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Samenvatting  
Dit onderzoek richt zich op de ICT-programma’s en –projecten binnen een agentschap van de 

Rijksoverheid. Gelet op de erkende inefficiëntie door een veelvoud aan systemen, die een erfenis zijn 

van een 16-tal fusies, is behoefte aan een verbeterslag. Het momentum hiervoor ligt laag. Dit onderzoek 
ontleedt dit in drievoud: Hoe is de aanpak te verbeteren vanuit de business? Welke rol speelt informatie 

en communicatie in het succes? En hoe richt de organisatie de technische zijde het meest effectief in? 

Dit onderzoek bestaat uit een literatuur en empirisch onderzoek dat leidt tot academische en 
managementimplicaties, die samengevat worden in een adviestabel hoe de organisatie effectief de 

methodiek kan kantelen naar een meer succesvol pad voor ICT gerelateerd programma’s en –projecten.  
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1. Inleiding  
1.1. Introductie organisatie 

De Inspectie Leefomgeving en Transport (hierna: ILT) is (nu nog) een agentschap onder het 

Ministerie van Infrastructuur en Milieu (Hierna IenW).  

Kerntaken van de ILT zijn: 

- het verlenen van vergunningen en  

- het handhaven van veiligheid (d.m.v. monitoren en opsporen) op de portefeuilles 

transport, infrastructuur, milieu en wonen. 

De ILT heeft een viertal portefeuilles, met aan het hoofd een directeur en specifieke focus. 

Hieronder staan 26 afdelingen en 63 teams.  

Deze worden in de productie ondersteund door in totaal 218 ICT-producten, daarvan zijn er 

slechts 60 in eigen ontwikkeling/beheer. Onder deze 218 ICT-producten liggen nog 142 

zogeheten bouwstenen en deelprogramma’s die resulteren in het ICT-product. Deze producten 
zijn ondersteunend aan de diverse taken van de ILT zoals toezicht inspecties, 

vergunningverlening, bedrijfsvoering, Juridische zaken en de nog uit te bouwen databronnen 

en analyses. Op deze systemen is weinig tot niet geïnvesteerd de afgelopen jaren (tot 

decennia). De inspecteurs en medewerkers, die hier lang mee werken willen de systemen 
behouden. De systemen zijn inefficiënt en ondersteunen de medewerkers onvoldoende voor 

het uitvoeren van de taken. Het hoofdministerie wil na twee taakstellingen en een 

reorganisatie niet meer investeren in het vergroten van capaciteit. Het overblijvende 
alternatief is de organisatie efficiënter inrichten. Het TMT wil naar een informatiegestuurde 

(ILT, 2020) wijze van vergunnen en toezichthouden (ILT, 2019) en heeft dit opgenomen in 

de Koers-2021 (ILT, 2020) en het MeerJarenPlan 2020-2024 (ILT, 2021). Omdat de taken 

niet uit te voeren zijn met de beperkte overgebleven medewerkers en de ernstig verouderde 
ICT  heeft de ILT daarom een Chief Data Scientist (ILT, 2020) aangesteld om de transitie 

naar de vereiste nieuwe organisatie te (bege)leiden. Het moge duidelijk zijn dat het ICT-

landschap omvangrijk is. Om die reden is dit onderzoek beperkt tot de vergunningverlening. 

Uit een vastgelegd intern directieteam besluit (ILT, 2018), staat onder agendapunt 2e: “In de 

vernieuwingsopdracht van Vergunningverlening wordt bekeken welke formatieve besparing 

/verandering mogelijk is door programma [red] redesign en digitalisering van dit taakveld. 

Relevant directeur [red] levert een business case.”. De genoemde formatieve besparing werd 
vastgesteld op 17 fte. Er zijn veel spanningen op het gebied van reorganiseren en ICT-

middelen, daarom is in het DT van 25 september 2019 besloten om “Redesign VV” en “IV 

ILT breed” te koppelen (ILT, 2019). Het afgelopen jaar is het programma Redesign VV 

omgedoopt naar Programma Optimalisatie Vergunningverlening (Hierna POVV). Enkele 
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maanden later is een stuurgroep opgericht, doordat de planning twee jaar vertraagd is. Een 

direct aan dit programma gelieerd programma (1Loket) dat een vorming van een KCC moet 
realiseren synchroon met de ICT-automatisering/robotisering van POVV, blijkt meermaals 

fors uit de financiële en organisatorische pas te lopen. Besloten wordt om die reden ook voor 

dit programma een stuurgroep op te richten (ILT, 2019). Gedurende de maanden die daarop 

volgden blijken meer programma’s als iteratief proces voort te gaan anders dan via een 
uniform, vastgesteld plan. Diverse stuurgroepen werden in het leven geroepen in een 

zoektocht dit goed te begeleiden, zo volgde op de stuurgroep "Programma Optimalisatie 

Vergunningverlening" en “1Loket” de stuurgroepen “Informatiepositie", “Datadagen", 
"Prioritering IV", “Regie en toezicht op externe productie en relaties" en "Programma 

Inspectie en Certificering". Allen hanteren een eigen benadering van het probleem en 

ontdekken dat rapportage en planning een iteratief proces is. Er is noodzaak voor een uniforme 

structuur in dezen. Dit onderzoek beperkt zich tot het ICT-optimalisatietraject POVV voor 
Vergunningverlening. Tijdens de eerste training “werken in programma's voor 

afdelingshoofden” is opgeroepen tot het creëren van een vergelijkbare uitvoering, 

bijvoorbeeld via een Concept of Operations (Persoonlijke communicatie, e-mail met 
PowerPointpresentatie n.a.v. trainingsdag d.d. do 18-2-2021 14:24). 

35 ICT-systemen worden gebruikt voor de Vergunningverlening, 12 daarvan zijn gelabeld als 

“primair”, 21 als “primair-ondersteunend” en 2 als “sturing”.  Van deze 35 ICT-systemen 

voor Vergunningverlening zijn er 11 als bestendig gelabeld en dienen er 23 geconsolideerd te 
worden naar het enige systeem dat als “project” gelabeld staat; de toekomst van het 

vergunningverleningzaaksysteem (Persoonlijke communicatie, e-mail van Business Architect 

d.d. ma 27-7-2020 08:55). De toekomstvisie is, dat de 12 primaire (sub)systemen 
geconsolideerd worden in een nieuw ICT-systeem dat alle modaliteiten in de 

vergunningverlening (Leefomgeving/afval, Luchtvaart, Railvervoer en Scheepvaart) 

samenbrengt met de opmerking dat de vergunningverlening voor de woningcorporaties voor 

het programma buiten scope is.  

De afdelingen die de data (Databronnen, formeel opgericht d.d. 19 maart 2020; (Staatscourant, 

2020)) moeten ontsluiten uit de systemen lopen tegen vele muren op waardoor zij dit niet 

kunnen. Dit werkt de doelstelling informatiegestuurd te kunnen vergunnen in de weg. De ILT 

geeft steeds meer vergunningen af (ILT Jaarverslag 2019, 2020, p. 47); 19.262 (2017), 23.390 
(2018) en 37.090 (2019), zonder meer personeel daarvoor beschikbaar te krijgen. Erger nog, 

de ILT heeft 48fte tekort voor vergunningverlening (persoonlijke communicatie, Jaarplan 

Vergunningverlening 2020), zoals vastgesteld op 27 november 2019 (ILT, 2019). Informatie- 
en risico gestuurd vergunning is van grote noodzaak, emoties lopen hoog op door de werkdruk 

onder de medewerkers waardoor de verantwoordelijk directeur met zijn drie afdelingshoofden 



9 
 

en elf teamleiders zes rondes langs de drie locaties gegaan zijn voor een dialoog (geen 

verslagen van). 

1.2. Probleemstelling 
1.2.1. Onderzoeksvraag  

De onder de introductie geschetste situatie leidt tot een veelheid aan problemen.: 

• De kwaliteit van de dienstverlening laat te wensen over, het is (deels) onduidelijk of de 

doorlooptijden voor verlenen van vergunningen worden gehaald, informatie inzake 

vergunningen raakt zoek/ gaat verloren. 

• Processen en informatiesystemen die de kerndiensten dienen te realiseren zijn niet op 

elkaar afgestemd waardoor veel invoerredundantie ontstaat, gemakkelijk fouten kunnen 

worden gemaakt, informatie moeilijk op te vragen is, etc. 

• Rapportages op verleende vergunningen (naar soort, naar sector, etc.) zijn moeizaam 

samen te stellen doordat datasystemen niet zijn gesynchroniseerd 

• Een groot ICT-optimalisatieprogramma voor vergunningverlening is opgestart maar 

heeft in jaar drie reeds twee jaar vertraging opgelopen. 

• Veranderbereidheid van medewerkers is laag door opeenvolgende mislukkingen van 

projecten 

• Investeringsbereidheid van management is voorwaardelijk geworden; schaarse 
capaciteit wordt alleen beschikbaar gesteld als dit direct leidt tot meetbaar profijt op 

korte termijn. 

Dit type problemen is niet uniek. Meerdere organisaties worstelen, nu een morfogenetisch 

omslagpunt in de digitalisering is bereikt, met de transformatie naar een agile, data gedreven 
en op data analytics gebaseerde wijze van bedrijfsvoering (Svensson & Taghavianfar, 2020; 

Ye & Morro, 2018; Mutch, 2010). Ook zijn meerdere aanzetten gedaan voor een integrale 

benadering van deze problematiek. O.a. Larson & Chang (2016), Vidgen, Shaw, & Grant 
(2017) en Vassakis, Petrakis, & Kopanakis (2018) zijn ingegaan op deze problematiek. Hieruit 

is geen eenduidige oplossing gekomen en nog geen visie op een roadmap bij de publieke 

sector. Onder de introductie is aangegeven hoe de ILT grip probeert te krijgen op de diverse 

programma’s en het ICT-project met stuurgroepen, die allen op eigen wijze opereren en 
zonder herkenbare structuur. 
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Centrale vraag: 

Vanuit de probleemstelling kan de volgende centrale onderzoeksvraag worden geformuleerd: 

Hoe kan de organisatie het ICT-programma met de bijbehorende ICT-infrastructuur 

en -Governance optimaal inrichten om zodoende het Vergunningverleningsproces 

maximaal te ondersteunen en daarbij de bereidheid vergroten bij sleutel 

belanghebbenden om deze veranderingen te realiseren? 

Deelvragen 

1. Hoe kan structuur op de organisatie (programma’s) worden ingericht? 

2. Welke veranderbenadering kan bijdragen aan het verkrijgen van draagvlak voor 
organisatorische veranderingen? 

3. Wat is technisch nodig om de informatieketen adequaat in te richten?  

 
1.2.2. Probleem in triptiek 

De breedte van de problematiek bij de ILT kan het beste opgesplitst worden in drieën, zoals 

reeds terug te zien is in de deelvragen. Om deze benadering te ondersteunen, is gekozen voor 

het Negenvlaksmodel van Maes (2003) (cf. Figuur 1 op p. 12), met op de Y-as de drie stadia 

richten (strategie), inrichten (structuur) en verrichten (uitvoeren) die de volwassenheid van 
de organisatorische levenscyclus duiden. Achterberg (Achterberg, Persoonlijke 

communicatie, 24 augustus 2021) laat de zo benoemde organisatielevenscyclus voorafgaan 

door het stichten en afsluiten door het inlichten. Op de X-as plaatst Maes (2003) de domeinen 
Business, Informatie/Communicatie en Technologie, Achterberg (Achterberg, Persoonlijke 

communicatie, 24 augustus 2021) heeft de business uitgesplitst naar organisatiestrategie, 

structuurstrategie en processtrategie. De technologie splitst hij op in datastrategie en IT-

strategie. De IT-strategie gaat te ver voor deze scriptie om uit te werken en wordt zodoende 
out of scope geplaatst. Gelet op het bewaken van de managerial hanteerbaarheid (Maes, 

Informatiemanagement in kaart gebracht, Universiteit van Amsterdam, , 2003, p. 523) van het 

model, negatieve ervaring op uitbreiding (Maes, Rijsenbrij, Truijens, & Goedvolk, 2000) en 
het niet kunnen uitwerken van de IT-strategie in dit onderzoek gelet op de omvang die dit 

veroorzaakt, zal op de X-as het originele model worden gehanteerd.  

1.2.2.1. Levenscyclus 
Op de Y-as zijn de diverse stadia van de levenscyclus nader toegelicht door Achterberg 
(Achterberg, Persoonlijke communicatie, 24 augustus 2021). Bij het richten zal de organisatie 

de strategie formuleren, onder het inrichten de strategie implementeren, onder het verrichten 

de strategie uitvoeren en uiteindelijk bij het inlichten de strategie monitoren.  
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1.2.2.2. Domeinstrategieën 
Op de X-as zullen de hoofdonderdelen van vanuit de problematiek geplaatst worden, 

naargelang de levenscyclus waar deze relevant is. Zie voor een visualisatie daarvan Figuur 1 
op p. 12. Hoe deze invulling per levenscyclus relevant is, zal uit dit onderzoek moeten volgen. 

Business 

Door de diverse levensfasen van een organisatie dienen door middel van een integraal 
richtsnoer voor de toekomstige ontwikkeling van een organisatie opgesteld te worden. Vanuit 

de diverse modellen die zich daarvoor lenen (Fröhlichs, 2004) beperkt dit onderzoek zich tot 

het zogenaamd Concept of Operations (ConOps). Een ConOps is een document dat de 

kenmerken van een voorgesteld systeem beschrijft vanuit het standpunt van gebruikers van 
dat systeem. Voorbeelden hiervan zijn specificaties van bedrijfseisen of specificaties 

van belanghebbenden.  

ConOps  wordt gebruikt om de kwantitatieve en kwalitatieve systeemkenmerken aan 

alle belanghebbenden te communiceren.  

Informatie/communicatie 

Hansen & Nørup (2017) hebben aangegeven dat verschillen in leiderschap gedurende de ICT-

implementatie een belangrijke impact heeft op het functioneren na implementatie. Zoals in de 
inleiding toegelicht lijkt dit onvoldoende te worden ervaren binnen de organisatie door de 

medewerkers. Dit is temeer van belang gelet op de beschreven reductie in medewerkers die 

de automatisering teweeg zal brengen. De diverse emoties die daarbij ontstaan (Ashkanasy, 

Härtel & Zerbe, 2002, 2005; Paterson & Härtel, 2002 en Kiefer, 2002a, b) moeten daarbij 
nader onderzocht worden, waarbij Kiefer (2002) benadrukt dat deze emoties rationeel zijn en 

een motivatie component bevatten. Dit kan impact hebben op de effectiviteit van de 

implementatie van een ConOps en de event-driven architecture. 

Technologie 

Om een fundering te leggen, wordt gekeken naar de event driven architecture. Er zijn diverse 

drijfveren waarop een model gedreven architectuur zich kan baseren (Brown, 2004). Eén van 

die mogelijkheden is een event, dit is een opvallende gebeurtenis dat voorkomt binnen of 
buiten de organisatie (Michelson, 2006). Events zijn drijfveren voor business en besluiten 

drijven waarde. De vraag die dan gesteld kan worden is hoe zeker gesteld kan worden dat 

optimaal geacteerd wordt op events om zo maximale waarde voor de business te garanderen. 

De wijze waarop organisaties op events acteren is hier cruciaal, en heeft een prijskaart (Hill, 
2021). Een vergunningaanvraag wordt gezien als een event. De organisatie is niet in staat 

adequaat te acteren (Interne communicatie: Visie op dienstverlening, d.d. 12 juli 2020), 

vanwege beperkte tot absent beschikbare data zoals aangegeven door het hoofd Databronnen 

https://en.wikipedia.org/wiki/System
https://en.wikipedia.org/wiki/Business_requirements
https://en.wikipedia.org/wiki/Business_requirements
https://en.wikipedia.org/wiki/Business_requirements
https://en.wikipedia.org/wiki/Quantitative_property
https://en.wikipedia.org/wiki/Qualitative_property
https://en.wikipedia.org/wiki/Stakeholder_(corporate)
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en ondersteund met diverse interne e-mails. Event-Driven architecture is een hoeksteen voor 

moderne organisaties om real-time te kunnen opereren, snel met veranderingen om te kunnen 
gaan (door een agile methodieken te combineren met een platform) en zodoende intelligente 

(manuele of geautomatiseerde) business decisions te kunnen maken (Sathyamurthy & 

Baskaran, 2020). Sathyamurthy & Baskaran (2020) stellen dat organisaties die event-driven 

architectuur aan de systemen en applicaties toevoegen de schaalbaarheid en responsiveness 
van applicaties kunnen verbeteren en tevens de toegang tot data en context die nodig is voor 

business decisions beter kunnen ontsluiten. Om de event-driven architecture te kunnen 

adresseren, dienen een aantal componenten te worden onderzocht. Zo dient de IT governance 
te zijn getackled om überhaupt aan een state of the art agile application te kunnen voldoen in 

het licht van event-driven architecture (Taylor, 2009). Want, zo vervolgt Taylor (2009); “If 

your systems are poorly governed, or governed by an inappropriate set of policies, people, 

and organizational structures, it will be difficult to modify systems and their interoperation 
with any flexibility or cost effectiveness.”.  

