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Wensen en bedenkingen t.a.v. toetreding ICT-Coöperatie Beware 

Samenvatting: 

We stellen de raad in de gelegenheid om zijn wensen en bedenkingen kenbaar te maken t.a.v. het 
voorgenomen besluit om toe te treden tot de ICT-coöperatie Beware. De coöperatie heeft als doel om 
door gemeenten ontwikkelde softwareprogramma's te beheren. Aanleiding voor deelname is de wens 
om als gemeente meer in control te komen op genoemde programma's en toepassingen. Deelname 
resulteert in meer flexibiliteit op ICT gebied, grotere onafhankelijkheid van softwareleveranciers, 
goedkoper aankopen/verwerven van software, meer invloed op de ontwikkeling van software en de 
mogelijkheid om de door onszelf (of samen met anderen) ontwikkelde software terug te verdienen. 

Gevraagd besluit: 

De raad wordt gevraagd om geen wensen of bedenkingen in te dienen t.a.v. het voorgenomen besluit 
van het college van B&W om toe te treden tot de ICT-coöperatie Beware. 

Inleiding 

Waarom wordt dit raadsvoorstel nu voorgelegd? 
Gemeenten, waaronder ook Woerden, maken gebruik van zowel standaardsoftware als maatwerk 
software. Voor sommige toepassingen voldoen de standaardoplossingen niet en gemeenten moeten 
dan hun processen aanpassen aan de software of software maken die past bij de gemeente. Beide 
komen voor. Software die door derden is ontwikkeld en op de markt gebracht, kan vaak niet snel 
genoeg op veranderende eisen van wetgeving of gebruikers inspelen. Ook dat zijn argumenten om 
zelf software te ontwikkelen. 

Het blijkt dat software die gemeenten voor zichzelf maken ook voor andere gemeenten interessant 
kan zijn. Omdat delen en beheren van de software goed is te organiseren, is de ICT-coöperatie 
Beware opgericht. In 2015 zijn wij samen met de gemeenten Eindhoven en Boxtel gestart met de 
voorbereidingen van de ICT-coöperatie. Dit heeft geleid tot het ondertekenen van de Memorandum 
of Understanding op 17 juni 2015. Door politieke omstandigheden, het aftreden van wethouder 
Duindam, heeft voor ons dit proces stil gelegen. De gemeenten Eindhoven, Boxtel en Sint 
Michielsgestel zijn doorgegaan. Zij hebben op 12 januari 2017 de ICT-coöperatie Beware opgericht. 
De gemeente Woerden kan nu aansluiten. Bij de argumenten treft u aan waarom wij graag nu willen 
aansluiten. 

í ţ c m e ť n t e 
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Participatieproces 

Hoe is dit voorstel tot stand gekomen? 
De ICT-Coöperatie is een samenwerking tussen de gemeentes Boxtel, Eindhoven en Woerden op 
basis van gedeelde visie (zie hiervoor bijlage 1: Memorandum of understanding 17 juni 2015). 
Belangrijk om te vermelden is dat er inmiddels wel wat veranderd is. Er is namelijk geen sprake 
meer van de samenwerking met de launching partner Gemcloud. Door politieke omstandigheden 
heeft Woerden zich tijdelijk afzijdig gehouden en is de ICT-coöperatie op 12 januari 2017 opgericht 
door Eindhoven en MijnGemeenteDichtbij (de gemeenschappelijke regeling van de gemeenten 
Boxtel en Sint Michielsgestel). Woerden heeft nog steeds de mogelijkheid om toe te treden. Andere 
geïnteresseerde gemeenten zijn de samenwerkende gemeenten in Noord-West Friesland, Helmond, 
Heusden en Bedrijfsvoeringsorganisatie West Betuwe. 

Wat willen we bereiken? 
De ICT-coöperatie (Beware) is eigenaar en beheert software en bewaakt afgesproken standaarden, 
privacy en beveiliging. Gemeenten komen hiermee weer meer in control op deze 
softwareprogramma's en toepassingen. Bijvoorbeeld het sneller doorvoeren van aanpassingen 
(wettelijk of op basis van behoefte van onze stakeholders inwoners, bestuur en medewerkers) en de 
mogelijkheid om software te koppelen om zo data uit te wisselen (open standaarden). 

Als we toetreden tot de ICT-coöperatie levert het de volgende resultaten : 

» Flexibiliteit op ICT gebied 
» Meer onafhankelijkheid van softwareleveranciers 
» Goedkoper aankopen/verwerven van software 
» Meer invloed op de ontwikkeling van software 
» Mogelijkheid om de door onszelf (of samen met anderen) ontwikkelde software terug te 

verdienen 

Bij de argumenten gaan wij hier verder op in. 

Wat gaan we daarvoor doen? 

1. Woerden wil een actieve inbreng hebben om de randvoorwaarden (privacy, beveiliging, open 
standaarden etc.) te bewaken en de ICT-coöperatie verder te ontwikkelen. 

2. Inwonercloud/Cumulus overdragen aan de ICT-coöperatie om zo het beheer te verankeren 
en gezamenlijk met andere gemeenten uit te voeren. 

3. Verkennen welke programma's binnen de ICT-coöperatie interessant zijn voor Woerden 
Interessant zijn in dit kader de werk en inkomen module die in Noord-West Friesland 
ontwikkeld wordt en het subsidiesysteem dat in Eindhoven ontwikkeld wordt. 

Argumenten 

1. Deelname aan de ICT-coöperatie kan ons helpen de effecten die wij in de vorige paragraaf 
hebben genoemd te realiseren. 

a. De ontwikkelde software is eigendom van de ICT-coöperatie. Deelname aan de ICT-
coöperatie geeft ons toegang tot gezamenlijk beter, sneller, flexibeler, goedkoper 
software (laten) maken en delen om (in de toekomst) gebruik van te maken. Het 
vergroot onze keuzemogelijkheid en er is geen sprake van gedwongen winkelnering. 

b. Ons uitgangspunt om steeds consequenter te denken en werken vanuit de inwoner en 
medewerker stelt andere eisen aan software die we niet vanzelfsprekend vinden bij de 
huidige leveranciers. Deelname aan de ICT-coöperatie maakt het mogelijk om samen 
met andere gemeenten een project te starten dat echt aansluit bij onze wensen. 

c. Toetreden bij de ICT-coöperatie past bij onze wens om waar het mogelijk is met andere 
gemeenten samen te werken. 

d. Door in een vroegtijdig stadium aan te sluiten bij de ICT-coöperatie kunnen we 



bijdragen en invloed uitoefenen op de daadwerkelijke vormgeving van de organisatie 
en werkwijze. 

e. Door toe te treden tot de ICT-coöperatie sluiten wij aan bij de doelen van de digitale 
agenda 2020 en de collectiviseringsgedachte (massaal digitaal en maatwerk lokaal) 
van de VNG. Zie bijlage 3 voor het rapport Coöperatief vernieuwen en hier om naar de 
website van de digitale agenda 2020 te gaan . 

f. Aansluiten bij de ICT coöperatie biedt ons de mogelijkheid om de beweging naar meer 
onafhankelijkheid van softwareleveranciers, flexibiliteit te maken en daar concreet vorm 
aan te geven. Het biedt de mogelijkheid om daadwerkelijkheid volgens de vastgestelde 
standaarden te werken (zodat je écht verschillende applicaties makkelijk met elkaar 
kan verbinden). 

g. Toetreden tot de ICT-coöperatie biedt ons de mogelijkheid om ons eigen 
softwareprogramma (Cumulus) te delen met andere gemeenten en gezamenlijk het 
beheer uit te voeren. 

h. Wij kunnen gebruik maken van softwareprogramma 's die door andere gemeenten 
beschikbaar worden gesteld binnen de ICT-coöperatie en/of samen met anderen 
nieuwe software ontwikkelen. 

i Samen ontwikkelen betekent lagere ontwikkelkosten en lagere beheerlasten per 
gemeente 

Kanttekeningen, risico's en alternatieven 

1. Deelname aan de ICT-coöperatie kan ons helpen onze doelen te realiseren maar: 
a. Her betreft een innovatieve ontwikkeling. Dit betekent dat het doel helder is maar 

ook nog veel zaken verder uitgewerkt moeten worden. De ICT-coöperatie is net 
opgericht en de daadwerkelijke werkwijze wordt nu verder uitgewerkt. Voor ons is 
de organisatie van het beheer (waaronder beveiliging, continuïteit, voldoen aan 
wettelijke eisen en doorontwikkeling, expertise) belangrijk. 

b. Er zijn nog geen afspraken gemaakt over de voorwaarden en de financiële 
vergoeding waaronder zelfontwikkelde software kan worden ingebracht. Deze 
afspraken worden gezamenlijk gemaakt. 

c. Het lidmaatschap moet al betaald worden en we weten nog niet wat het toekomstig 
aanbod is. 

d. Uittreden kan leiden tot kosten (maximaal een jaar contributie). 
e. Naast de lidmaatschapskosten zullen we ook ambtelijke uren moeten inzetten om 

de visie van de ICT-coöperatie verder uit te werken. 

Beheersmaatregelen: 
Per nieuw te ontwikkelen of te kopen software (punt 1c) wordt met de geïnteresseerden een 
business case en afspraken over kosten en risico's gemaakt. De ICT-coöperatie Beware is een 
coöperatie UA (uitgesloten aansprakelijkheid). Bij uitgesloten aansprakelijkheid (UA) zijn de leden 
niet aansprakelijk voor het tekort; Het risico van punt 1d is beperkt tot de kosten die samenhangen 
met het lidmaatschap. 

