ontkoppeling van de dienstverlening, integratie van verschillende kanalen en integratie van bedrijfsprocessen, gegevens, applicaties, communicatie en data verkeer bij ketenintegratie hebben allen invloed op de architectuur van de processen. Knelpunten kunnen ontstaan wanneer keuzes gemaakt moeten worden welke behouden worden bij een integratie (zowel organisatorisch als interorganisatorisch) of welke nieuwe applicaties gewenst zijn teneinde systemen te linken met elkaar.

2.3.3 Extern (keten)

In paragraaf 2.2.3 is reeds naar voren gekomen dat bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening bij publieke organisaties moet worden samengewerkt met verschillende ketenpartners. 

Verschillende datadefinities & informatiedomeinen 

Bij de ontwikkeling van het eigen beleid en informatievoorziening van de organisatie moet rekening worden gehouden met de partners in de keten. Om deze samenwerking succesvol te laten verlopen moeten informatiestromen op elkaar worden afgestemd: procedures, bedrijfsprocessen, informatiesystemen en routines moeten op elkaar worden afgestemd. Een eerste knelpunt bij deze samenwerking komt naar voren in een onderzoek van Homburg (1999) waar naar voren is gekomen dat het op elkaar afstemmen van informatiestromen wordt bemoeilijkt doordat veel backoffices eigen datadefinities gebruiken, voor bijvoorbeeld het begrip inkomen kende Nederland meer dan twintig definities (Bekkers et al., 2005).

Ook geven organisaties bij een samenwerking niet graag hun eigen historisch gegroeide informatiedomeinen op omdat deze een bron van macht vormt die de organisatie juist altijd heeft verdedigd. De vormgeving van informatierelaties kan worden gezien als een arena waarin verschillende organisaties macht uitoefenen om de eigen positie te beschermen of te versterken (Bekkers et al., 2005).

Onduidelijkheid verantwoordelijkheden

Een ander knelpunt in de samenwerking bij de ketenpartners is verschuiving en onduidelijkheid van verantwoordelijkheden, rollen en aansprakelijkheid bij integratie van werkzaamheden. In het onderzoek naar de mogelijkheden van een WABO loket in de gemeente Westland is naar voren gekomen dat de gemeente Westland verantwoordelijkheden op het gebied van indirecte lozingen van de waterschappen over zich heen krijgt en de gemeente kan een deel van haar huidige zeggenschap kwijt raken aan provincie en waterschappen (Van Nieuwkerk & Vink, 2007). In ketens ontbreekt een formele hiërarchie (Bekkers et al., 2005).

Financiering integratieproces

Een derde factor die van invloed is op ketenintegratie bij de implementatie van vraaggerichte dienstverlening is de financiering van deze integratie. Lasten en lusten zijn vaak niet evenredig verdeeld, het rendement van investeren ligt niet altijd bij degene die verantwoordelijk was voor de investering (Bekkers et al., 2005).

Betrokkenheid stakeholders

Chiles (2001) noemt het ontbreken van betrokkenheid van verschillende stakeholders bij de implementatie van een project als rede voor het falen van deze projecten (Garson, 2006). In het onderzoek naar de implementatie van een WABO loket in de gemeente Westland is naar voren gekomen dat aanvragers (burgers en bedrijven) nog weinig bekend zijn met de omgevingsvergunning en zelfs weinig voordelen zien in een WABO loket (Van Nieuwkerk & Vink, 2007). Een ander voorbeeld hierbij is het Elektronisch Patiënten Dossier (EPD), het EPD moet een centraal punt worden waaruit patiëntengegevens centraal te raadplegen zijn. Bij de eerste stap van het EPD ging het al mis: ziekenhuizen wilden systemen nog niet aanpassen, huisartsen wilden geen kosten maken om gegevens aan te leveren en specialisten wilden geen gevoelige informatie delen.

2.4 Oplossingsrichtingen implementatie vraaggerichte elektronische loketten
Deze paragraaf geeft per de beschreven hoofdaandachtsgebieden bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening in de publieke sector een overzicht van oplossingsrichtingen ten aanzien van de in paragraaf 2.3 benoemde knelpunten. De eerste subparagraaf (2.3.1) beschrijft oplossingsrichtingen ten aanzien van publieke sector specifieke knelpunten, subparagraaf twee (2.4.2) geeft een overzicht van interne oplossingsrichtingen en de laatste subparagraaf (2.4.3) geeft oplossingsrichtingen ten aanzien van externe knelpunten weer. 

2.4.1 Publieke sector specifiek  

In paragraaf 2.3.1 zijn grote complexe projecten, de turbulente omgeving en het ontbreken van inzicht in klantwensen als grootste publieke sector specifieke knelpunten beschreven. 

Kleine projecten

Teneinde de steeds groter worden complexiteit van enorme projecten te ontlopen is de eerste oplossingsrichting projecten kleinschalig in te voeren. Bij een incrementele  implementatie van vraaggerichte elektronische loketten blijft het overzicht voor de publieke organisaties behouden. 

Doelgroepcategorieën

Een voorbeeld oplossingsrichting ten aanzien van het verkrijgen van overzicht betreffende klantvragen en –profielen is (op het gebied van de WABO) beschreven in de publicatie: Wegwijzer omgevingsvergunning module OPOV (VROM, 2007). De gemeente Enschede heeft een overzicht gemaakt van doelgroepcategorieën door in kaart te brengen wat voor problemen/vragen klanten hebben en wat hun kennis is van de regels op het gebied van vergunningen. 

Op de patronen of doelgroepen die uit dit overzicht naar voren komen kan de gemeente haar dienstverlening afstemmen, zie figuur 2.4 hieronder.

	Problemen
	Onvoldoende kennis
	Voldoende kennis

	Eenvoudig en enkelvoudig
	Doelgroep 1

Intensiteit hoog

Organisatie normaal
	Doelgroep 2

Intensiteit laag

Organisatie normaal

	Meervoudig en/of complex
	Doelgroep 3

Intensiteit hoog

Organisatie hoog
	Doelgroep 4

Intensiteit normaal

Organisatie normaal


Figuur 2.4: Doelgroep categorieën klanten gemeente Enschede

Naast doelgroepen te categoriseren op het gebied van hun problemen/vragen en kennis kunnen gemeenten wat betreft vraagpatronen ook naar historische gegevens betreffende gebruik van bepaalde kanalen of drukte in bepaalde periodes kijken. De gemeente Moerdijk heeft van 25 plannen geanalyseerd welke vergunningen daarbij noodzakelijk waren. Combinaties van vergunningen die kunnen worden aangeboden als één omgevingsvergunning onder de WABO kunnen hierbij naar voren komen (VROM, 2007).

2.4.2 Interne organisatie

In paragraaf 2.3.2 zijn falend management, de bestaande organisatie cultuur &  structuur, de competenties van medewerkers en de huidige architectuur van de organisatieprocessen & applicaties als grootste interne knelpunten bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening naar voren gekomen. Hieronder worden bij enkele van deze knelpunten oplossingsrichtingen beschreven.

Duidelijke doelen en communicatie  vanuit management

Het management van een organisatie moet bij de implementatie van vraaggerichte dienstverlening duidelijke doelen opstellen en deze doelen communiceren naar de medewerkers zodat deze weten waar zij aan toe zijn en wat er van hen wordt verwacht (Garson, 2006). De gemeente Groningen brengt een speciale nieuwsbrief uit rondom de ontwikkelingen bij de invoering van de WABO (VROM, 2007).

Bijscholing medewerkers

Het opstellen van rollenspellen en bijscholing van medewerkers om aan de nieuwe manier van werken te wennen zijn ook mogelijkheden om het denken binnen de organisatie met de veranderingen van de organisatie mee te laten lopen.

Bijscholing en roulatie van medewerkers kunnen lacunes in de competenties van medewerkers terugdringen. De gemeente Haarlem heeft competentieprofielen in het implementatieplan van de WABO opgesteld zodat medewerkers weten wat van hun wordt verwacht bij invoering van de WABO en zich deze competenties reeds meester kunnen maken (VROM, 2007).

Outsourcing

Een totale externe plaatsing van uitvoeringsactiviteiten en alleen een front-office en coördinerende taken behouden (outsourcing) is een mogelijkheid in een nieuwe structuur, teneinde interne organisatie structurele knelpunten te ontlopen (Heeks, 2006).

2.4.3 Extern (keten)

In paragraaf 2.3.3 zijn de verschillende datadefinities & informatiedomeinen, onduidelijkheden betreffende verantwoordelijkheden, financiering van het proces en de betrokkenheid van de stakeholders als belangrijkste externe knelpunten bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening naar voren gekomen. Ten aanzien van enkele van deze knelpunten kunnen worden in de theorie de volgende oplossingsrichtingen genoemd.   

Participatie alle partijen bij proces

Teneinde vertouwen te kweken tussen alle partijen in een keten dienen alle stakeholders te participeren in het plannings- en implementatieproces van ICT projecten. Hierdoor raken alle partijen betrokken bij het project (Buhler & Kristensen, 2001). 

Communicatie betreffende doel project

Net als bij de oplossing voor interne knelpunten is ook het duidelijk communiceren betreffende het doel van het project naar alle betrokken partijen een oplossingsrichting voor externe knelpunten. Een goede communicatie betreffende het doel van het project kan helpen draagvlak bij de eindklant te kweken. Zouridis & Thaens (2002) stellen dat de organisaties aandacht moeten besteden aan het mobiliseren van creativiteit en betrokkenheid van burgers, bedrijven en maatschappelijke organisaties (stakeholders) bij actuele (lokale) vraagstukken (Bekkers & Thaens, 2002). Duidelijke communicatie en hierdoor creëren van draagvlak is ook de sleutel tot succes bij knelpunten betreffende de architectuur van de organisatieprocessen en applicaties. Wanneer samenwerkende partijen elkaar vertrouwen zijn zij eerder geneigd concessies te doen en bijvoorbeeld hun eigen gegevensstandaarden aan te passen aan die van een ketenpartner.

2.5 Implementatie vraaggerichte elektronische loketten

In het volgende hoofdstuk worden verschillende implementatiemethoden van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeentelijke organisaties behandeld. Met behulp van de uitkomsten uit dit hoofdstuk (knelpunten en oplossingsrichtingen) kan verder in dit rapport idealiter worden bepaald welke implementatiemethode(n) (hoofdstuk 3) voor welke soort gemeente (zie hoofdstuk 4) het best toepasbaar is (zijn) bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten. De verschillende tegengekomen knelpunten en oplossingsrichtingen kunnen worden gebruikt als input voor een waardeoordeel over verschillende implementatiestrategieën voor verschillende (groepen) gemeenten.

3. Implementatieproces
In het vorige hoofdstuk zijn de knelpunten alsmede oplossingsrichtingen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening bij publieke organisaties gepresenteerd. Dit hoofdstuk richt zich op de vormgeving van het implementatieproces van vraaggerichte elektronische dienstverlening bij publieke organisaties. In dit hoofdstuk komen mogelijke implementatiemethoden in de eerste paragraaf aan de orde waarna de tweede paragraaf ingaat op de mogelijke link tussen kenmerken van gemeenten en gehanteerde implementatiemethode middels de contingentietheorie. Paragraaf drie geeft een conclusie van de theoretische hoofd-stukken 2 en 3 waaruit ook een analysemodel voortvloeit. De vierde paragraaf sluit af met een aantal hypothesen die aansluiten op het analysemodel. 

3.1 Implementatiemethoden 

In de eerste twee deelparagrafen worden verschillende implementatiemethoden voor vraaggerichte elektronische loketten weergegeven. Als eerste worden de harde en zachte implementatiebenadering besproken (3.1.1) waarna de volgende deelparagraaf (3.1.2) een gecentraliseerde en gedecentraliseerde aanpak behandeld. De derde deelparagraaf (3.1.3) schetst het verschil tussen het fragmentatiemodel en integratiemodel van dienstverlening. Deze paragraaf wordt afgesloten (3.1.4) met het geven van een mogelijke ‘best practice’ implementatiemethode van een vraaggericht elektronisch loket.

3.1.1 Harde en zachte benadering 

Elektronische overheids dienstverleningssystemen zoals vraaggerichte elektronische loketten zijn sociaaltechnische systemen: een combinatie van harde en zachte componenten (Heeks, 2006). Gezien deze kenmerken van elektronische systemen bestaan er harde en zachte methoden van implementatie. 

De harde methode van implementatie wordt voornamelijk beïnvloed door management en technische wetenschappen en legt de nadruk op de technische, formele en kwantitatieve aspecten van organisaties (Heeks, 2006). Zachte aanpakken van implementatie zijn geïnspireerd door de sociale wetenschap en hierbij wordt de nadruk gelegd op de informele, kwalitatieve en menselijke factoren bij organisaties (Heeks, 2006). 

Heeks (2006) geeft de organizational reality als voorbeeld van een harde benadering. Hierbij wordt verondersteld dat gedrag wordt geleid door een verlangen naar uitkomsten die het best overeenkomen met de formele organisatie doelen. De personal politics methode is een zachte benadering waarbij gedrag wordt geleid door een verlangen naar uitkomsten die het meest in de buurt komen van persoonlijke doelen (Heeks, 2006). De uitkomsten bij deze zachte benadering komen tot stand op basis van een compromis van verschillende doelen van verschillende stakeholders. Onderhandelingscapaciteiten en politieke macht en –aandacht spelen bij deze aanpak een belangrijke rol. In tabel 3.1 worden op enkele organisatorische dimensies verschillen tussen de twee verschillende methoden gegeven.

Tabel 3.1 Verschillen harde en zachte benadering

	Dimensie
	Harde methode
	Zachte methode

	
	Organizational rationality benadering
	Personal politics benadering

	Informatie


	Nadruk op gestandaardiseerde, formele, kwantitatieve informatie 
	Nadruk op afhankelijke, infor-mele kwalitatieve informatie

	Technologie


	Simpel mechanisme
	Complexe, waarden geladen entiteit: symbolisch voor de één, onderdrukkend voor de ander 

	Processen


	Stabiel en formeel, uitkomsten besluiten als optimale oplossingen gebaseerd op logische criteria
	Flexibel, complex, tegenstrijdig en vaak informeel. Uitkomsten zijn compromissen gebaseerd op machtsspelletjes 

	Doelen en waarden


	Formele organisatorische doelstellingen
	Meerdere, informele, persoonlijke doelen

	Medewerkers & competenties
	Medewerkers en andere gebruikers worden gezien als rationele beslissers
	Medewerkers en andere gebruikers worden gezien als politieke beslissers

	Management systemen & structuren
	Nadruk op formele, objectieve structuren en systemen
	Nadruk op informele, persoonlijke systemen & structuren

	Andere bronnen: tijd & geld
	Gebruik om doelen organisatie te behalen
	Gebruikt om persoonlijke doelen te behalen.


De harde methode van implementatie is populair onder managers in de publieke sector. De meeste managers associëren e-overheids dienstverlening met technologie en technologie met objectiviteit, formaliteit en rationaliteit (Heeks, 2006). Op deze manier wordt vaak de brug geslagen naar een harde benadering bij het managen en implementeren van elektronische dienstverlening in de publieke sector.

3.1.2 Centrale en decentrale benadering

Naast een harde en zachte methode van implementatie en management onderscheidt Heeks (2006) ook een centrale en decentrale benadering van implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening bij publieke organisaties. Bij de gecentraliseerde of top-down benadering worden de besluiten genomen in de hoogste lagen van de organisatie. Bij de gedecentraliseerde of bottom-up benadering worden de besluiten en de richting van een implementatie genomen op lagere niveaus binnen de organisatie, vaak bij individuele units of zelfs op niveau van individuele personen. Naast deze twee uitersten kan er ook sprake zijn van een hybride vorm waarbij het implementatieproces zowel top-down als bottom-up wordt vormgegeven. Figuur 3.1 op de volgende pagina geeft schematisch de verschillende benaderingen van verantwoordelijkheden bij de implementatie van elektronische publieke dienstverlening weer.

     Gecentraliseerd

  Gedecentraliseerd

       Hybride




         Top-down


       Bottom-up


         Beide

Figuur 3.1: Verantwoordelijkheden / sturing bij implementatieproces

Bovenstaande benaderingen hebben zowel voordelen als nadelen (zie tabel 3.2). Een gecentraliseerde aanpak is de meeste efficiënte aanpak omdat deze verspilling en duplicatie tegen gaat: De kosten voor het opzetten en implementeren van een systeem kunnen verdeeld worden over verschillende kostenplaatsen, business units of onderdelen binnen een organisatie. Hiernaast is ook de kans op verschillende systemen die langs elkaar opereren kleiner, data sluit beter op elkaar aan, opslagcapaciteit wordt niet verspild en iedereen binnen de organisatie heeft makkelijker en sneller toegang tot systemen en informatie (Heeks, 2006). Een gedecentraliseerde aanpak is de meest economische omdat hierbij bestaande systemen gebruikt blijven worden van verschillende onderdelen binnen de organisatie. Ook ligt de snelheid bij het ontwikkelen van een systeem een stuk hoger door de geringe afstand tussen systeemontwerper en eindgebruikers, de systemen sluiten vaak ook beter aan op de wensen van de lokale eindgebruikers (Heeks, 2006). 

De hybride benadering is waarschijnlijk het meest effectief omdat deze aanpak tegelijkertijd zorg draagt voor de benodigde controle bij het delen van bronnen en de vrijheid die nodig is om de wensen van de eindgebruikers optimaal te kunnen verwerken en zo blokkades kan overbruggen bij de implementatie van e-overheid dienstverlening (Heeks, 2006). 

Tabel 3.2: Voordelen & knelpunten decentraal versus centraal
	Implementatie & Management Benadering
	Voordelen


	Knelpunten

	Centraal

	Implementatie op grote schaal
	Neemt veel tijd in beslag

	
	1 systeem hele organisatie & delen informatie overzichtelijker
	Inflexibel

	
	
	Grotere afhankelijkheid & kwetsbaarheid

	
	
	Minder in staat wensen eindgebruikers te verwerken

	Decentraal
	Systeem speelt beter in op wensen eindgebruikers
	Barrières bij het delen van informatie en andere bronnen

	
	Snelle ontwikkeling systemen
	‘Wiel voor de tweede keer uitvinden’

	
	Goedkoper (kleine projecten slagen vaker)
	Wordt minder van elkaar geleerd


3.1.3 Fragmentatie versus integratie

De in de vorige twee deelparagrafen geschetste benaderingen zijn voorbeelden van het integratiemodel voor publieke dienstverlening. Hierbij wordt het accent gelegd op het inrichten van elektronische vraaggerichte dienstverlening door middel van elektronische loketten bij de overheid zelf. De betreffende overheidsorganisatie blijft hierdoor zichtbaar voor de burger (Bekkers et al., 2005). 

Naast dit integratiemodel kunnen overheidsorganisaties kiezen voor het fragmentatiemodel van dienstverlening waarbij publieke organisaties gebruik maken van kanalen en contactmomenten van andere organisaties. Overheden huren als het ware andere organisaties in (Bekkers et al., 2005). 

De Rijksdienst voor het Wegverkeer maakt bijvoorbeeld gebruik van het postkantoor voor overschrijving van kentekenbewijzen.

De voordelen van het fragmentatie- boven het integratiemodel zijn dat een landelijk dekkend netwerk van loketten reeds bestaat en de impact van organisatorische en informatorische implicaties geringer zijn omdat de eigen back-office veel minder wordt geraakt. Nadelen van de fragmentatie benadering zijn dat niet alle diensten en producten van publieke organisaties door private partijen kunnen of mogen worden aangeboden. Hierbij kan worden gedacht aan privacy gevoelige gegevens of producten waarbij het rechtvaardigheidsbeginsel van publieke dienstverlening onontbeerlijk is. 