Figuur 1: Voorgestelde invulling van het Negenvlaksmodel 

 

1.2.3. Conceptueel model 
Voor het onderzoek zal het nieuw te bouwen ICT-systeem “LEEF” en het daarvoor 

verantwoordelijke programma Optimalisatie Vergunningverlening als casus gelden. De 

technische stappen leidende tot het programma Optimalisatie Vergunningverlening zijn 
grotendeels doorlopen.  
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De centrale vraag en haar deelvragen zijn als volgt te visualiseren in een conceptueel model 

(cf. Figuur 2). Daarbij gelden de volgende premissen die onderzocht zullen worden in deze 
scriptie: 

• De Business kolom van het Negenvlaksmodel van Maes (2003) wordt positief 

beïnvloed door een Concept of Operations 

• De Informatie/Communicatie kolom van het Negenvlaksmodel van Maes (2003) 
wordt positief beïnvloed door leiderschap en emoties 

• De technologie kolom van het Negenvlaksmodel van Maes (2003) wordt positief 

beïnvloed door event-Driven architecture 

Figuur 2: Conceptueel model 

 

1.2.4. Academische relevantie 
Wirick (2009) stelt dat het realiseren van een project moeilijker is in de publieke, dan in de 

private sector. Hiervoor presenteert hij een tiental argumenten, waarvan de meest relevante 

voor de ILT zijn; (1) het moeten opereren in een omgeving met veelal conflicterende doelen 
en uitkomsten, (2) de organisatie heeft moeilijkheden omtrent het identificeren van 

uitkomsten en missie en (3) zijn vereist om te leveren onder de beperkingen van 

administratieve regels en omslachtig beleid dat een project kan vertragen en hulpbronnen 
consumeert. Uit onderzoek van Jurisch, Ikas, Palka, Wolf, & Krcmar (2012) is gebleken dat 

organisatorische, socio-technische en technisch aspecten een significante rol spelen bij het 

succes van Business Process Re-engineering, wat de basis is van het ICT-programma dat hier 

besproken wordt. Jurisch, Ikas, Palka, Wolf, & Krcmar (2012) hebben aangetoond dat 
Business Process Re-engineering qua succesfactoren tussen de private en publieke sector 

overeenkomen, daarmee is literatuur op de private sector geschreven bruikbaar binnen deze 

context. Uit onderzoek blijkt dat (1) een gestructureerde, systematische aanpak vereist is voor 
het succesvol managen van meerdere projecten (Patanakul, 2012) en (2) de menselijke factor 

vaak de oorzaak is van falen en problematiek in projecten (Lent & Pinkowska, 2006). Deze 

scriptie doelt erop de theorie omtrent het vergroten van de kans op succes bij een ICT-

programma in de publieke sector aan te vullen. 



14 
 

1.2.5. Maatschappelijke relevantie 
Het probleem uit zich door een wens van de relevant directeur, de CIO en de managers 

Vergunningverlening voor vernieuwing, dat op gespannen voet staat met capaciteits- en 
financiële tekorten bij de afdeling informatievoorziening en de weerstand onder de 

medewerkers. Een snelle en vloeiende transitie is voor de organisatie en maatschappij van 

groot belang, want stagnatie kan de toekomst van de uitvoering in gevaar brengen (Gesme & 
Wiseman, 2010). Het is bekend dat ICT projecten bij de Rijksoverheid in het verleden slecht 

presteerden waardoor besloten  is tot de oprichting van het Bureau ICT-toetsing (Tweede 

Kamer, 2015). Hoewel de financiële omvang van dit programma niet voldoet aan de BIT-

toetsing (Rijksoverheid, 2021) is de financiering publiek en daarmee maatschappelijk 
relevant. Publiek bestede kosten zijn de facto van belang om te monitoren, daar “publieke 

geldstromen en publieke dienstverlening diffuus en ingewikkeld” zijn (Algemene 

Rekenkamer, 2016). Petersen, Houlberg, & Christensen (2015) hebben aangetoond dat eerder 
sociale dan technische aspecten worden aanbesteed.  Bij het bij de ILT is het zo dat de sociale 

kant van het project (de programmamanager, projectleider en –leden) uit de eigen gelederen 

komen, maar de technische aspecten (de bouw van het ICT-systeem) ingekocht is. Dit wijkt 

daarmee af op de theorie van (Petersen, Houlberg, & Christensen, 2015). 

Tevens is het de doelstelling van de ILT om Selectief, Effectief, Reflectief en Objectief (ILT, 

2021) te zijn om zo ook te voldoen aan de doelstellingen van de open overheid (Rijksoverheid, 

2021). Uit onderzoek onder de Nederlandse politie is gebleken (Grimmelikhuijsen & Meijer, 
2015), dat transparantie door de overheid niet de facto leidt tot legitimiteit. Hier dient rekening 

mee te worden gehouden bij dit programma voor het maximaal maatschappelijk effect. 

1.3. Scriptie indeling 
Deze scriptie zal na deze inleiding en de methodologische verantwoording zal worden 

overgaan op de drie hoofdthema’s. Per hoofdthema zal de theorie, het empirisch onderzoek 

en daarna de resultaten en inzichten besproken worden. De scriptie zal daarna afsluiten met 
aanbevelingen en beperkingen. 
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Methodologie  
Dit onderzoek is uitgevoerd op een descriptieve en analytische wijze. Dit betekent dat het onderzoek 

is gedaan om bevindingen te beschrijven (descriptief onderzoek) en om fenomenen te analyseren 

en uit te leggen (analytisch onderzoek) (Collis & Hussey, 2009, pp. 5-6). Door middel van 
literatuuronderzoek zal een theoretisch kader worden ontwikkeld, dit zal daarna door empirisch 

onderzoek in de vorm van een enquête en primair verkregen, gestructureerde interviews worden 

getoetst in de praktijk. Deze interviews zullen daarna gecodeerd worden (Dey, 1993; Geertz, 1973; 
Denzin & Lincoln, 2005) voor analyse en aansluitende gegeneraliseerd worden in het licht van 

Schofield (1993, p. 202) voor theoretische vorming. Dit is daarom een gecombineerd 

kwantitatief/kwalitatief deductief onderzoek. 

De onderzoek grenzen beperken zich tot de relevante literatuur over I(C)T-programmamanagement 
en veranderkunde. Het onderzoek is beperkt tot literatuuronderzoek, aangevuld met een empirisch 

component welke primair verkregen zal zijn.  

2.1. Paradigma. 
Voor dit onderzoek wordt de structuratietheorie (Giddens, 1973, 1979, 1984) als paradigma 

gehandhaafd. Dit leent zich voor dit onderzoek, daar Giddens getracht heeft gedrag en 
structuur dialectisch te verenigen, daar deze op elkaar betrokken zijn en zodoende het actor-

structuur-dualisme te beslechten. Een structuur kan zo groot zijn als een economische orde, 

en zo klein als (bijvoorbeeld) een team in een bedrijf, de actor beweegt zich daarbinnen en 

niet los zoals in bijvoorbeeld in symbolisch interactionisme, etnomethodologie, 
fenomenologie en analytische handelingsfilosofie (Jacobs, 1993). Dit onderzoek richt zich op 

het vinden van een passende structuur (Giddens, 1973, 1979) voor de ICT-programma 

inbedding in de organisatie en is zich daarbij bewust van een complicerende factor zijnde de 
menselijke factor in de veranderbereidheid, die Giddens (1984) de actor noemt. 

2.2. Ontologie 
De ontologie zal met een constructivistisch perspectief geduid worden naar theorie van Tromp 

(2004). 

2.2.1. Sociale constructies 
Hierin worden de werksituatie van de ILT en daarboven het Ministerie van Infrastructuur en 
Waterstaat en daarboven de Rijksoverheid onderkent.  

2.2.2. Actoren 
Relevant actoren voor dit onderzoek zijn medewerkers, (top) management en bestuurders van 

de ILT.  

2.2.3. Tijd 
Dit onderzoek kadert zich naar de werkperiode sinds de Tijdelijke Werkorganisatie waarin de 

eerste reorganisatie opgestart is binnen de ILT en het startmoment was voor de diverse 
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programma’s en het aanwijzen van programmamanagers, zijnde sedert juni 2018 tot en met 

het heden. 

2.2.4. Ruimte 
De ruimte is gekaderd tot de werkomgeving van de actoren. 

2.2.5. Normen en macht en hoe deze dan bestaan  
Hierbij wordt de hiërarchie van de ILT en Rijksoverheid in acht genomen. 

2.3. Epistemologische assumpties 
De drie werelden van Popper (1979) respecterende, wordt in dit onderzoek uitgegaan van de 
overtuigingen die medewerkers hebben (wat is best practice voor de I(C)T-programma’s, 

databeheer, e.d.) en hoe deze deels overlappen met de feitelijke wereld. Dit onderzoek poogt 

een bijdragen te doen aan de derde wereld, de kennis die de andere twee werelden verbindt. 

Voor dit onderzoek worden uitspraken van actoren in de empirische sectie van dit onderzoek 
als acceptabele kennis beschouwd. 

2.4. Rol van de onderzoeker  
De betrokken onderzoeker is zelf afdelingshoofd bij de ILT, binnen de portefeuille Omgeving 

en Dienstverlening; Vergunningverlening. De onderzoeker heeft toegang tot het 

(top)managementteam van de ILT en heeft zitting in een zestal stuurgroepen, waarvan vier 
stuurgroepen de problematiek in bredere zin van dit onderzoek raakt. De onderzoeker heeft 

veel praktijkervaring met de complicerende werking van de I(C)T-projecten binnen de ILT, 

maar is geen onderdeel van de portefeuille (directie) die direct invloed heeft op de opzet van 

programma’s en directies. De onderzoeker is beperkt tot het uitbrengen van een advies aan 
het top-managementteam aangaande het onderzoeksonderwerp, maar kan niet eigenstandig 

een visie of wensen implementeren. 
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2.5. Beantwoording deelvragen 
Alle deelvragen zijn ondergebracht in de drie kolommen van het Negenvlaksmodel (Maes, 

2003). Van daaruit zal relevante theorie en interne stukken worden onderzocht, gevolgd door 

empirisch onderzoek door middel van enquêtes en interviews om die theorie te toetsen. Voor 
een overzicht van de enquêtevragen wordt verwezen naar Bijlage 1 op pagina 72. 

 
Tabel 1: Beantwoording deelvragen 

Deelvraag 
Positie op de Y-as in het 
Negenvlaksmodel (Maes, 
2003) cf. Figuur 1 op p. 12 

Literatuuronderzoek Empirisch-
onderzoek  

Hoe kan structuur op de 
organisatie (programma’s) 
worden ingericht? 
 

Business Contemporaine literatuur 
cf. paragraaf 3.1 op p. 22 
ev. 

Enquêtevragen 3 t/m 
11 en interviews cf. 
paragraaf 3.2 op p. 
24 ev. 

Welke Veranderbenadering 
kan bijdragen aan het 
verkrijgen van draagvlak 
voor organisatorische 
veranderingen? 
 

Informatie/Communicatie Contemporaine literatuur 
cf. paragraaf 4.1 op p. 32 
ev. 

Enquêtevragen 30 
t/m 36 en interviews 
cf. paragraaf 4.2 op 
p. 34 ev. 

Wat is nodig om de 
informatieketen adequaat in 
te richten? 
 

Technologie   Contemporaine literatuur 
cf. paragraaf 5.1 op p. 41 
ev. 

Enquêtevragen 12 
t/m 29 en interviews 
cf. paragraaf 5.2 op 
p. 48 ev. 

 

2.6. Verantwoording empirisch onderzoek 
Voor het empirisch onderzoek is gekozen een enquête uit te zetten onder de medewerkers en 

een selectie te doen onder het tactisch en strategisch niveau van de organisatie voor interviews. 
Dit, om de uitkomsten van de interviews te kunnen vergelijken met de tactische en strategische 

visie binnen de organisatie op dezelfde onderwerpen en tezamen met de onderliggende theorie 

methodologische triangulatie (Oates, 2005, p. 37) te bewerkstelligen. 

2.6.1. Enquêtes 
2.6.1.1. Statistische verantwoording 

De enquête is uitgezet onder 1.062 medewerkers, de populatie is eindig. Om de enquête 

toegankelijk te maken is de tekst getoetst en waar nodig aangevuld met verklaring op B1 

niveau. Om te bepalen of de response representatief is op een eindige populatie, wordt voor 
de steekproefomvang de formule gehanteerd: 

𝑛𝑛 ≥
𝑁𝑁 ∙ 𝑧𝑧2 ∙ 𝑝𝑝 ∙ 𝑞𝑞

𝑧𝑧2 ∙ 𝑝𝑝 ∙ 𝑞𝑞 + (𝑁𝑁− 1) ∙ 𝐹𝐹2 

Daarbij is: 

• n het aantal respondenten dat gezien wordt als een representatieve steekproef. Dit aantal 

wordt altijd naar boven afgerond. 

• N de populatie, voor dit onderzoek 1.062 
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• z de standaardafwijking van het betrouwbaarheidspercentage. Voor dit onderzoek is 

gekozen voor een betrouwbaarheidspercentage ad 95%, waarbij een z-waarde behoord 

van 1,96 

• p is de kans dat iemand een bepaald antwoord wel geeft. Daar bij de enquête een 

Likertschaal (Likert, 1932) van vijf opties gehanteerd is, is dat hier 1
5

= 0,2 of 20%. 

• q is de kans dat iemand een bepaald antwoord niet geeft. Daar bij de enquête een 

Likertschaal van vijf opties gehanteerd is, is dat hier 4
5

= 0,8 of 80%. 

• F is de foutmarge, oftewel het percentage dat geaccepteerd wordt als te accepteren 

foutieve enquêtes. Voor dit onderzoek wordt dat gezet op 6% 

Wanneer wij de bovenstaande formule vullen vinden wij: 

148 ≥
1062 ∙ 1,962 ∙ 20 ∙ 80

1.962 ∙ 20 ∙ 80 + (1062− 1) ∙ 62 

157 respondenten hebben de enquête ingevuld, waardoor deze representatief is onder de 

hierboven geschetste randvoorwaarden. Van de 157 respondenten hebben 37 aangegeven niet 
met programma’s of projecten te werken. Deze respondenten worden voor specifieke vragen 

aangaande projecten geïsoleerd.  

De reacties op de enquête, diverse variaties op Likert’s puntenschaal (Likert, 1932), zijn via 

de “Variable view” in SPSS onder sectie “Values” vertaald van tekst naar cijfers. Door de 
“Type” aan te passen naar “Numeric” en de “Measure” aldaar aan te passen naar “Ordinal” 

zijn Pearson correlaties, regressieanalyses, e.d. mogelijk gemaakt zoals in dit onderzoek 

aangehaald.  

2.6.1.2. Respons enquêtes 
Uit de respondenten is de verdeling respondenten naar functietitel als volgt: 

Tabel 2: Type respondenten 

Functienaam 
Percentage 
respondenten 

Inspecteur 34,39% 
(Project)leiding/-coördinerend 20,38% 
Informatievoorziening 12,74% 
Administratief 8,92% 
Overig 8,28% 
Teamleider 6,37% 
(Project)ondersteuning/-lid 6,37% 
Financiën 2,55% 
Eindtotaal 100,00% 
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Van deze respondenten hebben 70 aangegeven zowel met programma’s als projecten te 

werken, 28 alleen met programma’s en 23 alleen met projecten. 36 werken niet met 
programma’s of projecten, waarvan 17 wel in contact staan met een project of programma.  

In relatie tot het conceptueel model (cf. Figuur 2, p. 13), zijn de volgende inzichten ontwikkeld 

2.6.2. Interviews en vooral aangeven waarop de interviews zijn gericht 
Naast de enquête zijn onder een focusgroep (Frey & Fontana, 1991) interviews uitgevoerd. 
De selectie is uitgekomen op de directeur Omgeving en Dienstverlening, de CIO (tevens 

directeur Informatiepositie en programmamanagement), het afdelingshoofd 

Informatievoorziening, het afdelingshoofd Programmamanagement, het afdelingshoofd 

Toezicht Marktordening en de Programmamanager Optimalisatie Vergunningverlening.  

De directeur Omgeving en Dienstverlening is tevens voorzitter van de relevante stuurgroep 

"Programma Optimalisatie Vergunningverlening", waar de programmamanager Optimalisatie 

Vergunningverlening lid is. 

De CIO is tevens voorzitter van de relevante stuurgroepen "Informatiepositie", "Data",  

"Prioritering InformatieVoorziening", waar het afdelingshoofd Informatievoorziening en 

Toezicht Marktordening beide leden zijn. 
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3. 
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Business 
3.1. Theoretisch kader  

Zoals reeds geïntroduceerd ontbreekt het de organisatie aan een visie op de interne beheersing. 

Refererende aan het Negenvlaksmodel van Maes (2003) en de plaatsing van de besproken 

problematiek in triptiek (cf. Figuur 1 op 12) wordt de theorie in drieën besproken; de business, 

de informatie/communicatie en de technologie. Het stappenplan van TOGAF® versie 9.2 zal 
gevolgd worden voor het bewaken van volledigheid. Deze standaard is ontwikkeld door The 

Open Group (The Open Group, 2018) als een bewezen Enterprise Architecture methodologie 

en framework, gebruikt door ’s werelds leidende organisatie om de bedrijfsefficiëntie te 
verhogen.  

Preliminair vereist TOGAF® dat de principes en het framework vastgesteld worden, om 

zodoende de betrokkenheid, aanpak en commitment te maximaliseren. Hier bepaalt men o.a. 

de architecturale principes, de scope, de methodologie, het proces. Voor de business-kolom 
is gekozen voor het hanteren van een Concept of Operations (ConOps), teneinde tevens de 

opvolgende stappen van TOGAF® te behandelen; (A) Architectuur Visie, waar de evolutie 

van de architectuur de noodzakelijke steun krijgt, de business principes en doelstellingen 
gevalideerd worden de prioritering van de basis architectuur en de business requirements 

bepaald worden, de (B) Business Architectuur, waar de basis architectuur beschreven, de 

product en service strategie beschreven worden, de fit-gap analyse plaatsvindt voor de 

architectuur en de visies op de architectuur en de noodzakelijke tools geïnventariseerd worden 
en als laatste (C) Informatiesysteem architectuur, waar de doelarchitectuur beschreven wordt 

van de data en/of applicatiesystemen, welke data moet het systeem kunnen verwerken en hoe 

ondersteunt dit de business? ConOps vindt haar oorsprong in het Amerikaanse leger 
(Amoako-Gyampah & Boye, 2001). Het bestaat uit (a) een Scope, (b) een overall approach, 

(c) Hoog niveau principes, (d) een voorgestelde architectuur, (e) rollen en 

verantwoordelijkheden en (f) Additionele Attributen (Kopardekar, et al., 2016). Deze fasen 

zullen hierop volgend nader toegelicht worden.  

3.1.1. Scope 
Een ConOps start met de scope, de relevantie om deze goed in te steken is aangetoond door 

Clark (1989), die concludeerde dat de besluiten omtrent de scope directe gevolgen hebben 

voor de performance van een project, deze zullen geen impact hebben op de te besteden uren, 
maar wel op de inspanning die geleverd moet worden in het project en kan zodoende de 

doorlooptijd verkorten. Het is om die reden van belang dat voldoende aandacht geschonken 

wordt aan de scope. Fröhlichs (2004) waarschuwt voor de “scope creep”, waarbij een scope 
steeds verder uitgebreid wordt en wijst op de noodzaak van de “Product Breakdown 

Structuur” (PBS) waar inhoudelijke producten en projectfase resultaten worden beschreven. 

Daarnaast dient ook een “Work Breakdown Structuur” (WBS) waar taken en werkzaamheden 
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beschreven voor de op te leveren project(fase)resultaten. Aanvullend dienen de requirements 

als onderdeel van het “programma van eisen” worden opgenomen (Fröhlichs, 2004).  