Alternatieven: 
De in de inleiding genoemde ontwikkelingen spelen voor alle gemeenten. Er zijn ook meerdere 
initiatieven in ontwikkeling bij de digitale agenda 2020. Ook zijn er initiatieven als Dimpact en Gov-
united. Belangrijk verschil echter is dat bij de ICT-coöperatie een van de uitgangspunten is om zo 
onafhankelijk mogelijk te zijn van softwareleveranciers en dat de ontwikkelde software eigendom is 
van de ICT-coöperatie. Om deze redenen heeft het college destijds de memorandum of 
Understanding getekend. De ICT-coöperatie volgt deze ontwikkelingen echter goed en werkt samen 
waar kan. Daarnaast kan de gemeenten altijd besluiten aan te sluiten bij een ander initiatief. 

Financiële gevolgen van het voorgestelde besluit 

« De lidmaatschapskosten zijn C22.000 per jaar. Dit is gebaseerd op CO,35 /per inwoner per 
jaar uitgaande van een verzorgingsgebied van minimaal 600.000 inwoners. Op dit moment 
zijn er drie gemeenten aangesloten met een inwonertal van 286.000. Met de reeds 
toegetreden en geïnteresseerde gemeenten is het aantal van circa 600.000 inwoners 
bereikt. 



» De kosten voor het (laten) vervaardigen van de applicaties worden gedeeld door de 
deelnemers die gebruik willen maken van die applicatie. Voor de verdeling van de kosten 
wordt een verdeelsleutel op basis van het aantal inwoners gehanteerd. 

« Dekking van de kosten worden gevonden binnen de begroting (domein 
Informatievoorziening) 2018. Een van de doelen is dat de software substantieel goedkoper 
wordt. Om die reden dient er dekking gevonden te worden binnen de begroting. 

Communicatie 

» Indien u wensen of bedenkingen heeft zullen wij deze bespreken met de directie van de 
ICT-coöperatie Beware. 

« Wij zullen u op de hoogte houden van de relevante stappen die genomen worden middels 
een raadsinformatiebrief. 

Vervolgproces 

Indien de raad zijn wensen of bedenkingen bekend heeft gemaakt zal het college in overleg treden 
met de directie van de ICT-coöperatie en vervolgens een definitief besluit nemen. Bij een positief 
besluit vindt na 2 jaar een evaluatie plaats. 

Bevoegdheid raad: 

Conform artikel 160 lid 2 Gemeentewet waarin bepaald wordt dat een besluit tot deelname aan een 
coöperatie niet genomen wordt zonder dat de raad in de gelegenheid is zijn wensen en bedenkingen 
te uiten. 

Bijlagen: 

Bijlage 1: Memorandum of understanding 17 juni 2015 
Bijlage 2: Presentatie ICT-coöperatie BEWARE dd. 2 februari 2017 
Bijlage 3: Rapport in opdracht van de VNG, Coöperatief vernieuwen, Over gedeeld perspectief en 
uiteenlopende ideeën voor realisatie, Een verkenning naar begaanbare wegen in collectivisering i-
Voorzieningen, Berenschot, maart 2016 
Bijlage 4: Oprichtingsplan ICT-coöperatie Beware 
Bijlage 5: Voorgenomen besluit college van B&W t a v. toetreding tot de ICT- coöperatie Beware 
Bijlage 6: Lidmaatschapsovereenkomst 
Bijlage 7: Statuten ICT-coöperatie Beware 
Bijlage 8: Reglement Raad van Commissarissen van de ICT-coöperatie Beware 
Bijlage 9: Directiereglement ICT-coöperatie Beware 
Bijlage 10: Voorstel benoemingswijze Raad van Commissarissen en Directie 
Bijlage 11: Werkwijze community ICT-coöperatie Beware 
Bijlage 12: Rapport in opdracht van ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 
Maak waar! Studiegroep Informatiesamenleving en Overheid, april 2017. 

De indiener: College van burgemeester en wethouders 

De secretaris 

van Kruijsbergen MBA 

De burgemeest 
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coöperatie 
Inwonercloud/Cumulus/ICT 

g e m e e n t e 

WOERDEN 



De Droom, The Why? 

Het Idee. de droom, de toekomst 

^ WQIRDEN ^ r ^ y ^ — 

Q ^ y ^ Inwonercloud: ^ " ^ ^ ^ 
7^ Alles in één dossier j 

ţ~ Altijd inzicht in je eigen dossier j 

Ç Aangeven wie het dossier kan zien j 

ŗ ^ Geen verschillende loketten S 
N Goede informatie over zorgaanbieders y 

IT Advies over bestaande digitale 
hulpmiddelen (apps) — * r 



Wat is nu de huidige uitwerking? 

De huidige uitwerking 

m m WoerdenWijzef.nl 

Eén portaal met een zelfde vormgeving en gebruikservaring voor: 
het digitaal ondersteuningsplan * 
een sociale kaart 

veilig communiceren ' 
informatie over verschillende vormen van ondersteuning 
inzage in aanvragen en beschikkingen " 

aanbod van de door VNG goedgekeurde apps 
momenteel voor WMO en Jeugdwet 

(ĚwoerdenVtitzernl 
c u m u l u s * 



User Experience 

^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ L ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 



User Experience 

m 



Cumulus 



Cumulus 

j Ū x-Works Deveäopment x Y NíeuwtabWad X \ ^ ' - êJ I
 Q I ĒP I ^ 11 

C ļ O curnu[js-test-01.woerden.nl:S0EūZxp5.Zxna.hĮnìì# ? ŵ | ī ^ 

Dashboard Ondersteuningsplannen Integrale Toegang I vViizigen I JÊw J N ^ L ^ d f l 

Qpilaan Slurteri 

^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
ESN 17653Ū797 •HIflpQRH 
Achternaam Bocfewes 

Voorvoegsels 
Wat heeft u zeif gedaan om deze problemen op íe lossen D 

Voornamen Bemd 
Geboortedatum 23-10-1379 I ž 

Wat ziļn precies de problemen ? C 
Overlijdensdatum 

Geslacht - maak keuze -



Cumulus 
^ ^ ĵ " x -W«k3 ũeitloĮittiefi í EHEnathIVocrĶtíċ Saai] ©Het ) : 

ť wwm.w«ierdenwl]zeî\nlzcL.imuİL.-s;kla':;-jeeldi:ons!..le': 

Q DiutvfikEfň:»'.'» 

Mijn account 

āennie Staut werkvoor raad Da ;hbůard Justin kees 

Hu id i ge d o s s i e r h D u d e r H u i d i g e s t a t u s Vs-"ť. 'acŗ-:e v o l ç e ' c e s a x s : 

ondersteuningsplan aanvullen Wi de Redder A k k o o r d o n d e r s t e u n i n g s p l a n i n w o n e r 

Contacten Kadboh mwoneraossier Nieuw ber icht 

N B W gegevens Gewenste situate ŪndKs leun i -. •o-ļi 

V a n d a a g n o g m e v r o u w een 
F i l t e r 

( m a n ) B e n n i e b e r i c h t s t u r e n . N i e t v e r g e t e n 
de n i e u w e a a n b i e d e r t e Daniei Bennie Staut 

14-Uti-2Ulb • r į i c e " 1 a p r i l 2 0 0 8 B e r i c h t : aanbieder 

Van Llngenoortlaan 3 
Ī34 AA Woerden 

Beste mevľüLľLV b tau t . 
bezin J n - ' v s 

Fijn d a t u di t uit gezoch t hebt. Aan u nu de keus om 
L:.'riLdí.;|Jťrįo?n 

daniel1e@amaii rn 

Agenda Toevoegen 

verstuur 
3.-.İ- : : i - 2 0 1 6 

Telefonisch consult behandel Meei N A W g e g e v e n s 

.1: -'. -: - 2 0 1 6 
Terugkoppel ing consult 

B e r i c h t : aanbieder 13-08-2016 
Hoi Wil ik hcc- ŕ f . '

1 3Ŝ ̂  bieder gevon . - . : - - . : - " -201ē 

Laatste dag onderzoek 
Vers lag huisbezoek 12-03-2010 MW. S) rhlVllil 
Op 6 maart z-p 'iLHS^ezíeK geweest. Gesar. 

Afspraak huisbezoek 01 -08-2016 
irsp-sa* :-p 12-03-2016 

Documenten Vers lag te le foongesprek 12-08-2016 
Kees jan pmumm 

Orn 09.00 L?ŕsr-c^,;- n e í ncedervan Iļ.-niHf 

WhatsApp bericht O! -08-2016 
Aanpassen 

f ŕ wis graag contact ever 

WhatsApp bericht 2 0-O7-2 ŪIÖ 

WoerdenWiĵzer Dossier 



BEWARE 
ICT-Coöperatie 

EINDHOVEN November 2016 



DE BEWEGING 

De samenleving verandert 

De vraag van burgers en bedrijven ook 

De veranderingen komen steeds sneller op ons af 

We zullen steeds sneller moeten reageren 

Met nieuwe technologie kán dat ook 

Daarin willen we initiatief nemen 

En een redelijker verdienmodel op ICT-markt creëren 

10 



DE AMBITIE 

x 

De gemeenten Eindhoven, Boxtel en Woerden beraden zich 
op de toekomst van hun informatiehuishouding, met als doel 
die (voortdurend) te verbeteren, te standaardiseren, te delen 
met andere gemeenten en substantieel goedkoper te maken. 