3.1.4 Best practice?

In paragraaf 3.1.1 is reeds naar voren gekomen dat elektronische overheids- dienstverleningssystemen sociaaltechnische systemen zijn die harde en zachte componenten herbergen. Heeks (2006) stelt dat beide benaderingen, zowel de harde als de zachte, de verkeerde zijn voor implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening. Omdat de vraaggerichte e-overheids dienstverlening een mix is tussen harde en zachte factoren is ook een management of implementatie benadering vereist die beide benaderingen combineert. Een hybride model tussen twee extremen in lijkt de meeste kans van slagen te hebben bij implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening in de publieke sector: de sociaaltechnische benadering. 

De hybride sociaaltechnische benadering werkt beter in de publieke sector dan een volledig harde of zachte aanpak, maar is geen garantie op succes (Heeks, 2006). Een zachte benadering werkt niet in een organisatie die een realiteit kent bestaande uit voornamelijk harde factoren en andersom komt ook niet goed uit de verf. Er bestaat een gat tussen realiteit: hoe staan de zaken er in een bepaalde publieke organisatie voor, en design: de aannames of benodigdheden in een bepaald systeem. Hoe groter het gat tussen systeem design en de realiteit bij een publieke organisatie des te groter de kans op het mislukken van de implementatie van een nieuw systeem is (Heeks, 2006). Ook bij een sociaaltechnische benadering moet eerst de huidige situatie bij de betrokken organisatie(s) onderzocht worden om een juist model voor implementatie te kunnen bepalen. 

Paragraaf 3.1.2 heeft laten zien dat naast een harde en zachte management benadering bij implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening in de publieke sector ook een centrale top-down benadering tegenover een decentrale bottom-up benadering bestaat. Ook bij deze implementatiemethoden is naar voren gekomen dat een hybride aanpak het meest effectief kan zijn omdat deze benadering tegelijkertijd garant staat voor de controle en vrijheid die beide benodigd zijn bij het delen van bronnen en het voldoen aan de verschillende wensen van eindgebruikers. Net als bij de sociaaltechnische hybride benadering die een harde of zachte aanpak combineert brengt deze hybride aanpak ook geen garantie op een succesvolle implementatie met zich mee. De hybride aanpak kan last hebben van dezelfde knelpunten als de centrale en decentrale aanpakken los van elkaar. Wanneer slecht ten uitvoer gebracht kan het de slechtste eigenschappen van beide benaderingen combineren, maar ook kunnen de pluspunten van beide aanpakken naar boven komen tijdens een implementatieproces.

Een hybride sociaaltechnische aanpak waarbij ruimte is voor zowel decentrale als centrale initiatieven ten behoeve van de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties lijkt op voorhand de aanpak met de grootste kans op succes. Deze combinatie van benaderingen focust zich op vele aspecten bij een implementatieproces en kan hierdoor een grote impact hebben op de organisatie zoals bekend voor de implementatie.

In de volgende paragraaf wordt bekeken of publieke organisaties bij de invoering van vraaggerichte elektronische dienstverlening vrij zijn in hun keuze voor een bepaalde in hun ogen beste implementatiemethode of dat zij afhankelijk zijn van de omgeving waarin zij zich verkeren. 

3.2 Afhankelijkheid omgeving
In de vorige paragraaf is beschreven dat publieke organisaties keuze hebben uit verschillende (onder andere: decentraal versus centraal, hard versus zacht) methoden bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening. Ook is hier naar voren gekomen dat een hybride sociaaltechnische aanpak op zowel centraal als decentraal niveau de methode met de grootste kans op succes lijkt te hebben. In deze paragraaf staat centraal dat deze theoretische succesbenadering in de praktijk niet voor elke publieke organisatie tot het meeste succes zal leiden doordat de organisaties voor een gedeelte hun keuze voor een bepaalde implementatie-methode moeten laten afhangen van hun omgeving. In de eerste subparagraaf (3.2.1) wordt de theorie achter deze gedachte beschreven waarna de toepassing van de theorie in dit onderzoek in de tweede subparagraaf (3.2.2) wordt behandeld. 

3.2.1 Contingentietheorie

Volgens Lawrence en Lorsch (1967) stelt de contingentietheorie dat “het handelen van organisaties en personen afhankelijk is van de context waarin men zich bevindt” (de Kort, 2005: 10). Fiedler (1963) stelt dat de contingentietheorie aangeeft dat er geen beste manier bestaat om iets te doen, een bepaalde succesvolle manier van handelen hoeft niet in elke situatie succesvol te zijn (de Kort, 2005).

De beste manier van handelen is volgens Fiedler (1963) afhankelijk van verschillende factoren of beperkingen. De Kort komt in een onderzoek naar de contingentietheorie en veranderstrategieën (de Kort, 2005) tot de conclusie dat: 1. er geen één beste of algemene manier van handelen of doen bestaat en 2. de meest effectieve manier van handelen situationeel afhankelijk is en de situatie wordt gevormd door contingentie factoren. Figuur 3.2 geeft het model behorende bij deze twee uitgangspunten weer.


 




Figuur 3.2: Contingentietheorie model

De X staat in dit figuur voor de omgeving of situatie die wordt gevormd door verschillende contingentiefactoren en de Y voor handelen of een manier om iets te doen. De meest effectieve manier om Y te realiseren is afhankelijk van de verschillende contingentiefactoren (de kort, 2005). 

3.2.2 Contingentie & implementatieproces

De vorige subparagraaf heeft duidelijk gemaakt dat er geen één beste manier van handelen bestaat en dat de meest effectieve manier van handelen afhankelijk is van de omgeving van een organisatie (of persoon). 

In dit onderzoek staat het implementeren van vraaggerichte elektronische loketten in publieke organisaties, specifiek: gemeentelijke organisaties, centraal. Gemeenten willen vraaggerichte elektronische loketten invoeren in hun organisaties, zij hebben hiertoe verschillende implementatiemethoden ter beschikking (paragraaf 3.1). Deze gemeenten bevinden zich ook allemaal in specifieke omgeving, zij hebben verschillende kenmerken, bijvoorbeeld: omvang, reeds doorlopen reorganisaties en mate van elektronische dienstverlening (zie hoofdstuk vier voor uitgebreide beschrijving kenmerken geselecteerde gemeenten).

Het contingentietheorie model kan bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties op de volgende manier worden toegepast: 




Figuur 3.3: Contingentietheorie model bij implementatieproces 

vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties.
3.3 Conclusie theorie 
In deze paragraaf worden in de eerste twee subparagrafen conclusies betreffende hoofdstuk 2 (3.3.1) en hoofdstuk 3 (3.3.2) opgesteld. De laatste subparagraaf sluit af met de presentatie van een analysemodel waarin de relatie tussen de verschillende theoretische concepten uit hoofdstukken 2 en 3 wordt weergegeven en waarmee de keuze van een ideale implementatiemethode van vraaggerichte elektronische loketten per specifieke (groep) gemeente(n) kan worden beredeneerd. 

3.3.1 Conclusie hoofdstuk 2

Vraaggerichte elektronische loketten dragen zorg voor één contactmoment tussen overheid en burgers & bedrijven waarbij laatstgenoemden niet van het kastje naar de muur worden gestuurd en waarbij het verkeer zo veel mogelijk lang elektronische weg plaatsvindt met als doel betere handhaving en bevordering van inspraak en zeggenschap waarbij de klant en de verwachtingen van de klant centraal staan.

In de theorie worden drie soorten vraaggerichte elektronische loketten onderscheiden:

1) Informatieve loketten: eenzijdige communicatie vanuit de organisatie naar de klant toe. Nog geen vraaggericht loket, maar een passief aanbodgericht loket waarbij klanten voor simpele, algemene vragen terecht kunnen. Bijvoorbeeld gemeentelijke websites.

2) Interactieve loketten: vraaggericht loket waarbij klanten van organisaties gerichte vragen kunnen stellen. Vraagformulieren op websites waar specifieke vragen over bijvoorbeeld geluidsoverlast kunnen worden gesteld, en ook e-mail verkeer met een organisatie vallen onder deze loketten. 

3) Transactie loketten: vraaggericht loket waarbij transacties tussen de organisatie en haar klanten kunnen worden verricht. De Wabo valt onder dit type elektronische loket. De dienstverlening bij deze loketten is zo veel mogelijk proactief en geïntegreerd (ideale vraaggerichte loket).

Het implementeren van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties kan op drie verschillende hoofdaandachtsgebieden tegen verschillende knelpunten oplopen: 1. publieke sector specifiek, 2. intern (organisatie) en 3. extern (keten). In onderstaande tabel 3.3 worden de bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten mogelijke knelpunten en oplossingsrichtingen per aandachts-gebied gepresenteerd. 

Schema 3.1: knelpunten & oplossingsrichtingen implementatieproces vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties.
	Knelpunten
	Aandachtsgebied
	Oplossingsrichtingen

	Gepolitiseerde omgeving
	Publieke sector specifiek
	-

	Omvang en complexiteit projecten
	
	ICT projecten kleinschalig implementeren 

	Inzicht in vragen klanten / gebruik communicatie kanaal
	
	Doelgroepen categoriseren

	
	
	Historische gegevens bij gebruik bepaalde kanalen voor vragen

	Management: ontbreken duidelijk plan / doel


	
	Opstellen implementatieplan met duidelijke doelen

	Organisatiecultuur:  bestaand normen en waarden patroon bij werknemers (bij de overgang van aanbodgericht naar vraaggericht werken), verschillende culturen tussen verschillende afdelingen (kan leiden tot gebrek aan vertrouwen) 
	Intern (organisatorisch)
	Duidelijke communicatie richting werknemers betreffend nieuwe manier van werken

	
	
	Rollenspellen & bijscholing om medewerkers aan nieuwe manier van denken te laten wennen

	Competenties medewerkers
	
	Bijscholing & roulatie van mede-werkers om lacunes in competenties terug te dringen

	
	
	Outsourcing werkzaamheden

	Organisatiestructuur (fysieke spreiding organisatieonderdelen kan leiden tot onduidelijkheden betreffende werkzaamheden, afschuiven verantwoordelijkheden en eilanddenken)
	
	Zorgen voor nabijheid van voor  (vergunning) dienstverlening relevante functionarissen en voorzieningen

	Architectuur organisatieprocessen en applicaties
	Intern & extern
	Duidelijke communicatie moet draagvlak creëren bij samenwerkings-verbanden waardoor partners hun gegevensstandaarden en applicaties willen aanpassen

	Betrokkenheid (draagvlak) stakeholders (klanten, partners, medewerkers, politiek) 
	
	Goede communicatie vanuit gemeente

	
	
	Stakeholders laten participeren bij implementatieproces.

	Ketensamenwerking / integratie (verantwoordelijkheden, financiering) 
	Extern (keten)
	Ook goede communicatie en participatie partners

	
	
	Opstellen overeenkomsten



	
	
	


3.3.2 Conclusie hoofdstuk 3

De theorie onderscheidt verschillende mogelijkheden betreffende implementatie van vraaggerichte elektronische loketten binnen gemeentelijke organisaties. Vanuit de theorie worden verschillende implementatiemethoden aangedragen: een harde versus zachte, centrale versus decentrale en integratie versus een fragmentatie aanpak van implementatie. Hiernaast kan ook een mix of hybride vorm betreffende elk van de bovenstaande methoden voorkomen. Uit de theorie is geen van de implementatiemethoden als best practice naar voren gekomen. Een hybride model tussen de verschillende extremen (hard – zacht, centraal – decentraal en integratie – fragmentatie) lijkt op voorhand de aanpak met de meeste kans op succes.
Volgens de contingentietheorie bestaat er geen één beste, algemene manier van handelen en is de meest effectieve manier van handelen afhankelijk van de situatie. Deze situatie wordt gevormd door verschillende contingentiefactoren. Met betrekking tot de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten kan hierdoor worden gesteld dat de meest effectieve implementatie-methode afhankelijk is van de kenmerken van een gemeente.

3.3.3 Analysemodel 

Het analysemodel hieronder maakt de aanname dat de meest effectieve implemen-tatiemethode van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties afhankelijk is van de verschillende kenmerken van de gemeenten. Hierbij wordt uitgegaan van het model van de contingentietheorie (paragraaf 3.2). Verschillende contingentiefactoren (kenmerken van de gemeenten) bepalen samen de meest effectieve methode van implementatie. Ook valt uit het model af te lezen dat de kenmerken individueel specifieke knelpunten en oplossingsrichtingen mee brengen.







Figuur 3.4: Analyse model
De meest effectieve manier van implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties is dus afhankelijk van een combinatie van verschillende gemeentelijke kenmerken en elk kenmerk van de gemeente bezorgd het implementatieproces specifieke knelpunten en oplossingsrichtingen. 

De hypothesen in de volgende paragraaf gaan dieper in op verschillende verwachtingen bij het onderzoek naar aanleiding van bovenstaand model.

3.4 Hypothesen

Naar aanleiding van het analysemodel wordt in de eerste subparagraaf (3.4.1) de eerste verwachting uitgewerkt dat de kenmerken van gemeenten van invloed zijn op knelpunten en oplossingsrichtingen en in subparagraaf twee (3.4.2) dat een combinatie van kenmerken van invloed is op de gehanteerde implementatieaanpak. In de laatste subparagraaf (3.4.3) staat de verwachting centraal dat er geen één best toepasbare succes implementatieaanpak uit het onderzoek naar voren zal komen.

3.4.1 Hypothese 1

De eerste hypothese bij het onderzoek betreft de verwachting dat de knelpunten die gemeenten tegenkomen bij het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten af zullen hangen van de kenmerken
 van de gemeente.
Grote en middelgrote gemeenten zullen naar verwachting meer last hebben van aan organisatiecultuur gerelateerde knelpunten (samenwerking afdelingen, creëren draagvlak verandering) dan kleine gemeenten.

Kleine gemeenten hebben kortere communicatielijnen en afdelingen zitten vaak vlak bij elkaar. Deze kleine gemeenten hebben echter vaak minder middelen tot hun beschikking en lopen hierdoor eerder tegen technische barrières aan door een gebrek aan specifieke technische specialisten en gebrek aan investeringen in nieuwe systemen (Zouridis & Thaens, 2006). 

Gemeenten met een hoog ambitieniveau lopen naar verwachting tegen meer knelpunten aan dan gemeenten met aan laag ambitieniveau betreffende de implementatie van vraaggericht elektronische loketten. Bij een hoog ambitieniveau zijn gemeenten verder in het proces en worden de doelstellingen ambitieuzer. Uit de theorie is naar voren gekomen dat bij grote en ambitieuze doelstellingen implementatieprocessen grote kans hebben te mislukken.

Hoe hoger de score van gemeenten op de continue monitor, hoe verder de gemeente is met het integreren van ICT toepassingen in haar organisatie. Dit leidt tot de verwachting dat gemeenten die hoog scoren op de continue monitor tegen minder knelpunten aan zullen lopen bij het implementatieproces van elektronische loketten dan gemeenten die een lage score op deze monitor laten zien. 

Gemeenten die voor de implementatie van de WABO een reorganisatie hebben doorgevoerd hebben waarschijnlijk minder last van knelpunten omdat zij hun organisaties reeds hebben aangepast op een nieuwe manier van werken en de medewerkers een verandertraject waarschijnlijk beter begrijpen. Door de ervaringen uit een eerder verandertraject zitten medewerkers en managers meer op één lijn bij het implementatieproces van de WABO, waardoor tegen minder interne knelpunten zal worden aangelopen.

Tabel 3.3: Schematisch overzicht verwachtingen bij hypothese 1

	Hypothese 1: kenmerken van gemeenten zijn van invloed op knelpunten & oplossingsrichtingen

	Kenmerken
	Verwachtingen

	Omvang gemeenten
	· Grote en middelgrote gemeenten hebben meer last van interne aan de organisatiecultuur gerelateerde knelpunten

· Kleine gemeenten lopen eerder tegen technische problemen aan en hebben een gebrek aan financiële middelen waardoor investeringen in nieuwe systemen moeilijk wordt. 

	Score op de continue monitor
	· Des te hoger de score op de continue monitor, des te minder knelpunten de gemeenten tegenkomen bij het implementatieproces van de WABO.

· Gemeenten met een hoge score op de score continue monitor dragen meer oplossingsrichtingen betreffende knelpunten bij het implementatieproces van de WABO aan, dan gemeenten met een lage score op de continue monitor.

	Ambitieniveau
	· Des te hoger het ambitieniveau van gemeenten, des te meer knelpunten zij zullen tegenkomen bij de implementatie van de WABO.

	Pré WABO reorganisatie
	· Gemeenten die voor de implementatie van de WABO reeds een reorganisatietraject hebben doorlopen komen minder interne knelpunten tegen dan gemeenten zonder deze ervaring.


Voor wat betreft de oplossingsrichtingen bij kenmerken van de gemeenten is enkel de verwachting op te stellen dat gemeenten die hoog scoren op de score continue monitor de meeste oplossingen bij knelpunten voordragen. Omdat deze gemeenten verder zijn met het integreren van ICT toepassingen in hun organisaties is de verwachting dat zij beter kunnen inschatten hoe bepaalde knelpunten bij het implementatieproces zijn te tackelen.

3.4.2 Hypothese 2

De tweede hypothese omvat de verwachting dat  een combinatie van de kenmerken van gemeenten van invloed is op de gekozen methode van implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties. 

De verwachting bij deze hypothese is dat er grofweg drie verschillende implementatiemethodes uit het onderzoek naar voren komen:

1. Harde/centrale implementatiemethode: een taakgerichte en centrale (gestuurd vanuit 1 punt, top-down) implementatiemethode. Gemeenten die deze implementatieroute bewandelen willen eerst technisch alles op orde hebben en gaan te werk volgens strakke, vastomlijnde meetbare doelstellingen. De gemeenten die deze route omarmen hebben naar verwachting een: lage score op de continue monitor, kleine omvang, laag ambitieniveau en wel een reorganisatietraject voorafgaand het implementatieproces meegemaakt. 

2. Zachte / decentrale implementatiemethode:  een mensgerichte en decentrale (gestuurd vanuit verschillende afdelingen, bottom-up) implementatiemethode. Gemeenten die deze implementatieroute bewandelen verkiezen vooral met behulp van HRM instrumenten een cultuurverandering te bewerkstellingen alvorens de organisatietechnische en structurele veranderingen door te voeren. Gemeenten die deze route hanteren hebben naar verwachting een: hoge score op de continue monitor, grote omvang, hoog ambitieniveau en geen reorganisatie-traject voorafgaand het implementatieproces meegemaakt.  

3. Hybride implementatiemethode: zowel harde als zachte en centrale en decentrale implementatieaspecten. Gemeenten die deze implementatieroute gebruiken bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten kunnen zowel veel aandacht schenken aan organisatiestructurele factoren als –culturele. Soms komt de sturing van bovenaf en op andere momenten zijn de verschillende afdelingen bepalend bij de implementatie. Gemeenten die deze route gebruiken hebben naar verwachting een: middelgrote of grote omvang, middelhoge score op de continue monitor, middelmatig of hoog ambitieniveau en geen reorganisatietraject voorafgaand het implementatieproces doorlopen.

Op de volgende pagina wordt in tabel 3.4 een schematisch overzicht gepresenteerd met de verwachtingen bij hypothese twee.   