3.1.2. Overall approach 
Een overall approach kan op verscheidene wijzen worden benaderd, bekende voorbeelden 

hierin zijn Waterfall, Critical Path Method en Critical Chain Project Management (Fröhlichs, 

2004). Binnen een ConOps maakt men hier een duidelijke keuze voor een stramien. 
Kopardekar et al. (2016) roepen in dit stadium op tot behoud van veiligheid en stellen 

segregatie van de operatie voor.  

3.1.3. Hoog niveau principes 
Een klassieke visie vormt formele principes voor planning, organiseren, leiden en controleren. 
Het nadeel hiervan is dat deze principes veelal uitgaan van meer rationaliteit dan veelal 

aanwezig is in organisaties (Nicholas & Steyn, 2008). Een wijze om die rationaliteit toe te 

voegen aan de organisatie is door gebruik te maken van een standaard, zoals TOGAF®.  

W-theorie is erop geënt om iedere actor van een project als winnaar uit het project te laten 
komen. Boehm & Ross (1989) noemen vanuit de onderliggende W-theorie het principe “plan 

the flight and fly the plan” en “identify and manage your risks”. Deze lijken goed te passen 

onder deze paragraaf van een ConOps. Dit onderdeel bestaat naar Kopardekar, et al. (2016) 
uit drie sub-onderwerpen: 

3.1.3.1. De begeleidende principes om het projectdoel te bereiken 
Hier beschrijft men op hoofdlijnen het doel van het project en hoe men daar zal geraken. Het 

is van belang om hier de basisvoorwaarden expliciet te benoemen waaraan het project moet 
voldoen, wat het wel en wat het niet zal opleveren of tonen, hoe flexibel het is, hoeveel 

afwijking geaccepteerd wordt, wat verwacht wordt van in te zetten middelen, beschikbaarheid 

en impact op de omgeving. 

3.1.3.2. De operatieprincipes 
Hier beschrijft men de taken en verantwoordelijkheden van de actoren in het project. 

3.1.3.3. De mantra’s onder de operationele karakteristieken 
Hier noteert/beschrijft men de mantra’s die bij het project horen. Benader deze ook zo, 

benoem hier de zin die men iedere dag voor zichzelf moet herhalen als zij aan dit project 
werken. 

3.1.4. Voorgestelde architectuur 
Hier beschrijft men de hiërarchie van de projectorganisatie, evenals de toeleveranciers, 

klanten, externe omgeving, e.d. Het geniet de voorkeur dit te visualiseren, waarbij ook de 
informatiestromen worden weergegeven, hoe deze worden uitgewisseld en via welke 

systemen. Hierbij kan men de in paragraaf 5.1.1 op p. 41 ev. beschreven DevOps theorie 

toepassen, om bij deze visualisatie de beoogde synergie weer te geven tussen de 
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softwareontwikkeling (Dev) en softwareoperaties (Ops), daar dit significant bijdraagt aan het 

succes van het ICT-programma/project (Davis & Daniels, 2016; Hüttermann, 2012). 

3.1.5. Rollen en verantwoordelijkheden  
Hier dient men iedere rol binnen het ecosysteem van het project te identificeren en welke 

verantwoordelijkheden daarbij behoren. Dit wordt gezien als één van de meest belangrijke 

punten van het ConOps. Davis & Daniels (2016, p. 312) geven daarbij aan, dat cultuur 
(gedefinieerd als waarden, overtuigingen, doelstellingen en uitvoering gedeeld door de 

medewerkers van een organisatie), veel meer impact op de implementatie van DevOps hebben 

dan specifieke tools of technologieën.  

3.1.6. Additionele attributen 
Nadat de architectuur, rollen en verantwoordelijkheden beschreven zijn, definieert men hier 

de meest belangrijke attributen die verder ontwikkeld en bepaald moeten worden. Men richt 

zich hier op welke (a) diensten project stakeholders nodig hebben voor een succesvol traject, 

(b) data en informatie-uitwisseling noodzakelijk en relevant zijn en (c) prestatie vereist is en 
welke risico’s daarbij onderkend worden. 

 

3.2. Empirsch onderzoek en analyse 
3.2.1. Concept of operations  

Zie voor verantwoording paragraaf 2.6 Verantwoording empirisch onderzoek op pagina 18. 

3.2.1.1. Scope 
De respondenten (N=157, n=135) is gevraagd of programma’s of projecten waar zij deel van 

uitmaken een heldere scope hebben. Opvallend is dat, ondanks dat ruim de helft (52,0%) van 

de respondenten aangeeft dat er (bijna) altijd een heldere scope is, opvallend veel scope 
change voorkomt (72,5%) en mogelijk zelfs meer zorgelijk, nog meer scope creep (77,2%). 

Dit terwijl aangegeven wordt dat nagenoeg nooit een scope ontbreekt, maar ook scope change 

of –creep niet voorkomt.  

  

 

28,1%

12,2%

10,2%

4,4%

1,5%

1,6%

35,6%

55,7%

50,4%

16,3%

16,8%

26,8%

Is er altijd een heldere scope?

Ontstaat scope change?

Ontstaat scope creep?

Nooit Bijna nooit Neutraal Bijna altijd Altijd

Figuur 3: Uitkomst enquête m.b.t. programma/project scope 
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Clark (1989) waarschuwde voor negatieve effecten op het programma/project wanneer een 

scope onvoldoende helder is en/of besluiten op aanpassing te gemakkelijk plaatsvinden. De 
data impliceert niet dat dit veroorzaakt wordt door de absentie van een heldere scope. 

Fröhlichs (2004) adviseert daarom een “Product Breakdown Structuur” (PBS) en Work 

Breakdown Structuur” (WBS) te beschrijven, dat zal leiden tot requirements als onderdeel 

van het “programma van eisen” (PvE) voor het programma/project. Uit interviews met het 
hoger management en de directie is door beiden aangegeven dat dit reeds onderdeel is van 

(veel) programma’s. Zo zei een directeur “En buiten het programma stuurt de 

Programmamanager ook IV aan met requirements en dat deze met planning de opgeleverde 
producten geeft.” als onderdeel van de vraag wie het programma stuurt. 

3.2.1.2. Overall approach 
Voor de enquête is de vraag gesteld “Is er voor de projecten/programma's een overkoepelende 

aanpak (Denk hierbij aan algemene voorbeelden zoals Waterfall, Scrum, Agile, Critical Path 
Method, Critical Chain Project Management, e.d.)”. Van de respondenten met een mening 

(N=157, n=121; geen mening is 79% inspecteur) heeft bijna de helft aangegeven (47,93%) dat 

er bijna nooit tot nooit een overall approach is en slechts een derde (32,23%) dat dit bijna 

altijd tot altijd het geval is. Slechts 1 op de 10 (9,09%) geeft aan dat dit altijd het geval is. Van 
de groep bijna nooit tot nooit, is 39,4% van de respondenten projectleiding of –lid en 38,1% 

inspecteur. Van de respondenten die aangaven dat dit bijna altijd tot altijd het geval is, is 

25,6% van informatievoorziening en 33,3% projectleiding of –lid. Voor een nader beeld om 
te bepalen of een bepaalde functie significant gecorreleerd is met een visie is een 

regressieanalyse uitgevoerd. Er blijkt een zeer lage correlatie tussen de functie en visie op de 

overkoepelende aanpak. Significantie is bij 𝑝𝑝 = ,126 tevens absent (cf. Tabel 3). 

 

Tabel 3: Correlatie functie, overkoepelende aanpak 

 Functie 

Overkoepelende 

aanpak 

Pearson Correlation Functie 1,000 -,105 

Is er voor de 

projecten/programma's een 

overkoepelende aanpak 

-,105 1,000 

Sig. (1-tailed) Functie . ,126 

Overkoepelende aanpak ,126 . 

N Functie 121 121 

Overkoepelende aanpak 121 121 
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Uit de R2 Analyse (cf. Tabel 4) blijkt dat de 1,1% van de variantie veroorzaakt wordt door de 

functie. 
 

Tabel 4: R² analyse functie, overkoepelende aanpak 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,105a ,011 ,003 1,947 

a. Predictors: (Constant), Overkoepelende aanpak 

b. Dependent Variable: Functie 

 
Dit geeft aan dat er een verdeeld beeld is onder de projectleiding en –leden, vooral inspecteurs 

kritisch zijn op de aanwezigheid van een overall approach en IV positiever gestemd is. 

Uit interviews met het hoger management en de directie komt een gemengd beeld naar voren. 
Enerzijds is aangegeven dat de organisatie veelal tot altijd met een overall approach werkt. 

Op het moment zijn er zelfs twee onderzoeken gaande om te onderzoeken of de Agile/Scrum 

werkwijze het gewenste effect heeft, zo is aangegeven door een directeur. Vanuit het hoger 
management is aangegeven dat er dat er “Geen centrale methodiek of aanpak” wordt opgelegd 

en door een ander “Het type overall approach is per programma afwijkend.”. Vanuit een 

programmamanager wordt aangegeven “[…] wij doen alles waterfall. Maar dat is niet altijd 

een bewuste keuze. Mijn programma werkt agile/scrum maar de organisatie is daar nog niet 
aan toe.”. 

Het stramien in dit stadium van het ConOps zoals vereist door Kopardekar et al. (2016) en 

zoals gekwalificeerd door Fröhlichs (2004), worden genoemd als aanwezig, maar de 

aanwezigheid daarvan in de diverse programma’s/projecten is diffuus. Behoud van veiligheid 
voor de programma’s in dit stadium zoals benoemd door Kopardekar et al. (2016) biedt ruimte 

voor verbetering. 

3.2.1.3. Hoog niveau principes 
Aanwezigheid van hoog niveau principes 

Onder de medewerkers is de vraag gesteld “Zijn er "Hoog niveau principes" voor de ILT-

programma’s/projecten? (denk daarbij aan planning, organiseren, leiden en controleren van 

programma's/projecten)”, dit laatste naar de vereisten van Nicholas & Steyn, 2008. Van de 
respondenten met een mening (N=157, n=126) heeft slechts één op de 20 aangegeven dat dit 

nooit het geval is. Opvallend genoeg zijn de antwoorden Bijna nooit (26,2%), Bijna altijd 
(27,0%) en (23,8%) nagenoeg even groot. 

Wanneer gezocht wordt naar een reden voor deze bijna gelijke verdeling is gekeken naar het 

type respondenten. Daar is niet een specifieke groep dominant aanwezig bij de 
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beantwoording. Alleen bij de “bijna nooit” beantwoording is 48% van de respondenten die 

deze stelling ondersteunt onderdeel van de groep “(Project)leiding/-coördinerend”. 

Kijkende naar de interviews met de focusgroep geven zowel de CIO en het hoofd 

programmamanagement aan dat dit voorheen onvoldoende was, maar hier de afgelopen jaren 

sterk op geïnvesteerd is. De directeur Omgeving en Dienstverlening geeft dat hij sinds het 

bekleden van zijn huidige functie voor alle programma’s stuurgroepen heeft ingericht, dit 
heeft de CIO ook gedaan. Daar dit relatief recent is, is één van de mogelijkheden voor de 

verdeeldheid in de uitkomst van de enquête dat nog niet iedereen dit heeft meegekregen. Meer 

onderzoek hiervoor zal nodig zijn. 

Verantwoordelijkheden van actoren 

Bijbehorende vraag bij dit onderwerp is “Worden de verantwoordelijkheden van de actoren 

(deelnemers) in het project/programma bij de ILT beschreven?”. Door de respondenten met 

een mening (N=157, n=123) is een wisselend beeld geschept, met als sterkst 

vertegenwoordigd de Bijna nooit (26,83%) en Bijna altijd (30,89%). 

Vanuit het tactisch niveau van de focusgroep is het signaal gekomen dat hier discussie over 
is. “Wie is er nou van?” is opgemerkt, met name op het vlak van ICT. Ook is aangegeven dat 

vanuit de organisatiecultuur dit niet het geval is; “iedereen mag zich overal mee bemoeien” 

en dat wanneer het op papier geregeld is, dit geen garantie is dat dit in de praktijk ook zo 
wordt uitgevoerd en/of ervaren. Het strategische niveau geeft aan dat dit ingeregeld moet zijn, 

maar dat hier nog wat te winnen is. 

Aanwezigheid van mantra’s 

Bijbehorende vraag bij dit onderwerp is “Worden voor het programma/project "mantra's" 
beschreven?”. Hier is een overwegend negatief beeld weergegeven door de respondenten met 

een mening (N=157, n=121). Bijna de helft (45,5%) heeft aan dat een programma of project 

bijna nooit tot nooit een mantra heeft. Kijkende of een bepaalde specialisatie onder de 

respondenten hier dominant is, heeft geen dominante groep opgeleverd. Daaruit blijkt dat dit 

gevoel van gebrek aan mantra’s breed in de organisatie leeft. 

Dit besprekende met de focus groep is door het tactisch niveau weergegeven dat die er niet 

zijn, en als ze er zijn, zijn het weerklanken van mantra’s van de organisatie zelf. Het 

strategisch niveau is echter in staat voorbeelden aan te dragen van mantra’s, evenals het 

afdelingshoofd programmamanagement en de geïnterviewde programmamanager voor haar 
programma. Dit schept het beeld dat de mantra’s hoger in de organisatie bekend zijn, maar 

hoe dieper men in de organisatie komt, hoe minder bekendheid deze mantra’s genieten. 
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Resumé voor de Hoog niveau principes en de daar onderliggende vragen is in Figuur 4 

zichtbaar dat het beeld vanuit de medewerkers omtrent de herkenbaarheid van mantra’s 
overwegend negatief is. Het beeld omtrent de beschreven verantwoordelijkheden en de 

aanwezigheid van hoog niveau principes an sich voor de programma’s en/of projecten is meer 

positief. 

Figuur 4: Hoog niveau principes 

 

3.2.1.4. Voorgestelde architectuur 
Primaire vraag voor dit onderwerp is “Wordt de hiërarchie van de 

programma/projectorganisatie beschreven?”. Hier is een gevarieerd beeld weergegeven door 

de respondenten (cf. Figuur 5 op p. 30) met een mening (N=157, n=114). Wanneer gekeken 

wordt of hier verschil is tussen medewerkers die met programma’s, projecten of beiden 

werken, blijkt hier geen significant verschil. Bij een regressieanalyse waarbij de afhankelijke 
variabele weergeeft hoe goed de hiërarchie van een programma of project beschreven is en of 

men met programma, projecten of beiden werkt als voorspellende variabele, blijkt bijna geen 

correlatie. Significantie is bij 𝑝𝑝 = ,278 tevens absent. 

Tabel 5: correlatie beschreven hiërarchie en type organisatieverband 

 

Is de hiërarchie van een 

programma/projectorga

nisatie beschreven 

Ik werk met projecten, 

programma’s of beiden 

Pearson Correlation Is de hiërarchie van een 

programma/projectorganisatie beschreven 

1,000 -,059 

Ik werk met projecten, programma’s of beiden -,059 1,000 

Sig. (1-tailed) Is de hiërarchie van een 

programma/projectorganisatie beschreven 

. ,278 

Ik werk met projecten, programma’s of beiden ,278 . 

N Is de hiërarchie van een 

programma/projectorganisatie beschreven 

102 102 

Ik werk met projecten, programma’s of beiden 102 102 
 

26,2%

26,8%

5,6%

6,5%

27,0%

30,9%

23,8%

18,7%

Zijn er "Hoog niveau principes" voor de ILT
programma's/projecten?

Worden de verantwoordelijkheden van de
actoren in het project/programma bij de ILT

beschreven?

Nooit Bijna nooit Neutraal Bijna altijd Altijd
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Vervolgens de regressie nader bekijkende, blijkt dat slechts 3 promille van de variantie 

veroorzaakt wordt zijn door het type programma of project waar men mee werkt. 

Tabel 6: R2-statistieken voor beschreven hiërarchie en type project/programma 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,059a ,003 -,006 1,163 

a. Predictors: (Constant), Ik werk met projecten, programma’s of beiden 

b. Dependent Variable: Is de hiërarchie van een programma/projectorganisatie 

beschreven 

 
De verdeling lijkt daarmee breed door de organisatie verspreid. Vanuit het tactisch niveau van 

de organisatie klinkt door dat niet altijd helder is of de hiërarchie beschreven is en als het zo 

is, dan is dit gericht op de uitvoering en nog onvoldoende op de regie. Vanuit de specialisatie 

van programmamanagement komt een beeld dat wel een heldere hiërarchie beschreven is. Het 
strategisch niveau van de organisatie heeft aangegeven dat de hiërarchie veelal beschreven is 

qua interne organisatie, maar dat voor de externe organisatie nog veel te winnen is. 

De bijbehorende vraag “Wordt de programma/project hiërarchie gevisualiseerd?” (N=157, 

n=130) schept wederom een negatief beeld met 54,6% die aangeven dat dit (bijna) nooit 

gedaan wordt. Binnen het tactisch/strategisch niveau wordt dit ook niet herkend, maar is wel 
uitgesproken dat de wens voor visualisatie van de hiërarchie bij veel programmamanagers 

leeft. 

3.2.1.5. Rollen en verantwoordelijkheden  
Bij dit onderdeel is een overwegend positief beeld geschetst (cf. Figuur 5 op p. 30) bij de 
vraag “Worden de rollen en verantwoordelijkheden binnen het ecosysteem van het 

project/programma beschreven?” (N=157, n=122). Hier geeft 51,6% aan dat dit (bijna) altijd 

beschreven wordt. Vanuit de focusgroep is aangegeven dat dit in enige mate plaatsvindt, maar 

onvoldoende. Daarbij bestaat het voornemen tot het opzetten van een “masterklas voor 

opdrachtgevers”, waar dit moet worden ondervangen. 