11 * M EINDHOVEN 



DE VERANDERING 

HUIDIGE SYSTEEM 

Gesloten systeem 

Overheid beheerder data van inwoners/bedrijven 

Software in eigendom leverancier 

1 applicatie, 390 keer betalen 

Software ontwikkeling traditioneel 

Software gedreven werken 

» GEWENSTE SYSTEEM 

Open systeem 

Inwoners/bedrijven beheerder van eigen data 

Software in eigendom gemeenten 

1 įj 
1 applicatie, 1 x betalen en delen 

Software ontwikkeling agile 

Data gedreven werken 

12 * M EINDHOVEN 



DE COÖPERATIE BEWARE 
ONDERSCHEIDENDE WAARDE 

Niet beperkt tot inkoopmodel 

Eigendom software 

Open voor 'alle' leveranciers 

Zeer kleine organisatie 

Data-gedreven werken 

Complementair ontwikkelen op kleine versnellers 

PoC: CORV-applicatie 

WINSTVERWACHTING 

Beweging op starre gemeentelijke ICT-markt 

Expeditie; leren in het (agile) doen 

Sneller kunnen inspelen op veranderingen 

Eigen regie terug 

EINDHOVEN 13 



STAND VAN ZAKEN 

MijnGemeenteDichtbij â Eindhoven hebben de coöperatie 
op 12 januari 2017 opgericht 

Woerden: herstart politieke besluitvorming dit najaar 

MoU door Gemboxx opgezegd 

Eindhoven heeft gebruiksrecht Grexx/Gemboxx-platform; 

(daarmee ons 'agile werken' doorontwikkelen) 

Eindhoven bijna klaar met subsidiesyteem op dit platform 

Externe toets SIG 

Woerden vervolgt 'Inwonercloud' op CompanyX-platform 

Gezamenlijk zoeken naar een derde ontwikkelplatform 

Burgerzakenmodules grootste perspectief 

Voor andere gemeenten: lage drempel + samen ontwikkelen 

Gesprekken met andere gemeenten/samenwerkingspartners 

EINDHOVEN 14 



ICT coöperatie - Stand van zaken Woerden 

9 Woerden wil toetreden tot deze coöperatie en is momenteel bezig met het 
schrijven van een advies voor Raad & College 

2 februari komt Frank Vijg (programma-manager Eindhoven) en Jaap 
Haenen (Directielid en CIO, chief information officer, Eindhoven) langs om 
een presentatie te geven aan de Raad. 



ICT coöperatie- Doel 

Doel: 

» Aansluiten bij de coöperatie 

Reden: 
# Gebruik maken van goedkopere software door kosten te delen 
» Flexibele inzetbaarheid van de applicaties. Vervangbaar en te koppelen 

met andere apps 
» Minder afhankelijk van leveranciers 



ICT Cooperatie - fasering 

Fase 1 (afgerond): 
9 Verkennen van de mogelijkheden 
9 Voorbereiden van de Coöperatie 
» Ontwikkelen van software als individuele gemeente (binnen 

aanbestedingsregels) 
* Besluitvorming 



ICT Cooperatie - fasering 

- Fase 2 (huidige fase): 
Woerden heeft het voornemen om toe te treden tot de Coöperatie 

# Oprichting Coöperatie (december 2016 Eindhoven en Boxtel) 
» Benoemen Raad van Commissarissen en directie. 
# Operationaliseren Coöperatie (o.b.v. community building) 
» Maken van werkende software 
# Ledenwerving 

- Fase 3: De inrichting van de coöperatie 
» Leveranciers kunnen applicaties aanbieden aan de coöperatie. 

Deze moeten aan bepaalde eisen voldoen 



Harro Spanninga 
Hans van der Werff 
Frederik van Dalfsen 
Randy Eichhorn 

Coöperatief vernieuwen 
Over gedee ld perspect ie f en 
u i teen lopende ideeën voor real isatie 

Een verkenning naar begaanbare wegen 
in collectivisering i-Voorzieningen 



ÍM II'! 1 

III 11 

I 

Coöperatief vernieuwen 
Over gedeeld perspectief en 
uiteenlopende ideeën voor realisatie 

Een verkenning naar begaanbare wegen 
in collectivisering i-Voorzieningen 
Harro Spanninga 

Hans van der Werff 

Frederik van Dalfsen 

Randy Eichhorn 

Inhoud 
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1. Samenvatting: begaanbare 
wegen in collectivisering 
i-Voorzieningen en dienstverlening 

1.1 I N L E I D I N G 

De Vereniging Nederlandse Gemeenten heeft een 

opdracht gegeven een korte verkenning naar de 

mogelijkheden voor collectivisering van i-Voorzie¬

ningen ui t te voeren. Uit deze verkenning komt een 

aantal adviezen en aanbevelingen voort. In deze 

samenvatting schetsen we de huidige situatie rond 

collectivisering van ICT in Nederland (overzicht), 

de inzichten van belangrijke stakeholders, de uit¬

komsten van het methodisch doordenken van het 

vraagstuk (inzicht) en onze adviezen en aanbevelin¬

gen (uitzicht). 

1.2 W A A R STAAN W E NU? ( O V E R Z I C H T ) 

O Tot en met het jaar 2000 werkten gemeenten 

nauwelijks samen. Zowel ambtelijk als politiek-

bestuurlijk hield de oriëntat ie rond beleid en 

de uitvoering op bij de gemeentegrenzen. 

O Hoe anders is het nu! Alle gemeenten werken 

actief samen op veel terreinen. Vraagstukken 

worden steeds vaker regionaal aangevlogen en 

op bedrijfsvoeringgebied worden de handen 

ineen geslagen. Op het vlak van i-Voorzieningen 

werkt iedere gemeente met andere gemeenten 

samen. Op vele manieren, overigens. 

O Welk pad ligt voor ons? Zonder grootschalige 

ingrepen mag verwacht worden dat de 

regionalisering van vraagstukken zich 

doorzet, dat samenwerking grootschaliger 

en omvangrijker wordt en dat het steeds 

lastiger wordt het innovatietempo van 

de samenleving bij te houden. 

1.3 W A A R L I G T D E W E N S E L I J K H E I D E N 
U R G E N T I E M . B . T . V E R D E R G A A N D E 
C O L L E C T I V I S E R I N G ? ( I N Z I C H T ) 

O Alle geïnterviewden delen de analyse dat de 

huidige situatie niet toekomstbestendig is. 

Innoveren, ontwikkelen en beheren op een wijze 

die als karikatuur te omschrijven is als "390 

keer hetzelfde doen" achten alle geïnterviewden 

als niet wenselijk en zelfs onzinnig. 

O Het is wenselijk dat de gemeenten meer 

aandacht kunnen besteden aan taken 

met een hoge publieke waarde en voor de 

overige zaken sterk ontzorgd worden. 

O De stakeholders delen krachtig met elkaar dat 

een doorbraak gewenst is en dat de huidige 

l i j n van het zoeken naar schaalgrootte en 

bundeling van krachten doorbroken moet 

worden. Het moet slimmer en het moet sneller! 
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Belangrijkste bevindingen van de stakeholders 
t.a.v. i-Voorzieningen 

Marktconforme en eigentijdse 
dienstverlening 

Woekeren met schaars talent 

Opschroeven innovatiesnelheid 

Kosten moeten omlaag 

Focus op gebied en gemeenschap 
(ontzorgen) 

heid van de gemeente en het onderwerp van col¬

lectivisering. Mits op deze terreinen niet het beleid 

maar de systemen en de kennis worden gedeeld kan 

dit opgevangen worden. Ook is het toewerken naar 

een gemeente-cloud aantrekkelijk. Weinig legiti-

miteitsvragen, maar wel een terrein waar nu reeds 

veel op wordt samengewerkt en die complexere 

samenwerking op het terrein van de back-offices kan 

bevorderen. 

1.5 H E E F T C O L L E C T I V I S E R I N G D E G O E D E 
P R I O R I T E I T ? 

Enerzijds zijn de stakeholders het i n hoge mate eens 

over de wenselijkheid van collectivisering. Anderzijds 

hebben zij sterk verschillende beelden over de manier 

waarop collectivisering vorm moet krijgen. 

Beelden stakeholders t.a.v. ernst, urgentie 

en groei 

De l i j n van verdergaande collectivisering wordt 

breed ondersteund. Voor de gemeenschap leidend 

tot een meer marktconforme en eigentijdse dienst¬

verlening (zoals partijen als Bol.com, Booking.com 

en Coolblue), en voor de gemeente tot lagere kosten 

per product of oplossing en bundeling van schaarse 

deskundigheid (met name op het vlak van security, 

privacy en beleidsinformatie), zodanig dat deze voor 

iedere gemeente beschikbaar is. 