Tabel 3.4: Schematisch overzicht verwachtingen bij hypothese 2

	Hypothese 2: Combinatie van kenmerken van gemeenten is van invloed op de implementatieaanpak

	Combinatie Kenmerken
	Implementatiemethode

	· Lage score op de continue monitor

· Kleine omvang

· Laag ambitieniveau

· Wel reorganisatie meegemaakt
	· Hard (taakgericht)

· Centraal (top-down)

	· Hoge score op de continue monitor

· Grote omvang

· Hoog ambitieniveau

· Geen reorganisatie meegemaakt
	· Zacht (mensgericht)

· Decentraal (bottom-up)

	· Gemiddelde score op de continue monitor

· Middelgroot / grote gemeente

· Gemiddeld/hoog ambitieniveau

· Geen reorganisatie meegemaakt 
	· Hybride


3.4.3 Hypothese 3

Vanuit de theorie kwam op voorhand geen best practise of succesaanpak naar voren. Wel is vanuit de theorie de hybride sociaaltechnische (hard en zacht) en hybride decentraal/centrale (bottom-up/top-down) implementatiemethode als methode met de grootse kans op een succesvol implementatieproces naar voren gekomen (Heeks, 2006). Hiertegenover stelt de contingentietheorie dat er geen één beste methode van implementatie uit het onderzoek naar voren zal komen (de Kort, 2005). 

Wanneer hypothese twee wordt bevestigd en er inderdaad sprake is van drie verschillende implementatiemethoden beïnvloed door verschillende situationele kenmerken van gemeenten, zullen deze drie methoden naar analogie van de contingentietheorie (niet één enkele methode) de meeste effectieve manieren blijken teneinde een succesvol implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties te bewerkstelligen. 

Één van de gehanteerde implementatiemethodes die naar verwachting bij hypothese twee uit het onderzoek naar voren zal komen is de is de hybride implementatie implementatiemethode. Naar verwachting (ook al druist dit tegen de contingentie theorie in) is deze implementatiemethode de meest succesvolle
.

4. Methodologische verantwoording

In dit hoofdstuk worden in de eerste paragraaf de methoden van onderzoek beschreven waarna de tweede paragraaf de belangrijkste onderzoeksvariabelen beschrijft. 

4.1 Onderzoeksmethoden

Deze paragraaf vangt aan met een korte uiteenzetting van het type en methode van onderzoek (paragraaf 4.1.1) waarna de tweede subparagraaf (4.1.2) de onderzoekstechnieken of -instrumenten behandelt. De derde subparagraaf (4.1.3) verantwoordt de selectie van de gemeenten en respondenten in het onderzoek waarna wordt afgesloten met een verduidelijking ten aanzien van de analyse en verslaggeving van de gegevens. 

4.1.1 Type & methode onderzoek

Het doel van dit onderzoek is het analyseren van knelpunten en mogelijke oplossingsrichtingen bij de implementatiepraktijk van de WABO bij gemeenten om in staat te zijn dit implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten in de toekomst beter te kunnen vormgeven. 

Bestudering van literatuur betreffende elektronische loketten, vraaggericht werken in de publieke sector en implementatie en verander literatuur in hoofdstuk twee en drie hebben een beeld geschetst van mogelijke knelpunten die gemeenten kunnen tegenkomen bij de implementatie van een loket als de WABO in hun organisatie alsmede manieren waarop deze implementatie kan plaatsvinden.

Om te zien of de theorie ook van toepassing is op de WABO implementatiepraktijk en welke manieren van implementatie de meeste kans op falen of succes hebben kan een beeld van de praktijk worden gevormd doormiddel van empirisch analytisch onderzoek. Bij elk onderzoek bestaat het gevaar dat bevindingen in het onderzoek voor een groot deel worden bepaald door de methode van onderzoek (Babbie, 2004).  Om een te eenzijdige afspiegeling van de werkelijkheid te voorkomen is er voor gekozen om in dit onderzoek triangulatie toe te passen, waarbij twee methoden van onderzoek worden gecombineerd.

Teneinde een beeld van de praktijk te verkrijgen is als eerste een documentenonderzoek gehouden naar bestaande praktijkproeven met implementatie van de WABO. In de volgende subparagraaf wordt dit gedeelte van het onderzoek uitgebreider beschreven. 

Voor de tweede methode van informatieverzameling is een interview gehouden onder twaalf gemeenten die zich op verschillende niveaus met de implementatie van de WABO bezig hielden. Ook de opzet van het interview wordt in de volgende subparagraaf verduidelijkt. 

4.1.2 Onderzoeksinstrumenten 

De eerste fase van het onderzoek, de documentenstudie, moet een beeld opleveren van knelpunten die gemeenten tegenkomen tijdens het implementatieproces van het WABO loket in hun organisaties en zo mogelijk ook oplossingsrichtingen ten aanzien van de knelpunten. Om voorgaande aan de oppervlakte te krijgen zijn de eindrapportages van gemeenten die hebben gefungeerd als pilotgemeente bij de implementatie van het WABO loket onderzocht. Naast de informatie uit de pilots zijn ook leidraden betreffende implementatie van de WABO en websites, notulen en andere relevante documenten van de pilotgemeenten onderzocht op relevant materiaal. 

Naaste de ervaringen bij de pilotgemeenten zijn ook de websites van VROM, de VNG en de Stichting ICTU gescand op relevante informatie omdat deze partijen een actieve rol betrekken bij de invoering van de WABO. Het grootste voordeel van deze manier van onderzoek is de tijdsbesparing die het oplevert ten aanzien van het houden van grote enquêtes en de mogelijkheid om het proces van de implementatie te onderzoeken zonder dat respondenten sociaal wenselijke antwoorden geven. 

De volgende subparagraaf laat de selectievariabelen zien waarop de pilotgemeenten zijn geselecteerd en in hoofdstuk 5 worden de resultaten van de studie gepresenteerd.

Aan de hand van het analysemodel en de resultaten uit de documentenstudie kan het tweede gedeelte van het onderzoek worden vormgegeven: de interviews. De interviews moeten een breder beeld over de gevolgde aanpak van implementatie van de WABO en de mate van succes van de aanpakken onder verschillende voorwaarden bij gemeenten opleveren. Ook moet uit de interviews blijken waarom en welke oplossingsrichtingen bij tegengekomen knelpunten wel of niet tot gewenste resultaten leidt. 

Om bovenstaande informatie te verkrijgen is er voor gekozen om kwalitatieve diepte interviews te houden waarbij verschillende cases met elkaar, aan resultaten uit de documenten studie en met de theorie kunnen worden vergeleken. De selectie van de gemeenten en respondenten bij de geselecteerde gemeenten wordt behandeld in de volgende subparagraaf. 

Aan de hand van een semi-gestructureerde interviewvragenlijst is aan respondenten gevraagd naar factoren binnen hun gemeente (knelpunt bepalende factoren uit hoofdstuk 2, verder uitschreven in de operationalisatie) waaraan kan worden afgelezen wat voor soort strategie bij de implementatie van de WABO is gehanteerd. Ook in de interviews is naar tegengekomen knelpunten in het implementatieproces gevraagd alsmede de hierop gebaseerde oplossingsrichtingen en al dan niet slagen van deze oplossingsrichtingen. In hoofdstuk 5 worden de resultaten van de interviews gepresenteerd.
De interviewvragenlijsten worden gebruikt voor twee verschillende onderzoeken. Een vervolgonderzoek naar de mate waarin gemeenten progressie hebben gemaakt met de implementatie van de WABO in hun organisaties sinds 2006 (De vervolg WABO-ICT-Scan) is een vervolg op het onderzoek van Ordina die in 2006 onder bijna alle gemeenten in de provincie Utrecht is gehouden. Het gecombineerde karakter van het onderzoek zorgt ervoor dat de vragenlijsten vragen bevatten waarvan slechts enkele onderdelen terug zullen komen in de resultaten en de analyse van de resultaten in dit rapport. Voor een voorbeeld van de vragenlijst zie bijlage 1.

Het laatste onderdeel van de vragenlijst (deel 3) is alleen van toepassing op het onderzoek naar de implementatie van de WABO en is in elk interview gelijk. De informatie uit delen 1 & 2 van de lijst worden voor beide onderzoeken gebruikt en deze twee delen zijn op elke gemeente afzonderlijk afgesteld, dit brengt met zich mee dat ten behoeve van elk interview een aparte vragenlijst moest worden opgesteld.

4.1.3 Selectie gemeenten & respondenten

De selectie van de pilotgemeenten waarvan de ervaringen zijn gebruikt in de documentenanalyse kwam vrij simpel tot stand omdat er buiten de pilotgemeenten geen documentatie bestond betreffende ervaringen met implementatie van de WABO. De resultaten van 20 pilotgemeenten zijn in het documentonderzoek geanalyseerd, respondenten zijn uiteraard niet benodigd bij de gehouden documentenanalyse. De selectie van gemeenten voor de interviews is gebaseerd op de deelnemende gemeenten aan de WABO-ICT-Scan van Ordina uit 2006. Door deze gemeenten te selecteren is voorafgaand het onderzoek met zekerheid vast te stellen dat de gemeenten reeds hebben nagedacht of bezig zijn met de implementatie van de WABO en kon er contact worden gezocht met de respondenten die in het voorgaande onderzoek hebben geparticipeerd. Bij enkele gemeenten waren de participanten van het voorgaande onderzoek niet meer werkzaam bij de betreffende gemeente of deden inhoudelijk niets meer met de WABO. In deze gevallen werd de projectleider of projectassistent van de WABO benaderd. Wanneer er geen speciale WABO coördinatoren in een gemeente aanwezig waren is een manager of adviseur van afdelingen waar de WABO onder valt benaderd voor een interview. Uiteindelijk hebben tien gemeenten om verschillende redenen laten weten niet mee te kunnen werken aan het onderzoek en is bij twaalf gemeenten een interview gehouden (waarvan bij drie gemeenten een verkort telefonisch interview is afgenomen). 

Zowel de interviewgemeenten als de pilotgemeenten zijn ingedeeld op bepaalde kenmerken om case overstijgende vergelijkingen te kunnen maken. Onder beide categorieën worden gemeenten onderscheidden op de omvang, score op de continue monitor van de overheid en een mogelijke pré WABO reorganisatie. Bij de categorie interviewgemeenten wordt ook nog een verschil in ambitieniveau onderscheidden. Deze ambitieniveaus zijn opgesteld naar aanleiding van de resultaten van de WABO-ICT-Scan uit 2006 en hierdoor alleen voor de interviewgemeenten voorhanden. De pilotgemeenten voldoen ten minste aan de minimale eisen van de WABO zoals een ingericht front-office en de digitale indiening van aanvragen. 

Hieronder worden de verschillende kenmerken of variabelen waarnaar de gemeenten kunnen worden ingedeeld besproken en waar nodig uitgelegd. Ook worden per selectievariabele het aantal gemeenten vermeld die zich kwalificeren voor de verschillende indelingscriteria per variabele. Zie bijlage 2 betreffende de scores per individuele gemeente op de verschillende selectievariabelen. 

Omvang gemeenten 

De omvang van het ambtelijke apparaat, mate van professionalisering en complexiteit van gemeentelijke dienstverlening wordt mede door de omvang van het aantal inwoners bepaald (Zouridis & Thaens, 2006). Deze variabele is ook erg geschikt om gemeenten in te delen in specifieke groepen en op basis van verschillende variabelen tot groepsgewijze vergelijkingen te komen.

Op de overheid.nl worden gemeenten in een vergelijking naar elektronische dienstverlening
 ingedeeld in 4 categorieën: gemeenten tot 25.000 inwoners, tussen de 25.000 en 50.000 inwoners, 50.000 tot 100.000 inwoners en gemeenten met meer dan 100.000 inwoners. In dit onderzoek is gekozen voor een indeling in drie categorieën die vergelijken makkelijker maakt. In deze indeling is er maar 1 groep middelgrote gemeenten, zie hieronder: 

· Gemeenten < 25.000 inwoners


Klein

· Gemeenten met 25.000 – 100.000 inwoners
Middel

· Gemeenten > 100.000 inwoners


Groot

  Tabel 4.2: gemeenten naar omvang

	Aantal gemeenten N = 32
	Groot
	Middel
	Klein
	Totaal

	Pilotgemeenten
	7
	11
	2
	20

	Interviewgemeenten
	1
	5
	6
	12

	Totaal
	8
	16
	8
	32


Score continue monitor overheid

Bij de vorige variabele is al heel even de continue monitor van overheid.nl aan bod gekomen. De scores die bij deze monitor worden gegeven kunnen ook dienen als selectievariabele. Deze monitor geeft de scores en rangen weer van onder andere gemeenten op het gebied van elektronische dienstverlening. De onderwerpen waarop wordt getoetst bij deze monitor is in 6 onderdelen verdeeld: Transparantie I, transparantie II, dienstverlening, depersonaliseerde dienstverlening, participatie en toegankelijkheid
. Deze variabele kan als selectiecriterium worden gebruikt omdat men mogelijk een vergelijking kan maken tussen hoge scores en weinig problemen bij de implementatie van de WABO en laag scorende gemeenten die wel veel problemen tegenkomen in het implementatieproces van de WABO.

In het onderzoek worden gemeenten ingedeeld in drie groepen: gemeenten die hoog, middelmatig en laag scoren. Bij de indeling naar de verschillende score niveaus is rekening gehouden met de omvang van de gemeenten. De scores van kleine gemeenten liggen gemiddeld lager dan die van de middelgrote gemeenten en de scores van de middelgrote gemeenten liggen weer lager dan die van de grote gemeenten. Hierdoor kan het voorkomen dat de gemeente Emmen, een grote gemeente met een score op de continue monitor van 53.21% in dit onderzoek ingedeeld wordt onder de groep gemeenten die laag scoren op de continue monitor. Terwijl de kleine gemeente Renswoude die ongeveer een gelijke score op de continue monitor heeft (51.70%) is ingedeeld onder de hoog scorende gemeenten bij de continue monitor. 

        Tabel 4.3: gemeenten naar score op de continue monitor

	Aantal gemeenten N = 32
	Hoog
	Middel
	Laag
	Totaal

	Pilotgemeenten
	7
	7
	6
	20

	Interviewgemeenten
	5
	5
	

2
	12

	Totaal
	12
	12
	8
	32


Pré WABO reorganisatietraject

In de eerste twee hoofdstukken is reeds naar voren gekomen dat verschillende organisatieonderdelen van invloed zijn op de implementatie van de WABO. Hierdoor zou men kunnen veronderstellen dat gemeenten die hun organisaties voor de komst van de WABO gekanteld hebben naar een vraaggerichte organisatie beter omgaan met de implementatie van de WABO in de eigen organisatie. Ook herindelingen van kleine gemeenten naar een grotere kunnen van invloed zijn op het implementatietraject van de WABO. De fysieke verspreiding van organisatiedelen bij een herindeling kan misschien positief of negatief uitpakken voor de WABO implementatie. De verdeling van het aantal pilot- en interviewgemeenten naar wel of geen reorganisatietraject voorafgaand de implementatie van de WABO is te vinden in tabel 4.4 hieronder.

Tabel 4.4: gemeenten naar pré WABO reorganisatie

	Aantal gemeenten N = 32
	Reorganisatie
	Geen reorg.
	Totaal

	Pilotgemeenten
	10
	10
	20

	Interviewgemeenten
	2
	10
	12

	Totaal
	12
	20
	32


Ambitieniveau (alleen interview gemeenten)

In de WABO-ICT-Scan (Ordina, 2006) is voor elke participerende gemeente een advies of ambitie voor een haalbare fase gegeven. Gemeenten kunnen worden ingedeeld op de fase die in 2006 haalbaar leek voor de betreffende gemeente.

In 2006 was fase 0 de uitgangsfase, bij deze fase zijn de vergunningverlening-processen ondergebracht in verschillende organisatorische eenheden die voor de aanvrager elk hun eigen loket hebben. Iedere organisatorische eenheid heeft proces naar eigen inzicht ingericht en de aanvraag kan aalleen op papier worden ingediend. 

Fase 1 betreft de minimale inrichting met een gering bewustzijn van de organisatorische impact van de WABO (Ordina, 2006). Hierbij is een front-office ingericht en processen zijn ten behoeve van het front-office ontworpen. 

Bij Fase 2 zijn gemeenten zich bewust van de organisatorische impact van de WABO en beschikken over een zekere visie / plan betreffende implementatie (Ordina, 2006).

Hierbij is een front-office / mid-office ingericht die de regie voert bij aanvragen. Processen zijn hierop afgesteld en er bestaan automatische koppelingen en gegevensinvoer. 

De laatste fase: fase 3, is haalbaar voor gemeenten die een integrale visie hebben ten aanzien van e-overheid en bezig zijn een procesgestuurde en klantgerichte organisatie te worden. Hierbij beschikt de gemeente over een gemeentelijk contact centrum (CCO) met een vorm van accountmanagement door digitale vergunningaanvragen, vergunningverleningprocessen zijn geïntegreerd in 1 back-office die transparante processen hanteert en gegevens kunnen naadloos tussen alle applicaties worden uitgewisseld. 

Omdat gemeenten zich in verschillende fases in het implementatieproces kunnen bevinden, zijn knelpunten mogelijk op verschillende wijzen getackeld of kunnen toegepaste strategieën op een andere wijze uitpakken. Indeling naar verschillende fases kunnen hier meer over laten zien. 

        Tabel 4.5: gemeenten naar ambitieniveau

	Aantal gemeenten N = 12
	Fase 3
	Fase 2
	Fase 1 
	Totaal

	Interviewgemeenten
	3
	3
	6
	12

	Totaal
	3
	3
	6
	12


4.1.4 Analyse 

In deze paragraaf wordt kort ingegaan op de methode van analyse en verslaglegging van de onderzoeksresultaten in het volgende hoofdstuk. 

Met behulp van een variabele georiënteerde cross-case analyse worden de knelpunten, oplossingsrichtingen en implementatiemethoden van de verschillende gemeenten - gegroepeerd naar hun scores op de verschillende selectievariabelen - met elkaar vergeleken zodat de hypothesen uit hoofdstuk 3.3.3 en de nog te beantwoorden deelvragen (4 – 7) uit hoofdstuk 1.4 beantwoord kunnen worden. 

In het kader van de eerste hypothese wordt aangevangen met de presentatie van knelpunten en oplossingsrichtingen die gemeenten in de praktijk zijn tegengekomen. Tevens kunnen aan de hand van de analyse van dit materiaal de vierde en vijfde deelvraag bij de conclusies worden beantwoord. 

Hierna worden de verschillende gehanteerde methoden van implementatie gepresenteerd en met elkaar vergeleken. Aan de hand van de analyse van dit empirisch materiaal kan de vierde deelvraag worden beantwoord en de tweede hypothese worden getoetst. 

De presentatie en analyse van de resultaten wordt afgesloten met de toetsing van de derde hypothese en beantwoording van de zevende deelvraag bij het onderzoek. Kruisvergelijkingen tussen verschillende resultaten uit het onderzoek moeten duidelijk maken of bepaalde aanpakken van implementatie meer kans op succesvolle implementaties van vraaggerichte elektronische loketten bij bepaalde groepen gemeenten opleveren. 

Teneinde een succesaanpak te bepalen wordt bij de verschillende gehanteerde implementatie aanpakken gekeken naar het (gemiddeld) aantal knelpunten dat gemeenten bij de betreffende aanpak tegenkomen en het (gemiddeld) aantal oplossingsrichtingen die gemeenten ten aanzien van de knelpunten aandragen.