Subvraag op de voorgaande vraag is “Indien de rollen en verantwoordelijkheden binnen het 

project/programma worden beschreven: Is daarbij aandacht voor cultuur?” (N=157, n=124). 
Daarbij heeft één op de vijf aangegeven dat geen rollen beschreven zijn. Deze zijn geïsoleerd 

voor de nadere analyse. De feedback op deze vraag schept een negatief beeld (cf. Figuur 5 op 

p. 30) waar vooral weinig (25,6%) tot geen (20,5%) aandacht voor cultuur is. Bij controle 
onder de focusgroep blijkt een enkeling te verwijzen naar een recent antropologisch 

onderzoek, maar lijkt de gemene deler dat hier meer aandacht voor mag zijn. 
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3.2.1.6. Additionele attributen 
Met het vervolg “Worden de (a) diensten, (b) informatie-uitwisseling en (c) prestaties van 

ILT-programma’s/projecten beschreven?” (N=157, n=124) geeft de helft (50,0%) aan dat dit 

(bijna) altijd gebeurt (cf. Figuur 5 op p. 30). Door het tactisch niveau van de focusgroep is 
aangegeven dat dit voor de informatie-uitwisseling het beste uitgewerkt is, hoewel er 

“onvoldoende geacteerd wordt op gedeelde data”. Daarbij is tevens gehoord dat dit op 

programma-/afdelingsniveau nog op hoofdlijnen gebeurt, en op projectniveau meer 

gedetailleerd. 

Figuur 5: Feedback enquêtes data architectuur 

 

 

3.3. Resultaten en inzichten 
3.3.1. Concept of operations  
3.3.1.1. Scope 

Vanuit de specificaties voor een ConOps zoals geschetst door Kopardekar, et al. (2016) en op 

elementen door Clark (1989) is aangetoond dat dit een positieve invloed heeft op de 

bedrijfsvoering. Hoewel een heldere scope aanwezig is binnen de organisatie voor 
programma’s, is aangegeven dat scope change en scope creep veel voorkomen. Tegen de 

scope creep laatste hebben Clark (1989) en Fröhlichs (2004) gewaarschuwd bij een 

onvoldoende heldere scope. Uit dit onderzoek blijkt dat een doorgaans heldere scope alleen 

dit niet kan voorkomen. Het advies is daarom naar het management te onderzoeken welke 
alternatieve mechanismen in plaats kunnen worden gebracht om scope creep te voorkomen. 

3.3.1.2. Overall approach 
Uit dit onderzoek is gebleken dat dit nog onvoldoende ingeregeld is binnen de organisatie. 
Opvallend is dat de groep inspecteurs overgerepresenteerd is in de groep “geen mening”. 

Zowel de functies projectlid/-coördinator en inspecteur zijn negatiever in het beeld dan andere 

22,6%
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32,0%

28,5%

29,8%

8,1%

20,5%

8,2%

26,2%

7,0%

37,9%
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41,8%

33,8%

29,8%

12,1%
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10,5%
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Is daarbij aandacht voor cultuur?
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Wordt deze hiërarchie gevisualiseerd?
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functies. Hoewel geen significante correlatie tussen de functie en het beeld op de overall 

approach aangetoond is, is het advies aan de organisatie het gesprek aan te gaan met de 
projectleden/-coördinatoren en inspecteurs waardoor zij dit niet herkennen binnen de 

organisatie om zodoende hier adequaat op te kunnen acteren. 

3.3.1.3. Hoog niveau principes 
Kopardekar et al. (2016) roepen op tot de keuze voor een helder stramien. (Nicholas & Steyn, 
2008) hebben daarbij aangegeven dat hiervoor voldoende rationaliteit aanwezig moet zijn in 

de organisatie. De organisatie heeft een gediversifieerd beeld gegeven aangaande de 

aanwezigheid van hoog niveau principes, hierbij was geen aandeel specifiek toe te wijzen aan 

een functiegroep; behalve voor het antwoord dat deze hoog niveau principes “bijna nooit” 
aanwezig zijn. Hier was de “(Project)leiding/-coördinerend” over gerepresenteerd. Dit moet 

als een zorgelijk signaal worden ervaren door het management, daar hier het beeld bestaat dat 

dit sterk verbeterd is de afgelopen jaren. Het advies is daarom naar de organisatie hier nader 
onderzoek naar te verrichten. 

Definiërende succesfactor voor een programma is volgens Kopardekar et al. (2016) de 

mantra’s die een programma duiden. Dit onderzoek heeft aangetoond dat de mantra’s 

onvoldoende bekend zijn binnen de organisatie, behalve bij de top. Het advies naar het 
management is dit meer helder te organiseren en de mantra’s beter te positioneren. 

3.3.1.4. Voorgestelde architectuur 
Uit dit onderzoek is geen helder beeld ontstaan of de hiërarchie van een programmaorganisatie 

beschreven is; hierin is geen verschil waargenomen tussen projecten en programma’s. De 
organisatie moet met name aandacht hebben voor de externe organisatie. 

3.3.1.5. Rollen en verantwoordelijkheden  
Bijpassend is onderzocht of de rollen binnen het ecosysteem beschreven zijn. Dit is volgens 
een krappe meerderheid van de medewerkers het geval. Het management vindt dit nog 

onvoldoende plaatsvinden. Het advies aan de organisatie hier is de voorgenomen masterklas 

voor opdrachtgevers in te richten en de beschrijving van de rollen daar onderdeel van uit te 

laten maken. Optimaal zal zijn, om ook de voorgaande punten, de beschrijving en visualisatie 
van de hiërarchie in het ecosysteem en de onderliggende cultuur daar onderdeel van te maken. 

Uit dit onderzoek is gebleken dat voor cultuur onvoldoende aandacht is bij het beschrijven 

van hiërarchie, waarbij het hoger management aangegeven heeft dat voor de gehele 

organisatie wel aandacht voor cultuur is. Davis & Daniels (2016) hebben aangegeven dat dit 
een groter risico is voor de implementatie van DevOps, dan tools en technologieën.  De 

hiërarchie wordt tevens niet gevisualiseerd. Het advies aan de organisatie is om deze 

aandacht voor cultuur verder te incorporeren in de organisatie en daarmee ook onderdeel te 
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maken van project/programma ecosystemen. Deze dienen daarbij tevens uitgebreid te worden 

naar de externe zijde van het ecosysteem en te worden gevisualiseerd. 

3.3.1.6. Additionele attributen 
Vervolgens dient vanuit de theorie de diensten, data & informatie-uitwisseling en prestaties 

gedefinieerd te worden. Ook hier zijn wij vanuit dit onderzoek dat de medewerkers hier voor 

de meerderheid positief gestemd is, maar ziet het management wederom ruimte voor 
verbetering. Het advies aan de organisatie is het opstellen van beleid op het detailniveau en 

het standaardiseren van de te beschrijven onderwerpen voor afdelingen, programma’s en 

projecten. 

 

4. Informatie/communicatie 
4.1. Theoretisch kader 
4.1.1. Leiderschap 

Het mobiliseren van initiële steun, directief leiderschap (via informatie en technische 

ondersteuning) of het toepassen van participerend leiderschap (door medewerkers te 

betrekken en lokaal aangepaste implementatie) zijn belangrijke leiderschap factoren die 

geassocieerd worden met het beter functioneren van de organisatie (Hansen & Nørup, 2017) 
en ondersteunen tevens de zachte kant van stap (E) Kansen en oplossingen van TOGAF®, 

waar de strategische parameter voor verandering worden geïdentificeerd om van de huidige 

naar de gewenste omgeving te komen. Obers & Achterberg (2008) waarschuwen daarbij dat 
“verandering die wordt opgelegd, tot weerstand en verlies van energie [leidt]”. 

Het door Hansen & Nørup (2017) aangehaalde effect van goede informatievoorziening door 

het management werkt door naar de medewerkers, daar “[d]oor goede informatievoorziening 

medewerkers de bedreiging beter [kunnen] inschatten, waardoor ze een betere strategie 
kunnen toepassen hoe met de verandering om te gaan, waardoor de acceptatie van de 

verandering meer kans op slagen heeft” (Van ’t Hoff, 2011; Miller & Monge, 1985; Paterson 

& Härtel, 2002). Naast oog voor het management moet daarom ook gekeken worden naar de 
medewerkers. Van ’t Hoff (2011) bundelt enkele theorieën hierover, waaruit duidelijk wordt 

dat Ashkanasy, Härtel & Zerbe (2002; 2005) in de Affective Events Theory beschrijven dat 

emoties binnen het bedrijf even echt en aanwezig zijn als in andere sociale omstandigheden 

en dat het vanuit dat oogpunt relevant is om emoties van medewerkers te onderkennen. Weiss 
& Cropanzano (1996) argumenteren in deze theorie dat werk-aspecten, inclusief 

omgevingscondities, rollen en werk design, emoties in organisationele setting initiëren. 

4.1.2. Stakeholders en het handelen 
Bijkomende complicatie is dat de transitie naar een nieuw ICT-landschap bij één afdeling van 
Vergunningverlening zal resulteren in een reductie van 17 ~ 23 fte aan taken. Dit resulteert in 
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verzet bij ‘geoormerkte’ medewerkers, maar ook bij medewerkers die niet geraakt zullen 

worden. Paterson & Härtel (2002) schrijven dit toe aan schuldgevoel richting collegae die niet 
door de reorganisatie komen. Kiefer (2002a, b) stelt aanvullend dat de emoties angst, vreugde 

en woede centraal bij een organisatorische verandering staan. De problemen van het falen van 

een organisatorische verandering worden vaker toegeschreven aan de menselijke factor of 

personele problemen (Davey, Kinicki, Kilroy, & Scheck, 1988; Müller-Stewens, 1991), 
temeer het belang hier oog voor te hebben. Turner & Stets (2005) hebben aangetoond dat 

medewerkers strafvermijdend gedrag zullen vertonen, waardoor een veranderproces zal 

resulteren in gedrag dat zowel beloond wordt, alsook de eigen positie versterkt van het 
individu. Van ’t Hoff (2011) concludeert dat “[a]fwegingen en beslissingen die managers en 

medewerkers hebben en nemen kunnen gekleurd zijn door emotie, wellicht worden er zelfs 

beslissingen genomen vanuit de emotie”; hetgeen de complexiteit van een reorganisatie met 

emotionele basis (Kiefer, 2002) aanvullend risicovol maakt. 

Rationaliteit en calculatie  

Rationaliteit huist in diverse betekenissen die gebruikt zijn om het uiteindelijke doel te 

bewerkstelligen. Kiefer (2002) geeft een duidelijke visie op de rationaliteit van emoties: voor 
haar zijn emoties rationeel. Zij volgt Scherer (1984) en Frijda (2007) dat emoties een teken 

zijn dat iets aan de gang is, dat het doel in gevaar is of de veilig van het individu die de emotie 

ervaart in gedrang komt. Kiefer (2002) onderscheidt met betrekking tot de rationaliteit van 

emoties twee varianten, de (1) cognitieve component, waar een emotie het resultaat is van 
cognitieve inschatting volgend op een gebeurtenis en (2) de motivatie component, waar men 

verschillende emoties beschouwt als gelinkt zijnde met verschillende gedragsneigingen of 

actie tendensen (Frijda, 1986), welke een sterke adaptieve functie hebben. 

Actie is door Max Weber (1922/1968, in Turner & Stets, 2005) geconceptualiseerd als 

"rationeel" en "beïnvloedend". Talcott Parson (1951, in Turner, 2005) volgde Weber, maar 

zag actie als "instrumenteel", wat kan gezien worden als rationeel en "expressief", wat gezien 

kan worden als emotioneel. Turner (2005) stelt aan de hand van langdurig neurologisch 
onderzoek dat dat emotie en rationaliteit niet gezien kunnen worden als tegenpolen, maar dat 

rationaliteit en emoties nauw verbonden zijn op zowel biologisch, cognitief en behavioristisch 

vlak. Barbalet (2002) stelt echter, aan de hand van de stelling "Rational choice theory holds 

that individuals conform to a social order because it is expedient to do so, on the basis of a 
calculation regarding the costs of not conforming weighed against the benefits of 

conforming", dat het onwaarschijnlijk is dat emoties de uitkomst zijn van calculatie. Barbalet 

(2002) geeft aan dat men door beperkte calculatiemogelijkheden weinig inzicht heeft hoe een 
bepaalde uitkomst op een keuze of actie uitwerkt in kosten of baten. Aanvullend stelt hij dat 

een maatschappij continu zich in een stroming bevindt en zelden in een tijdsbestek 
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beschikbaar is, dit laatste is nodig om calculatie te kunnen toepassen. In Barbalet (2002) stelt 

Jocelyn Pixley dat men wel de mogelijkheid heeft zonder calculatie emoties te kunnen 
ontwikkelen. Organisaties zijn turbulent en opereren in wanorde en onvoorspelbaarheid, zo 

stelt Weick (1969), waarbij hij aangeeft dat het handelen binnen organisaties ondanks dat wel 

rationeel zijn en anders de intentie hebben rationeel te zijn. Daardoor geeft Weick (21969) 

aan dat de medewerkers calculerend of intentioneel te werk gaan. 

4.1.3. Netwerk 
Uit onderzoek van Siciliano (2015), blijkt dat medewerkers bij het zoeken naar advies meer 

vertrouwen op wederkerigheid, afsluiten en gelijke functies dan op peer-kennis of status. 

Daarbij komt dat medewerkers die een grotere competitie met een peer ervaren, beide 
significant minder geneigd zijn om advies te zoeken of geven. Het advies dat Siciliano (2015) 

geeft aan het management van publieke instanties, is met deze negatieve bijwerkingen 

rekeningen te houden. Dit, ondanks dat deze typisch private sector wijze van het verhogen 
van competitie –om zo de efficiëntie en verantwoording te verhogen– steeds meer 

geïncorporeerd wordt in de publieke sector. 

4.2. Empirsch onderzoek en analyse 
Zie voor verantwoording paragraaf 2.6 Verantwoording empirisch onderzoek op pagina 18. 

4.2.1. Leiderschap 
4.2.1.1. Initiële steun 

De focusgroep is gevraagd naar initiële steun die door het management georganiseerd wordt 

voor (ICT) verandertrajecten. Hier geeft het tactisch niveau een lagere waardering dan het 

strategische niveau. Vanuit het tactisch niveau is een signaal naar voren gekomen dat dit komt 

door de frustratie uit het verleden met betrekking tot de “gebrekkige ICT en analyses”. 
Daarnaast is onderkend dat een “pool moet creëren, in plaats van moet opleggen”. Tevens is 

vanuit het strategisch niveau een link gelegd met de procesbeschrijvingen en hoe deze kunnen 

bijdragen aan steun voor processen en verbeteringen. 

4.2.1.2. Type leiderschap 
De medewerkers bevragende of de organisatie vooral participerend of directief leiderschap 

aanbiedt, is aangegeven (N=157, n=154) dat 33,1% directief en 66,9% participerend 

leiderschap ervaart. Wanneer dezelfde groep (N=157, n=154) gevraagd wordt naar welk type 

leiderschap de voorkeur uitgaat, geeft 14,3% aan de voorkeur te hebben voor directief en 

85,7% voor participerend leiderschap (cf. Figuur 6). 

Vanuit de focusgroep is aangegeven dat beide voorkomen, zoals wij uit de data kunnen 
terugzien. Daarbij is aangegeven dat participerend leiderschap kan leiden tot het onjuiste of 

ongewenste eindproduct. Een stelling die tegen de theorie ingaat. 
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Figuur 6: Directief versus participerend leiderschap 

 

 

4.2.1.3. Goede informatievoorziening 
Wanneer de medewerkers naar de begeleiding vanuit het management gevraagd wordt, komt 
uit de groep (N=157, n=156) een normaal verdeeld beeld (cf. Figuur 7). 

Figuur 7: Visie op informatie vanuit het management 

 
Dit roept de vraag op of een bepaalde functiegroep een sterke mening heeft. Dit bekijkende 

(cf. Figuur 8), lijkt geen groep significant verbonden aan een bepaalde visie.  

Figuur 8: Visie functies op informatie vanuit het management 
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Dit nader onderzoekende, blijkt er inderdaad geen significante correlatie (𝑟𝑟 = ,078;𝑝𝑝 = ,332) 

tussen een functiegroep en visie op informatie vanuit het management (cf. Tabel 7). De 
Focusgroep bevragende ontstaat een beeld dat hier onvoldoende beeld is hoe dit ervaren wordt 

door de medewerkers. Bijeenkomsten en informatiesessies worden georganiseerd, maar het 

beeld is dat nog een te grote proactieve houden van de medewerker gevraagd wordt op dit 

moment met betrekking tot het verkrijgen van informatie. 

 
Tabel 7: Correlatie functie en informatie vanuit het management 

 Functie 

Informatie vanuit 

het management 

Functie Pearson Correlation 1 ,078 

Sig. (2-tailed)  ,332 

N 157 156 

Informatie vanuit het 

management 

Pearson Correlation ,078 1 

Sig. (2-tailed) ,332  
N 156 156 

 
4.2.2. Stakeholders en het handelen 

Wanneer medewerkers bevraagd worden of zij nadenken over effecten van het handelen in 
een verandertraject voor zichzelf, wordt door de groep (N=157, n=142) aangegeven dat dit 

overwegend (73,2%) het geval is. Wanneer hen gevraagd wordt of dit ook het geval is wanneer 

het effect verschuift naar een collega, geeft de groep (N=157, n=144) nog meer (82,6%) aan 

dit te doen. Wanneer gevraagd wordt of een (potentieel) negatief effect het handelen 

beïnvloed, geeft de groep (N=157, n=136) een breder verspreid beeld terug, met een 

zwaartepunt (59,6%) dat dit het geval is. Wanneer het (potentieel) negatieve effect van het 

handelen verschuift naar een collega, zien wij dat de groep (N=157, n=137) meer aandacht 

schenkt (67,9%) aan het handelen.  

De kruisverbanden onderzoekende (cf. Tabel 8 op p. 39), blijkt dat de functie bij 𝛼𝛼 = 0.05 

enigszins gecorreleerd (𝑟𝑟 = ,18;𝑝𝑝 = ,032) met hoe effecten voor de medewerker het handelen 
beïnvloeden en zij collegae opzoeken bij verandering. Wanneer medewerkers nadenken over 

de effecten voor zichzelf, correleert dit aanzienlijk met het nadenken over de effecten voor 

een collega bij 𝛼𝛼 = 0.01 (𝑟𝑟 = ,494;𝑝𝑝 = ,000). Tevens zien wij, wanneer een medewerker 
nadenkt over de effecten van het handelen, dat dit bij 𝛼𝛼 = 0.01 positief aanzienlijk correleert 
(𝑟𝑟 = ,374;𝑝𝑝 = ,000) met invloed op het handelen bij verwachte negatieve effecten, alsook bij 

verwachte negatieve effecten voor collegae door dit handelen (𝑟𝑟 = ,350;𝑝𝑝 = ,000). Deze 

medewerkers correleren tevens bij 𝛼𝛼 = 0.01 met de vraag of zij collegae opzoeken bij 
veranderingen (𝑟𝑟 = ,278;𝑝𝑝 = ,001).  
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De focusgroep bevragende of door de medewerkers verzet ervaren wordt bij veranderingen, 

wordt aangegeven dat dit het geval is. Vanuit het tactisch niveau is aangegeven “wanneer je 
geen weerstand krijgt, ga je niet hard genoeg.”. Daarnaast is aangegeven dat medewerkers 

door handelen van de organisatie in het verleden beschadigd geraakt zijn en dat dit mogelijk 

doorwerkt naar wantrouwen van de medewerker richting de organisatie in het heden. Vanuit 

het tactisch niveau klinkt het geluid dat medewerkers behoudend zijn en veelal kijken naar 
verloren en niet naar gewonnen functionaliteit bij verandering. 