Hoog 

Huidig 

Laag 

Ernst Urgent ie Groei 

^ Mate van 
verwachte 
toename of 
afname in 
de toekomst 

1.4 M E T H O D I S C H D O O R D E N K E N 

Waar liggen terreinen waar het collectief organi¬

seren loont en de publieke waarde groot is? D i t 

hebben we doordacht. Niet kijkend naar de praktijk 

maar redenerend vanuit de inhoud, de invloed van 

schaalgrootte en nadenkend over de effecten van 

collectivisering op het creëren van publieke waarde 

en op het aspect legitimiteit. Ook vanuit dit door¬

denken komen de gebieden van dienstverlening en 

beleidsinformatie krachtig naar voren. Echter met 

een duidelijke waarschuwing. Op deze terreinen zal 

snel spanning ervaren worden tussen de beleidsvrij-

O Ernst; de "ernst" van het vraagstuk is 

redelijk hoog. Iedere geïnterviewde heeft een 

stevige redenering waarom het vraagstuk 

van collectivisering relevant is. 

O Urgentie; de "urgentie" ligt op een lager niveau 

dan de "ernst". De gevoelde urgentie om nu in 

beweging te komen is krachtig bij grootschalige 

veranderingen (zoals bij de 3D's) of bij 

incidenten (zoals bij DigiNotar) . De regulier 

gevoelde urgentie is weliswaar de laatste jaren 

gestegen, maar nog vri j laag ten opzichte van 

andere gemeentelijke ambities en opgaven. 

O Groei; de "groei" wordt nu reeds als relatief 

hoog ingeschat, hetgeen wi l zeggen dat 

geïnterviewden met elkaar delen dat het 

vraagstuk van collectivisering (slimmer 

samen oplossingen ontwikkelen en beheren) 

aan belang en complexiteit toe zal nemen en 

dat zonder ingrijpen de vraagstukken rond 

informatisering minder goed beheersbaar worden. 

Het gedeelde beeld van "Ernst, Urgentie en Groei" 

roept het beeld op dat iedereen snapt hoe belangrijk 

het is en dat we de collectivisering met prioriteit 

moeten oppakken, maar dat er helaas vandaag nog 

even andere prioriteiten zijn. Het vraagstuk is niet 

overal "top of mind" , is weinig sexy en er is relatief 

weinig politieke druk om het vraagstuk met voorrang 

op te pakken. Deze omstandigheden en het veelal 

ontbreken van harde verplichtende deadlines maakt 

dat de motieven en beweegredenen om i n actie te 

komen weliswaar in kracht groeien, maar nu nog 

relatief zwak zijn. 

1.6 W A T Z I J N D E A D V I E Z E N O V E R D E 
B E G A A N B A R E W E G E N I N D E ( N A B I J E ) 
T O E K O M S T ? ( U I T Z I C H T ) 

W i j adviseren krachtig doelstellingen voor de middel¬

lange termijn (2017 - 2019) te kiezen, die nuchter 

en ambitieus tegelijk zijn. Nuchter omdat ze aanslui¬

ten op de focusgebieden die zowel vanuit het metho¬

disch doordenken als vanuit de stakeholderanalyse 

naar voren komen. Niet meer en niet minder. Anders 

gezegd: doelstellingen die gedragen en logisch zijn. 

Daarnaast adviseren wij te kiezen voor een door¬

braak. Hier zit de ambitie. Een doorbraak i n het ope¬

rationaliseren van collectivisering op de focusgebie-

den (dienstverlening, woekeren met schaarse kennis 

op het gebied van beleidsinformatie en beveiliging/ 

privacy en tot slot de vorming van een gemeentelijke 

cloud) en bij nieuwe ontwikkelingen zoals de omge-

vingswet. En een doorbraak i n de besturing vanuit de 

gemeenten op de te boeken resultaten. Een door¬

braak i n een hoog tempo waarmee direct na de ALV 

van jun i 2016 met een realisatieplan een aanvang 

wordt gemaakt. 

De adviezen zijn i n l i j n hiermee samen te vatten in 

één hoofdadvies en twee ondersteunende adviezen: 

1̂ Creëer ver t rouwen door succes 

Organiseer col lect iv iser ing langs drie l i jner 
Een u i tvoer ings-"coöperat ie" een regiegroe 

en mandater ing van gemeenten onder l ing 

Aan de s lag: maak real isatieplan 

Kenmerken van het hoofdadvies zijn: 

O De gemeenten richten een uitvoeringsorganisatie 

op die de kenmerken van een coöperatie heeft 

(samen als gemeenten krachten bundelen 

en allemaal verantwoordelijkheid dragen); 

O Deze uitvoeringsorganisatie richt zich in de 

komende jaren op de beschreven focusgebieden; 

O De gemeenten zijn l id en deelnemer 

van de uitvoeringsorganisatie; 

O De bestuurlijke drukte wordt verminderd 

doordat de gemeenten zich ambtelijk 

organiseren in Kringen; 

O Een vertegenwoordiger van de Kring wordt 

gemandateerd door de andere deelnemende 

gemeenten om namens de Kring in overleg 

met V N G / K I N G te komen tot functionele 

specificaties van op te leveren functionaliteit, 

prioritering van de uitvoeringsagenda 

en implementat iestrategieën; 

O V N G neemt de regie op zich, zorgt voor 

samenhang op inhoud en planning en treedt 

namens de gemeenten op als opdrachtgever 

richting de uitvoeringscoöperatie; 

O Vanuit deze regierol brengt V N G trends en 

ontwikkelingen en gamechangers in kaart; 

O De gewenste snelheid i n het opstarten wordt 

bereikt doordat de gemeenten commitment 

geven aan dit plan en op voordracht van 
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de V N G zorg te dragen (gesteund door de 

gemeenten) voor de startfinanciering. 

1.7 E N N U V E R D E R ! 

Het verder gaan heeft betrekking op de twee onder¬

steunende adviezen. Allereerst voor nu: creëer een 

groeiend vertrouwen in collectivisering door nieuwe 

successen te boeken. In l i j n met de Digitale agenda 

2020. Ieder succes is inhoudelijk wenselijk en helpt 

het broze vertrouwen in collectieve voorzieningen te 

verstevigen. 

Elementen die i n het realisatieplan thuishoren zijn: 

O Allereerst en vooral: concrete te realiseren doelen 

en te bereiken resultaten voor 2017 en 2018; 

O Taken, rollen, bevoegdheden en 

verantwoordelijkheden van alle spelers 

(gemeenten, V N G / K I N G , uitvoeringsorganisatie) 

i n het kader van deze collectivisering; 

O Een te hanteren governance-model, inclusief het 

praktisch laten werken van mandateringsvormen, 

zoals de vorming van Kringen; 

Er is een noodzaak i n het slimmer bundelen van 

krachten. De innovatiekracht moet omhoog, het kan 

goedkoper, maar het belangrijkste is dat de dienst¬

verlening marktconform en eigentijds wordt georga¬

niseerd en gewoekerd wordt met schaarse kennis. De 

gemeenten hebben hiervoor een doorbraak nodig. 

Het is belangrijk dit als gemeenten bij de ALV i n 

jun i 2016 vast te stellen om vervolgens het streven 

concreet handen en voeten te geven. Zodanig dat zo 

snel mogelijk na de BALV in november op basis van 

een concreet realisatieplan gestart kan worden met 

de verdergaande collectivisering van i-Voorzieningen. 

Kenmerken van het realisatieplan: 

O Het gaat om een realisatieplan en géén business-

case. Daar bedoelen we mee dat op voorhand de 

doelen gedeeld worden, erkend wordt dat een 

doorbraak nodig is en dat tempo vereist is; 

O Het realisatieplan gaat i n op alle elementen 

die nodig zijn om zo snel mogelijk na de BALV 

van november tot effectuering over te gaan. 

O "Executive sponsors". D i t zi jn gemeenten die 

verantwoordelijkheid nemen voor het creëren van 

succes in het aanbod van producten en services; 

O Juridische vorm/rechtsvorm van 

de uitvoeringsorganisatie; 

O Financierings- en bekostigingsarrangement; 

O Organisatie en besturing van de 

uitvoeringsorganisatie; 

O Implementatie- en veranderstrategie, waarin 

begrepen is de mate waarin en de wijze waarop 

getraptheid (opschaling) wordt vormgegeven; 

O Relatie en/of samenwerking met bestaande 

regionale samenwerkingsverbanden; 

O Relatie en/of samenwerking met landelijke 

samenwerkingsverbanden (zoals knooppunten). 

O Het realisatieplan houdt rekening met bestaande 

initiatieven en samenwerkingsverbanden. 

2. Aanpak verkenning 

2.1 S A M E N W E R K I N G T U S S E N G E M E E N T E N ; 

E E N S N E L O N T W I K K E L E N D S P E E L V E L D 

Er is veel aan de hand op het gebied van samenwer¬

king tussen gemeenten. Het beeld van het gemeen¬

telijk domein dat bestond ui t zelfstandig opererende 

gemeenten was tot begin van deze eeuw in hoge 

mate waar. Natuurl i jk waren er regelmatig herinde¬

lingen, maar intergemeentelijke samenwerking was 

beperkt. Hoewel er sinds 1950 al een Wet Gemeen¬

schappelijke Regelingen bestond, werd hier beperkt 

gebruik van gemaakt. Het bedrag van de gemeente¬

lijke begroting dat intergemeentelijk werd besteed 

was rond 2000 nog bijna n ih i l . N u beslaat dat bij 

vrijwel alle gemeenten tientallen procenten van de 

begroting. 