Bij de knelpunten en oplossingsrichtingen is gebruik gemaakt van informatie van 32 gemeenten (pilot- en interviewgemeenten) en bij de analyse van verschillende methoden van implementatie van 11
 (interviewgemeenten).

4.2 Operationalisering

In deze paragraaf staat het specificeren van belangrijke theoretische concepten uit de theoretische hoofdstukken centraal opdat meetbare variabelen in de praktijk kunnen worden gemeten en zo antwoord kan worden gegeven op de hypothesen en verschillende deelvragen uit paragraaf 1.3. De te operationaliseren begrippen/concepten en hun indicatoren worden verdeeld in begrippen behorende bij de afhankelijke variabelen: knelpunten en oplossingsrichtingen (4.2.1) en onafhankelijke variabelen: de gevolgde aanpak van de gemeenten (4.1.2). In de laatste subparagraaf (4.1.3) wordt een schematisch overzicht van de begrippen en bijbehorende indicatoren gegeven. 

4.2.1 Afhankelijke variabelen

De afhankelijke variabelen in dit onderzoek: de knelpunten en oplossingsrichtingen die gemeenten tegenkomen bij het implementeren van de WABO in hun organisatie worden op twee manieren getracht boven water te krijgen. 

Ten eerste worden bij de in de vorige paragraaf behandelde interviews verschillende open vragen naar tegengekomen knelpunten en mogelijke oplossingsrichtingen bij knelpunten gesteld. Met behulp van deze vragen kan aan respondenten bij verschillende gemeenten naar verschillende interne en externe knelpunten bij het implementatieproces van de WABO worden gevraagd. 

Naast deze open vragen wordt ook gebruikt gemaakt van de resultaten uit het documentenonderzoek en de conclusies uit het theoretisch kader. De knelpunten die pilotgemeenten zijn tegengekomen bij het implementatieproces van de WABO en oplossingsrichtingen ten aanzien van deze knelpunten kunnen als input worden gebruikt bij de interviews bij de interviewgemeenten. 

Uit het theoretisch kader zijn verschillende knelpunten en ook oplossingsrichtingen ten aanzien van deze knelpunten naar voren gekomen die gemeenten tegen kunnen komen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening (zoals het WABO loket) in hun organisaties. Deze theoretische uitkomsten, zoals gepresenteerd in hoofdstuk 2 worden ook gebuikt om knelpunten en mogelijke oplossingsrichtingen boven water te krijgen tijdens de interviews. 

Bij de interviews kunnen met behulp van de knelpunten en oplossingsrichtingen die de theorie en het documentenonderzoek hebben aangedragen gerichte vragen worden gesteld tijdens de interviews, teneinde zo veel mogelijk knelpunten en oplossingsrichtingen bij de interviewgemeenten boven water te krijgen. 

4.2.2 Onafhankelijke variabelen

In deze paragraaf wordt getracht de theoretische concepten behorende bij verschillende mogelijke implementatiemethoden, te weten: 1) harde en zachte, 2) centrale en decentrale en 3) integratie en fragmentatie aanpak bij implementatie van de WABO te operationaliseren of specificeren tot praktisch meetbare of onderzoekbare begrippen. 

1) Hard versus zacht – Om bij gemeenten te bepalen of zij een harde of zachte implementatiemethode hanteren kan op verschillende indicatoren worden gelet. In tabel 3.1 in het vorige hoofdstuk worden enkele dimensies weergeven (Heeks, 2006) waarop publieke organisaties hard en zacht kunnen scoren. Ook kan worden gekeken naar de score van de betreffende organisatie op de verschillende (harde en zachte) factoren die in het 7-S model van McKinsey worden genoemd (Pascale & Athos, 1981). Ter bepaling van een harde of zachte implementatiemethode bij gemeenten in dit onderzoek worden ten eerste enkele aan het management van de organisatie gerelateerde indicatoren onderzocht: worden de competenties van personeelsleden bijgeschaafd ten behoeve van een implementatie of worden enkel veranderingen in de organisatie doorgevoerd, probeert het management goodwill/draagvlak te creëren onder zowel interne als externe stakeholders en ook wordt gevraagd naar de veranderstrategie die het management hanteert: een harde ontwerp strategie of meer een zachte processtrategie. Ook wordt respondenten gevraagd naar aan organisatiecultuur gerelateerde indicatoren als: samenwerking en vertrouwen tussen verschillende afdelingen en medewerkers voor en na een implementatie-proces (heeft de organisatie samenwerking gestimuleerd en vertrouwen tussen afdelingen gecreëerd = zachte aanpak) en de verschillende doelen en waarden binnen de organisatie. Organisaties kunnen strakke organisatiedoelen hebben (hard), maar ook ruimte laten voor persoonlijke doelen van medewerkers (zacht).

Vragen naar mogelijke implementatieplannen die ruimte laten voor persoonlijke doelen kan helpen bij het bepalen van de implementatiemethode van de gemeente. 

Als laatste kunnen ook aan de organisatiestructuur gerelateerde indicatoren worden onderzocht. Hierbij komen de processen en informatie aan de orde. Hanteert de gemeente gestandaardiseerde, kwantitatieve informatie (hard) of meer afhankelijke kwalitatieve informatie (zacht). 

Zijn de processen flexibel, complex en vaak tegenstrijdig aan elkaar (zacht) of toch formeel en gebaseerd op logische criteria (hard). Om uiteindelijk een oordeel betreffende een harde of zachte implementatiemethode bij de gemeente te kunnen geven krijgt elk van de indicatoren een score (Hard = 1, hybride = 2 en zacht = 3). Elke indicator telt even zwaar mee bij de bepaling van de uiteindelijke implementatiemethode. De uiteindelijke totale score geeft aan of een gemeente een harde of zachte methode bijstaat. Op basis van de acht (hiervoor benoemde) indicatoren is een totale score van 8 – 13 punten een harde implementatiemethode, 14 – 18 punten een hybride implementatiemethode en 19 – 24 punten een zachte implementatiemethode. 

2) Decentraal versus centraal – Ter bepaling van een mogelijke decentrale of centrale implementatiemethode van de WABO wordt bij de interviews als eerste naar de bepaling van de richting van de implementatie gevraagd. Worden de besluiten centraal in de hoogste lagen van de organisatie genomen (top-down) of bepalen de mensen op de vloer de richting van de implementatie (decentraal, bottom-up). Een tweede indicator betreffende bepaling centraal/decentraal kunnen de systemen en applicaties en de afstand tussen systeemontwerper en eindgebruikers zijn. Wanneer systemen/applicaties organisatiebreed worden opgezet door een systeemontwerper die ééns per maand contact heeft met gebruikers is er sprake van een centrale implementatiemethode. Ook de schaal van de implementatie is bepaald of een implementatieproces centraal of decentraal is opgezet, wanneer investeringen in samenwerking met verschillende afdelingen of ketenpartners plaatsvinden is er sprake van een centrale implementatieaanpak. Een laatste indicator waarop gemeenten beoordeeld kunnen worden is de fysieke spreiding van werkzaamheden en de organisatieonderdelen. Wanneer bij een nieuwe manier van werken organisatieonderdelen over verschillende fysieke locaties verspreidt worden schuift de implementatiemethode op in de richting van een decentrale aanpak. Elk van de vier indicatoren waarmee een decentrale of centrale aanpak kan worden bepaald krijgt een score (centraal =1, decentraal = 3 en hybride = 2) waarna de totale score over de vier indicatoren bepaald of een gemeente een centrale- (4 – 6 punten), decentrale- (10 – 12 punten) of hybride (7 – 9 punten) implementatieaanpak hanteert. 

3) Integratie versus fragmentatie – In hoofdstuk drie is reeds naar voren gekomen dat bij het integratiemodel het accent wordt gelegd op het inrichten van vraaggerichte elektronische loketten binnen de betreffende gemeentelijke organisaties zelf en bij fragmentatie kanalen en contactmomenten van andere organisaties worden gebruikt (Bekkers et al., 2005). Om te bepalen of een gemeente een fragmentatie of integratie model hanteert bij de implementatie van de WABO, wordt ten eerste aan de gemeenten gevraagd of werkzaamheden van de WABO worden uitbesteedt (outsourcing) aan derden. Ook is het van belang na te gaan wat de planning van de gemeente is ten aanzien van het mogelijk uitbesteden van werkzaamheden in de toekomst. Wanneer een gemeente op dit moment nog werkzaamheden uitbesteed kan dit na een eventuele invoering van de WABO of andere vraaggericht elektronisch loket worden geïntegreerd in de eigen organisatie, waardoor het implementatiemodel opschuift van een fragmentatie- naar een integratiemodel. Wanneer slechts één of enkele van de vele werkzaamheden zijn uitbesteed is uiteraard niet meteen sprake van een fragmentatiemethode bij een implementatieproces, maar meer van een tussenvorm die tussen fragmentatie en integratie in zit. In dit onderzoek is pas sprake van een fragmentatiemodel van implementatie bij uitbesteding of planning van uitbesteding van meer dan de helft van de totale dienstverlening die door een implementatie-proces wordt geraakt. 

4.2.3 Overzicht begrippen & indicatoren

Tabel 4.1 hieronder geeft een schematisch overzicht van de indicatoren van de theoretische concepten en begrippen.

Tabel 4.1: Theoretische concepten / begrippen en hun indicatoren

	Concepten / begrippen


	Indicatoren

	1. Harde / zachte implementatie methode
	Aandacht competenties personeel?

Creëren draagvlak (intern & extern)

Veranderstrategie (ontwerp versus proces)

Stimuleert het management samenwerking tussen verschillende afdelingen?

Stimulatie delegatie werkzaamheden

Ruimte voor persoonlijke doelen van medewerkers of alleen strakke organisatie doelen op netvlies?

Informatiestromen gestandaardiseerd zonder ruimte voor persoonlijke inbreng?

Processen in organisatie allemaal beschreven en gebaseerd op logische criteria (hard)?

	2. Centrale / decentrale implementatiemethode
	Richting (top-down, bottom-up)

Systemen & applicaties: afstand systeem ontwerper en eindgebruikers?

Schaal implementatie / samenwerking: vinden investeringen plaats in samenwerking met ketenpartners of andere organisatieonderdelen?

Fysieke spreiding organisatieonderdelen

	3. Integratie / fragmentatie implementatiemethode
	Uitbesteding werkzaamheden

Planning uitbesteding werkzaamheden


5. Uitkomsten onderzoek

In dit hoofdstuk worden de resultaten van het documenten onderzoek en de interviews gepresenteerd. De eerste paragraaf schetst een overzicht van de door gemeenten bij de implementatie van de WABO tegengekomen knelpunten en oplossingsrichtingen ten aanzien van deze knelpunten. In paragraaf 5.2 worden de door de onderzochte gemeenten gehanteerde implementatiemethoden gepresenteerd waarna laatste paragraaf van dit hoofdstuk afsluit met een analyse en vergelijking van de verschillende resultaten uit de voorgaande paragrafen waardoor toetsing van de verschillende in hoofdstuk drie opgestelde hypothesen mogelijk wordt gemaakt.

5.1 Knelpunten & oplossingsrichtingen 
In paragraaf 3.4 staan onder hypothese 1 enkele verwachtingen betreffende de knelpunten en oplossingsrichtingen bij enkele knelpunten bij het implementatie-proces van de WABO. Deze paragraaf presenteert de door zowel pilot- als interviewgemeenten tegengekomen knelpunten bij het implementatieproces van de WABO in de eerste subparagraaf (5.1.1). Waarna subparagraaf twee (5.1.2) een over-zicht van de ten aanzien van de knelpunten gehanteerde oplossingsrichtingen geeft.

5.1.1 Knelpunten 

Met behulp van grafiek 5.1 op de volgende pagina worden de knelpunten die gemeenten bij het implementatieproces van de WABO zijn tegengekomen gepresenteerd. Per knelpunt is aangegeven hoe vaak deze door pilot- en/of interviewgemeenten zijn genoemd als zijnde een ervaren knelpunt bij het implementatieproces van de WABO. Bijlage 3 geeft een overzicht van de knelpunten per gemeente.

Uit grafiek 5.1 komt duidelijk naar voren dat een groot deel van de knelpunten (ruim 40%) die gemeenten (zowel de pilot- als interviewgemeenten) bij het implementatie-proces van de WABO zijn tegengekomen op drie vlakken liggen: samenwerking zowel intern als extern en onduidelijkheden betreffende bevoegdheden bij meervoudige vergunningverlening tussen ketenpartners. Bij de analyse van de knelpunten en oplossingsrichtingen in paragraaf 5.3 worden eventuele relaties tussen specifieke kenmerken van gemeenten en soorten knelpunten gepresenteerd en kunnen de verschillende verwachtingen behorende bij de eerste hypothese (verwachtingen ten aanzien van knelpunten en oplossingsrichtingen) worden getoetst. Bij deze analyse worden de knelpunten die uit grafiek 5.1 naar voren komen gegroepeerd naar  de aandachtsgebieden (zoals gepresenteerd in hoofdstuk 2.2 en 2.4) geanalyseerd.

Grafiek 5.1 op de volgende pagina beschrijft welke knelpunten gemeenten zijn tegengekomen bij de implementatie van de WABO in hun organisaties. De linker as in de grafiek geeft aan hoe vaak een specifiek knelpunt door gemeenten (naar interview- en pilotgemeenten) is benoemd. 
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 Grafiek 5.1: Knelpunten implementatieproces WABO
5.1.2 Oplossingsrichtingen

Ten aanzien van de knelpunten bij het implementatieproces van de WABO zoals gepresenteerd in grafiek 5.1 hebben gemeenten ook oplossingsrichtingen aan-gedragen. In schema 5.1 hieronder worden de verschillende oplossingsrichtingen die gemeenten noemden bij de tegengekomen knelpunten weergegeven. In bijlage 3 zijn oplossingsrichtingen per individuele gemeente terug te vinden
Schema 5.1: Oplossingsrichtingen bij knelpunten implementatie WABO

	Knelpunt


	Oplossingsrichting(en)

	Interne knelpunten

	Competenties personeel
	Opstellen vraagbomen, vaste structuur intake vragen

	Cultuurverschillen
	Bijeenkomsten alle betrokken partijen teneinde knelpunten aan de oppervlakte te krijgen

	
	Roulatie back-office medewerkers in de front-office

	Integratie systemen
	Creëren mid-office ter verbinding applicaties

	Interne samenwerking (creëren goodwill)
	Supports inschakelen (voorbeeldgemeenten, oud bestuurder, afgevaardigde uit academische wereld)

	
	Participatie en begeleiding alle medewerkers

	
	In vroeg stadium betrekken alle relevante afdelingen, houden workshops

	
	Houden netwerkspel tussen organisatieonderdelen

	Bevoegdheden bij vergunningverlening
	Instellen van een accountmanager 

	Scheiding front- / back-office
	Bij fysieke spreiding chatboxen tussen afdelingen

	
	Vraaglabel plakken aan aanvraag (duidelijke criteria)

	
	Locatie ongebonden werken (mobiele werknemers)

	Externe knelpunten

	Bevoegdheden vergunningverlening
	Bevoegd gezag bij één orgaan (gemeente)

	
	Grote projecten buiten WABO laten (naar Provincie)

	
	Met ondersteuning VNG onderhandelen (bepaling Leges)

	
	Inzicht in werkvoorraden bij ketenpartners afzetten tegen matrix met criteria teneinde bepaling bevoegdheden

	Wensen ketenpartners / aanvragers 
	Instellen klankbordgroep waarin vertegenwoordigers van alle partijen plaatsnemen. 

	Samenwerking / afhankelijkheid ketenpartners
	Sneller knopen doorhakken, niet blijven hangen

	
	Intern / extern overleg om knelpunten te analyseren 

	Algemene knelpunten (publieke sector specifiek)

	Uitstel WABO / LVO (door omvang & complexiteit project)
	Voorafgaand WABO meer duidelijkheid betreffende stand van zaken (landelijke WABO-ICT-scan VROM)

	
	


Opvallend in schema 5.1 is de tegenstrijdigheid van de oplossingsrichtingen betreffende het knelpunt bevoegdheden in de keten: gemeenten hebben aangegeven aan één instantie de bevoegdheden te geven bij meervoudige vergunningaanvragen, maar ook splitsing van de bevoegdheden, precies het tegenovergestelde (grote projecten overhevelen aan de provincie) is genoemd. Eventuele relaties tussen specifieke kenmerken van gemeenten en oplossingsrichtingen worden in paragraaf 5.3 gepresenteerd.

5.2 Aanpak implementatie

In deze paragraaf worden de door de interviewgemeenten gehanteerde implementatiemethoden bij het implementatieproces van de WABO gepresenteerd.

Met behulp van tabel 5.1 op de volgende pagina wordt een overzicht geschetst van de door de verschillende groepen gemeenten gehanteerde implementatiemethoden bij het implementatieproces van de WABO. De scores per individuele gemeente betreffende gevolgde implementatiemethode zijn terug te vinden in bijlage 4.

Uit tabel 5.1 is af te lezen dat op een enkele uitzondering na, het onderscheid tussen een decentrale en centrale en fragmentatie en integratie aanpak van implementatie verwaarloosbaar is. De onderzochte gemeenten scoren bij beide implementatie-aanpakken met uitzondering van één casus de hybride aanpak. Betreffende de het onderscheid harde versus zachte implementatiemethode zijn wel duidelijke verschillen waar te nemen. De onderzochte gemeenten hanteren voornamelijk een harde (4 maal) en hybride (4 maal) methode. Drie gemeenten hanteren een zachte methode van implementatie. Kleine/middelgrote gemeenten en gemeenten zonder een reorganisatie voorafgaand de WABO hanteren voornamelijk een harde implementatiestrategie. Gemeenten met een hogere score op de continue motor en lagere ambitieniveaus hanteren voornamelijk een hybride methode. 

In paragraaf 5.3 worden de implementatiemethoden verder geanalyseerd en worden de hypothesen met behulp van onder andere deze resultaten getoetst aan de werkelijkheid. 

Tabel 5.1: Implementatiemethoden naar verschillende groepen gemeenten

	Selectievariabelen
N=10/11

Implementatiemethoden
	Omvang
	Score continue monitor
	Pré WABO  reorganisatie
	Ambitiefase

	
	Groot
	Middel
	Klein
	Hoog
	Middel
	Laag
	JA
	NEE
	1
	2
	3

	Hard – Zacht
	Hard (taakgericht)
	-
	2
	2
	2
	-
	2
	-
	4
	2
	-
	2

	
	Hybride
	-
	2
	2
	1
	3
	-
	1
	3
	2
	1
	1

	
	Zacht (mensgericht)
	1
	1
	1
	1
	2
	-
	1
	2
	1
	2
	-

	Centraal Decent.
	Centraal
	-
	1
	-
	-
	-
	1
	-
	1
	1
	-
	-

	
	Hybride
	1
	3
	5
	4
	4
	1
	2
	7
	4
	2
	3

	
	Decentraal
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Integratie fragment.
	Integratie
	1
	-
	-
	-
	1
	-
	1
	-
	-
	1
	-

	
	Hybride
	-
	4
	5
	4
	3
	2
	1
	8
	5
	1
	3

	
	Fragmentatie
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	
	
	
	
	


In tabel 5.1 wordt vier maal (met behulp van 4 kenmerken) voor elf gemeenten hun score op een harde versus zachte implementatiemethode bepaald en voor tien gemeenten op een centrale versus decentrale en intergratie versus fragmentatie methode bepaald. 