Wanneer het handelen beïnvloed wordt wanneer dit (verwacht) negatief effect heeft voor de 

medewerker, correleert dit sterk (𝑟𝑟 = ,702;𝑝𝑝 = ,000) bij 𝛼𝛼 = 0.01 met het laten beïnvloeden 
van het handelen bij (verwacht) negatieve invloed voor collegae door dit handelen. Wanneer 

men competitie ervaart met collegae, zien wij bij 𝛼𝛼 = 0.05 een negatieve correlatie met hoe 

het handelen beïnvloed wordt bij (potentieel) negatieve impact door dit handelen op de 

collega.In de focusgroep leeft het overwegende beeld dat medewerkers het bij verandering 
voor elkaar opnemen, er is “grote onderlinge loyaliteit” is aangegeven. Of medewerkers straf 

vermijdend gedrag vertonen, ontstaat een gemêleerd beeld. Enerzijds bestaat dit beeld, 

gelijktijdig is het signaal afgegeven vanuit het tactische niveau dat men zich conservatief 
opstelt; het behouden van het oude kan resulteren in opzoeken van de confrontatie. Het 

strategisch niveau ziet vooral een autonome medewerker. De focusgroep ziet de medewerker 

overwegend calculerend, rationeel acteren bij verandertrajecten en elkaar opzoeken; uit 

loyaliteit of voor oppositie. De focusgroep ziet unaniem geen competitie onder medewerkers. 
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4.2.3. Netwerk 
Vervolgens is onder de groep onderzocht of zij contact zoeken met collegae bij (aankomende) 

veranderingen. Uit de reacties (N=157, n=141) blijkt dat iedereen dit in ieder geval doet. 

Niemand heeft aangegeven dit nooit te doen. Het zwaartepunt ligt met 85,1% op het (bijna)  
altijd zoeken van contact bij (aankomende) veranderingen). Afsluitend is de medewerkers 

gevraagd of zij onderling competitie ervaren met collegae. Uit de response (N=157, n=98) 

blijkt dat dit overwegend niet het geval is.  

Voor een weergave van de verdeling wordt verwezen naar Figuur 9.  

Figuur 9: Handelen medewerkers 
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De kruisverbanden zijn met onderstaande correlatietabel inzichtelijk gemaakt. 

 
Tabel 8: Correlaties handelen, effecten en functie 

 Functie 

Ik denk na 

over effecten 

voor mijzelf 

bij het 

handelen 

Ik denk na 

over effecten 

voor 

collegae bij 

het handelen 

Negatieve 

effecten 

beïnvloeden 

mijn 

handelen 

Negatieve 

effecten voor 

collegae 

beïnvloeden 

mijn handelen 

Ik zoek 

collegae op bij 

veranderingen 

Ik ervaar 

competitie 

met collegae 

Functie Pearson Correlation 1 ,180* -,075 ,048 ,074 ,180* -,069 

Sig. (2-tailed)  ,032 ,369 ,577 ,393 ,032 ,404 

N 157 142 144 136 137 141 150 

Ik denk na over 

effecten voor 

mijzelf bij het 

handelen 

Pearson Correlation ,180* 1 ,494** ,374** ,350** ,278** ,040 

Sig. (2-tailed) ,032  ,000 ,000 ,000 ,001 ,643 

N 142 142 140 133 133 135 140 

Ik denk na over 

effecten voor 

collegae bij het 

handelen 

Pearson Correlation -,075 ,494** 1 ,372** ,317** ,271** -,042 

Sig. (2-tailed) ,369 ,000  ,000 ,000 ,001 ,616 

N 144 140 144 134 134 136 142 

Negatieve effecten 

beïnvloeden mijn 

handelen 

Pearson Correlation ,048 ,374** ,372** 1 ,702** ,143 -,069 

Sig. (2-tailed) ,577 ,000 ,000  ,000 ,104 ,430 

N 136 133 134 136 136 131 134 

Negatieve effecten 

voor collegae 

beïnvloeden mijn 

handelen 

Pearson Correlation ,074 ,350** ,317** ,702** 1 ,126 -,176* 

Sig. (2-tailed) ,393 ,000 ,000 ,000  ,151 ,041 

N 137 133 134 136 137 131 135 

Ik zoek collegae op 

bij veranderingen 

Pearson Correlation ,180* ,278** ,271** ,143 ,126 1 ,056 

Sig. (2-tailed) ,032 ,001 ,001 ,104 ,151  ,516 

N 141 135 136 131 131 141 138 

Ik ervaar competitie 

met collegae 

Pearson Correlation -,069 ,040 -,042 -,069 -,176* ,056 1 

Sig. (2-tailed) ,404 ,643 ,616 ,430 ,041 ,516  

N 150 140 142 134 135 138 150 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
4.3. Resultaten en inzichten 
4.3.1. Leiderschap 

Hansen & Nørup (2017) hebben de randvoorwaarden gespecificeerd voor het goed 

functioneren van het management en geven specifiek aan dat de informatievoorziening vanuit 

management resulteert in de mogelijkheid tot het toepassen van betere strategie door de 

medewerker voor verandering. Zo blijkt uit dit onderzoek dat er initiële steun georganiseerd 
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wordt door het management, volgens het management. Echter, de medewerkers bevragende 

naar de informatie die vanuit het management komt, ontstaat een diffuus beeld. Het advies 
aan de organisatie is om meer in te zetten op communicatie richting de medewerkers. Daar 

geen specifieke groep medewerkers aan te wijzen als reden voor het diffuse beeld, zal dit 

organisatie breed moeten worden georganiseerd. Uit dit onderzoek blijkt dat de medewerkers 

reeds overwegend participerend leiderschap ervaren. Daarbij is aangegeven dat meer 
medewerkers behoefte hebben aan participerend leiderschap. Het management lijkt nog 

terughoudend in het participerend leiderschap. Het advies aan de organisatie is om meer 

ruimte te bieden voor participerend leiderschap. 

4.3.2. Stakeholders en het handelen 
Davey, Kinicki, Kilroy, & Scheck (1988) hebben aangegeven dat problemen of het falen van 

organisatorische veranderingen veelal ontstaan door menselijke factoren. Uit dit onderzoek is 

gebleken dat de menselijke factor invloed heeft op de organisatorische verandering, door de 
wijze van handelen. 

Uit dit onderzoek is de stelling van Kiefer (2002) bevestigd, dat emoties (en emotioneel 

handelen in organisatorische veranderingen) rationeel en adaptief zijn, en zich manifesteren 

wanneer iets voorvalt, een doel of de veiligheid in het gedrang is (Scherer, 1984; Frijda, 2007). 
Uit dit onderzoek is op te maken dat dat wanneer de organisatorische verandering een collegae 

raakt, medewerkers meer geneigd zijn te handelen, het onderzoek van Weber (1922/1968) 

bevestigende dat actie rationeel, beïnvloedend en volgend Parson (1951) instrumenteel is. 
Wanneer een uitkomst van een organisatorische verandering negatief wordt ingeschat, 

beïnvloed dit het handelen. Des te meer, wanneer dit een collega raakt. Dit lijkt een linkt te 

hebben met het onderzoek van Turner & Stets (2005), die stellen dat medewerkers 

strafvermijdend gedrag zullen vertonen, waardoor men in een veranderproces gedrag zal dien 
dat beloont en gelijktijdig de eigen positie versterkt. Uit dit onderzoek blijkt dit tevens functie 

afhankelijk is. Dit lijkt daarmee de theorie van Barbalet (2002) te verwerpen, die aangaf dat 

rationele keuzes onwaarschijnlijk als uitkomst van calculatie voortkomen, door onvoldoende 
inzicht in uitkomsten van handelen vanwege voortdurend in beweging zijnde omgeving. 

Daarmee ondersteunt dit de bevinding van Weick (1969), die aangaf dat ondanks dat 

organisaties altijd in beweging zijn, handelen wel calculerend of intentioneel is. Het advies 

naar de organisatie is daarom te zorgen voor het scheppen van een helder beeld van de 
organisatorische verandering en hoe dit de medewerkers raakt. Gelet op de 

onderzoeksbevindingen, moet dit inzichtelijk worden gemaakt voor het individu en de collegae 

van het individu, om beïnvloeding van het handelen te beperken.  
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4.3.3. Netwerk 
Dit onderzoek bevestigt dat medewerkers naar advies bij gelijksoortige medewerkers zoeken, 

zoals gesteld door Siciliano (2015), die aanvulde dat dit eerder gebeurt dan bij een peer-
kennis. De waarschuwing van Siciliano (2015) te waken voor competitie onder de 

medewerkers in een publieke instelling, is binnen de organisatie niet waargenomen. Echter, 

wanneer competitie ervaren wordt en een negatieve organisatorische verandering verwacht 
wordt, bestaat de kans dat men het handelen negatief laat beïnvloeden richting de collega, zo 

blijkt uit dit onderzoek. Meer populair gezegd: dan ontstaat de kans op pootje haken. Ook hier 

is een link met het onderzoek van Turner & Stets (2005), dat medewerkers bij een 

organisatorische verandering geen gedrag zullen vertonen dat de eigen positie schaadt. Het 
advies naar de organisatie is daarom, om oog te hebben voor posities die eventueel tot 

competitie kunnen leiden en daar nadrukkelijk helder te communiceren en het management 

aanvullend op te lijnen voor begeleiding, gelet op de eerdere conclusies uit deze paragraaf. 

 

5. Technologie  
5.1. Theoretisch kader 
5.1.1. Development Operations 

Het hoofddoel van het programma dat onderzocht wordt, is ICT-optimalisatie. Meer specifiek, 

de ontwikkeling van een Enterprise Resource Planning (ERP)-systeem waar een 

klantregistratiesysteem onderdeel van uitmaakt. Zoals uitgebreid toegelicht onder paragraaf 
1.2, moeten een veelvoud aan legacy applicaties in dit ERP-systeem worden gepast. Dit 

geschiedt door de ontwikkeling door een externe partij, onder management van de organisatie 

op organisatie specifieke Requirements. Porter & Heppelmann (2014, pp.17-18; 2015, p. 7) 

hebben aangegeven dat de ontwikkeling van een dergelijk gesloten systeem significante 
investeringen en fundamentele heroverweging vraagt waarbij het eigen kunnen overschat 

wordt, wat kan resulteren in vertragingen. Een organisatie doet er daarom verstandig aan, 

keuzes te maken in welke componenten zelf ontwikkeld zullen worden en welke geoutsourcet 
worden. Dit sluit aan bij stap (E) Kansen en Oplossingen van TOGAF®, waar de 

implementatieopties geëvalueerd en geselecteerd worden voor de doelarchitectuur, alsmede 

de bijbehorende baten en kosten, om zodoende een overall implementatie en migratiestrategie 

en een gedetailleerd implementatieplan te kunnen genereren. Een aantal ontwikkelingen zijn 
gaande op het gebied van softwareontwikkeling en de meest belangrijke is de diepere 

samenwerking en integratie tussen IT en R&D (Porter & Heppelmann, 2015, p. 15). Waarbij 

zij aanmerken dat er drie nieuw type units ontstaan; (1) samengevoegde dataorganisaties, (2) 
development-organisatie groepen (DevOps) en (3) klant succes managementgroepen. Die 

DevOps hebben een relatie met afdelingen IV, R&D, productie en Service & Support. Porter 

& Heppelmann (2015, p. 17) leggen uit dat de DevOps de updates overzien van het te 
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ontwikkelen systeem (product), verbetermogelijkheden en mogelijkheden voor versneld 

opleveren. Het brengt de softwareontwikkelaar van de traditionele 
productontwikkelingsorganisatie (de “dev”), samen met de leidinggevende medewerkers van 

IV/IT, productie en ondersteuning, die verantwoordelijk zijn voor de productoperatie (de 

“ops”). De behoefte aan DevOps is ontstaan door de noodzaak van altijd goede ICT-

producten, continue werking, support en updates.  

Zeker in de latere fasen van TOGAF® past een combinatie van ontwikkeling, 

kwaliteitsbewaking en operatie, wat gecombineerd wordt  in wat men DevOps noemt (Davis 

& Daniels, 2016, p. xx), wat gezien kan worden als een samentrekking van development en 
operations. Een term die door Patrick Dubois in het leven geroepen is door naar de Agile 2008 

conferentie in Toronto te refereren als DevOpsDays (Debois, 2017), vanuit daar is de term 

verder doorontwikkeld. Het doel van een DevOps is om van competitie tot coöperatie over te 

gaan (Davis & Daniels, 2016, p. 135), hetgeen refereert naar de softwareontwikkeling (Dev) 
en softwareoperaties (Ops); hier moet synergie teweeg gebracht worden. Een groot deel van 

het succes van een DevOps is het samenbrengen van mensen voor het werken aan een 

gezamenlijk probleem (Davis & Daniels, 2016, p. 99; Hüttermann, 2012, p. 66). 

Intelligente, verbonden producten vereisten dat organisaties een volledig nieuwe 

technologische infrastructuur bouwen in verschillende lagen, bekend als een “technology 

stack” (cf. Figuur 10). Door deze lagen geen zit de identiteit en beveiligingsstructuur en 

mogelijkheid andere zaken te benaderen zoals een ERP- of CRM-systeem. (Porter & 
Heppelmann, 2014, p. 6). Deze intelligente, verbonden producten forceren organisaties de 

omgeving te herdefiniëren en alles dat zij doen, zo stellen Porter & Heppelmann (2015, p. 5), 

beginnende bij de strategie. De nieuwe processen vereisen meer intensieve coördinatie tussen 
de diverse functies. Porter & Heppelmann (2014, p.15) geven aan dat expertise in systems 

engineering en agile softwareontwikkeling essentieel zijn voor de integratie van product 

hardware, elektronica, software, een operating system en connectiviteitscomponenten. Deze 

onderdelen zien wij terug in de technology stack. Aanvullend adviseren Porter en Heppelmann 
(2014, p.15; 2015, p. 14) de kloksnelheid van componenten op elkaar af te stemmen 

gedurende het ontwikkelingsproces, wat overeenkomst met stap (F) Migratieplanning van 

TOGAF®, waar de verschillende implementatie projecten geprioriteerd op elkaar worden 

afgestemd.  
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Figuur 10: Porter & Heppelmann’s (2014;2015) nieuwe technology stack 

  

5.1.2. Governance 
Voor het project en voor de event-driven architecture is governance van groot belang (Taylor, 

2009) en met name de begeleiding hiervan door het management (Joslin & Müller, 2016). 
Onderzoek van De Haes & Van Grembergen (2009, pp. 134-135) zet daar de kanttekening bij 

dat betrokkenheid van het TMT niet vereist is voor succes bij IT governance, maar wel 

commitment aan de strategie. De Haes & Van Grembergen (2009, p. 135) verklaren dit, 
doordat aandeelhouders meer focus hebben op financiële kernservices dan operationele IT 

problematiek. Dit, terwijl Weill & Ross (2004, p. 5) in het Corporate and Key Asset 

Governance model aangeven dat deze noodzaak tot betrokkenheid wel het geval is. Over de 

noodzaak en mate van commitment door het TMT is onduidelijkheid in de literatuur.  

Wetgeving kan “een belangrijke bron zijn voor inrichtingseisen, bijvoorbeeld op het terrein 

van ‘governance’ of inrichting van de administratie” (Obers & Achterberg, 2008). Wat wil 

men met (IT) Governance? Weill & Ross (2004, p. 8) geven aan dat men met IT Governance 

“Specifying the decision rights and accountability framework to encourage desirable 
behavior in the use of IT” moet realiseren. Maar de weg naar gewenst gedrag in het gebruik 

van IT is lang, en hoe kadert men dat speelveld? Tiwana, Konsynski, & Venkatraman (2013, 

p. 8) hebben een kubus ontwikkeld, de IT Governance cube (cf. Figuur 11), die zij neerzetten 
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als eenvoudig framework voor het verbreden van de onderzoeksconversatie. Het toont drie 

assen waarlangs IT-onderzoek gepositioneerd kan worden, zijnde: 

(1) Wie wordt bestuurd (governed); dit toont de scope of uitgebreidheid van de de governance. 

Dit is bijvoorbeeld de IT-applicatie, een project, de organisatie of de IT functie binnen een 

organisatie of ecosysteem van organisaties. 

(2) Wat wordt bestuurd: Dit betreft bijvoorbeeld IT artifacten zoals hardware, software, de 
content van deze artifacten (bijv. data en informatie) of de stakeholders die betrokken zijn 

in het produceren en consumeren hiervan. Porter & Heppelmann (2015, p. 7) geven aan 

voor de krachtige nieuwe data die beschikbaar is voor organisaties, tezamen met nieuwe 
configuraties en mogelijkheden van intelligente, verbonden producten, dat de traditionele 

functies van organisaties –soms radicaal– wijzigen.  

(3) Hoe wordt bestuurd: de derde dimensie representeert het mechanisme dat gebruikt wordt 

om te besturen. Dit kunnen de allocatie of beslissingsrechten zijn, formele en informele 
controllemechanismen of het gebruik van een architectuur 

Figuur 11: IT Governance cube 

 

 

Naar de theorie van Tiwana, Konsynski, & Venkatraman (2013, pp. 10-11) wordt de IT 

Governance cube gevoedt door antecedenten uit de organisatie; zoals IT-, organisatie- en 

omgevingseigenschappen. Vervolgens leidt dit via de IT Governance cube tot bepaalde 
consequenties, zoals uitkomsten, innovatieve afscheiding, orkestratie en evolutionaire 

dynamiek. Deze kubus kan een scherp beeld neerzetten van de status quo van een organisatie. 
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De vraag rijst dan ook, wat een organisatie sowieso ingeregeld moet hebben als minimale 

vereiste om voor governance in control te zijn. De Haes & Van Grembergen (2009, pp. 134-
135) hebben aangegeven welke zeven governance practices dit zijn, deze zijn in Tabel 9 

opgesomd. 