N u we 15 jaar verder zijn, zien we ook nog andere 

verschuivingen. Tot voor kort hadden samenwer¬

kingen een sterk bedrijfsmatig karakter. Het ging 

overwegend over de 3k's (kwaliteit, kwetsbaarheid en 

kosten) en de totstandkoming werd met business-

cases veelal ambtelijk voorbereid. De onderwerpen 

van samenwerking kwamen veelal voort u i t de 

bedrijfsvoeringshoek. De laatste jaren ontstaat een 

verschuiving van bedrijfsvoering naar een oriënta¬

tie op maatschappelijke ambities en opgaven. De 

vraag is daarbij steeds meer hoe samenwerking daar 

een bijdrage aan kan leveren. Daarbij wordt ook de 

bestuurlijke dimensie van samenwerken meer en 

meer belangrijk. Natuurl i jk blijven bedrijfsvoering, 

adequate zakelijke rechtvaardiging en business-cases 

relevant. Maar bestuurskracht en het creëren van 

publieke waarde neemt hand over hand toe. 

Het beeld van een kleine 400 zelfstandig opererende 

gemeenten is anno 2016 een sterke versimpeling van 

de realiteit geworden. Er is een multischalige realiteit 

ontstaan waar provinciaal, regionaal en lokaal wordt 

gewerkt aan het creëren van publieke waarde. Een 

realiteit van duizenden samenwerkingsverbanden 

met zo'n 400 lokale besturen. Deze multischalige 

samenwerkingen moeten de politiek-bestuurlijk 

verantwoordelijken i n de gemeente helpen hun 

ambities, opgaven en dienstverlening te realiseren. 

De multischalige realiteit is complex en zorgt voor 

bestuurlijke drukte. Het simpeler en doelgerichter 

maken van deze realiteit is een groeiende behoefte. 

Daar liggen de kansen voor collectivisering en col¬

lectieve vormen van dienstverlening. 

2.2 H E T R U I L M E C H A N I S M E V A N " M A C H T " 
N A A R " I N V L O E D + V O O R D E E L + 

F L E X I B I L I T E I T " 

Tot 15 jaar geleden losten de gemeenten hun 

vraagstukken grotendeels zelfstandig op. Zowel op 

beleidsmatige terreinen als i n de bedrijfsvoering. 

Het is daarmee pas vri j recent dat intergemeentelijke 

samenwerking - i n welke vorm dan ook - op de 

agenda staat. En nog steeds start bijna ieder gesprek 

over samenwerking vanuit een zekere spanning. De 

spanning die zit tussen het inzicht dat samenwerking 

meerwaarde kan bieden enerzijds en de sympathie 

voor het zelf organiseren en vormgeven van dienst¬

verlening en bedrijfsvoering anderzijds. 

Het mechanisme dat hier aan ten grondslag ligt, 

is dat het uitvoeren van taken i n eigen beheer de 

"macht" ook daadwerkelijk bij de eigen organisatie 

ligt. Gaat iets niet goed, dan bestaat het gevoel dat 

je zelf i n staat bent direct richting te geven aan de 

oplossing. Jij gaat er immers over, j i j hebt het voor 

het zeggen. Samenwerking en collectivisering kan 

alleen succesvol zijn indien vooraf aan een samen¬

werking en ook tijdens de samenwerking overtuigend 

ervaren kan worden dat het inleveren van "macht" 

leidt tot drie essentiële andere waarden, namelijk: 

"invloed", "voordeel" en "flexibiliteit". 

"Invloed" om met name de ontwikkeling van nieuwe 

dienstverlening en de aard van de kwaliteit van de 

dienstverlening te kunnen richten, "voordeel" om 

te kunnen profiteren van de samenwerking en te 

kunnen uitleggen (legitimiteit) waarom het goed 
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is mee te doen. Bij "voordeel" wordt 

automatisch als eerste gedacht aan 

financieel voordeel. Een uitstekende 

motivatie voor samenwerking. Maar 

"voordeel" kan ook gaan over kwali¬

teit, kwetsbaarheid, over snelheid van 

innovatie en ook over het beperken van 

het aandachtsveld van bestuurders en 

managers. 

i n welke mate die ervaring waarde oplevert voor die 

gemeenschap. Zo zal een efficiënte overheid leiden 

tot lagere kosten en daarmee bijvoorbeeld tot lagere 

OZB-belasting of meer geld voor bijvoorbeeld kunst 

Invloed en cultuur. Beide zi jn voorbeelden van publieke 

Voordeel waarde. Zo leidt goede dienstverlening tot gemak en 

Flexibiliteit genot bij de burger en ook tot vertrouwen in de over¬

heid als dienstverlener. Wederom voorbeelden van 

publieke waarde. 

Tot slot (en vaak vergeten i n praktijk) vraagt succes

volle collectivisering om "flexibiliteit". Een gemeente 

moet de mogelijkheid hebben om op te schalen of af 

te schalen. Met respect voor de collectiviteit, maar 

ook met de ruimte om op basis van geheel andere 

redenen meer of minder af te nemen. 

2.3 D E V R A A G : E E N V E R K E N N I N G 

De onderzoeksvraag is gericht op het uitvoeren van 

een korte verkenning, waarin de V N G als opdracht¬

gever drie aandachtsvelden centraal staan. Deze zijn: 

A. Toegevoegde waarde van te collectiviseren 

ICT-voorzieningen en dienstverlening 

aan burgers en ondernemers; 

B. Wijze van organiseren van de gewenste 

collectivisering van ICT-voorzieningen 

en collectieve dienstverlening aan 

burgers en ondernemers; 

C. De belemmeringen en risico's voor 

de wijze van organiseren. 

2.4 P U B L I E K E W A A R D E ALS S T A R T P U N T I N 
H E T D E N K E N 

In de verkenning is het eerste aandachtsveld "Toe¬

gevoegde waarde van te collectieveren ICT-voorzie-

ningen en dienstverlening aan burgers en onderne¬

mers". Hiervoor hebben wij gebruik gemaakt van het 

model van Publieke Waarde van Moore. Het creë¬

ren van publieke waarde staat immers voor iedere 

gemeente centraal. Publieke waarde gaat over wat en 

hoe de gemeenschap beleid en uitvoering ervaart en 

Publieke Waarde, of Public Value, is een conceptuele 

benadering van maatschappelijke waardeproductie 

door publieke (en private) organisaties. Mark Moore 

ontwikkelde deze methodiek en heeft de conceptuele 

benadering praktisch toepasbaar gemaakt i n strate¬

gische vraagstukken1. Hoewel hij het concept niet 

per se als afwegingskader bedoelde, is het voor dat 

doel goed bruikbaar. 

Kern van het model is dat i n de strategische afwe¬

ging over vorm/scenario's/acties drie hoofdafwegin¬

gen spelen. Ten eerste is daar de vraag welke publieke 

waarde een actie oplevert. Welk (publiek) vraagstuk 

lost het op, welke voordelen heeft een scenario? 

Daarnaast speelt de vraag naar legitimiteit. Hier gaat 

het om vragen als: hebben we voldoende (gelegiti¬

meerde) bevoegdheden om een scenario te kiezen? 

Óf blijven er wel voldoende checks en balances over 

om legitieme uitvoering te garanderen? De derde 

hoofdafweging is de kernvraag in deze verkenning. 

De vraag naar de operationele capaciteit. Hebben we 

wel de middelen om een gekozen optie/actie/scena¬

rio daadwerkelijk u i t te voeren? En organiseren we 

het vermogen (kennis en uitvoeringskracht) alleen 

of i n samenwerking. En kan collectivisering leiden 

tot meer vermogen en daarmee tot meer publieke 

waarde? D i t is een breed operationeel punt waarin 

financiële, technische, organisatorische, juridische 

en overige praktische overwegingen samenkomen. 

Hieronder een modelmatige schets van het model 

van Mark Moore 2 . 

1 Moore, M. H. (1995) Creating Public Value Strategic Management in Government. 
2 Moore, M. (2013) Recognizing public value. (vertaling/toepassing door Berenschot) 

Legitimiteit 
en draagvlak 

Op welke bronnen van 
legi t imitei t en draagvlak kan 

gerekend worden? Hoe 
kunnen draagvlak en 
legi t imitei t eventueel 

vergroot worden? Publieke waarde 

Welke publ ieke waarde 
word t geproduceerd/ 

gerealiseerd? Bepalen van wenselijkheid 
optie/scenario o.b.v 

balans 3 aspecten 
Hoe kan de opbrengst van 
publ ieke waarde zo groot 

mogel i jk worden? 

Operationele 
capaciteiten 

Wat vraagt deze keuze in 
operat ionele zin? Qua 
bele id, verander ing , 

procedures, middelen? 

Is dit eff iciënt 
en effectief? 

Voor deze verkenning is, gegeven bovenstaande 

modelmatige benadering, de kernvraag: i n welk(e) 

vorm/takenpakket levert collectivisering van ICT-

voorzieningen en collectieve dienstverlening aan 

burgers/ondernemers de meeste publieke waarde op? 

Publieke waarde is daarbij geen monetair begrip, het 

gaat om de waarde voor de cl iënten van de overheid, 

de ondernemers en de inwoners én de maatschappij 

als geheel. 

en beperkingen i n het realiseren van publieke waarde 

in de praktijk? Beide benaderingen krijgen in onze 

aanpak een belangrijke plaats. 

Voor deze verkenning hebben we, vanuit boven¬

staande dubbele invalshoek, een logische en goed 

volgbare opbouw gekozen, bestaande ui t drie 

hoofdstappen: 

2.5 D E A A N P A K - V A N U I T T H E O R I E E N 

PRAKTIJK N A A R O V E R Z I C H T , I N Z I C H T 
E N U I T Z I C H T 

Overzicht 

Uitzicht 

Waar staan we? 