Wanneer we bijvoorbeeld kijken naar de score van het kenmerk omvang bij de centrale versus decentrale implementatiemethode wordt negen maal de hybride aanpak gescoord en één maal de centrale aanpak (N=10).

5.3 Analyse uitkomsten 

In deze paragraaf worden aan de hand van de in hoofdstuk drie opgestelde hypothesen vergelijkingen gemaakt tussen de gepresenteerde uitkomsten van het onderzoek in de voorgaande paragrafen van dit hoofdstuk. De eerste subparagraaf (5.3.1) analyseert de 1e hypothese bij het onderzoek. Hierbij staan de verwachte knelpunten en oplossingsrichtingen centraal. De analyse van de 2e hypothese, waarvan de aanpak van het implementatieproces de kern vormt, komt aan bod in de tweede (5.3.2) subparagraaf. De laatste subparagraaf (5.3.3) sluit af met de analyse van de 3e hypothese bij het onderzoek. Een mogelijke succes aanpak van het implementatieproces staat centraal in deze laatste subparagraaf.

5.3.1 Analyse hypothese 1

De 1e hypothese bij het onderzoek is dat de knelpunten die gemeenten tegenkomen bij het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten afhangen van de kenmerken van de gemeente. In het kort zijn de volgende verwachtingen hierbij opgesteld in hoofdstuk 3: hoe hoger de score op de continue monitor des te minder knelpunten bij het implementatieproces, hoe hoger het ambitieniveau des te meer knelpunten, grotere gemeenten hebben meer last van aan de organisatiecultuur gerelateerde knelpunten, kleinere gemeenten lopen meer tegen technische barrières aan en gemeenten die hoog scoren op de continue monitor zullen naar verwachting de meeste oplossingen aandragen bij de knelpunten.

In hoofdstuk 2 zijn drie hoofdaandachtsgebieden beschreven waaronder de in dat hoofdstuk aangekaarte knelpunten en oplossingsrichtingen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische dienstverlening konden worden ingedeeld. Tabel 5.2 hieronder geeft een overzicht van het aantal knelpunten en oplossingsrichtingen binnen diezelfde aandachtsgebieden die bij dit onderzoek door verschillende gemeenten zijn benoemd.

Tabel 5.2: Aantal knelpunten en oplossingsrichtingen per aandachtsgebied 

	Aandachtsgebied
	Aantal

knelpunten
	Aantal 

oplossingsrichtingen

	Algemeen (publieke sector specifiek)
	5
	3

	Intern (organisatie)
	37
	13

	Extern (keten)
	32
	10

	Totaal
	74
	26


In bijlage 5 wordt een overzicht gegeven van de specifieke knelpunten en oplossings-richtingen per aandachtsgebied alsmede de verdeling alsmede de verdeling van deze knelpunten en oplossingsrichtingen over de verschillende kenmerken van de gemeenten. 

1. Analyse bevindingen knelpunten:
Met behulp van tabel 5.3 op de volgende pagina in combinatie met bijlage 5 kunnen de verwachtingen betreffende de knelpunten bij de 1e hypothese worden getoetst. Tabel 5.3 presenteert de door gemeenten ervaren knelpunten per aandachtsgebied naar de verschillende kenmerken van gemeenten in hele aantallen (tabel 5.3-a) en in percentages en gemiddelden (tabel 5.3-b). Omdat de omvang van de onderzochte gemeenten per score mogelijkheid op verschillende kenmerken niet homogeen is (bij het  kenmerk omvang zijn bijvoorbeeld: 8 grote, 16 middelgrote en 8 kleine gemeenten onderzocht) worden de ervaren knelpunten in percentages en gemiddelden weergegeven om zo een goede analyse mogelijk te maken.

Uit tabel 5.3-a is af te lezen dat de 32 onderzochte gemeenten in totaal 74 maal een knelpunt bij het implementatieproces van de WABO zijn tegengekomen. Dit komt in totaal neer op gemiddeld 2.3 knelpunten per gemeente (zie tabel 5.3-b). Het gemiddelde aantal knelpunten bij de selectievariabele ambitiefase ligt op 2.8 knelpunten per gemeenten. De scores op deze selectievariabele waren alleen te bepalen voor de interviewgemeenten (N=12).

Grote gemeenten blijken (zie bijlage 5) inderdaad meer last hebben van aan de organisatiecultuur gerelateerde knelpunten (cultuur, competenties, coördinatie) en kleine gemeenten van technische knelpunten (keuze systeem/applicatie, beschikbare middelen).

Gemeenten met een hoog ambitieniveau lopen niet zoals verwacht tegen meer knelpunten aan dan gemeenten met een laag ambitieniveau. De uitkomsten laten juist het tegenovergestelde zien: het gemiddelde ligt op 2.8 knelpunten en gemeenten met een hoog ambitieniveau hebben een gemiddelde van 2.67 knelpunten en gemeenten met een laag ambitieniveau 3.33 knelpunten (zie tabel 5.3-b).

Ook de verwachting dat gemeenten die een hoge score kennen op de score continue monitor minder knelpunten ervaren bij het implementatieproces van de WABO dan gemeenten met een lage score gaat niet op. Gemeenten met een hoge score op de continue monitor kwamen iets meer dan het gemiddeld aantal knelpunten tegen (2.33 ten opzichte van 2.31 knelpunten gemiddeld). Gemeenten met een lage score ervoeren gemiddeld slechts 2 knelpunten per gemeente (tabel 5.3-b).

Andere opvallende uitkomsten uit tabel 5.3-b zijn dat kleine gemeenten en gemeenten met een gemiddelde score op de continue monitor gemiddeld de meeste knelpunten zijn tegengekomen (respectievelijk 2.63 en 2.5 ten opzichte van totaal gemiddeld 2.31 knelpunten). Ook opvallend is dat grote gemeenten meer externe dan interne knelpunten zijn tegengekomen (59% van de knelpunten zijn extern).

Tabel 5.3-a: Ervaren knelpunten per aandachtsgebied naar kenmerken gemeenten (in aantallen)

	Selectievariabelen
Knelpunten
	Omvang

N=32
	Score continue monitor

N=32
	Pré WABO  reorg. 

N=32
	Ambitiefase

N=12


	
	Groot
	Middel
	Klein
	Hoog
	Middel
	Laag
	JA 
	NEE
	1
	2 
	3

	Algemeen (publieke sector specifiek)
	2
	1
	2
	3
	2
	-
	-
	5
	2
	-
	1

	Interne Knelpunten
	7
	20
	10
	11
	17
	9
	13
	24
	9
	2
	3

	Externe knelpunten
	8
	15
	9
	14
	11
	7
	15
	17
	9
	4
	4

	Totaal
	17
	36
	21
	28
	30
	16
	28
	46
	20
	6
	8

	
	74
	74
	74
	34


Tabel 5.3-b: Ervaren knelpunten per aandachtsgebied naar kenmerken gemeenten (gemiddelden & %)

	Selectievariabelen
Knelpunten
	Omvang

N=32
	Score continue monitor

N=32
	Pré WABO  reorg. 

N=32
	Ambitiefase

N=12

	
	Groot: 8
	Middel:16
	Klein: 8
	Hoog:12
	Middel:12
	Laag: 8
	JA: 12 
	NEE: 20 
	1: 6
	2: 3 
	3: 3

	Algemeen (publieke sector specifiek)
	12%

	3%
	9%
	11%
	7%
	-
	-
	11%
	10%
	-
	12%

	Interne Knelpunten
	40%
	55%
	48%
	39%
	56%
	56%
	46%
	52%
	45%
	33%
	38%

	Externe knelpunten
	48%
	42%
	43%
	50%
	37%
	44%
	54%
	37%
	45%
	67%
	50%

	Totaal
	2.13

	2.25
	2.63
	2.33
	2.50
	2.00
	2.33
	2.30
	3.33
	2.00
	2.67

	
	2.31
	2.31
	2.31
	2.83


2. Analyse bevindingen oplossingsrichtingen:
De analyse van de verwachtingen ten aanzien van de oplossingsrichtingen bij de 1e hypothese is volgens een zelfde patroon opgebouwd als de analyse van de verwachtingen bij de knelpunten. Tabel 5.4 op de volgende pagina waarin de genoemde oplossingsrichtingen per aandachtsgebied naar verschillende kenmerken van gemeenten zijn weergegeven is ook opgesplitst in twee delen waarbij oplossingen per specifieke gemeenten in hele aantallen (tabel 5.4-a) en percentages/gemiddelden (tabel 5.4-b) worden gepresenteerd. Ook is bij dit onderdeel van de analyse van hypothese 1 een enkele keer gebruik gemaakt van gegevens uit bijlage 5 waarin de verschillende knelpunten en oplossingsrichtingen per kenmerk worden gepresenteerd. 

Uit tabel 5.4-a kan opgemaakt worden dat door de 32 onderzocht gemeenten in totaal 26 oplossingsrichtingen zijn benoemd ten aanzien van de hiervoor behandelde knelpunten. Dit komt neer op een gemiddelde van 0.81 oplossingsrichtingen per gemeente (zie tabel 5.4-b). Ook hier was de selectievariabele ambitiefase alleen te bepalen voor de interviewgemeenten. Het gemiddelde aantal oplossingsrichtingen hier ligt op 1.33 per gemeente. Dit hogere gemiddelde valt te verklaren doordat bij de interviewgemeenten specifiek is gevraagd naar oplossingen ten aanzien van tegengekomen knelpunten.

Tabel 5.4-b laat zien dat de verwachting dat gemeenten die hoger scoren op de score continue monitor meer oplossingen aandragen dan gemeenten met een lage score blijkt te kloppen. Gemeenten met een hoge en gemiddelde score op de continue monitor kenden respectievelijk 0.92 (hoog) en 0.83 (gemiddeld) oplossingsrichtingen per gemeente ten opzichte van gemiddeld 0.63 oplossingsrichtingen per gemeente bij gemeenten met een lage score (tabel 5.4-b).

Gemeenten die wel een reorganisatie hebben doorgevoerd voorafgaand de implementatie van de WABO kennen voornamelijk oplossingen (64% van totale oplossingsrichtingen) ten aanzien van interne knelpunten (tabel 5.4-b). Hoewel deze verwachting niet is opgenomen in de hypothese viel dit achteraf gezien wel te verwachten omdat door een reorganisatie de organisatie beter zou moeten kunnen inspelen op interne vraagstukken bij implementatie en veranderprocessen.

Wat hierbij wel opvalt, is dat gemeenten die geen reorganisatie hebben doorgevoerd 5 maal (ongeveer 30% van totale oplossingen van deze groep) een oplossing hebben aangedragen betreffende het knelpunt interne samenwerking/creëren draagvlak (zie bijlage 5). Bij gemeenten die wel een reorganisatie hebben doorgemaakt is deze specifieke oplossingsrichting niet genoemd. 

Een andere opvallende uitkomst is dat van de genoemde oplossingen bij gemeenten met een lage score op de continue monitor 80% van deze oplossingsrichtingen betrekking hebben op interne knelpunten (tabel 5.4-b).

Tabel 5.4-a: Genoemde oplossingsrichtingen per aandachtsgebied naar kenmerken gemeenten (in aantallen)

	Selectievariabelen
Oplossingsrichtingen
	Omvang

N=32
	Score continue monitor

N=32
	Pré WABO  reorg. 

N=32
	Ambitiefase

N=12


	
	Groot
	Middel
	Klein
	Hoog
	Middel
	Laag
	JA 
	NEE
	1
	2 
	3

	Algemeen (publieke sector specifiek)
	1
	1
	1
	2
	1
	-
	-
	3
	1
	-
	1

	Interne Knelpunten
	2
	9
	2
	4
	5
	4
	5
	8
	4
	1
	1

	Externe knelpunten
	3
	3
	4
	5
	4
	1
	3
	7
	4
	1
	3

	Totaal
	6
	13
	7
	11
	10
	5
	8
	18
	9
	2
	5

	
	26
	26
	26
	16


Tabel 5.4-b: Genoemde oplossingsrichtingen per aandachtsgebied naar kenmerken gemeenten (gemiddelden & %)

	Selectievariabelen
Knelpunten
	Omvang

N=32
	Score continue monitor

N=32
	Pré WABO  reorg. 

N=32
	Ambitiefase

N=12

	
	Groot: 8
	Middel:16
	Klein: 8
	Hoog:12
	Middel:12
	Laag: 8
	JA: 12 
	NEE: 20 
	1: 6
	2: 3 
	3: 3

	Algemeen (publieke sector specifiek)
	17
	8
	14
	18
	10
	-
	-
	17
	12
	-
	20

	Interne Knelpunten
	33
	69
	29
	36
	50
	80
	64
	44
	44
	50
	20

	Externe knelpunten
	50
	23
	57
	46
	40
	20
	37
	39
	44
	50
	60

	Totaal
	0.75
	0.81
	0.88
	0.92
	0.83
	0.63
	0.67
	0.9
	1.5
	0.67
	1.67

	
	0.81
	0.81
	0.81
	1.33


5.3.2 Analyse hypothese 2

De 2e hypothese bij het onderzoek heeft betrekking op de aanpak van het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten. De verwachting bij deze hypothese is dat een combinatie van kenmerken van gemeenten van invloed is op de gekozen methode van implementatie. De verwachting hierbij was dat er drie verschillende implementatiemethoden naar voren zouden komen met specifiek daarbij behorende kenmerken van gemeenten: 1. een harde taakgerichte / centrale implementatiemethode, 2. zachte mensgerichte / decentrale implementatiemethode en 3. hybride implementatiemethode.

In de vorige paragraaf is in tabel 5.1 reeds naar voren gekomen dat op een enkele uitzondering na, het onderscheid tussen een decentrale en centrale aanpak van implementatie verwaarloosbaar is. De onderzochte gemeenten scoorden bij deze implementatiemethode met uitzondering van één casus de hybride aanpak. Hierdoor kijken we in onderstaande tabel 5.5 alleen naar het onderscheid harde versus zachte implementatiemethode en de bij de cases behorende kenmerken. Tabel 5.5 is opgesteld met behulp van informatie uit bijlage 2 en 4. 

Tabel 5.5: Gehanteerde implementatiemethode en kenmerken gemeente

	Gemeente
	Implementatiemethode
	Kenmerken gemeente

	Casus 1
	Hard (taakgericht)
	Klein – hoge score – geen reorg. – ambitiefase 1

	Casus 2
	Hybride
	Middelgroot – hoge score – geen reorg. – fase 1

	Casus 3
	Hard (taakgericht)
	Middelgroot – lage score – geen reorg. – fase 1

	Casus 4
	Hybride
	Klein – gemiddelde score – geen reorg. – fase 1

	Casus 5
	Zacht (mensgericht)
	Klein – gemiddelde score – geen reorg. – fase 1

	Casus 6
	Hybride
	Klein – hoge score – geen reorg. – fase 2

	Casus 7
	Zacht (mensgericht)
	Middelgroot – gemiddelde score – geen reorg. – fase 2

	Casus 8
	Zacht (mensgericht)
	Groot – gemiddelde score – reorganisatie – fase 2

	Casus 9
	Hard (taakgericht)
	Klein – lage score – geen reorg. – fase 3

	Casus 10
	Hard (taakgericht)
	Middelgroot – hoge score – reorganisatie – fase 3

	Casus 11
	Hybride
	Middelgroot – gemiddelde score – geen reorg. – fase 3

	


Uit tabel 5.5 hierboven komen geen duidelijke combinaties van kenmerken van gemeenten en gehanteerde implementatiemethodes naar voren. Alleen bij de zachte implementatiemethode die drie keer voorkomt, is er sprake van drie maal een gemiddelde score op de score continue monitor. Ook hebben alleen hoger scorende (hoog en gemiddeld) gemeenten de hybride methode toegepast bij de implementatie van het WABO loket in hun organisatie. Gemeenten die deze hybride methode hebben toegepast hebben ook allemaal geen reorganisatie voorafgaand aan de WABO meegemaakt
. 

De centrale verwachting bij de 2e hypothese: kenmerken van gemeenten zijn van invloed op de gehanteerde implementatiemethode bij een implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten blijkt niet te kloppen. 

Naast het niet bestaan van een duidelijke relatie tussen de kenmerken van een gemeente en de gehanteerde implementatiemethode is ook opvallend dat gemeenten die een harde methode hanteren zowel hoog als laag scoren op de score continue monitor. De verwachting was dat deze gemeenten juist een lage score zouden laten zien.

Een andere opvallende uitkomst zijn de lage en gemiddelde ambitieniveaus bij de gemeenten die een zachte implementatiemethode hanteren. Hierbij was de verwachting dat gemeenten juist hoge ambitieniveaus zouden laten zien.

5.3.3 Hypothese 3

Bij de 3e hypothese was de centrale verwachting dat de hybride implementatie-methode de meeste kans op een succesvolle implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties heeft. Bij het opstellen van deze verwachting is reeds uitgelegd dat bij de bepaling van een succesaanpak wordt gekeken naar de verhouding tussen tegengekomen knelpunten en oplossings-richtingen bij elke implementatiemethode. Een succesaanpak wordt dus gedefinieerd als: zo min mogelijk knelpunten tegenkomen en zoveel mogelijk oplossingen ten aanzien van de knelpunten aandragen. 

Teneinde de hypothese te kunnen toetsen worden met behulp van tabel 5.6 hieronder  het gemiddelde aantal knelpunten per gehanteerde implementatiemethode en het gemiddelde aantal oplossingsrichtingen (met behulp van bijlage 3) bepaald.  Het gemiddelde van de knelpunten en oplossingsrichtingen tabel (5.6-b) wordt als analyse score meegenomen omdat niet elke implementatiemethode evenveel wordt toegepast door de gemeenten (zie tabel 5.6-a). 

Tabel 5.6-a: Knelpunten en oplossingsrichtingen per implementatiemethode (totaal)

	Implementatiemethode
	Aantal maal toegepast
	Aantal knelpunten
	Aantal oplossingen

	Hard (taakgericht)
	(4) Casus 1 – 3 – 9 - 10
	3 + 2 + 3 + 3 = 11
	0 + 1 + 1 + 2 = 4

	Hybride
	(4) Casus 2 – 4 – 6 - 11
	4 + 4 + 2 + 3 = 13
	2 + 1 + 3 + 1 = 7

	Zacht (mensgericht)
	      (3) Casus 5 – 7 – 8 
	     4 + 1 + 3 = 8
	      2 + 1 + 1 = 4

	


Tabel 5.6-b: Knelpunten en oplossingsrichtingen per implementatiemethode (gemid.)

	Implementatiemethode
	Aantal 

knelpunten
	Aantal oplossingen

	Hard (taakgericht)
	2.75
	1

	Hybride
	3.25
	1.75

	Zacht (mensgericht)
	2.67
	1.33

	


Uit tabel 5.6-b valt af te leiden dat de centrale aanname bij hypothese 3 niet blijkt te kloppen wanneer we kijken naar het gemiddeld aantal knelpunten en oplossings-richtingen. Gemeenten die de hybride implementatiemethode hebben toegepast liepen juist tegen de meeste knelpunten aan bij het implementatieproces van de WABO. Wel hebben gemeenten die de hybride methode hebben toegepast gemiddeld de meeste oplossingsrichtingen aangedragen ten aanzien van knelpunten in het implementatieproces.  

De zachte (mensgerichte) implementatiemethode van vraaggericht elektronische loketten lijkt aan de hand van de gemiddeld tegengekomen knelpunten en oplossingsrichtingen de methode te zijn die de meeste kans op een succesvolle  implementatie biedt. 