Tabel 9 

IT stuurgroep op executive/sr. managementniveau 
Portfolio management (business cases, informatie economie, 
ROI 
IT budgetcontrole en rapportages 
IT leiderschap 
IT projectstuurgroep 
CIO die aan een CEO/COO rapporteert 
Project governance/managementmethodologie 

 

Het onderscheid tussen process en data governance moet nader geduid worden. Process 

governance past in het Negenvlaksmodel van Maes (2003) in de kolom business en hoort hier 
niet onder de techniek. Deze wordt hier desalniettemin besproken om de verschillen tussen 

process en data governance helder te scheppen.: 

5.1.2.1. Process governance 
Process governance adresseert hoe men bedrijfsprocesverbeteringsinitiatieven in een 
organisatie beheerst. Naar de daarbij behorende organisationele aspecten zoals 

volmachtverlening, het maken van besluiten, het acteren daarop, en het controleren van de 

resultaten wordt gerefereerd als business process governance (BPG) (Kirchmer, 2017). BPG 
staat het effectieve beheer van van de proces lifecycle toe en daarmee de werking van high 

performance. Goede business process governance is noodzakelijk voor succes in 

bedrijfsprocessen, welke essentieel zijn voor bedrijfssuccessen aldus Markus & Jacobson 

(2010). Zij verduidelijken de term business process governance naar de richting, coördinatie 
en controle van individuen, groepen en organisaties die in zekere mate autonoom zijn. Dat 

wilt zeggen, niet direct onderworpen aan een bepaalde hiërarchische autoriteit. Business 

process governance beslaat een variëteit aan mechanismen die mogelijk onpersoonlijk (bijv. 
wetten en regels) of persoonlijk (bijv. opgelegd door individuen die wel of niet een 

toegewezen autoriteit hebben).  

Vanuit historisch perspectief was het populair om voor het opmaken van de proces 

architectuur managers bij elkaar te brengen in een kamer om te bepalen hoe zaken gedaan 
worden (Becker, Kugeler, & Rosemann, 2014). In veel gevallen wordt tegenwoordig een 

externe consultant aangetrokken door de process architecture-groep voor het opmaken van 

de procesarchitectuur (Harmon, Business process change: a manager's guide to improving, 
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redesigning, and automating processes, 2003). Wanneer bedrijven dit zelf willen opstellen, 

geven Harmon & Trends (2010, p. 165) aan dat men moet bepalen hoe gedetailleerd zij dit 
willen optuigen, waarbij altijd een business process architecture commitee aangesteld moet 

worden (Harmon, 2003, p. 449). Daarbij moet gekeken worden of processen eerder al 

beken/beoordeeld zijn, of dat men dit overslaat en zich direct focust op het opstellen van een 

nieuwe procesbeschrijving (Harmon, 2003, p. 219). Een organisatie kan volgens Harmon & 
Trends (2010, p. 165) ervoor kiezen alleen de grote waardeketen in kaart te brengen met de 

bijbehorende hoofdprocessen, maar men kan ook een meer gedetailleerde omschrijving 

maken met de processen beschreven, manager, maatregelen, connecties naar strategieën en 
bedrijfsbeleid, etc. Hoe uitgebreider de procesarchitectuur, hoe waardevoller dit zal zijn als 

senior managementtool. Dit is door Harmon & Trends (2010) als gevisualiseerd zoals in 

Figuur 12. 

Figuur 12: Visualisatie van Harmon & Trends (2010) 

 

Wanneer de business process architecture staat, is het zaak het management hierop goed in 

te richten; dit noemt men ook wel Business Process Management (BPM). Vanuit het opstellen 

van process governance, vertrouwen sommige organisaties op de functionele organisatie, 
sommigen op een proces-georiënteerde managementorganisatie, maar de meeste eindigen met 

een variant van matrix dat zowel functioneel als procesmanagers bevat (Becker, Kugeler, & 

Rosemann, 2014). Kirchmer (2017) heeft over het BPM aangegeven dat veel organisaties de 

concepten van BPM hedendaags gebruiken voor eenmalige transformaties en 
verbeteringsprojecten of kortetermijninitiatieven. Een toenemend aantal organisaties 

herkennen echter de kracht van BPM als een fundamentele management discipline, die 

instrumenteel is in het behalen van strategische doelen of strategische uitvoering. Kirchmer 
(2017) roept daarom op tot het beheren van het “proces van procesmanagement”als onderdeel 

van de dagelijke praktijk.  

5.1.2.2. Data governance 
De algemeen geldende definitie voor informatie of data management is beschreven in de Data 
Management Body of Knowledge, afgekort DMBOK, en wordt daar als synoniem van elkaar 

beschreven (DAMA International, 2017) en is daarmee onderdeel van een groter concept 

enterprise information management (Ladley, 2012). DMBOK definieert data management als 
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“de bedrijfsfunctie dat plannen, beleid, praktijk en projecten ontwikkelt en uitvoert, die de 

waarde van data en informatie verwerven, beschermen en verbeteren.” (DAMA International, 
2017). Voor de aanscherping in de definitie van data governance wordt Sarsfield (2009) 

gevolgd die stelt dat “data governance een set van processen is dat garandeert dat belangrijke 

bezeten data formeel beheerd worden door de organisatie”. Sarsfield (2009) bouwt voort op 

de definitie dat data governance garandeert dat data vertrouwd kan worden end at mensen 
verantwoordelijk kunnen worden gemaakt voor ongunstige gebeurtenissen die kunnen 

plaatsvinden vanwege slechte datakwaliteit. Het gaat er daarbij specifiek om, mensen 

verantwoordelijk te maken voor het repareren en voorkomen van issues met data, zodat 
organisaties efficiënter kunnen worden. 

Om te uit te leggen hoe verschillende personen in een organisatie naar data governance kijken, 

verwijst Sarsfield (2009) naar de olifantenmetafoor van Shah (2016) waar zes blinde mannen 

allen een olifant aanraken en het dier anders klassificeren op basis van wat zij voelen; de 
blinde man die de staart aanraakt ziet de olifant aan voor een slang, hij die een been aanraakt 

de olifant voor een boom, et cetera. Daarop voortbouwend stelt Sarsfield (2009) dat de C-

level leidinggevenden data governance beschouwen als een middel voor efficiëntie, het 
meeste uit kenniswerkers krijgen, en een middel om mensen de statistieken te verschaffen 

waarmee zij goede beslissingen kunnen maken. Hiermee stellen zij zeker de organisatie goed 

te kunnen besturen en het genereren van accurate financiële rapporten. Gebruikers vanuit de 

business moeten zich aldus Sarsfield (2009) ervan bewust zijn dat zij onderdeel zijn van de 
data governance, immers, wanneer zij slorig data invoeren, zullen de resultaten dat ook zijn. 

Data kwaliteit is een gedeelde verantwoordelijkheid. Ladley (2012) geeft hierbij aan dat data, 

informatie en content (documenten, media, e.d.) onderdeel hiervan zijn. Voor de IT-
medewerker is data governance de opzet van een master data management platform, begrijpen 

welke data beschikbaar is en toegang krijgen tot deze data, opschonen en standaardiseren, en 

het managen van metadatamodellen voor de grootst mogelijke efficiëntie. Zo kan iedere 

specialisatie beschreven en uitgeput worden en daarom waarschuwt Sarsfield (2009) ervoor 
niet te diep “into the rabbit hole” te duiken dat data governance is. Hij legt daarbij de 

vergelijking met  Alice’s Adventures in Wonderland, doordat de data governance “rabbit 

hole” bewoond wordt door absurde en onwaarschijnlijke wereldbewoners en vele vreemde 

karakters. Maar, op grote hoogte kan data-modelering wel een organisatie of projectbrede 
standaard voor data opleveren. Sarsfield (2009) wijst erop, dat wanneer data modellen worden 

opgelegd, informatiekwaliteit zijn doordeel doet. Dit wordt ook onderkend door Wende & 

Otto (2007, p. 9), die stellen dat Data Governance leidt tot richtlijnen en standaarden voor de 
datakwaliteit. 
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Data architectuur 

Data architectuur is een term die hier veelal met de bovenstaande typen governance genoemd 

worden en valt in het TOGAF® model onder stap (D) Technologische Architectuur, waar de 
architectonische basis voor de opvolgende implementatiewerk ontwikkeld wordt. Ook dit is 

door het DMBOK nader gedefinieerd (DAMA International, 2017) en is samengevat in drie 

hoofdthema’s door Ladley (2012); (1) een master set van datamodellen en 
ontwerpbenaderingen die de strategische datavereisten en de componenten van 

datamangementoplossingen identificeren op een organisatieniveau, (2) de “data” kolom van 

het Zachman’s Framework for Enterprise architecture (Zachman, 1987) identificeert zes 

verschillende klassen van design artifacts, welke allen een verschillend niveau van abstractie 
representeren en (3) in bepaald gebruik, de fysieke technologische infrastructuur die de data 

management ondersteunt, inclusief de servers, data replication tool en middleware. Ladley 

(2012) roept op tot een vereenvoudiging van deze definitie en stelt deze vast als: “informatie 
[of data] architectuur is een diagram of afbeelding van de informatiemanagementomgeving, 

haar componenten en de interactie. Deze afbeelding, of abstractie, hangt samen met het 

framework, de mensen, processen, projecten, beleid, technologie en procedures om 

waardevolle enterprise information assets te managen.”. Dit voorstel toont daarmee 
overeenkomsten met het ConOps hoofdstuk “Voorgestelde architectuur”. 

5.2. Empirsch onderzoek en analyse 
Zie voor verantwoording paragraaf 2.6 Verantwoording empirisch onderzoek op pagina 18. 

5.2.1. Development Operations 
5.2.1.1. Overschatting projecten 

De medewerkers vragende of zij projecten (her)kennen die de afgelopen vijf jaren overschat 
zijn, is aangegeven (N=157, n=100) bestaat een negatief beeld waar 83,9% aangeeft dit (bijna) 

altijd te herkennen. Binnen de focusgroep is men unaniem: dit is het geval. Vooral bij ICT-

gerelateerde programma’s en projecten. Als oorzaak is vaker gebrekkige planning en absentie 

van go/no-go momenten aangedragen, resulterende in de inrichting van de diverse 

stuurgroepen van vandaag de dag. 

5.2.1.2. Eigen beheer versus outsourcing 
Onder de focusgroep is onderzocht of componenten van ICT-programma’s worden 

geoutsourcet en wat eventuele argumentatie daarvoor is. Hier blijkt een wisselend beeld over 

te bestaan, men geeft aan dat dit ofwel weinig tot niet gebeurt, ofwel dat dit te veel gebeurt. 
Zo is in het tactisch niveau aangegeven dat veel geoutsourcet wordt en dit “oud denken” is. 

Vanuit strategisch niveau is aangegeven dat het outsourcen van dergelijke componenten 

noodzakelijk is, omdat (a) de markt het beter kan dan de eigen organisatie, (b) een flexibele 
schil georganiseerd wordt en (c) “alle schaarste zelf in huis hebben onverstandig is. Je moet 

voor een stabiele basis zorgen en pieken of specifieke kennis opvangen met inhuur.”. 
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Gelijktijdig is door het strategisch niveau aangegeven dat het belangrijk is niet te afhankelijk 

te worden en dat een maximering op de inhuur zit van 10%, organisatie breed. 

5.2.1.3. Diepere samenwerking en integratie tussen IT en R&D 
De medewerkers (N=157, n=157) bevragende naar een team of functie die de samenwerking 

en integratie tussen IT en R&D bij de organisatie nader vormgeeft, is door 28,7% aangegeven 

dat een dergelijk team bestaat. 25,5% geeft aan van niet. Het grootste deel (45,9%) weet het 

niet. Dit toetsende bij de focusgroep blijkt dat dit niet bestaat, behalve voor toezicht. Nadere 

inrichting hiervan is toegezegd. Qua functie is het door een enkeling toegedicht aan de 
Business Consultant, een nieuwe functie in ontwikkeling. 

Of een team toeziet op updates van het te ontwikkelen systeem, is onder de focusgroep 

aangegeven dat dit wordt collectief naar de afdeling Informatievoorziening gewezen. Daarbij 
wordt veel aangegeven dat de functioneel beheerders daar dit onderwerp moeten oppakken, 

maar hier niet altijd proactief in zijn. De CIO geeft aan dat wij tevens nog te veel vertrouwen 

op externe partijen die dit voor de organisatie in de gaten moeten houden. 

5.2.1.4. Coöperatie/competitie 
De aanvullende vraag voor dit onderwerp luidt “Bent u van mening dat er tussen de IV-

ontwikkeling en eindgebruiker vooral competitie of coöperatie bestaat?”. Van de 

respondenten met een mening (N=157, n=100) heeft 45,0% aangegeven dat zowel coöperatie 

alsook competitie voorkomt, geeft 23,0% aan vooral coöperatie en 32,0% vooral competitie 

waar te nemen. 

Dit met de focusgroep besprekende is door een afdelingshoofd aangegeven dat er te veel 

schaarste qua ICT-ondersteuning bestaat door desinvestering bij informatievoorziening. Een 

ander afdelingshoofd heeft aangegeven competitie waar te nemen. Gelijktijdig geven de CIO 

en het afdelingshoofd Informatievoorziening aan dat zij coöperatie vereisen van de 
medewerkers. Zowel een afdelingshoofd als directeur geven aan dat er spanning bestaat tussen 

de opgeleverde Minimum Viable Product en de verwachtingen van de gebruiker. 

5.2.2. Governance 
Daar aangegeven is dat begeleiding van het management van belang is voor governance 
(Joslin & Müller, 2016) en met name vanuit het hoger management (Weill & Ross, 2004) is 

aan het hoger management de vraag gesteld “Is het IGT (TMT) betrokken bij de 

programma’s?”. Uit het tactisch niveau is aangegeven dat het IGT sterk betrokken is bij de 
programma’s. Als kritiek is aangegeven dat meer uitgevoerd kan worden in de lijn, wat nu in 

een programma ligt en dat te veel goedgekeurd wordt aan programma’s zonder dat daarvoor 

de vereiste middelen in de Organisatie zijn. Vanuit tactisch en strategisch niveau is 

aangegeven dat het succes van de programma’s (deels) toe te wijzen is aan de betrokkenheid 
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van het IGT. Een directeur heeft aangegeven dat de verdeelde opdrachtgeverschap, gekoppeld 

aan een tweemaandelijkse voortgangsrapportage zowel borgt dat een mindere opdrachtgever 
daar niet mee wegkomt en gelijktijdig een mogelijkheid tot hulpvraag beschikbaar komt. Dit 

wordt onder het tactisch niveau onderkent.  

In relatie tot de positie in de IT Governance Cube (cf. Figuur 11 p. 44) komt uit de focusgroep 

naar voren dat het tactisch niveau aangeeft dat de organisatie qua sturing op wie niet verder 
komt dan “projecten (programma’s)”, waar het strategisch niveau dit een niveau verder ziet 

op “organisatie”. Wat gestuurd wordt ziet het tactisch niveau op net voor “content”, waar het 

strategisch niveau dit net voorbij “content” ziet. Hoe gestuurd wordt, zien zowel het tactisch 
alsook het strategisch niveau op “control”. 

5.2.2.1. Process governance 
Bedrijfsprocesverbeteringsinitiatieven 

Met betrekking tot de volgende vragen (cf. Figuur 13) is gemiddeld door een kwart 
(26,75%; 𝜎𝜎 = 0,018 ) aangegeven dat zij niet weten of deze zaken ingeregeld zijn. Wanneer 
deze geïsoleerd worden, ontstaat een beeld dat overwegend positief gestemd is. Vanuit de 

focusgroep is het beeld naar voren gekomen dat bedrijfsprocesverbeteringsinitiatieven 

bestaan bij de organisatie en in aantal alleen maar toenemen. Dit lijkt het beeld dat bij de 
medewerkers bestaat te ondersteunen. 

Figuur 13: Beeld op beheer bij de organisatie 

 

(On)persoonlijke werkuitvoering 

Bijbehorend tot de process governance is of medewerkers persoonlijk (door opdracht van een 

leidinggevende) of onpersoonlijk (vanwege wettelijke basis/vereisten) het werk uitvoeren. 

Door de medewerkers is aangegeven (N=157, n=138) dat 78,3% van de medewerkers op 

onpersoonlijke basis het werk uitvoert, gelijktijdig geeft 82,1% aan (N=157, n=145) het werk 

op persoonlijke basis uit te voeren. 
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Figuur 14: (On)persoonlijke basis voor werkuitvoering 

 

 

Business process governance en management 

Onder de medewerkers (N=157, n=157) is aangegeven dat procesbeschrijving bijna altijd 

(26,8%) of altijd (50,3%) aanwezig zijn. Met een positief totaal van 77,1% scoort de 
organisatie hier goed. Daarnaast wordt aangegeven dat deze bijna altijd (45,2%) of altijd 

(22,9%) helder zijn. Met een positief totaal van 68,2% scoort de organisatie ook hier goed. 

Werkinstructies lijken er iets minder te zijn met een weergave van bijna altijd (27,4%) en altijd 
(47,1%), komende op een positief totaal ad 74,5%. Daarvan hebben de medewerkers voor 

39,5%% aangegeven dat deze bijna altijd en voor 28,0% dat deze altijd helder zijn, komende 

op een positief totaal ad 67,5%, iets minder dan de procesbeschrijvingen. Voor zowel de 

procesbeschrijvingen, alsook de werkinstructies is aangegeven door slechts 10,2% dat deze 
niet aanwezig zijn. 

Vanuit de focusgroep is aangegeven dat momenteel een inhaalslag gaande is met een specifiek 

programma KwaliteitsManagementSysteem (programma KMS) om de processen (nog beter 
en vollediger) in kaart te brengen. Dit programma zal ook de borging van de processen 

realiseren, wanneer dit (nog) onvoldoende het geval is. Qua beheer op de programma’s is door 

zowel tactisch alsook het strategisch niveau aangegeven dat hier nog veel te winnen valt. Het 

beeld is gematigder, tot negatiever dan het beeld dat op de werkvloer bestaat.  