Wat wensen we, wat heeft urgentie, wat werkt? 

Wat zijn in collectivisering begaanbare wegen? 

De relatie tussen het creëren van publieke waarde 

en de wijze waarop dit geoperationaliseerd wordt, 

kan op twee manieren worden benaderd. Allereerst 

vanuit een theoretisch en modelmatig perspectief. 

Op welke wijze kan het meest effectief de publieke 

waarde worden georganiseerd en bestuurd? De 

tweede benadering is meer praktijkgestuurd. Wat 

kan geleerd worden van huidige samenwerkingsver¬

banden en wat ervaren stakeholders als stimulansen 

Inzicht 
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2.6 D E H O O F D S T A P P E N " O V E R Z I C H T , 
I N Z I C H T E N U I T Z I C H T " N A D E R 

U I T G E W E R K T 

karakter, maar met voldoende houvast om richting 

te geven om daarna met focus de gewenste verdie¬

ping te organiseren. 

Het resultaat van deze verkenning is zicht te geven 

op begaanbare wegen voor collectivisering. De geko¬

zen aanpak van "Overzicht, inzicht en uitzicht" stelt 

ons in staat i n heel korte t i jd dit zicht te verwerven. 

Op hoofdli jnen natuurli jk vanwege het verkennende 

In onderstaand schema zijn de drie hoofdstappen 

gevisualiseerd, waarbij de inhoudelijke relatie tussen 

conclusies (uitzicht) en de voorgaande stappen zijn 

weergegeven. 

Uitzicht 

Overzicht 

Verleden (2000) 
Waar komen w e 

vandaan? 

Heden (2016) 
Waar staan w e nu? 

Toekomst 
Waar gaan w e 

naar toe? 

(Methodisch doordenken) 

Theorie levensfase 

Welke fasen 
zijn er? 

Theorie componenten 

Welke 
compenenten 
zijn er? 

Levensfasen vs componenten 

Welke 
combinat ie 
lijkt het meest 
vruchtbaar? 

S P Publieke 
waarde 

Organisatie 
en besturing 

* * I ü Legit imitei t 

Prakti jkvoorbeelden 

In welke 
cel(len) vinden 
w e voorbeelden 
terug? 

Wel theor ie, 
niet in praktijk 

Wel prakti jk, 
niet in theorie 

(Stakeholder-
analyse) 

Praktijk van 
alle dag 

Wat gebeurt er 
autonoom? 

Waar is de w ins t 
het grootst in het 
collectiviseren? 

Welke onderwerpen 
zijn vanuit het methodisch 

doordenken geschikt? 

Waar ligt de wens 
tot veranderen? 

En hoe staat het 
met de ervaren urgentie? 

En we lke eisen stelt 
het onderwerp aan 

de vorm van bundeling 
van krachten? 

—^ Welke vormen van 
governance zijn geschikt? 

Wat zijn kritieke 
succesfactoren? 

Wat zijn daarom de 
begaanbare wegen? 

2.7 G E B R U I K T E B R O N N E N B I N N E N D E 
O V E R H E I D 

Voor deze verkenning putten we - indien het gaat om 

de wenselijkheid en het urgentiebesef- u i t v i j f bron¬

nen. Deze zijn: 

Ondersteunend 

Ondersteunend 

Ondersteunend 

Ondersteunend 

15 diepte-interviews met het veld 

10 interviews stakeholders 

Eerdere onderzoeken 

Gesprekken consulterend overleg 

Berenschot ervaringen 

In totaal zijn 25 gesprekken gevoerd met belang

rijke spelers (stakeholderanalyse). Vi j f t i en diepte¬

interviews hebben plaatsgevonden met bestuurders 

en gemeentesecretarissen van gemeenten enerzijds 

en met bestuurders en directeuren van samenwer¬

kingsverbanden anderzijds. Deze geïnterviewden 

beschouwen we als "mensen ui t het veld". Aanvul¬

lend en ondersteunend hebben wij gesproken met 

tien stakeholders die belangrijke rollen en posities 

hebben i n het kader van collectivisering bij VNG, 

KING en bij bijvoorbeeld knooppunten. De lijst met 

geïnterviewden is opgenomen in Bijlage 3. 

In eerdere onderzoeken zi jn ook al aspecten rond 

collectivisering besproken. Deze zijn ook meegeno¬

men in onze beschouwingen. De bronnen hiervoor 

zi jn opgenomen in Bijlage 1. 

Ook is er een gesprek gevoerd in het consulterend 

overleg en driemaal i n een breed samengestelde 

projectgroep. 

Tot slot is Berenschot als adviesorganisatie zeer fre¬

quent betrokken bij samenwerkingsverbanden waar 

ICT (hoofd-)onderwerp van samenwerking is. Deze 

kennis en ervaring is i n deze verkenning gebruikt. 

2.8 L E R E N V A N A N D E R E N 

Naast het kijken naar wat i n praktijk werkt en 

toepasbaar kan zijn, het modelmatig doordenken 

van scenario's en organisatie- en besturingsvormen 

willen wi j ook ervaringen elders met collectivisering 

en collectieve dienstverlening als inspiratiebron 

meenemen. Voorbeelden ui t de coöperatieve wereld 

bijvoorbeeld, zoals de Rabobank en SURF, hebben wij 

daarom in de beschouwingen een plaats gegeven. 

F! 

7 

Inzicht 

Inzicht 
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! t 

1 

ft 

3. Overzicht: waar we staan, wat 
vooraf ging en wat voor ons ligt 

3.1 H E D E N , V E R L E D E N E N T O E K O M S T 

V A N C O L L E C T I E V E I C T I N H E T 
G E M E E N T E L I J K E D O M E I N 

Op het gevaar af de vele futurologen te herhalen, 

vinden we het van belang te memoreren wat vanuit 

een breder perspectief speelt rond ICT en digitalise¬

ring. Daarbij is het van belang rekenschap te geven 

van hetgeen in collectiviteit al gerealiseerd is en waar 

andere overheidslagen en publieke organisaties op 

inzetten. 

stemmen of het verstrekken van voorzieningen 

op medische gronden zonder dat gevoelige 

informatie moet worden uitgewisseld. 

O Internet of thing, de informatisering en 

verbinding van allerlei fysieke objecten 

van afvalcontainers, lantaarnpalen tot 

auto's en stoplichten waardoor Smart 

Cities gebouwd kunnen worden en het 

beheer van de openbare ruimte radicaal 

veranderd wordt / veranderd kan worden. 

3.1.1 Gamechangers 

Het is onmiskenbaar dat maatschappij steeds verder 

digitaliseert. De thema's zijn evident: de selfservice 

apps van de deeleconomie, "fintech" startups die de 

banken met concepten als crowdsourcing uitdagen, 

smartmobility-oplossingen die automobiliteit als 

een service realiseren en die weer nauw verbonden 

zijn met smartcity-initiatieven en de "internet of 

things". O m nog niet eens te spreken over meer 

actuele ontwikkelingen als Big Data, Uber, Facebook, 

Twitter en andere social media waar nog veel u i t te 

halen is. Nieuwe concepten dienen zich daarbij aan. 

Sommige daarvan hebben de potentie echte 'game-

changers' te zijn en ook de werking van het openbaar 

bestuur te veranderen. We noemen een aantal (vrij 

willekeurige) voorbeelden: 

O Qiy, een afsprakenstelsel om burgers 

meer regie op hun gegevens te geven en 

daarmee een oplossingsrichting te bieden 

voor complexe privacyvraagstukken. 

O Blockchain, het achterliggende concept van 

Bitcoin, dat i n essentie vertrouwen vanuit de 

'cloud' kan bieden via cryptografische technieken. 

Hierdoor zijn i n potentie vertrouwenspartijen 

als banken, notarissen maar ook de overheid 

niet meer nodig om transacties tussen partijen 

te reguleren. Denk daarbij aan elektronisch 

Deze ontwikkelingen volgen elkaar steeds sneller op. 

Wat zi jn de concepten en ontwikkelingen die echt 

een wezenlijk verschil kunnen maken en wat zijn 

de ontwikkelingen die in het gemeentelijk domein 

echt potentie hebben om publieke waarde te creëren? 

Naast de grote successen die bij iedereen bekend zijn, 

staan ook veelbelovende initiatieven die roemloos 

ten onder zijn gegaan. Denk bijvoorbeeld aan de 

teloorgang van Hyves, met ook veel gemeentelijke 

toepassingen op het gebied van e-Participatie. 