In het volgende hoofdstuk worden enkele conclusies en aanbevelingen opgesteld naar aanleiding van de resultaten uit dit hoofdstuk. Hierbij wordt ook teruggekeerd naar en ingegaan op het geven van een mate van succes aan implementatiemethoden de hand van het (gemiddeld) aantal tegengekomen knelpunten. 

6. Conclusies en aanbevelingen

In dit hoofdstuk worden op basis van de uitkomsten van theoretisch, documenten en empirisch onderzoek conclusies en aanbevelingen opgesteld. In paragraaf 6.1 worden de verschillende in hoofdstuk 1 opgestelde deelvragen beantwoord. De tweede paragraaf geeft antwoord op de centrale vraagstelling waarna in paragraaf 6.3 enkele aanbevelingen worden opgesteld. Paragraaf 6.4 sluit af met een korte reflectie op de resultaten van het onderzoek en het onderzoek zelf.

6.1 Conclusie deelvragen

In deze paragraaf worden per subparagraaf de verschillende deelvragen beantwoord. Elke subparagraaf vangt aan met een weergave van de deelvraag en vervolgt met een bondig antwoord ten aanzien van de betreffende deelvraag.

6.1.1 Definitie en soorten vraaggerichte elektronische loketten

Omschrijving deelvraag 1:

Wat is de definitie van het begrip vraaggericht elektronisch loket en welke soorten vraaggerichte elektronische loketten worden onderscheiden?

In hoofdstuk 2 is het begrip vraaggericht elektronisch loket als volgt omschreven: 

Eén communicatiekanaal waarbij het verkeer tussen overheid en burgers & bedrijven zo veel mogelijk langs elektronische weg plaatsvindt met als doel betere handhaving en bevordering van inspraak en zeggenschap waarbij de klant en de verwachtingen van de klant centraal staan. 

Eén communicatiekanaal wordt in dit begrip bedoeld als één contactmoment waarin klanten al hun zaken kunnen afhandelen (niet van het kastje naar de muur worden verwezen). Hierbij kunnen wel verschillende kanalen (telefoon, fysiek loket, e-mail).

Naar typologie van de verschillende type diensten bij verschillende ontwikkelings-stadia van elektronische dienstverlening kunnen de volgende soorten loketten worden onderscheiden:

1) Informatieve loketten: eenzijdige communicatie vanuit de organisatie naar de klant toe. Nog geen vraaggericht loket, maar een passief aanbodgericht loket waarbij klanten voor simpele, algemene vragen terecht kunnen. Bijvoorbeeld gemeentelijke websites.

2) Interactieve loketten: vraaggericht loket waarbij klanten van organisaties gerichte vragen kunnen stellen. Vraagformulieren op websites waar specifieke vragen over bijvoorbeeld geluidsoverlast kunnen worden gesteld, maar ook e-mail verkeer met een organisatie vallen onder deze loketten. 

3) Transactie loketten: vraaggericht loket waarbij transacties tussen de organisatie en haar klanten kunnen worden verricht. De WABO valt onder dit type elektronische loket. De dienstverlening bij deze loketten is zo veel mogelijk proactief en geïntegreerd. Hiermee is het transactieloket het ideale vraaggerichte loket.

6.1.2 Knelpunten en oplossingsrichtingen

Omschrijving deelvraag 2:

Welke knelpunten en mogelijke oplossingsrichtingen bij knelpunten bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten worden in de theorie onderscheiden?
Het onderstaande schema geeft een overzicht van de knelpunten en oplossings-richtingen naar drie aandachtsgebieden (publieke sector specifiek, intern en extern) die gemeenten volgens de theorie kunnen tegenkomen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten. 

	Knelpunten
	Aandachtsgebied
	Oplossingsrichtingen

	Gepolitiseerde omgeving
	Publieke sector specifiek
	-

	Omvang en complexiteit projecten
	
	ICT projecten kleinschalig implementeren 

	Inzicht in vragen klanten / gebruik communicatie kanaal
	
	Doelgroepen categoriseren

	
	
	Historische gegevens bij gebruik bepaalde kanalen voor vragen

	Management: ontbreken duidelijk plan / doel


	Intern (organisatorisch)
	Opstellen implementatieplan met duidelijke doelen

	Organisatiecultuur:  bestaand normen en waarden patroon bij werknemers (bij de overgang van aanbodgericht naar vraaggericht werken), verschillende culturen tussen verschillende afdelingen (kan leiden tot gebrek aan vertrouwen) 
	
	Duidelijke communicatie richting werknemers betreffend nieuwe manier van werken

	
	
	Rollenspellen & bijscholing om medewerkers aan nieuwe manier van denken te laten wennen

	Competenties medewerkers
	
	Bijscholing & roulatie van mede-werkers om lacunes in competenties terug te dringen

	
	
	Outsourcing werkzaamheden

	Organisatiestructuur (fysieke spreiding organisatieonderdelen kan leiden tot onduidelijkheden betreffende werkzaamheden, afschuiven verantwoordelijkheden en eilanddenken)
	
	Zorgen voor nabijheid van voor  (vergunning) dienstverlening relevante functionarissen en voorzieningen

	Architectuur organisatieprocessen en applicaties
	Intern & extern
	Duidelijke communicatie moet draagvlak creëren bij samenwerkings-verbanden waardoor partners hun gegevensstandaarden en applicaties willen aanpassen

	Betrokkenheid (draagvlak) stakeholders (klanten, partners, medewerkers, politiek) 
	
	Goede communicatie vanuit gemeente

	
	
	Stakeholders laten participeren bij implementatieproces.

	Ketensamenwerking / integratie (verantwoordelijkheden, financiering) 
	Extern (keten)
	Ook goede communicatie en participatie partners

	
	
	Opstellen overeenkomsten



	
	
	


6.1.3 Implementatiemethoden 

Omschrijving deelvraag 3:

Welke verschillende implementatie aanpakken worden in de theorie betreffende de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten onderscheiden en schrijft de theorie een best practise voor?
De theorie onderscheidt verschillende mogelijkheden betreffende implementatie van vraaggerichte elektronische loketten binnen gemeentelijke organisaties. Vanuit de theorie worden verschillende implementatiemethoden aangedragen; een harde versus zachte, centrale versus decentrale en integratie versus een fragmentatie aanpak van implementatie. Hiernaast kan ook een mix of hybride vorm betreffende elk van de bovenstaande methoden voorkomen. Uit de theorie is geen van de implementatiemethoden als best practice naar voren gekomen. Een hybride model tussen de verschillende extremen (hard – zacht, centraal – decentraal en integratie – fragmentatie) lijkt op voorhand de aanpak met de meeste kans op succes.
Volgens de contingentietheorie bestaat er geen één beste, algemene manier van handelen en is de meest effectieve manier van handelen afhankelijk van de situatie. Deze situatie wordt gevormd door verschillende contingentiefactoren. Met betrekking tot de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten kan hierdoor worden gesteld dat de meest effectieve implementatie-methode afhankelijk is van de kenmerken van een gemeente.

De theorie schrijft dus geen best practise voor, maar schuift de hybride aanpak naar voren als implementatiemethode met de meeste kans op een succesvol implementatieproces. Aan de hand van de contingentietheorie kunnen we er vanuit gaan dat er geen één beste implementatiemethode uit het onderzoek zal voortkomen omdat het succes van een bepaalde methode afhangt van de kenmerken van de verschillende gemeenten. 

6.1.4 Implementatieproces in de praktijk

Omschrijving deelvraag 4:

Hoe verloopt het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten in de praktijk en zijn hierbij verschillen in aanpak bij (groepen) gemeenten te herkennen?
In hoofdstuk vijf is naar voren gekomen dat op een enkele uitzondering na, het onderscheid tussen een decentrale/centrale  en integratie/ fragmentatie aanpak van implementatie verwaarloosbaar is. Het onderscheidt tussen een harde en zachte methode van implementatie bleek wel te bestaan bij de onderzochte gemeenten en hierbij zijn de drie implementatiemethoden naar voren gekomen en als volgt verdeeld over de onderzochte cases:

1. 4 gemeenten hanteerden een harde (taakgerichte) implementatiemethode

2. 4 gemeenten hanteerden een hybride implementatiemethode:

3. 3 gemeenten hanteerden een zachte (mensgerichte) implementatiemethode: 

Bij de bovenstaande implementatiemethoden zijn geen duidelijke combinaties van kenmerken van gemeenten en gehanteerde implementatiemethodes ontdekt.

6.1.5 Knelpunten en oplossingsrichtingen in de praktijk

Omschrijving deelvraag 5:

Welke problemen komen gemeenten tegen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten en welke oplossingsrichtingen ten aanzien van de tegengekomen problemen hanteren gemeenten?

In hoofdstuk vijf zijn per aandachtsgebied bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten de volgende knelpunten in de praktijk bij gemeenten naar voren gekomen: 1. bij de publieke sector specifieke knelpunten zijn het uitstellen van de WABO en de LVO (3x) en het niet precies weten wat  de wensen van de aanvrager zijn (2x) genoemd. 2. Bij de interne knelpunten zijn achtereenvolgens: competenties van personeel (3x), interne cultuur (3x), intergratie systemen (2x), coördinatie (4x), ontbreken cruciale informatie (2x), interne samenwerking (9x), onduidelijkheden bevoegdheden (3x), scheiding back- en front-office (2x), beschikbare middelen (4x), betrokken schijven bij het proces (1x) en de keuze van het systeem / applicatie (4x) genoemd. 3. Bij de externe knelpunten zijn achtereenvolgens: onduidelijkheden betreffende bevoegdheden in de keten (9x), onduidelijkheden betreffende wensen partners (2x), draagvlak bij paanvragers (1x), kennis bij aanvragers (2x), samenwerking in de keten (13x) en de afhankelijkheid van partners (3x) genoemd. 

In totaal zijn 5 maal publieke sector specifieke knelpunten door gemeenten erkent, 37 maal een intern knelpunt en 32 maal een extern knelpunt. Bij het implementatieproces van de WABO (vraaggericht elektronisch loket) komen de meeste knelpunten voor bij de implementatie voor in de interne organisatie. 

De door gemeenten benoemde oplossingsrichtingen en de knelpunten waarop de oplossingsrichtingen betrekking hebben worden hieronder met behulp van een schema weergegeven.

	Knelpunt


	Oplossingsrichting(en)

	Interne knelpunten

	Competenties personeel
	Opstellen vraagbomen, vaste structuur intake vragen

	Cultuurverschillen
	Bijeenkomsten alle betrokken partijen teneinde knelpunten aan de oppervlakte te krijgen

	
	Roulatie back-office medewerkers in de front-office

	Integratie systemen
	Creëren mid-office ter verbinding applicaties

	Interne samenwerking (creëren goodwill)
	Supports inschakelen (voorbeeldgemeenten, oud bestuurder, afgevaardigde uit academische wereld)

	
	Participatie en begeleiding alle medewerkers

	
	In vroeg stadium betrekken alle betrokken afdelingen, houden workshops

	
	Houden netwerkspel tussen organisatieonderdelen

	Bevoegdheden bij vergunningverlening
	Instellen van een accountmanager 

	Scheiding front- / back-office
	Bij fysieke spreiding chatboxen tussen afdelingen

	
	Vraaglabel plakken aan aanvraag (duidelijke criteria)

	
	Locatie ongebonden werken (mobiele werknemers)

	Externe knelpunten

	Bevoegdheden vergunningverlening
	Bevoegd gezag bij één orgaan (gemeente)

	
	Grote projecten buiten WABO laten (naar Provincie)

	
	Met ondersteuning VNG onderhandelen (bepaling Leges)

	
	Inzicht in werkvoorraden bij ketenpartners afzetten tegen matrix met criteria teneinde bepaling bevoegdheden

	Wensen ketenpartners
	Instellen klankbordgroep waarin vertegenwoordigers van alle partijen plaatsnemen. 

	Samenwerking  / afhankelijkheid ketenpartners
	Sneller knopen doorhakken, niet blijven hangen

	
	Intern / extern overleg om knelpunten te analyseren 

	Algemene knelpunten (publieke sector specifiek)

	Wensen aanvragers
	Instellen klankbordgroep waarin vertegenwoordigers van alle partijen plaatsnemen (zie ook bij wensen ketenpartners)

	Uitstel WABO / LVO
	Voorafgaand WABO meer duidelijkheid betreffende stand van zaken (landelijke WABO-ICT-scan VROM)

	
	


In totaal zijn 3 maal oplossingsrichtingen betreffende publieke sector specifieke knelpunten benoemd, 13 maal betreffende interne knelpunten en 10 maal betreffende externe knelpunten.

6.1.6 Situatie specifieke knelpunten en oplossingsrichtingen

Omschrijving deelvraag 6:

Bestaan bepaalde situatiespecifieke knelpunten en oplossingsrichtingen bij verschillende groepen gemeenten?
Per groep gemeenten zijn de volgende knelpunten opvallend:

· Grote gemeenten hebben meer last van aan de organisatiecultuur gerelateerde knelpunten en kleine gemeenten lopen vaker tegen technische barrières en hebben vaak een tekort aan beschikbare middelen. 

· Gemeenten met een hoog ambitieniveau ervaren in tegenstelling tot de verwachting minder knelpunten dan gemeenten met een laag ambitieniveau.

· Gemeenten met een lage score op de continue monitor kennen een laag aantal ervaren knelpunten bij het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten. Terwijl gemeenten met een hoge score op de continue  monitor juist meer dan het gemiddeld aantal knelpunten laten zien.

· Grote gemeenten zijn meer externe dan interne knelpunten tegen gekomen bij het implementatieproces van de WABO.

· De groep kleine gemeenten en gemeenten met een gemiddelde score op de continue monitor konden gemiddeld de meeste knelpunten benoemen.

Conclusies betreffende oplossingsrichtingen per soort gemeente:

· Gemeenten met een hoge score op de continue monitor dragen meer oplossingen aan dan gemeenten met een lage score op de monitor.

· Gemeenten die wel een reorganisatie hebben doorgevoerd voorafgaand de implementatie van de WABO kenden voornamelijk oplossingsrichtingen voor interne knelpunten.

· 80% van de oplossingen van gemeenten met een lage score op de continue monitor hebben betrekking op interne knelpunten. 

· Kleine en middelgrote gemeenten dragen gemiddeld meer oplossings-richtingen aan dan grote gemeenten.

6.1.7 Vormgeving implementatieproces

Omschrijving deelvraag 7:

Op welke manier kunnen gemeenten het proces betreffende de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten binnen de organisatie het beste vormgeven?
Wanneer we kijken naar het gemiddeld aantal knelpunten die gemeenten tegenkomen bij het implementatieproces van de WABO blijken gemeenten die de zachte implementatiemethode hanteerden tegen de minste knelpunten aan te lopen (zie tabel 5.6-b). 

Een andere uitkomst van het onderzoek werpt een ander licht op deze analyse. Bij de beantwoording van deelvraag 6 is naar voren gekomen dat gemeenten met een hoge score op de continue monitor meer dan het gemiddeld aantal knelpunten ervaren. Dit zou kunnen betekenen dat gemeenten die knelpunten ervaren juist een beter beeld van de situatie binnen de organisatie hebben en gemeenten met weinig knelpunten deze domweg nog niet hebben herkend. Het tegengekomen van knelpunten kan juist als positieve succesbepalende factor gebruikt worden. Met andere woorden kan worden gesteld dat: “hoe meer knelpunten een gemeente ervaart hoe succesvoller de implementatie”.

Wanneer de ervaren knelpunten niet als bepalende factor betreffende een succesaanpak kunnen worden gebruikt blijft het gemiddeld aantal benoemde oplossingsrichtingen per implementatieroute over als determinant van succes. Wanneer we op deze manier naar de implementatiemethoden kijken, blijkt de hybride implementatiemethode als beste uit de bus te rollen (zie tabel 5.6-b). Deze conclusie sluit aan bij de conclusie betreffende deelvraag 3 waar vanuit de theorie ook de hybride aanpak wordt aanbevolen als implementatiemethode met de grootste kans op een succesvol implementatieproces.

Gemeenten kunnen dus het beste vraaggerichte elektronische loketten binnen hun organisaties op een hybride manier implementeren waarbij aandacht wordt geschonken aan zowel organisatiestructurele als –culturele factoren. 

6.2 Conclusie centrale vraagstelling

Met behulp van de beantwoording van de deelvragen in de vorige paragraaf kan in deze paragraaf de centrale vraag bij het onderzoek worden beantwoord. Alvorens de beantwoording van de centrale vraag wordt deze omschreven:

“Waardoor ontstaan knelpunten bij het implementatieproces van de WABO en andere vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten en op welke manier kunnen gemeenten deze knelpunten het beste aanpakken en het implementatieproces vormgeven?”
De implementatie van de WABO en soortgelijke vraaggerichte elektronische dienstverlening in gemeentelijke organisaties is een complex proces. Het welslagen van dit implementatieproces is afhankelijk van de samenwerking tussen verschillende personen van verschillende afdelingen bij verschillende organisaties. Hierbij komt dat deze processen zich afspelen in een turbulente en gepolitiseerde publieke sector waarbij deze implementatieprocessen ook vaak groots en ambities worden opgezet. De omvang van de implementatieprojecten in de publieke sector draagt bij aan een nog grotere hoeveelheid betrokken stakeholders bij de projecten waardoor de situatie bij een dergelijk implementatieproces erg onduidelijk wordt voor alle betrokkenen. Knelpunten binnen dit implementatieproces ontstaan door de specifieke kenmerken van de publieke sector, in de interne organisatie en bij de samenwerking met de ketenpartners. 

De onoverzichtelijke situatie door de grote hoeveelheid stakeholders zorgt voor de grootste knelpunten bij het implementatieproces van de WABO en soortgelijke vraaggerichte elektronische dienstverlening bij gemeenten, dit zijn: interne samenwerking, externe samenwerking en het bepalen van bevoegdheden en verantwoordelijkheden tussen samenwerkende partners in de keten.

Deze meest voorkomende knelpunten bij implementatieprocessen kunnen gemeenten het beste aanpakken door een goede communicatie betreffende de doelen en standpunten van de gemeente bij het implementatieproces te verzorgen naar alle stakeholders bij het proces. Zowel naar interne stakeholders: verschillende afdelingen, medewerkers, directie en gemeenteraad als externe stakeholders: partner gemeenten, provincie, leveranciers, burgers, bedrijven en betrokken ministeries.

Naast goede communicatie betreffende de doelen en standpunten van de gemeente is ook het laten participeren van de stakeholders bij het proces een belangrijk middel om knelpunten op te sporen en aan te kunnen pakken. Communicatie en participatie dragen bij aan het creëren van draagvlak bij het project onder de stakeholders, maar door stakeholders te laten participeren bij het proces komen toekomstige knelpunten eerder aan het licht en hebben in samenspraak opgestelde oplossingsrichtingen meer kans van slagen in de toekomst.

Projecten op een niet al te grote schaal in één keer willen implementeren in de organisatie en een goede communicatie naar alle betrokken bij het implementatieproces is de beste methode om niet alleen knelpunten aan te pakken, maar ook te kunnen voorkomen.

Uit dit onderzoek is geen universele succes implementatieaanpak van vraaggerichte elektronische dienstverlening naar voren gekomen. Wel sluiten de uitkomsten van dit onderzoek aan bij het standpunt uit de theorie dat een hybride aanpak van de implementatie van vraaggericht elektronische loketten de grootste kans biedt op een succesvol implementatieproces. 

Bij deze hybride vormgeving van het implementatieproces schenken gemeenten naar verhouding veel aandacht aan zowel de organisatiestructurele als organisatie-culturele factoren bij een proces van implementatie. 