5.2.2.2. Data governance 
Databeheer 

Onder de medewerkers (N=157, n=120) bestaat het beeld dat beheer op data plaatsvindt voor 

45,8%. Slechts 16,7% heeft aangegeven dat dit niet het geval is (cf. Figuur 15 op p. 52). Vanuit 

het strategisch niveau is aangegeven dat dit niet het geval is, maar bij onzekerheid een relevant 

afdelingshoofd toegevoegd wordt aan de stuurgroep. Vanuit het tactisch niveau van de 
focusgroep is aangegeven dat er onvoldoende tot geen databeheer is. Wanneer aanvullend 

gevraagd wordt of de dataprocessen formeel beheerd zijn, zien wij (cf. Figuur 15 op p. 52)  
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onder de medewerkers wederom een positiever beeld (N=157, n=109) dan in de focusgroep, 

waar aangegeven is dat dit (hoewel in opbouw) niet aanwezig is.  

Figuur 15: Databeheer 

 

Data kwaliteit, beschikbaarheid en verantwoordelijkheid 

Empirisch onderzoek naar de datakwaliteit en de verantwoordelijkheid hiervoor is beperkt tot 

de focusgroep. Vanuit tactisch niveau is aangegeven dat de datakwaliteit onvoldoende is, maar 

ook dat er geen mechanisme in plaats is om dit te controleren. Aangedragen voorbeelden zijn 
de niet ontsloten subsystemen waardoor de inspecteurs niet over relevante en/of noodzakelijke 

informatie kunnen beschikken en dat zonder externe audits er niets zou gebeuren. 

Het tactisch niveau geeft aan dat de datakwaliteit een gedeelde verantwoordelijkheid is en dat 
dit op onderdelen ingeregeld is. Hiervoor bestaan zelfs functies zoals een CISO, AVG-

functionaris, informatie-architect, e.d. 

Vanuit strategisch niveau is aangegeven dat de kwaliteit matig, tot zeer matig is. Temeer 

doordat de systemen geen eenduidige invoer afdwingen. De organisatie is datarijk, maar het 
ontsluiten daarvan lukt onvoldoende.  

Het strategisch niveau geeft aan dat dit een gedeelde verantwoordelijkheid is, maar formeel is 

belegd bij één directeur; de CIO. Informeel is deze echter decentraal belegd. Zij die de data 
manipuleren/invoeren is verantwoordelijk voor de ingevoerde data en daarmee voor de 

kwaliteit. 

5.3. Resultaten en inzichten 
5.3.1. Development Operations 
5.3.1.1. Overschatting projecten 

Vanuit de theorie (Porter & Heppelmann, 2014, pp.17-18; 2015, p. 7) is gewaarschuwd voor 
de bouw van een gesloten systeem dat bij de organisatie ontwikkeld wordt en de vertragingen 

die daarbij kunnen ontstaan. In de organisatie wordt dit herkend, zowel door medewerkers als 

door de top. Vanuit de theorie is voorgesteld keuzes te maken wat in eigen beheer ontwikkeld 

wordt en wat geoutsourcet wordt. Aangedragen oplossingen vanuit de organisatie zoals het 
inbouwen van go/no-go momenten en stuurgroepen moeten beter geïncorporeerd worden in 
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de organisatie, alsmede de algehele planning van (grote) ICT-programma’s. De keuze voor 

go/no-go te implementeren wordt gesteund door Carbonell-Foulquié, Munuera-Alemán, & 
Rodrıguez-Escudero (2004) die het effect van go/no-go momenten onderverdelen in vijf 

dimensies, waaronder technische uitvoerbaarheid en de toepassing van dit keuzemoment 

curiaal noemen om nieuwe producten te managen. De top heeft een visie op wat zelf te maken 

en wat niet, maar dit is nog onvoldoende onderworpen aan standaarden. Het advies aan de 
organisatie is beleid hierop te ontwikkelen. 

5.3.1.2. Eigen beheer versus outsourcing 
Uit dit onderzoek is geen helder beeld ontstaan in welke mate geoutsourcet wordt. Ook blijkt 

er geen uniform beeld te bestaan tussen het tactisch en strategisch niveau over de noodzaak. 
Het advies aan de organisatie is om gedeeld beleid te ontwikkelen aangaande de keuzes (gelijk 

aan het advies van Porter & Heppelmann (2014; 2015) aangaande de hoeveelheid en 

noodzaak van outsourcing. 

5.3.1.3. Diepere samenwerking en integratie tussen IT en R&D 
De organisatie kent een schakel tussen de development en operations zijnde in de vorm van 

de BusCon (Business Consultant). De noodzaak hiervoor is binnen de organisatie gezien bij 

één portefeuille (directie). Directie-overstijgend is een functie ingericht die de samenwerking 
momentum kan geven, maar deze is onvoldoende gepositioneerd binnen de organisatie. Het 

advies aan de organisatie is het beter positioneren van de Business Consultant en deze goed 

vindbaar te maken op het intranet. Tevens dient de organisatie het bewaken en ontwikkelen 

van de updates en te ontwikkelen systeem (a) naar de eigen organisatie (terug)halen en (b) 
toewijzen aan een functionaris, daar uit dit onderzoek gebleken is dat de organisatie hiervoor 

nog (te) veel op externe partijen rust. 

5.3.1.4. Coöperatie/competitie 
Uit dit onderzoek is gebleken dat beide varianten voorkomen binnen de organisatie. De 

competitie lijkt te komen door de algehele schaarste die bij de afdeling informatievoorziening 

bestaat en mogelijk door de (hoge) verwachtingen van de eindgebruiker en de beperkingen 

van een minimum viable product. Het management wil graag (meer) coöperatie zien, gelijk 
met het advies van Davis & Daniels (2016), Hüttermann (2012) en Boehm & Ross (1989). 

Het advies aan de organisatie is meer onderzoek te doen naar het kennisniveau van 

medewerkers en meer informatiesessies te organiseren, alsmede explicieter te sturen op 

coöperatieve ondersteuning vanuit programma’s en de afdeling IV. Dit vraagt ander 
leiderschap. Wanneer meer inzicht is in een minimum viable product kan dit spanningen 

wegnemen is de verwachting. Door medewerkers meer mee te nemen in het proces kan er 

meer begrip ontstaan, zoals aangetoond in dit onderzoek naar informatie/communicatie en zal 
naar verwachting een verschuiving van competitie naar coöperatie veroorzaken, zoals beoogd 
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vanuit de theorie (Davis & Daniels, 2016, p. 135). Aanvullend onderzoek zal dit moeten 

aantonen. 

5.3.2. Governance 
5.3.2.1. Process Governance  

Bedrijfsprocesverbeteringsinitiatieven 

Dit onderzoek heeft uitgewezen dat binnen de organisatie een positief beeld bestaat aangaande 

het ingeregeld hebben van bedrijfsprocesverbeteringsinitiatieven. Tevens zijn de 
procesbeschrijvingen aanwezig en helder. Dit heeft een positief effect op de bedrijfsvoering 

en met name het beheer op programma’s blijkt uit dit onderzoek. Er is een hiaat tussen de 

visie op het beheer op programma’s bij het TMT en de werkvloer. Hier kan meer over 
gecommuniceerd worden tussen beide partijen voor een eenduidig beeld.  

(On)persoonlijke werkuitvoering 

Gelijk met Kirchmer (2017) is het advies aan de organisatie het “proces van 

procesmanagement” een onderdeel van de dagelijke praktijk te maken. Business process 
governance gaat uit van autonome individuen om te sturen en mechanismen die persoonlijk 

of onpersoonlijk kunnen zijn. Uit dit onderzoek blijkt dat beiden bijna evenredig voorkomen 

binnen de organisatie. Heldere conclusies zijn daar niet aan te verbinden voor invloed op de 

business process governance. 

Business process governance en management 

De werkinstructies zijn minder herkend binnen de organisatie, maar daar waar deze zijn, zijn 

ze helder. Het management kan meer inzet plegen op het uitwerken van werkinstructies waar 

deze absent zijn en deze in alle gevallen meer onder de aandacht te brengen. Dit in het licht 
van de keuzes die Harmon & Trends (2010, p. 165) voorstellen. De focus binnen de 

organisatie is nog te hoog over, gelet op de wens die het TMT uitspreek eenduidige processen 

te hebben. Een keuze (of uitkomst van acteren) die niet overeen komt met het contemporaine 
handelen van deze organisatie door de  procesbeschrijving over te laten aan een externe kracht 

(Harmon, 2003). Ook lagere processen goed uitwerken zal het risico reduceren waar 

Kirchmer (2017) op gewezen heeft, dat een BPM eindigt als een eenmalige transformatie of 

kortetermijninitiatief. Dit alles is relevant voldoende aandacht te schenken, gelet op de stelling 
van Markus & Jacobson (2010) dat goede business process governance noodzakelijk is voor 

bedrijfsprocessen en daarmee aan de essentie tegemoetkomende voor de bedrijfssuccessen.  

5.3.2.2. Data governance  
Databeheer 

Vanuit de theorie is zichtbaar dat de data governance conform  DMBOK een positieve invloed 

heeft op data, dit betrouwbaar maakt voor gebruikers en dat medewerkers verantwoordelijk 

kunnen worden gemaakt voor slechte datakwaliteit (Sarsfield, 2009). Uit dit onderzoek is een 
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zeer divers beeld teruggekomen vanuit de medewerkers of die verantwoordelijkheid wordt 

toegewezen. Het hoger management heeft tevens aangegeven dat hier veel te winnen is, met 
name vanuit organisatiecultuur. Conclusies op dit vlak beperken zich tot het advies aan het 

management om heldere verantwoordelijkheid voor data toe te wijzen en openbaar 

inzichtelijk te maken. Tevens is uit dit onderzoek gebleken dat de ILT in het beeld van de 

medewerkers beheer heeft op datakwaliteit, hoewel dit niet herkend wordt vanuit het hoger 
management. Wellicht is er meer mogelijk met de data dan het hoger management ziet, of het 

management is minder enthousiast is over de kwaliteit van het data(proces)beheer dan de 

medewerkers. Een derde mogelijkheid is dat de medewerkers minder op de hoogte zijn van 
de kwaliteitseisen dat het management als referentiekader hanteert. Het heeft wat weg van de 

olifantenmetafoor van Shah (2016) waar Sarsfield (2009) over sprak in zijn beschrijving hoe 

organisaties naar data governance kijken. Het advies is daarom aanvullend onderzoek te 

verrichten op dit specifieke vlak door de organisatie. Dit kan bijvoorbeeld door sessies te 
organiseren tussen medewerkers en het hoger management, om dit verschil in visie nader te 

bespreken. Ook met betrekking tot het beheer van data in processen zijn de medewerkers 

beduidend positiever gestemd dan het hoger management. Dit is noodzakelijk voor het 
verantwoordelijk kunnen maken van medewerkers voor slechte datakwaliteit.  

Data kwaliteit, beschikbaarheid en verantwoordelijkheid 

Data governance wordt vanuit de theorie (Sarsfield, 2009) door het topmanagement ingezet 

voor efficiëntie, het meeste uit kenniswerkers krijgen en om mensen te ondersteunen in het 
nemen van gefundeerde beslissingen. Door het hoger management is aangegeven dat dit 

onvoldoende is en de organisatie geen mechanisme kent dit te controleren. De data is niet 

ontsluitbaar en niet eenduidig, waardoor de gefundeerde beslissingen van Sarsfield (2009) 

uitblijven. De kenniswerkers zijn zo onvoldoende geëquipeerd voor het werk. De organisatie 
maakt op dit vlak onvoldoende gebruik van de mogelijkheden die de basis zijn voor de 

gewenste selectieve operatie (ILT, 2021). Het advies aan de organisatie is het organiseren 

van eenduidige data en zo ver als mogelijk uniformeren van de systemen. 

Het hoger management ziet dit wel, naar de visie van (Ladley, 2012), als een gedeelde 

verantwoordelijkheid en de nodige functionarissen zijn in positie. In de praktijk is de 

verantwoordelijkheid formeel belegd bij de CIO. Het advies aan de organisatie is, gelijk aan 

het eerdere advies onder data architecture; een master data management platform naar 
Ladley (2012) in te richten en de verantwoordelijkheid verder te decentraliseren, de 

waarschuwing van Sarsfield (2009) respecterende, niet te diep in details te treden: houdt het 

bruikbaar. Dit zal de informatiekwaliteit ten goede komen (Sarsfield, 2009; Wende & Otto, 
2007). 
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6. Aanbevelingen en beperkingen 
Hoe de conclusies en aanbevelingen zich verhouden tot het conceptueel model is samengevat in Tabel 

10. 

Tabel 10: Samenvatting conclusies en aanbevelingen 

Conceptueel model Conclusie Aanbeveling 
De Business kolom van het 
Negenvlaksmodel van Maes 
(2003) wordt positief beïnvloed 
door een Concept of Operations 

Het gebruik van een ConOps 
zal bijdragen aan verbeterd 
ICT-programmamanagement. 
Hierbij dient oog te zijn voor 
het ecosysteem en de 
visualisatie daarvan. Om de 
risico's van 
eigenbouwsystemen te 
reduceren kunnen go/no-go 
momenten worden 
ingebouwd. Het beschrijven 
van de prestatie-indicatoren 
en communiceren hierover 
naar de werkvloer zijn van 
groot belang. 

Regel meer in dan een scope 
om scope creep te voorkomen. 
Regel de hoog niveau 
principes en mantra's goed in. 
Heb oog voor de externe 
relaties, cultuur van het 
ecosysteem en visualiseer 
deze. Leid de opdrachtgevers 
voor hun rol op. Werk de 
afdelings- en 
programmaonderwerpen uit. 

De Informatie/Communicatie 
kolom van het 
Negenvlaksmodel van Maes 
(2003) wordt positief beïnvloed 
door leiderschap en emoties 

Het management moet meer 
communiceren naar de 
werkvloer. Medewerkers 
toetsen de positie bij collegae 
en goed geïnformeerde 
medewerkers verzetten zich 
minder bij verandertrajecten.  

Organiseer steun voor een 
programma, communiceer 
transparant (ook over impact 
op medewerkers en het beheer 
op programma's) en bied 
ruimte voor participerend 
leiderschap. Wees je bewust 
van concurrerende posities 
van medewerkers en de 
effecten van het onbesproken 
laten daarvan bij een 
veranderopdracht. 

De technologie kolom van het 
Negenvlaksmodel van Maes 
(2003) wordt positief beïnvloed 
door event-Driven architecture 

Richt go/no-go momenten in 
tegen vertraging. Kies wat wel 
en niet te outsourcen. 
Procesbeschrijvingen dienen 
op detailniveau te worden 
uitgewerkt om te voorkomen 
dat dit een eenmalige 
opschoonactie worden. 
Onderwerp de data aan 
kaders, beschrijf de 
dataverantwoordelijkheid en 
deze decentraal. 

Regel stuurgroepen in. Bepaal 
wat wel en niet te outsourcen. 
Positioneer de Business 
Consultant rol prominent en 
leid de overige medewerkers 
op in elementaire informatica. 
Werk de procesbeschrijvingen 
dieper uit tot aan de 
werkinstructies, door interne 
medewerkers. Wijs 
verantwoordelijken aan voor 
de data en communiceer hier 
helder over. Organiseer 
eenduidige data.  
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6.1. Conclusies 
Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden (cf. pagina 11) dienen de deelvragen 

beantwoordt te worden: 

Deelvragen 

1. Hoe kan structuur op de organisatie (programma’s) worden ingericht? 

Een Concept of Operations verlaagt risico’s. 

Uit dit onderzoek is gebleken dat een heldere scope geen garantie geeft tot het 

voorkomen van scope creep, aanvullende aandacht zal nodig zijn om de kans op scope 
creep te minimaliseren. De hoog niveau principes zullen bijdragen aan een helder 

stramien, maar dit is binnen de organisatie juist door de leiding van projecten niet 

herkend. Het programmamanagement en ander seniormanagement zien dit als een 
element waarop geïnvesteerd is de afgelopen jaren. Het advies aan het management is 

daarom hier extra aandacht voor te hebben. De vele eigenbouwsystemen die terug te 

zien zijn binnen de publieke sector leiden tot risico’s, waarvoor het advies geldt go/no-

go beslismomenten in te regelen en beleid te schrijven wat wel en wat niet zelf te 
bouwen. Dit begint bij het goed beschrijven van het ICT-programma. Hierbij dient het 

volledige ecosysteem te worden beschreven, inclusief de hiërarchie, externe relaties en 

cultuur. Het effect zal vergroot worden wanneer dit gevisualiseerd wordt. De 
opdrachtgevers dienen zich hier goed bewust van te zijn, waardoor het aan te raden is 

hen waar nodig of gewenst, (aanvullend) op te leiden. De diensten, data & informatie-

uitwisseling en prestaties die daarbij horen dienen goed beschreven te zijn; 

communicatie tussen management en werkvloer is hierbij van belang. 
 

2. Welke veranderbenadering kan bijdragen aan het verkrijgen van draagvlak voor 

organisatorische veranderingen? 
Draagvlaak versterkt onder medewerkers door transparantie vanuit de top. 

Het management moet meer communiceren richting de medewerkers en borgen dat de 

initiële steun voor een organisatorische veranderingen, zoals een ICT-programma, 

goed geborgd en onderkend is. Daarbij moet meer vertrouwd worden op het betrekken 
van de werkvloer, door meer ruimte te bieden voor participerend leiderschap.  

 

Een goed geïnformeerde medewerker zal minder tegen de verandering inwerken. 
Aanvullend dient de medewerker goed geïnformeerd te worden welke aankomende 

veranderingen een ICT-programma met zich meebrengt, welke effecten dit voor 

hem/haar heeft en hoe dit de collegae beïnvloedt. Nalaten om eventuele concurrentie 

tussen collegae te onderkennen en waar mogelijk weg te nemen, kan potentieel 
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resulteren in negatief gedrag vanuit de medewerker die de concurrentie ervaart bij een 

aankomende organisatorische wijziging. De veranderingen zal bij de medewerker 
sowieso het handelen beïnvloeden, maar bij een verwachte negatieve impact van de 

verandering beïnvloed dit het handelen meer en nog meer wanneer de negatieve impact 

verwacht wordt voor een collega. 

 
Een medewerker zal de positie sterken door deze te toetsen bij collegae. 

Gelieerd aan het voorgaande punt, zal naast de beïnvloeding van het handelen bij een 

opkomende verandering naar een collegae, de medewerker ook de positie toetsen bij 
een collega. Het is daarom van belang om te voorzien van een level playing field voor 

de medewerkers qua informatie. 

 

3. Wat is nodig om de informatieketen adequaat in te richten?  
Stuurgroepen met go/no-go momenten voor ICT-projecten verlagen risico’s. 

De ICT-projecten worden onderschat, met vertragingen tot gevolg. Gelijk aan dit door 

Porter & Heppelmann (2014; 2015) in kaart gebrachte risico liggen significante 
investeringen ten grondslag. Dit dient een organisatie in control te hebben. Daarbij is 

het advies om go/no-go momenten en stuurgroepen in te richten. 