3.1.2 Wat is de weg die voor ons ligt? 
Deze ontwikkelingen hebben in beginsel grote 

impact. In potentie bieden deze ontwikkelingen 

veel kansen om de dienstverlening aan inwoners 

en ondernemers te verbeteren en de lastendruk te 

verlagen. Meer 'selfservice' apps op basis van stevige 

authentieke basisregistraties bieden mogelijkheden 

om zonder verdere tussenkomst van de overheid ver¬

gunningen te verstrekken, mensen te ondersteunen 

bij levensonderhoud en verhuizingen administratief 

af te handelen. Alleen voor uitzonderingsgevallen 

zijn nog handmatige interventies nodig. Inwoners 

en ondernemers kunnen zelf de regie voeren over 

de dienstverlening van de overheid die zij soms 

nodig hebben. Gerichte handhaving op basis van 

realtime-risicoanalyses voorkomt misbruik van 

voorzieningen. Gemeentelijke professionals richten 

zich op complexe uitzonderingsgevallen én op de 
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werking van het systeem i n plaats van op de uitvoe¬

ring van het proces. Ze krijgen de ruimte en de t i jd 

zich te concentreren op die taken waar zij echt het 

verschil kunnen maken. De compacte regievoerende 

gemeente komt zo een stap dichterbij. 

risicokaart, het zwemwaterportaal en -register 

en stimuleert zij de samenwerking op ICT-

gebied tussen provincies zoals bijvoorbeeld het 

gezamenlijk provinciale gegevensknooppunt voor 

de aansluiting op het stelsel van bassiregistraties. 

3.1.3 Digitalisering in het openbaar bestuur 
Het openbaar bestuur is al langere t i jd met deze ont¬

wikkelingen bezig. Het Rijk heeft met de aanstelling 

van de Digicommisaris een belangrijke stap gezet 

om voor het gehele openbare bestuur de fundamen¬

ten af te maken waarmee partijen op deze ontwik¬

kelingen kan aanhaken. Daarin is geborgd wat i n 

de afgelopen periode vanuit het Rijk is bereikt met 

programma's als i-NUP, e-Overheid voor Burgers en 

e-Overheid voor bedrijven vanuit het Rijk zijn gere¬

aliseerd. De Digitale Agenda vanuit het Rijk wordt 

daarbij steeds meer verplichtend en minder vri jbl i j¬

vend, met de Wet Generieke Digitale Infrastructuur 

(GDI) wordt het gebruik van deze voorzieningen 

wettelijk verankerd. Alle overheidslagen bouwen op 

de fundamenten van G D I door om hun (digitale) 

dienstverlening aan inwoners en ondernemers te 

verbeteren. 

De verschillende overheidslagen bouwen ook auto¬

noom door aan de digitale overheid. 

O De waterschappen hebben zich verenigd 

i n het Waterschapshuis: de regie- en 

uitvoeringsorganisatie waarin de samenwerking 

tussen de waterschappen en andere 

waterorganisaties wordt bevorderd. Zij zetten 

ondermeer in op het gezamenlijk definiëren 

en inkopen van e-HRM oplossingen, hebben 

net de eerste website op basis van het nieuwe 

gezamenlijke contentmanagementsysteem 

i n gebruik genomen en ontwikkelen 

gezamenlijke voorzieningen voor het 

primaire proces zoals de digitale watertoets 

en voorzieningen om watersysteemgegevens 

vast te leggen. Ook investeren ze gezamenlijk 

i n Open Data via het project IJkdijk. 

O Provincies varen een soortgelijke koers. In de 

werkmaatschappij "BIJ 12" hebben zij i n de Unit 

GBO.Provincies het beheer en onderhoud van 

gezamenlijke voorzieningen zoals de provinciale 

O Het Rijk consolideert zi jn datacenters en brengt 

de hostingbehoefte van de departementen 

en uitvoeringsorganisatie onder i n een 

viertal datacenters. De werkplekken van de 

departementen worden nog slechts door enkele 

servicecenters, (o.a. servicecenter Haaglanden) 

volgens een geüniformeerde wijze aangeboden. 

Naast de Digitale Agenda 2020 en eerdere initia¬

tieven vanuit de V N G zoals het Kwaliteits Instituut 

Nederlandse Gemeenten (KING) zoeken gemeenten 

elkaar op vele plekken zoals i n het Platform 31 en 

de Digitale Steden Agenda rond thema's als Smart 

Cities en de regelluwe en bedrijvige stad. Maar ook 

kleinschaliger en lokaal werken gemeenten samen 

om hun ICT gezamenlijk aan te pakken in gezamen¬

lijke ICT-uitvoeringsorganisaties of i n lossere verban¬

den zoals Data Science Alkmaar rond innovatievere 

thema's als Big Data. 

3.1.4 Collectieve aanpak in het 
gemeentelijk domein 

Uiteraard is de collectieve aanpak van de digitalise-

ringsopgave in het gemeentelijk domein geen onbe¬

schreven blad. N u en i n het recente verleden zi jn er 

krachtige programma's uitgevoerd die al veel collec¬

tieve i-Voorzieningen en i-Diensten hebben opgele¬

verd die door V N G / K I N G worden aangeboden. 

We noemen de meest i n het oog springende pro¬

gramma's en ontwikkelingen in het gemeente¬

lijke domein, zonder hier de volledigheid te willen 

betrachten: 

O e-GEM en e-GEM-i, i-NUP en Operatie 

NUP waarin onder meer het stelsel van 

basisregistraties is gerealiseerd inclusief een 

aantal voorzieningen zoals het 14+ netnummer. 

O Het programma Verkenningen 

Informatievoorziening Sociaal Domein 

(VISD) waarin onder meer het gemeentelijke 

gegevensknooppunt (GGK) is ontwikkeld 

voor de uitwisseling van gegevens tussen 

gemeenten, zorginstellingen en rijkspartijen. 

O De Informatie Beveiligingsdienst voor gemeenten 

(IBD) die naar aanleiding van de Diginotar-

affaire is opgericht en gemeenten ontzorgt 

op het gebied van informatieveiligheid én 

coördineer t bij grootschalige incidenten. Zo 

zijn onder andere collectieve afspraken gemaakt 

voor de ondersteuning van gemeenten die 

nog afhankelijk bleken van Windows XP. 

O Ontzorging op het gebied van management-

en beleidsinformatie, de afgelopen 

periode zijn vele producten en diensten 

ontwikkeld die gemeenten ontzorgen zoals 

waarstaatjegemeente.nl, vensters voor 

bedrijfsvoering en de monitor sociaal domein. 

O Standaardisatie en architecturen, de familie 

van producten en diensten die sturing 

gegeven aan de gemeentelijke ICT-markt 

zoals de stuf standaarden, de GEMMA-

architecuur, de softwarecatalogus, gezamenlijke 

gemeentelijke ICT Inkoopvoorwaarden 

en convenanten met leveranciers. 

Kortom, de collectieve aanpak van de digitaliserings-

opgave is geenszins een onbeschreven blad. 

3.2 D I G I T A L E A G E N D A 2020 

De Digitale Agenda 2020 3 is een belangrijke basis 

om de genoemde weg te kunnen bewandelen met 

kernthema's als transparantie en efficiënt werken. 

Vanuit de digitale agenda wordt samenwerking en 

collectiviseren benoemd. Sterker nog, de ambitie van 

de agenda is 'wat samen kan ook samen doen!" en 

standaardiseren waar mogelijk en lokaal maatwerk 

bieden waar nodig. 

Het heeft de status van een strategische agenda zoals 

beschreven i n het afwegingskader collectieve finan¬

ciering en inkoop. V N G en KING ondersteunen 

gemeenten vanuit de Digitale Agenda bij het zelf 

opzetten en uitvoeren van collectieve projecten. De 

projectorganisatie initieert zelf ook projecten, onder 

meer het standaardiseren van dienstverleningspro¬

cessen (zoals het uitgeven van rijbewijzen, parkeer-

vergunningen) en informatievoorziening en -deling 

in het sociale domein. 

V N G / K I N G pakken het digitaliseringsvraagstuk op 

in de Digitale Agenda 2020. De nu voorliggende ver¬

kenning vormt daar een integraal onderdeel van. De 

Digitale Agenda 2020 kent de volgende actielijnen: 

1. Open en transparant i n de 

informatiesamenleving: gaat i n op het 

zichtbaar maken van de effecten van de 

i-Samenleving op gemeenten en het verbinden 

van concrete experimenten daaraan. 

2. Werken als efficiënte overheid: innovatie en 

standaardisatie van uitvoeringsprocessen 

en informatievoorziening. 

3. Massaal Digitaal, maatwerk lokaal: 

samenwerken, collectiviseren en sturen op ICT 

In het programma Digitale Agenda 2020 werken 

gemeenten en V N G / K I N G nauw samen met de 

individuele gemeenten om enerzijds de profijtelijke 

autonome 'bottom-up' ontwikkelingen op het gebied 

van (digitale) dienstverlening en ICT op te pakken 

en anderzijds invull ing te geven aan de opgave vanuit 

landelijke wetgeving om aan te sluiten op de Digitale 

Overheid. In onderstaande figuur is dit symbolisch 

weergegeven. 

De agenda heeft de vorm van een collectieve digitale 

agenda dienstverlening en informatiebeleid 2020. 

3 Digitale Agenda 2020 : https:/ /vng.nl/onderwerpenindex/dienstverlening-en-
informatiebeleid/digitale-agenda-2020-0 



18 COÖPERATIEF V E R N I E U W E N Over gedeeld perspect ief en u i teenlopende ideeën voor realisatie 19 « 

Beïnvloeden 
Inhoud 
Richtlijnen 
Voorwaarden 

DA 2020 Top Down 
Wet en regelgeving 

Opdracht 
Vraag 

Inhoud 
Richtlijnen 

Voorwaarden 
Standaarden 

DA 2020Werkwijze 
Beleid / Opdrachtgever 

Adviseren 
Opschalen 
Inhoud 
Richtlijnen 
Voorwaarden 

Samenwerken 

Advies 
Verantwoording 

DA 2020 Werkwijze 
Collectieve Uitvoering 

DA 2020 Bottom Up 
Pilotstarter 

Gemeentelijk Portfolio Overleg 

Inhoud 
Richtlijnen 

Voorwaarden 
Standaarden 

Adviseren 

zoals de omgevingsdiensten, belastingsamenwerking 

en regionale sociale diensten buiten beschouwing 

gelaten. Kortom, dit is slechts een klein van deel 

van de gemeentelijke samenwerkingsverbanden op 

het gebied van ICT en (digitale) dienstverlening. In 

totaal hebben we 76 samenwerkingen geïdentifi

ceerd waarbij ICT en (digitale) dienstverlening het 

uitgangspunt is. Een nadere analyse van deze samen¬

werkingen leert dat deze in 5 hoofdgroepen zijn te 

typeren. 