Gemeenten kunnen dus het beste vraaggerichte elektronische loketten binnen hun organisaties op een hybride manier implementeren waarbij aandacht wordt geschonken aan zowel organisatiestructurele als –culturele factoren. Er moet een goede balans worden gevonden tussen de focus op de integratie van nieuwe techniek en een focus op de mensen die tijdens en na de implementatie met deze techniek moeten werken! 

6.3 Aanbevelingen

Deze paragraaf vangt aan (6.3.1) met aanbevelingen voor gemeenten die zich bezig houden of in de toekomst bezig gaan houden met de implementatie van de WABO of soortgelijke vraaggerichte elektronische loketten. In de tweede subparagraaf (6.3.2) worden enkele aanbevelingen ten aanzien van mogelijk vervolgonderzoek opgesteld.

6.3.1 Aanbevelingen gemeenten

Met behulp van de resultaten uit het gehouden onderzoek zijn de volgende specifiek op de WABO gerichte aanbevelingen voor gemeenten die worstelen met de implementatie van de WABO of dit in de toekomst verwachten opgesteld:

- Besteedt vooral aandacht aan het beschrijven of verduidelijken van de bevoegdheden en verantwoordelijkheden van de verschillende ketenpartners bij meervoudige vergunningverlening. Onduidelijk betreffende deze bevoegdheden en verantwoordelijkheden wordt als het grootse WABO specifieke knelpunt ervaren. Tijdens de interviews bij dit onderzoek is gebleken dat veel gemeenten de implementatie van de WABO als interne aangelegenheid beschouwen. Om de implementatie van de WABO in de eigen gemeentelijke organisatie optimaal te laten verlopen zijn het in een vroeg stadium maken van afspraken met ketenpartners betreffende de bevoegdheden en verantwoordelijkheden bij meervoudige vergunningverlening van essentieel belang. De uitkomsten van deze afspraken bepalen voor een gedeelte hoe de interne organisatie er in de toekomst moet komen uit te zien.

- Zoek actief naar samenwerkingsmogelijkheden met (partner)gemeenten bij de investeringen in nieuwe systemen / applicaties voor de WABO. Bij kleinere gemeenten worden de beschikbare middelen en keuze van een nieuw systeem als voornaamste knelpunten ervaren. Het tekort aan beschikbare middelen bij kleinere gemeenten maakt samenwerking bij investeringen onontbeerlijk. De verschillende basissystemen bij verschillende gemeenten maken deze samenwerking wel gecompliceerder. Welk nieuw systeem van welke aanbieder wordt gekozen: wie gooit de hele organisatie om en wie kan gebruik blijven maken van de reeds in de organisatie geïmplementeerde basissystemen? Het actief blijven zoeken naar gemeenten met dezelfde ideeën of basissystemen maakt de keuze van een nieuw systeem of applicatie tot een succesvoller proces. Uit de interviews is naar voren gekomen dat de samenwerking tussen gemeenten waarbij partijen passief op de achtergrond kijken naar de partnergemeenten onder druk komt te staan en mogelijk kan leiden tot een verbreking van de samenwerking.

Met behulp van bestudering van de theorie en uitkomsten van het onderzoek zijn de volgende aanbevelingen ten aanzien van de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten bij gemeenten in het algemeen opgesteld:

- Implementeer op incrementele wijze vraaggerichte elektronische loketten in de organisatie. De ambitie van de doelstelling en omvang van het project lopen synchroon met de kans op een falend project. Probeer bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in de gemeentelijke organisatie stukje bij beetje vooruitgang te boeken en niet met een ambitieus implementatieplan in één maand het gehele project in de organisatie te integreren. Een bergbeklimmer die zich vaker verzekerd aan de rotswand doet er langer over om boven te komen, maar heeft een grotere kans om (heel) boven te komen. 

- Investeer in de communicatie naar alle stakeholders (betrokkenen) bij het implementatieproces. Bij de beantwoording van de centrale vraag is al naar voren gekomen dat de grootste knelpunten bij het implementatieproces van vraaggerichte elektronische loketten de interne en externe samenwerking tussen betrokken partijen betreft. Goede communicatie naar en het betrekken van stakeholders bij het implementatieproces draagt bij aan het creëren van draagvlak onder verschillende betrokken partijen bij de doelstellingen van het gemeentelijke implementatie project. De kans dat implementatieprocessen slagen is een stuk groter wanneer verschillende stakeholders zich verbonden voelen met de doelen van het proces (Heeks, 2006).

6.3.2 Vervolgonderzoek

De resultaten uit dit onderzoek kunnen voor gemeenten zeker bruikbaar zijn betreffende een beeld over mogelijke knelpunten en oplossingen ten aanzien van deze knelpunten bij de implementatie van de WABO of soortgelijke vraaggerichte elektronische loketten in gemeentelijke organisaties. Dit neemt niet weg dat de omvang van de onderzochte gemeenten waar de gevonden implementatieroutes op gebaseerd zijn erg gering is (N=11). De gevonden knelpunten en oplossings-richtingen bij het implementatieproces zijn gebaseerd op een onderzoekspopulatie van 32 gemeenten. Hiermee komt de eerste aanbeveling voor vervolgonderzoek:

- Voer het gehouden onderzoek op dezelfde manier, maar bij een grotere populatie uit. Omdat de resultaten betreffende de knelpunten en oplossingsrichtingen bij het implementatieproces op een adequate onderzoekspopulatie zijn gebaseerd (N=32), kan dit vervolgonderzoek zich ook beperken tot een analyse van de verschillende door gemeenten gehanteerde implementatiemethodes.

Tijdens de interviews bij het onderzoek kwam het uitstel van de inwerkingtreding van de WABO vaak ter sprake. Enkele respondenten gaven hierbij aan dat het uitstel hartelijk werd verwelkomt, gezien de grote slag die hun gemeente ten aanzien van de implementatie van de WABO nog moest slaan. Bij de meeste gemeenten heersten echter negatieve gevoelens bij het tot twee keer toe uitstellen van de inwerking-treding van de WABO. Volgens deze gemeenten werden gemeenten die zich in de afgelopen jaren passief hadden opgesteld ten aanzien van de implementatie van de WABO nu eigenlijk beloond met het uitstel. De onduidelijkheid vanuit VROM verschafte volgens enkele gemeenten ook niet de benodigde ‘stok achter de deur’ bij de implementatie van de WABO: gemeenten die een slag hadden geslagen ten aanzien van de implementatie van de WABO, kwamen weer in stil vaarwater te liggen na het uitstellen van de WABO. Gemeenteraden kenden budget toe aan andere gemeentelijke projecten die wel prioriteit hadden. Hierbij zijn we tot de tweede aanbeveling voor vervolgonderzoek aangekomen:

- Voer bij toekomstige projecten ter verbetering van gemeentelijke (elektronische) dienstverlening op landelijk niveau een (ICT)scan uit. Een scan zoals de WABO-ICT-scan die Ordina in opdracht van de provincie Utrecht heeft gehouden levert een duidelijk beeld op van de stand van zaken betreffende het (ICT) dienstverlenings-niveau bij de gemeenten. Wanneer een duidelijker beeld voorafgaand de WABO bestond betreffende de stand van zaken op (elektronisch) dienstverleningsniveau bij de gemeenten, had VROM een veel duidelijker plannings- en uitvoeringstraject richting de gemeenten kunnen communiceren.

6.4 Reflectie

In deze paragraaf wordt het onderzoek afgesloten met enkele reflecties open op enkele veronderstellingen uit het theoretisch kader (6.4.1) en een reflectie op het onderzoek zelf (6.4.2).

6.4.1 Theoretisch kader

Een eerste belangrijke veronderstelling die voorvloeide uit het theoretisch kader was dat een combinatie van verschillende kenmerken van gemeenten tot een meest effectieve methode van implementeren van die specifieke groep gemeenten moest leiden (contingentietheorie model). In de praktijk bleken er geen specifieke methoden van implementeren bij specifieke groepen gemeenten te bestaan, de kenmerken van de gemeenten hadden niet de verwachte invloed op de door de gemeenten gehanteerde implementatiemethode. Dit zou kunnen betekenen dat het gebruikte contingentietheorie model (de kort, 2005) niet klopt of dat de veronderstellingen bij dit model niet opgaan bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten binnen gemeentelijke organisaties. 

Een tweede verwachting die niet bleek te kloppen was dat gemeenten die veel knelpunten tegenkomen logischerwijs ook een meer problematische implementatie zouden kennen. Gemeenten kwamen weinig knelpunten tegen omdat zij deze gewoon niet herkenden, of nog niet ver genoeg waren doorgegroeid in het implementatieproces. 

Deze interessante constatering leidde tot de conclusie dat veel knelpunten niet gelijk staat aan problematische implementatie. Voor de theorie is dit interessant om te onderzoeken of dit alleen het geval is bij implementatieprocessen van vraaggerichte elektronische diensterveling bij publieke organisaties of dat dit kan worden door-getrokken naar implementatieprocessen breed. 

De veronderstelling dat kenmerken van gemeenten van invloed zijn de type knelpunten en oplossingsrichtingen die gemeenten tegenkomen bij het implementatieproces bleek wel te kloppen. In de theorie werd onder andere reeds verondersteld dat bij de implementatieprocessen van vraaggerichte elektronische loketten gemeenten meer last zullen hebben van interne dan externe knelpunten, en dit werd in het onderzoek bevestigd (zie tabel 5.2).   

Ook de theoretische veranderstelling dat een hybride implementatieaanpak de meeste kans op een succesvol implementatieproces bood bleek (aan de hand van het gemiddeld aantal oplossingsrichtingen per implementatiemethode) te kloppen met de praktijkuitkomsten in dit onderzoek. Theoretisch is het interessant te onderzoeken of daadwerkelijk een waardeoordeel betreffende het succes van een implementatie-methode valt te geven op basis van het aantal oplossingsrichtingen dat bij deze methode wordt gevonden. 

6.4.2 Onderzoek

De uitkomsten van het onderzoek hangen voor een groot deel samen met de gemaakte keuzes in het theoretisch kader en de keuze van kenmerken van gemeenten waarop is vergeleken. Ondanks de afhankelijkheid van vele verschillende mogelijkheden tot het opzetten van het onderzoek hebben de resultaten van het onderzoek voor de theorie een beeld opgeleverd van de implementatiepraktijk van vraaggerichte elektronische loketten zoals de WABO bij gemeenten. Ook heeft het onderzoek gemeenten een duidelijk overzicht opgeleverd van mogelijke knelpunten en oplossingsrichtingen die zij kunnen tegenkomen bij de implementatie van vraaggerichte elektronische loketten in hun organisaties.  

De resultaten van het onderzoek hebben voor Ordina een beter beeld van de implementatiepraktijk van de WABO en soortgelijke vraaggerichte elektronische loketten opgeleverd waardoor Ordina meer zicht heeft op wat er precies afspeelt binnen gemeentelijke organisaties en zij hun klanten nog beter kunnen begeleiden bij deze processen.
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Bijlagen
Bijlage 1: Voorbeeld vragenlijst

Interview implementatie WABO gemeenten Utrecht

	Algemene informatie en doelstelling onderzoek

Gemeente Montfoort                                        Respondent(en):………………………………

06-10-2008                                                       Functie / betrokkenheid WABO………………

                                                                          ………………………………………………...

Betrokken bij vorig onderzoek?                       Op de hoogte van uitkomsten vorig onderzoek? 

[ ] JA [ ] NEE                                                  [ ] JA [ ] NEE

Doelstelling onderzoek:

Beschrijven van veranderingen in het vergunningverleningproces bij gemeenten in de provincie Utrecht die hebben geparticipeerd in de WABO-ICT-scan in 2006 over de periode 2006 t/m heden en de geplande veranderingen in het vergunningverleningsproces t/m 1/1 2010.

Structuur interview:

1e gedeelte interview betrekking op veranderingen in het vergunningverleningsproces in de periode na de WABO-ICT-scan t/m heden, 2e gedeelte interview heeft betrekking op de geplande veranderingen in het vergunningverleningsproces t/m de beoogde  invoeringsdatum van de WABO: 1/1 2010. Laatste gedeelte van het interview betreft algemene informatie aangaande invoering van de WABO in de gemeente.


Deel 1: Veranderingen vergunningverleningsproces t.o.v. situatie ten tijde WABO-ICT-scan

1) Welke organisatorische veranderingen zijn in de gemeente Oudewater gemaakt ten opzichte van de situatie tijdens de WABO-ICT-scan in 2006?

· Front-office ingericht die alle vragen rondom omgevingsvergunning afhandelt?

· Is de regie functie bij meervoudige aanvragen belegd bij 1 vakafdeling of 1 persoon? (Vergunningmanager / projectteam / procedurele- & professionele coördinatie)
· Hoe is de knip en coördinatie tussen front- en back-office vormgegeven? (harde knip: geheel gescheiden afdelingen, zachte knip > geïntegreerde front- en back-office)

· Welke taken neemt het front-office over van de back-office, en andersom?

· Verloopt de uitwisseling van taken tussen front- en backoffices op elke afdeling op dezelfde wijze of met zelfde mate van succes?

· Beschikken alle medewerkers over de juiste competenties en/of ervaring om hun nieuwe taken succesvol ten uitvoer te brengen? 

· Assessments of scholing ten behoeve van nieuwe taken?

· Heeft Montfoort zich aangesloten bij samenwerking binnen West-Utrecht?

· Zijn bij vergunningverlening betrokken afdelingen binnen uw gemeente fysiek verspreidt? 

· Wordt er gebruik gemaakt van outsourcing van dienstverlening? (in 2006 milieuvergunningen naar gezamenlijke milieudienst)

2) Zijn de processen in het vergunningverleningstraject in Montfoort herontworpen sinds 2006?

· Procesbeschrijvingen aangepast op de front-office functie?

· Processen aangepast op regiefunctie zoals vermeld bij vraag 1?

· Zijn de processen van de back-offices op elkaar aangesloten en op welke manier (in 2006 waren processen gescheiden)?

· Externe aanpassing  / intergratie processen (ketenpartners)?

· Interne aanpassing / integratie  processen? (in 2006 processen gescheiden)

· Zijn de processen tussen back-office en front-office geïntegreerd?

3) Zijn sinds 2006 nieuwe applicaties beschikbaar gekomen voor de gemeente Montfoort bij het vergunningverleningsproces?
· Via welke kanalen kunnen aanvragen worden ingediend? (2006 alleen op papier)

· E-formulier beschikbaar via de website?

· Koppeling e-formulier en verwerkingssystemen?

· Decos geïmplementeerd tbv digitaal archief?

· Sprake van organisatiebrede DMS of WFM?

4) Op welke manier worden basis gegevens gestroomlijnd en geverifieerd?

· Standaarden (Gegevenswoordenboek) opgesteld betreffende stroomlijnen / uitwisseling van gegevens? > open standaarden gegevensuitwisseling

· Intern

· Extern (standaardisatie in de keten)?

· Is (handmatige) verificatie met basisregistraties ingericht? (GBA, BAG, NHR)

5) Welke upgrading van techniek is gerealiseerd sinds 2006 in uw gemeente?

· ICT plan aangepast ten aanzien van WABO?

· Is in nieuwe systemen geïnvesteerd en welke?

· DDS4all zou worden aangeschaft in 2006

· Worden systemen organisatiebreed ingekocht of per afdeling?

· Is in samenwerking met ketenpartners in systemen geïnvesteerd?

· Heeft uw gemeente zelf systemen ontwikkeld?

Deel 2: Geplande veranderingen vergunningverleningsproces t/m 1/1 2010

Welke aanpassingen in het vergunningverleningstraject staan op de agenda in Montfoort? 

 Punten aanhouden van deel 1
Deel 3: Invoering WABO algemeen

6) Beschikt de gemeente Montfoort over een implementatieplan betreffende de invoering van de WABO en welke onderdelen omvat dit plan?

· Worden doelen en verantwoordelijkheden genoemd in het plan?

· Waar komt de input van het implementatieplan vandaan?

· Top van de gemeente, vanuit afdelingen, vanuit personen?

· Communiceert Montfoort de doelen van de gemeente m.b.t. het WABO project naar alle stakeholders (medewerkers, ketenpartners, politiek, klanten) in het proces?

· Worden alle stakeholders bij het WABO project betrokken teneinde draagvlak te creëren voor de WABO doelstellingen van de gemeente en zo ja, op welke wijze worden de stakeholders betrokken bij het project door de gemeente? 

· Heeft uw gemeente inzicht in de mogelijke belangen en problemen van stakeholders?

· Problemen bij aanvragen klanten

· Belangen partners / politiek 

· Cultuurovergang medewerkers

· Interne verschillen / publiek – private

· Heeft uw gemeente een overzicht betreffende de wensen van de klanten (vraagpatronen) en op welke wijze is dit overzicht verkregen?

· Wat heeft u of uw gemeente als grootste knelpunten ervaren in het implementatieproces van de WABO tot nu toe?

· Zijn er specifieke oplossingsrichtingen aangehouden/ontworpen  bij deze knelpunten?

· Hebben deze oplossingsrichtingen succesvol uitgepakt? Waarom wel of niet?

7) Op welke manier heeft de gemeente de in deel 1 van het interview benoemde veranderingen benaderd?

· Benodigde aanpassingen onderkent en uitgevoerd (duidelijk einddoel), aanpassing was niet meteen voor\handen, na identificatie van een mogelijk knelpunt onder voorbehoud een aanpassing opgesteld en gaandeweg doorvoeren bijgeschaafd?

Afsluiting interview

Resten nog vragen of onduidelijkheden betreffende interview?

Wilt u op de hoogte worden gesteld van de resultaten van het onderzoek? 

[ ] JA [ ] NEE                                                       Indien JA, @mail adres voor resultaten: 

                                                                              ……………………………………………...