 

Maak keuzes wat te outsourcen en wat niet. 
Door onduidelijkheid aangaande wat wel en niet geoutsourcet wordt en om welke reden 

is er geen vertrouwen in een doordachte visie hierop. Gelijk met Porter & Heppelmann 

(2014; 2015) is het advies hierdoor te verhelderen wat wel en niet te outsourcen het 
vertrouwen herwonnen kan worden en de organisatie een helder beeld heeft wat in de 

toekomst wel en wat niet geoutsourcet moet worden.  

 

Positioneer de Business Consultant voor gestructureerde vraagintake. 
De integratie tussen IT en R&D is onvoldoende geborgd in de organisatie, zoals 

geadviseerd vanuit de DevOps theorie. Door de positie van de Business Consultant die 

opereert op het snijvlak van IT en R&D verder te ontwikkelen en goed te positioneren, 

kan deze voor effectieve ICT-implementatie noodzakelijke positie in de organisatie 
gestalte krijgen die het op dit moment ontbeert.  

 

(Basaal) in informatica opgeleide medewerkers verstevigt de governance. 
Door verschil in visie op wat een minimum viable product moet leveren lijkt de 

business de informatieketen te overvragen. De mogelijkheid dat dit continu overvragen 

van de IV-specialist leidt tot vertraging moet niet genegeerd worden, maar zal in de 
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toekomst onderzocht moeten worden om aan te tonen. Door het aanbrengen van een 

level playing field qua ICT-kennis kan voorkomen worden dat de competitie opgezocht 
wordt en meer coöperatie zichtbaar zal worden. 

 

Intern geleide, gedetailleerde procesbeschrijvingen dragen bij aan governance. 

Houdt het positieve beeld omtrent de bedrijfsverbeteringsinitiatieven en de 
procesbeschrijvingen vast voor een positief effect op de programma’s. Adequate 

informatiedeling en aanwezigheid van heldere procesbeschrijving is hierbij cruciaal.  

Een verdiepingsslag door de werkinstructies ook beschreven te hebben, is aan te raden. 
De procesbeschrijvingen zijn binnen de organisatie volledig in handen van een externe 

partij, wat risico’s met zich meebrengt. Daar dient aanvullend voor gewaakt te worden 

en kan ondervangen worden door de procesbeschrijvingen niet op een te hoog 

aggregatieniveau uit te werken. 
 

Garandeer data-uniformiteit 

De data-uniformiteit is hier van groot belang, wat te borgen is door (1) de 
dataverantwoordelijkheid helder te beschrijven, toe te wijzen en daarover te 

communiceren en (2) de data te onderwerpen aan kaders voor eenduidigheid en de 

systemen voor zover mogelijk te uniformeren om deze eenduidigheid af te dwingen. 

Dit zal de datakwaliteit verhogen. Om voor voldoende relevantie van de datakwaliteit 
binnen de organisatie te zorgen, is het van belang de verantwoordelijkheid voor de data 

zo ver als mogelijk in de organisatie te decentraliseren. Daarbij is het aan te raden een 

master data management platform te implementeren, waarbij gewaakt moet worden 
niet te diep in de details te treden. 
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6.2. Organisatieadvies 
Deze conclusies, alsmede de organisatorische adviezen zoals beschreven in paragrafen 3.3, 

4.3 en 5.3 Resultaten en inzichten zijn samen te vatten in Tabel 11. 

Tabel 11: Samenvatting organisatieadviezen naar het Negenvlaksmodel van Maes (2003) 

Business Informatie/communicatie Technologie 
Staar je niet blind op een 

scope, voor het inperken van 
projectrisico's. 

Controleer of het minimaal 
noodzakelijke initiële 

steun voor een programma 
gerealiseerd is onder de 

medewerkers 

Regel stuurgroepen, go/no-go 
momenten en algehele 

planning voor ICT-projecten 
in. 

Bespreek met projectleden/-
coördinatoren en inspecteurs 
wat de Hoog Over Principes 

zijn en hoe deze helder 
gepositioneerd kunnen 

worden 

Zorg voor betere 
communicatie tussen de 

top en de werkvloer (heeft 
ook een link met zowel de 

business- alsook de 
technologie-kolom) 

Stel beleid op aangaande 
keuzes wat wel en wat niet te 

outsourcen 

Positioneer de programma 
mantra's beter 

Geef ruimte voor 
participerend leiderschap 

en programma's 

Werk de positie van de 
Business Consultant (beter) uit 

en positioneer deze (beter) 
Heb oog voor de externe 

organisatie, wees niet te intern 
gericht. 

Schep een helder beeld van 
de organisatorische 

verandering 

Realiseer een level playing 
field aangaande de basiskennis 

ICT productie 
Leidt opdrachtgevers op om 

de rollen en 
verantwoordelijkheden uit te 

laten werken voor ieder 
programma 

Schep een helder beeld van 
de impact op medewerkers 

op afdeling/teamniveau 
zodat impact op collegae 

transparant is 

Maak procesbeschrijvingen 
van de organisatie (minder 

extern) en ga dieper 
(werkinstructies) 

Heb naast aandacht voor de 
interne cultuur, ook aandacht 
voor de cultuurverhoudingen 
van het ecosysteem van de 

programma's 

Realiseer je dat collegae 
meer bij elkaar de positie 
toetsen, dan bij een gelijke 

kennis 

Wijs verantwoordelijken voor 
de data aan en communiceer 

hier helder over 

Visualiseer het ecosysteem 
van een 

programmaorganisatie (link 
met technologie) 

Waak voor een het 
onbesproken laten van 

potentieel concurrerende 
posities 

Organiseer eenduidige data en 
uniformeer de systemen om 

dit te faciliteren/borgen 

Schrijf beleid op de minimaal 
te beschrijven detailniveau 

van onderwerpen voor 
afdelingen, programma's en 

projecten. 

(link met 
technologie//governance) 
Verbeter de communicatie 
aangaande het beheer op 

programma's 

Decentraliseer de 
verantwoordelijkheden 

 

6.3. Implicaties Negenvlaksmodel 
Dit allemaal in ogenschouw nemende, kan het Negenvlaksmodel gevuld worden naar de 
kolommen zoals weergegeven in Figuur 1 op pagina 12. Deze invulling per levensfase van de 

organisatie is weergegeven in Figuur 16 op pagina 62. Het is te adviseren de ConOps, 

Leiderschap & Emoties en Event Driven Architecture in de juiste levensfase van de 

organisatie toe te passen. 
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Figuur 16: Ingevuld Negenvlaksmodel 

 

6.4. Beperkingen en vervolgonderzoek 
Dit onderzoek beperkt zich tot één agentschap van de Rijksoverheid. Het zal het onderzoek 

ten goede komen meerdere agentschappen te onderzoeken, vergelijkend onderzoek te doen 
met een Ministerie en/of de private sector. Tevens zal onderzoek naar alternatieve 

mechanismen scope creep kunnen inperken of voorkomen noodzakelijk zijn. In dit onderzoek 

is gezien dat medewerkers het handelen aanpassen op bescherming van collegae bij 

organisatorische veranderingen. Of dit, zoals Paterson & Härtel (2002) stellen, voortkomt uit 
schuldgevoel is niet waargenomen in dit onderzoek alsmede de geïmpliceerde link met het 

strafvermijdende gedrag van Turner & Stets (2005), beiden lenen zich voor vervolgonderzoek. 

Dit onderzoek impliceert een relatie tussen het overvragen van de informatieketen door 
onvoldoende kennis van een minimum viable product, nader onderzoek moet dit aantonen. In 

dit onderzoek is gezien dat er een relatie is tussen de functie en de beïnvloeding van het 

handelen bij een organisatorische wijziging. Hier is geen aanvullende aandacht voor geweest 

in het empirisch onderzoek en leent zich daarom tevens voor toekomstig onderzoek om dit 
nader te analyseren. Vanuit organisatieperspectief kan aanvullend onderzoek gedaan worden 

naar de verschillende wijze van kijken naar de datakwaliteit door medewerkers en 

management. 
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Bijlagen 
Bijlage 1: Enquêtevragen 

Onderwerp N° Vraag 

Algemeen 
1 Ik verbind mijn functie het meest aan 

2 Bij de ILT werk ik voornamelijk met  

Bu
sin

es
s 

3 Is er een heldere Scope voor ieder programma/project? (Dus: wat valt  wel en wat niet onder het programma) 

4 
Hoe vaak ontstaat "Scope change" van een programma/project? (Scope change betekent dat gedurende het project de 
opdracht (deels) aangepast wordt op besluit  van het management) 

5 
Hoe vaak ontstaat "Scope creep" van een programma/project? (Scope creep betekent dat gedurende het project er meer 
taken en opdrachten insluipen, zonder formeel akkoord van het management) 

6 
Is er voor de projecten/programma's een overkoepelende aanpak (Denk hierbij aan algemene voorbeelden zoals 
Waterfall, Scrum, Agile, Critical Path Method, Critical Chain Project Management, e.d.) 

7 
Zijn er "Hoog niveau principes" voor de ILT programma's/projecten? (denk daarbij aan planning, organiseren, leiden en 
controleren van programma's/projecten) 

8 
(operatieprincipes) Worden de verantwoordelijkheden van de actoren (deelnemers) in het project/programma bij de ILT 
beschreven?  

9 
Worden voor het programma/project "mantra's" beschreven? Denk daarbij aan een korte zin of slogan die overal 
herhaald wordt om de kern van het programma helder te maken. 

10 
Wordt de hiërarchie (rangorde) van de programma/projectorganisatie beschreven? Denk daarbij ook aan de 
toeleveranciers, klanten, externe omgeving, e.d. 

11 

Wordt de programma/project hiërarchie (rangorde) gevisualiseerd? Heeft u bijvoorbeeld weleens een tekening gezien 
hoe de relaties in het programma/project eruit  zien waar u aan meewerkt? Denk bijvoorbeeld aan een cartoon of 
organogram. 

Te
ch

no
lo

gi
e 

12 

Worden de rollen en verantwoordelijkheden binnen het  ecosysteem (= alles dat het project/programma raakt) van het 
project/programma beschreven? (Denk daarbij aan leveranciers, klanten, ander afdelingen, managers, medewerkers, 
aanvragers, OTS'en, e.d.) 

13 

Indien de rollen en verantwoordelijkheden binnen het project/programma worden beschreven: Is daarbij aandacht voor 
cultuur (Denk daarbij aan waarden, overtuigingen, doelstellingen en uitvoering gedeeld door de medewerkers van een 
organisatie) 

14 Worden de (a) diensten, (b) informatie-uitwisseling en (c) prestaties van ILT programma's/projecten beschreven? 
15 Zijn er procesbeschrijvingen? 
16 Zijn de procesbeschrijvingen helder? 
17 Zijn er werkinstructies? 
18 Zijn de werkinstructies helder? 
19 Zijn er bij de ILT bedrijfsprocesverbeteringsinitiatieven? 
20 Is er bij de ILT beheer op programma’s/projecten 
21 Is er beheer op data bij de ILT? 
22 Data wordt bij de ILT formeel beheerd d.m.v. processen 
23 Ik doe mijn werk vanwege een wettelijke basis die dit  vereist 
24 Ik doe mijn werk vanwege een directe opdracht die dit  vereist 

25 
Projecten of programma's waar ik aan werk of mee verbonden ben, zijn de afgelopen vijf jaar vertraagd door een 
overschatting van wat de ILT kan (het project of programma is onderschat) 

26 

Is er een team of functie die een coördinerende relatie heeft met de afdelingen: (1) IV, (2) SPeK/ID-lap, (3) 
Vergunningverlening /Toezicht en Opsporing en (4) Service & Ondersteuning? Hieronder afgebeeld in de grijze 
pijlenvorm: 

27 
Bent u van mening dat er tussen de IV-ontwikkeling en eindgebruiker vooral competitie (strijd) of coöperatie 
(samenwerking) bestaat? 

28 

Bij de programma’s/projecten van de ILT, wordt vooral sturing gegeven door middel van "directief leiderschap" (via 
informatie en technische ondersteuning) of "participerend leiderschap" (door medewerkers te betrekken en lokaal 
aangepaste implementaties toe te staan) 

29 

Als ik werk met of aan een programma, wil ik zelf graag "directief leiderschap" (via informatie en technische 
ondersteuning) of "participerend leiderschap" (door medewerkers te betrekken en lokaal aangepaste implementatie) 
ontvangen 

In
fo

rm
at

ie
/c

om
m

un
ic

at
ie

 30 Hoe goed vindt u de informatievoorziening van het management naar de werkvloer? 

31 
Wanneer u iets moet doen voor een programma/project van de ILT, in hoeverre denkt u dan na over de effecten van uw 
handelen voor uzelf? 

32 
Wanneer u iets moet doen voor een programma/project van de ILT, in hoeverre denkt u dan na over de effecten van uw 
handelen voor uw collega’s? 

33 Als de uitkomst van uw handelen negatief effect heeft voor u, heeft dit  dan invloed op wat u doet? 
34 Als de uitkomst van uw handelen negatief effect heeft voor uw collega, heeft dit  dan invloed op wat u doet? 
35 Zoekt u contact met collega’s over de veranderingen die door een project/programma ontstaan? 
36 Ervaart u met uw directe collega’s onderlinge competitie? 
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Bijlage 2: Gestructureerde vragenlijst TMT-interviews 

Business/ConOps vragen 

Met betrekking tot de grote programma’s van de ILT, bent u van mening dat 

1. Er een heldere Scope is voor ieder programma? 

a. Hoe vaak ontstaat Scope change? 

b. Hoe vaak ontstaat Scope creep? 

2. Is er voor de programma’s een Overall approach (Denk hierbij aan algemene voorbeelden zoals Waterfall, 

Critical Path Method en Critical Chain Project Management, Scrum, e.d.) 

3. Zijn er Hoog niveau principes voor deze programma’s, denk daarbij aan planning, organiseren, leiden en 

controleren. 

a. Bent u van mening dat er tussen de IV-ontwikkeling en eindgebruiker vooral competitie of coöperatie 

bestaat? 

b. Hoe worden de begeleidende principes om het projectdoel te bereiken vormgegeven? 

c. Worden de verantwoordelijkheden beschreven? (De operatieprincipes) 

d. Worden voor het programma mantra’s beschreven en zijn de projectleden zich daar bewust van? 

4. Wordt de hiërarchie van de projectorganisatie beschreven? Denk daarbij aan de toeleveranciers, klanten, externe 

omgeving, e.d. 

a. Zo ja, wordt dit dan ook gevisualiseerd? 

5. Worden de Rollen en verantwoordelijkheden binnen het project beschreven? 

a. Is daarbij aandacht voor cultuur (gedefinieerd als waarden, overtuigingen, doelstellingen en uitvoering 

gedeeld door de medewerkers van een organisatie) 

6. Worden de Additionele attributen beschreven? Denk daarbij aan welke (a) diensten project stakeholders nodig 

hebben voor een succesvol traject, welke (b) data en informatie-uitwisseling noodzakelijk en relevant zijn en 

welke (c) prestatie vereist is en welke risico’s daarbij onderkend worden. 

 

Informatie/Communicatie vragen 

1. Wordt door het betrokken management 

a. Initiële steun georganiseerd? 

b. Is er vooral directief leiderschap via informatie en technische ondersteuning of participerend 

leiderschap door medewerkers te betrekken en lokaal aangepaste implementatie? 
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c. Hoe goed is de informatievoorziening van het management naar de werkvloer? 

2. Medewerkers: 

a. Wordt verzet ervaren door medewerkers naar veranderingen? 

b. Nemen collegae het ‘voor elkaar op’ bij een verandertraject? 

c. Vertonen medewerkers straf vermijdend gedrag bij een verandertraject? 

d. Handelen medewerkers calculerend of rationeel bij een verandertraject? 

e. Zoeken medewerkers elkaar op voor advies? 

f. Ervaren medewerkers onderling competitie? 

Technologie vragen 

1. Is het IGT (= Inspecteur-Generaal Team = TMT) betrokken bij de programma’s? 

a. Is dat een reden voor succes van programma’s? 

2. Wat is uw beeld van het beheer op  

a. De programma’s? 

b. De data? 

3. IT Governance cube vragen (cf. afbeelding in uitnodiging): 

a. Op wie wordt gestuurd? 

b. Waar wordt op gestuurd? Hardware, software, content, e.d. 

c. Hoe wordt gestuurd? Formeel of informeel, zijn er controlemechanismen, waar worden beslisrechten 

gealloceerd? 

4. Zijn er bedrijfsprocesverbeteringsinitiatieven? 

a. Zo ja, hoe beheerst men deze? 

i. Volmachtverlening 

ii. Het maken van besluiten 

iii.  Het acteren daarop 

iv. En het controleren van de resultaten 

b. Zijn controlemechanismen onpersoonlijk (bijvoorbeeld wettelijk) of persoonlijk (hiërarchisch 

opgelegd)? Of een combinatie? 

5. Hoe worden processen in kaart gebracht? 
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a. Worden de processen daarna geborgd en zo ja, hoe? 

6. Wordt er gepland, beleid gemaakt, praktijk en projecten ontwikkelt en uitvoert, die de waarde van data en 
informatie verwerven, beschermen en verbeteren? 

7. Is er een set van processen dat garandeert dat belangrijke bezeten data formeel beheerd worden door de 

organisatie. 

8. Wat is de status van datakwaliteit bij de ILT? 

a. Is Datakwaliteit een gedeelde verantwoordelijkheid? (Overstijgt het functies?) 

9. Heeft de ILT Data-modelering (richtlijnen en standaarden voor de datakwaliteit)? 

10. Heeft de ILT een visuele of tekstuele uitleg van het betrokken framework, de mensen, processen, projecten, 
beleid, technologie en procedures om waardevolle enterprise information assets te managen? (Data 

architectuur). 

11. Zijn de afgelopen vijf jaren programma’s overschat, wat geleid heeft tot vertragingen? (DevOps) 

12. Worden componenten van programma’s geoutsourcet? 

a. Zo ja, wat is de argumentatie hiervoor? 

13. Is er een team of functie dat de relatie heeft met de afdelingen (1) IV, (2) SPeK of ID-lab (R&D), (3) 
Vergunningverlening/Toezicht (productie) en (4) Service & Ondersteuning? (DevOps) 

14. Welk team of functie ziet nu toe op updates van het te ontwikkelen systeem? (DevOps) 
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