Gegevens worden vertrouwelijk behandeld. Uit interviews wordt niet geciteerd in het onderzoeksrapport

Bijlage 2: Scores selectievariabelen per gemeente

	Gemeente
	Omvang
	Score continue monitor
	Pré WABO reorganisatie
	Advies Ambitieniveau

	Interview gemeenten

	Utrecht
	Groot
	64.24% (gemid)
	JA
	2

	Woerden
	Middel
	86.90% (hoog)
	JA
	3

	De Ronde Venen
	Middel
	61.11% (hoog)
	NEE
	1

	Veenendaal
	Middel
	50.85% (gemid)
	NEE
	3

	Soest
	Middel
	50.60% (gemid)
	NEE
	2

	Leusden
	Middel
	46.50% (laag)
	NEE
	1

	Renswoude
	Klein
	51.70% (hoog)
	NEE
	1

	Bunschoten
	Klein
	47.72% (hoog)
	NEE
	2

	Breukelen
	Klein
	47.60% (hoog)
	NEE
	1

	Montfoort
	Klein
	39.15% (gemid)
	NEE
	1

	Oudewater
	Klein
	38.91% (gemid)
	NEE
	1

	Wijk bij Duurstede
	Klein
	33.70% (laag)
	NEE
	3

	Pilotgemeenten
	
	
	
	

	Dordrecht
	Groot
	90.83% (hoog)
	JA
	-

	Eindhoven
	Groot
	78.37% (hoog)
	NEE
	-

	Den Bosch
	Groot
	71.60% (hoog)
	NEE
	-

	Leiden
	Groot
	64.38% (gemid)
	JA
	-

	Breda
	Groot
	64.09% (gemid)
	NEE
	-

	Haarlem
	Groot
	58.74% (laag)
	NEE
	-

	Emmen
	Groot
	53.21% (laag)
	NEE
	-

	Heusden
	Middel
	70.56% (hoog)
	JA
	-

	Hellendoorn
	Middel
	60.52% (hoog)
	NEE
	-

	Moerdijk
	Middel
	58.75% (hoog)
	JA
	-

	Veghel
	Middel
	54.42% (gemid)
	JA
	-

	Hoorn
	Middel
	53.96% (gemid)
	NEE
	-

	Bergen op Zoom
	Middel
	50.81% (gemid)
	NEE
	-

	Hoogeveen
	Middel
	49.17% (gemid)
	NEE
	-

	Rijssen-Holten
	Middel
	45.98% (laag)
	JA
	-

	Tynaarlo
	Middel
	44.95% (laag)
	JA
	-

	Berkelland
	Middel
	37.82% (laag)
	JA
	-

	Valkenswaard
	Klein
	34.24% (laag)
	JA
	-

	Gulpen-Wittem
	Klein
	47.59% (hoog)
	JA
	-

	Harlingen
	Klein
	33.53% (laag)
	NEE
	-

	
	
	
	
	


Bijlage 3: Knelpunten & oplossingsrichtingen per gemeente
	Gemeente
	Knelpunten

	Interview gemeenten

	Utrecht
	1. Afhankelijkheid samenwerkende partijen (zowel intern als extern)

	
	2. (Verander)proces loopt over te veel schijven

	
	3. Onduidelijkheden betreffende bevoegdheden en verantwoordelijkheden bij

	
	    meervoudige vergunningverlening (inclusief bepaling leges)

	Woerden**
	1. Cultuuromslag: werknemers vallen terug op oude werkpatronen

	
	2. Coördinatie tussen front- en back-office

	
	3. Samenwerking met provincie

	De Ronde Venen
	1. Samenwerking ketenpartners (politiek / gemeenten)

	
	2. Bepaling leges (in samenwerking met provincie)

	
	3. LVO is te groots en ambitieus opgezet

	
	4. Verschillende culturen front- en back-office

	Veenendaal
	1. Uitstel WABO

	
	2. Verdeeld bevoegd gezag bij vergunningverlening

	
	3. Te krappe termijnen onder de WABO

	Soest*
	1. Mogelijke onrust in de organisatie

	Leusden
	1. Support medewerkers bij implementatie/verander proces

	
	2. Kiezen applicatie

	Renswoude*
	1. Keuze systeem: afhankelijk van partners door geringe middelen 

	Bunschoten
	1. Onduidelijkheden afspraken (standaarden) bij inwerkingtreding WABO

	
	2. Samenwerking verschillende partijen.

	Breukelen
	1. Overeenkomst met provincie (bepaling leges & regie bij vergunning

    verlening in de keten).

	
	2. Keuze organisatiemodel na herindeling (afhankelijk van partners)

	
	3. Gekozen tijdspad VROM

	Montfoort
	1. Tekort capaciteit

	
	2. Creëren draagvlak onder werknemers

	
	3. Ketensamenwerking

	
	4. Onduidelijkheid vanuit VROM

	Oudewater
	1. Keuze pakket / systeem (investering / partners met andere basissystemen)

	
	2. Uitstel WABO: onduidelijkheid, geen stok achter de deur, lang wachten lvo

	
	3. Samenwerking partners: politieke invloeden, verschillende ideeën traject

	
	4. Beschikbare middelen (mensen, budget)

	Wijk bij Duurstede
	1. Keuze juiste systeem

	
	2. Afhankelijkheid partners

	
	3. Voorwaarden en verantwoordelijkheden bij WABO (bepaling leges en 

    verstandhouding met ketenpartners). 

	Pilotgemeenten
	
	
	
	

	Dordrecht
	1. Bevoegdheden bij vergunningverlening (ketenpartners)

	Eindhoven
	1. Onduidelijkheden ten aanzien van wensen aanvragers en partners

	
	2. Competenties personeel: kennis, andere attitude

	Den Bosch
	1. Communicatie naar aanvragers

	Leiden
	1. Geen draagvlak onder klanten

	Breda
	1. Huidige systemen niet te integreren

	
	2. Cultuurverschillen: niet of nauwelijks afdelingsoverstijgende contacten 

	
	3. Zwakke centrale coördinatie

	Haarlem
	1. Aanpassing plan onmogelijk door complexiteit

	
	2. onduidelijkheid met betrekking tot bevoegd gezag bij vergunningverlening 

	
	3. Aan loket hoger opleidingsniveau / deskundigheid nodig

	Emmen
	1. Samenwerking overheidsinstanties

	Heusden
	1. Partners werken nog niet digitaal en ook aanvragen komen op papier aan.

	
	2. Interne informatie niet altijd direct aanwezig: ontbreken specifieke kennis

	
	3. Geen intern draagvlak (bestuur, medewerkers, directie) nieuwe werkwijze

	Hellendoorn
	1. Cultuurverschillen ketenpartners

	
	2. Ontbreken voldoende kennis front-office medewerkers

	
	3. Onvoldoende afstemming tussen verschillende overheden

	Moerdijk
	1. Bevoegdheden bij vergunningverlening (ketenpartners)

	Veghel
	1. Interne coördinatie en verantwoordelijkheid

	
	2. Externe verantwoordelijkheid (keten) 

	Hoorn
	1. Interne coördinatie en samenwerking

	Bergen op Zoom
	1. Advisering oor derden i back-office traject duurt te lang

	
	2. Onvoldoende kennis vooraf bij aanvragers

	Hoogeveen
	1. Geen intern draagvlak voor verandering

	Rijssen-Holten
	1. Bevoegd gezag bij vergunningverlening (keten)

	
	2. Interne verantwoordelijkheid

	Tynaarlo
	1. Geen draagvlak medewerkers

	
	2. Posities en samenwerking ketenpartners onduidelijk

	Berkelland
	1. Samenwerking ketenpartners

	
	2. Niet alle onderdelen van de organisatie werken digitaal, koppeling 

    systemen niet altijd mogelijk

	Valkenswaard
	1. Strikte scheiding tussen front- en back-office blijkt problematisch 

	Gulpen-Wittem
	1. Geen draagvlak onder medewerkers

	
	2. Bevoegdheden intern (nieuwe functies) 

	Harlingen
	1. Geen middelen beschikbaar voor bemanning front-office

	
	
	
	
	


	Gemeente
	Oplossingsrichtingen

	Interview gemeenten

	Utrecht
	1. Bij meervoudige vergunningverlening moet de gemeente voor alle 

    onderdelen van de aanvraag het bevoegd zijn.

	Woerden**
	1. Bijeenkomsten alle betrokken partijen organiseren teneinde actie

    betreffende knelpunten te bepalen.

	
	2. Grote projecten buiten de WABO laten en provinciaal regelen. Begin met 

    een gemeentelijke vergunningverlening ipv een landelijke (zoals bij de 

    WABO)

	De Ronde Venen
	1. Roulatie back-office medewerkers in de front-office

	
	2. Bij meervoudige vergunningverlening moet de gemeente voor alle 

    onderdelen van de aanvraag het bevoegd zijn.

	Veenendaal
	1. Voorafgaand project als WABO moet initiator (VROM) veel meer 

    duidelijkheid hebben over de stand van zaken bij de gemeenten.

	
	2.  Bij meervoudige vergunningverlening moet de gemeente voor alle  

    onderdelen van de aanvraag het bevoegd zijn. (Alleen adviezen inwinnen  

    bij partners).

	Soest*
	1. Participatie en zorgvuldige begeleiding van medewerkers tijdens het  

    implementatieproces. 

	Leusden
	1. Medewerkers betrekken bij proces door hen mee te laten denken over de 

    richting van het proces. 

	Breukelen
	1. Regie bij gemeenten en aanhouden gelijke lijn bij bepaling leges

	
	2. Chatboxen tussen verschillende back-offices en front-office

	
	3. VROM had een landelijke WABO-ICT-scan moeten laten uitvoeren. Omdat niet alle gemeenten even ver waren voorafgaand de WABO. 

	Montfoort
	1. In een vroeg stadium alle medewerkers betrekken bij het proces en houden 

    workshops ter voorbereiding op veranderingen

	Oudewater
	1. Veel sneller knopen doorhaken samen met partners, niet blijven hangen in 

    het proces.

	
	2. Met ondersteuning van de VNG onderhandelen met alle partners 

    (gemeenten en provincie) betreffend bepaling van de leges

	Wijk bij Duurstede
	1. Goed intern en extern overleg met alle betrokken partijen om knelpunten 

    op tijd te lokaliseren. 

	Pilotgemeenten
	
	
	
	

	Dordrecht
	1. Regionale klant en aanvraagprofielen opstellen (in samenwerking met 

    regionale milieudienst): mbv een matrix inzicht verkrijgen in de  

    werkvoorraad van partners. In de matrix worden aanvragen afgezet tegen 

    de variabelen: bevoegd gezag, aard procedure en wettelijke kaders 

    waaraan moet worden getoetst. 

	Eindhoven
	1. Instellen klankbordgroep: Relaties tussen aanvragers, interne diensten en 

    derden in kaart brengen en wensen elke partij duidelijk maken. 

	Breda
	1. Houden netwerkspel: achterhalen hoe contacten binnen de organisatie 

    verlopen en hoe medewerkers met elkaar omgaan. Uitkomsten kunnen 

 worden gebruikt als aandachtspunten voor mogelijke cultuurveranderingen.

	Haarlem
	1. Opstellen vraagbomen aan de waarvan front-office medewerkers  

    aanvragers volgens een vaste structuur door de intake van de aanvraag 

    kunnen leiden. 

	Heusden
	1. Locatie ongebonden werken: mobiele medewerkers.

	Veghel
	1. Instellen interne accountmanager bij meervoudige/complexe aanvraag. 

    Deze kan de verantwoordelijkheden en bevoegdheden in de gaten houden.

	Hoogeveen
	1. Supports inschakelen: Voorbeeldgemeenten vertellen over de grote 

   voordelen van de verandering, vertegenwoordigers uit academische wereld 

    inschakelen of een bekend (en gewaardeerd) oud bestuurder interesseren.

	Valkenswaard
	1. Bij aanvraag een vraaglabel voorzien van verschillende criteria plakken

	
	2. Creëren mid-office waarbij een centrale applicatie verschillende back-office  

    systemen met elkaar verbindt. 

	
	
	
	
	


* Geen interview bij afgenomen, kort inhoudelijk gesproken

** Aangepast (kort) telefonisch interview afgenomen

Bijlage 4: Implementatiemethode per gemeente

Implementatiemethoden per gemeente (gegroepeerd naar ambitieniveau):

	Ambitieniveau
	Fase 1
	Fase 2
	Fase 3

	Implementatiemethoden
	Breukelen
	De Ronde Venen
	Leusden
	Montfoort
	Oudewater
	Bunschoten
	Soest
	Utrecht
	Wijk bij Duurstede
	Woerden
	Veenendaal

	Taakgericht (hard)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Hybride
	 
	 
	
	 
	
	 
	
	 
	
	
	 

	Mensgericht (zacht)
	 
	
	
	
	 
	 
	 
	 
	
	
	 

	Decentraal
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Hybride
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	 
	 
	 
	 

	Centraal
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Integratie
	 
	
	
	
	
	 
	 
	 
	
	
	 

	Hybride
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	 
	 
	 
	 

	Fragmentatie
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Bijlage 5: Knelpunten & oplossingsrichtingen per kenmerk gemeenten

	Selectievariabelen
Knelpunten
	Omvang

N=32
	Score continue monitor

N=32
	Pré WABO  reorg. 

N=32
	Ambitiefase

N=12

	
	Groot
	Middel
	Klein
	Hoog
	Middel
	Laag
	JA
	NEE
	1
	2
	3

	Interne Knelpunten
	

	Competenties personeel
	2
	1
	-
	2
	-
	1
	-
	3
	-
	-
	-

	Cultuurverschillen
	1
	2
	-
	2
	1
	-
	1
	2
	1
	-
	1

	Systemen niet te integreren
	1
	1
	-
	-
	1
	1
	1
	1
	-
	-
	-

	Coördinatie project
	2
	2
	-
	-
	3
	1
	1
	3
	-
	-
	-

	Informatie niet direct aanwezig
	-
	2
	-
	1
	1
	-
	1
	1
	-
	-
	-

	Interne samenwerking
	-
	7
	2
	2
	5
	2
	4
	5
	2
	1
	-

	Bevoegdheden (intern)
	-
	2
	1
	1
	2
	-
	3
	-
	-
	-
	-

	Scheiding front- / back-office
	-
	2
	-
	1
	-
	1
	1
	1
	-
	-
	1

	Beschikbare middelen 
	-
	-
	4
	1
	2
	1
	-
	4
	3
	1
	-

	Proces over te veel schijven
	-
	1
	-
	-
	1
	-
	1
	-
	-
	-
	-

	Keuze nieuw systeem / applicatie
	1
	-
	3
	1
	1
	2
	-
	4
	3
	-
	1

	Ervaren knelpunten
	

	Bevoegdheden (in de keten)
	3
	5
	1
	4
	4
	1
	6
	3
	2
	1
	1

	Onduidelijkheden wensen partners
	1
	2
	1
	2
	1
	1
	1
	3
	1
	-
	-

	Draagvlak aanvragers
	1
	-
	-
	-
	1
	-
	1
	-
	-
	-
	-

	Samenwerking ketenpartners
	2
	6
	5
	6
	3
	4
	5
	8
	4
	2
	2

	Onvoldoende kennis bij aanvragers
	-
	2
	-
	1
	1
	-
	1
	1
	1
	-
	-

	Afhankelijkheid partners
	1
	-
	2
	1
	1
	1
	1
	2
	1
	1
	1

	Algemeen
	

	Onduidelijkheden wensen aanvragers
	2
	-
	-
	2
	-
	-
	-
	2
	-
	-
	-

	Uitstel WABO / LVO
	-
	1
	2
	1
	2
	-
	-
	3
	2
	-
	1

	Totaal
	17
	36
	21
	28
	30
	16
	28
	46
	20
	6
	8

	
	74
	74
	74
	34


Oplossingsrichtingen

	Selectievariabelen
Knelpunten met oplossingsrichtingen
	Omvang

N=32
	Score continue monitor

N=32
	Pré WABO  reorg. 

N=32
	Ambitiefase

N=12


	
	Groot
	Middel
	Klein
	Hoog
	Middel
	Laag
	JA
	NEE
	1
	2
	3

	Interne knelpunten
	

	Competenties personeel
	1
	-
	-
	-
	-
	1
	-
	1
	-
	-
	-

	Cultuurverschillen
	-
	2
	-
	2
	-
	-
	1
	1
	1
	-
	1

	Integratie systemen
	-
	1
	-
	-
	-
	1
	1
	-
	-
	-
	-

	Interne samenwerking (+ draagvlak)
	1
	3
	1
	-
	4
	1
	-
	5
	2
	1
	-

	Bevoegdheden (intern)
	-
	1
	-
	-
	1
	-
	1
	-
	-
	-
	-

	Scheiding front- / back-office
	-
	2
	1
	2
	-
	1
	2
	1
	1
	-
	-

	Externe knelpunten
	

	Bevoegdheden (in de keten)
	2
	3
	2
	4
	3
	-
	3
	4
	3
	1
	2

	Wensen ketenpartners 
	1
	-
	-
	1
	-
	-
	-
	1
	-
	-
	-

	Samenwerking / afhank. ketenpartners
	-
	-
	2
	-
	1
	1
	-
	2
	1
	-
	1

	Algemeen (publieke sector specifiek)
	

	Wensen Ketenpartners
	1
	-
	-
	1
	-
	-
	-
	1
	
	
	

	Uitstel WABO / LVO
	-
	1
	1
	1
	1
	-
	-
	2
	1
	-
	1

	Totaal
	6
	13
	7
	11
	10
	5
	8
	18
	9
	2
	5

	
	26
	26
	26
	16
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� De Digitale Delta: Nederland oNLine (1999) is een nota van 6 ministeries (BZK, EZ, Financiën, Justitie, OC&W en V&W) en een vervolg op het Nationale Actieplan Elektronische Snelwegen en vormde eind jaren ‘90 het kader voor concrete ICT maatregelen van de overheid. 


� Overgenomen uit Van der Meer & Van Dijk, 2002:19.


� Op de websites www.vrom.nl & www.omgevingsvergunning.vrom.nl zijn vele praktische handleidingen te vinden die gemeenten kunnen gebruiken bij het vormgegeven van implementatieproces van WABO loketten. 


� Informatie afkomstig van de website � HYPERLINK "http://www.routeplanneregemeente.nl" ��www.routeplanneregemeente.nl� (onderdeel van EGEM). [� HYPERLINK "http://routeplannergemeente.nl" ��http://routeplannergemeente.nl� /index.php?objectID=79], laatst geraadpleegd op 6 november 2008


� Met één communicatiekanaal wordt hier één contactmoment bedoeld waarin klanten al hun zaken kunnen afhandelen (niet van het kastje naar de muur worden verwezen). Hierbij kunnen wel verschillende kanalen (telefoon, e-mail, fysiek loket) worden gebruikt.


� Een portal heeft een bemiddelde functie (geeft overzicht) wanneer het informatieaanbod toeneemt (Bekkers et al. 2005:247).


� Overgenomen uit Van der Meer & Van Dijk, 2002:149.


� Overgenomen uit Van der Meer & Van Dijk, 2002:150.


� Voorbeelden worden gegeven bij het loket Bouwen en Wonen in Nijmegen in Van der Meer en Van Dijk (2002) pp.101-119.


� Overgenomen uit VROM, 2007: 9. 


� Gebaseerd op Heeks, 2006:9 


� Figuur gebaseerd op Heeks, 2006:18


� Overgenomen uit de Kort, 2005:17.


� Deze kenmerken (omvang, score continue monitor, pré WABO reorganisatie & ambitieniveau) worden in hoofdstuk 4.1 bij de onderzoeksmethoden beschreven.  


� Bij de bepaling van een succesaanpak wordt gekeken naar de verhouding tussen tegengekomen knelpunten en oplossingsrichtingen bij elke implementatiemethode. 


� Vergelijking zoals gebruikt bij de Continue Monitor op de site van Overheid heeft Antwoord. (� HYPERLINK "http://www.advies.overheid.nl" ��www.advies.overheid.nl�). Laatst geraadpleegd op 8 november 2008


� Zie voor een uitgebreide uitleg van de verschillende onderzoeksonderwerpen de website van de score continue monitor op www.advies.overheid.nl. [http://www.advies.overheid.nl/418/#Hoe-is-de-Overheid.nl-Monitor-eigenlijk-opgebouwd]. Laatst geraadpleegd op 8 november 2008


� Bij 1 case (interviewgemeente) kon geen implementatiemethode worden bepaald.


� Bij één casus waren de integratie/fragmentatie en decentrale/centrale implementatie methode niet te bepalen. Hierdoor N=10 bij de bepaling van deze implementatiemethoden en N=11 bij de bepaling betreffende een harde/zachte methode


� Alleen resultaten interviewgemeenten


� 12% wordt gevonden door 2 knelpunten (5.3-a) te delen door 17 totale knelpunten bij het kenmerk/selectievariabele omvang “groot”(5.3-a)


� 2.13 wordt gevonden door 17 totale knelpunten bij omvang “groot” te delen door 8 onderzochte grote gemeenten (5.3-b)


� Alleen resultaten interviewgemeenten


� Hierbij dient vermeld te worden dat bij slechts twee onderzochte cases sprake was van een reorganisatie voorafgaand de implementatie van de WABO.


� Alleen resultaten interviewgemeenten
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