De bestuur- en directieraad van de V N G bepaalt 

de wijze waarop i n de Digitale Agenda 2020 wordt 

samengewerkt op de genoemde bottom-up en top-

down ontwikkelingen. In het gemeentelijke portfo¬

lio-overleg vindt de besluitvorming rond de bottom-

up ontwikkeling plaats, en zijn al vele kansrijke 

initiatieven benoemd. 

De nu voorliggende verkenning gaat vooral om 

de wijze waarop collectief uitvoering kan worden 

gegeven aan de Digitale Agenda 2020. Het is daarom 

goed te beseffen dat deze verkenning dan ook niet 

gaat over de inhoud vanuit de top-down of bottom-

up ontwikkelingen van de Digitale Agenda 2020. 

Uiteraard raakt het deze ontwikkelingen wel maar 

alleen voor zover nodig is om vast te stellen welke 

functies een collectief arrangement zou moeten 

hebben. 

Het gaat nu vooral om het overzicht van wat er 

allemaal speelt binnen en buiten de Digitale Agenda 

2020, hoe dat qua inhoud is te typeren en welke 

organisatievormen het meest passend zijn om de rea¬

lisatie van de ambities u i t de Digitale Agenda 2020 

maximaal te ondersteunen. 

1. Netwerk. Een samenwerking tussen gemeenten 

(en/of andere publieke organisaties) die 

vanuit vrijwill igheid en een gezamenlijk 

doel ontstaan is. Deze samenwerking kent 

veelal meer taken/doelen dan puur het 

samenwerken op het vlak van ICT. 

2. Centrum. In een deel van de gevonden 

samenwerkingspartners was een 

samenwerkingsverband te zien waarbij één 

grotere organisatie de ICT-faciliteiten organiseert 

voor één of meerdere kleinere gemeenten. 

3. Shared Service Center. D i t zi jn de samengevoegde 

en gestroomlijnde voorzieningen i n een 

(meestal) grotere organisatie die door meerdere 

organisatieonderdelen worden gebruikt. 

4. Project/programma. Een aantal partijen werkt 

op basis van een programma/project samen. 

5. Fusie, zowel ambtelijk als bestuurlijk is 

een specifieke rubriek die ook toegevoegd 

is. Veel samenwerkingen op het vlak 

van onder andere ICT zijn i n feite 

voorbereidingen op een nadere fusie. 

3.3 I C T S A M E N W E R K I N G S V E R B A N D E N I N 
D E R E G I O 

In Bijlage 2 is een zo compleet mogelijk overzicht 

opgenomen van alle ons bekende gemeentelijke 

samenwerkingen die iets met ICT en dienstverlening 

van doen hebben. Daarbij hebben we geput u i t onze 

ervaringen en diverse andere (online) bronnen. 

Daarbij hebben we meer sectorale samenwerking 

Wat valt op bij deze samenwerkingsverbanden? 

ICT-samenwerking is vooral terug te zien op het vlak 

van de technische architectuur. Er is veel samenwer¬

king op het vlak van netwerkinfrastructuur, servers 

en databases, waarbij te zien is dat dit zowel de 

initiële afspraak kan zi jn (beperkte droom) als dat 

dit het gevolg van nog niet behaalde doelstellingen 

(beperkte realisatie) is. In een klein aantal gevallen 

is op basis van het samenvoegen van de technische 

architectuur ook het vervolg gestart om meer tot 

applicatierationalisatie te komen, zoals dit bijvoor¬

beeld te zien is bij Equalit. 

Daarnaast is een aantal samenwerkingen te zien, 

veelal van het type 'project/programma', waarbij 

applicaties inclusief de technische bodemplaat wor¬

den geleverd en waar de samenwerking zich richt op 

met name de applicaties en processen. We zien dat 

terug bij Dimpact en GovUnited. 

3.4 S A M E N V A T T E N D V A N E N I G E A F S T A N D 

Tot en met het jaar 2000 werkten gemeenten nauwe¬

lijks samen. Zowel ambtelijk als politiek-bestuurlijk 

hield het beleid en de uitvoering op bij de gemeen¬

tegrenzen. In samenwerking werden slechts enkele 

procenten van de begroting besteed. 

Hoe anders is het nu. Alle gemeenten werken actief 

samen op veel terreinen. En dat geldt ook voor 

andere overheidslagen. Vraagstukken worden steeds 

vaker regionaal aangevlogen, op bedrijfsvoeringge-

bied worden de handen ineen geslagen. Op het vlak 

van (digitale) dienstverlening en ICT werkt vrijwel 

iedere gemeente met andere gemeenten samen. 

Op vele manieren, overigens. Met veel bestuur¬

lijke drukte, traagheid en complexiteit. Van enkele 

procenten gaat het nu over tientallen procenten van 

de begroting waarop wordt samengewerkt. De meest 

vergaande vorm van samenwerking -de herinde¬

ling- wordt veel toegepast. In de periode tussen 2000 

en 2015 daalde het aantal gemeenten van 537 naar 

393. Gemiddeld met 9 tot 10 gemeenten per jaar! 

Ook ambtelijke fusies zi jn een sterk opkomende en 

ingrijpende vorm van samenwerking. 

Welk pad ligt voor ons? Zonder grootschalige ingre¬

pen mag verwacht worden dat de regionalisering 

van vraagstukken zich doorzet, dat samenwerking 

grootschaliger en omvangrijker wordt, dat de rol van 

de Ministeries ( en dan met name BZK, EZ en I & M ) 

en V N G / K I N G toeneemt (formats, bundeling van 

krachten, certificering, inkoop). Echter, de complexi¬

teit b l i j f t . 
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V-lïltKSflBŰ, 

4. Inzicht; vanuit methodisch 
doordenken 

4.1 I N L E I D I N G 

In deze tweede fase van ons onderzoek werken we 

aan "Inzicht". Dat gaat om het betekenis geven aan 

de bevindingen over samenwerking en collectivise¬

ring. We beantwoorden de vragen: 

A. Toegevoegde waarde van te collectieveren 

i-Voorzieningen en dienstverlening 

aan burgers en ondernemers; 

B. Wijze van organiseren van de gewenste 

collectivisering van i-Voorzieningen en collectieve 

dienstverlening aan burgers en ondernemers. 

Di t doen we zoals eerder opgemerkt vanuit twee 

invalshoeken: de theorie en de praktijk. Qua theorie 

doen we dit door i n dit hoofdstuk methodisch door te 

denken over het vraagstuk van de meerwaarde van te 

collectiviseren i-Voorzieningen. Dus, op welke vlak¬

ken en aspecten van de ICT is meerwaarde te creëren 

door collectivisering? En welke eisen stelt die collecti¬

visering dan aan de vorm waarin dat plaatsvindt(van 

vri jwil l ig samenwerking via centralisatie van aan¬

bod tot wettelijk verplichtend opleggen). De tweede 

invalshoek is het inzicht op basis van de praktijk. D i t 

halen we i n belangrijke mate op door het intervie¬

wen van stakeholders. Deze invalshoek komt i n het 

volgende hoofdstuk aan bod. Schematisch werken we 

het bouwen aan inzicht hieronder uit: 

Inzicht 

(Methodisch doordenken) 

Theorie levensfase 

Welke fasen 
zijn er? 

Theorie componenten 

Welke 
compenenten 
zijn er? 

Levensfasen vs componenten 

Welke 
combinatie 
lijkt het meest 
vruchtbaar? 

Praktijkvoorbeelden 

n welke 
cel(len) vinden 
we voorbeelden 
terug? 

Wel theorie, 
niet in praktijk 

Wel praktijk, 
niet in theorie 

Publieke 
waarde 

Organisatie 
en besturing 

Inzicht 

Legitimiteit 

(Stakeholder-

analyse) 

Praktijk van 
alle dag 

4.2 T H E O R E T I S C H E A F B A K E N I N G V A N H E T 
O N D E R W E R P 

Zoals eerder gezegd gaat dit onderzoek niet over de 

precieze inhoud van de Digitale Agenda 2020 maar 

vooral om hoe aan deze ambities i n collectiviteit 

uitvoering is te geven. Uiteindelijk wordt de inhoud 

van de gemeentelijke agenda bepaald door de eerder 

geschetste ' top-down' ontwikkelingen, de 'bottom-

up' initiatieven én de game changers die nu nog net 

achter de horizon liggen maar snel tot wasdom kun¬

nen komen. 
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Maar het begint uiteraard wel bij de inhoud. Deze 

bepaalt welke functies een collectief arrangement 

moeten krijgen. 

Daarbij geldt dat we i n dit hoofdstuk geen reken¬

schap geven van hetgeen al opgepakt is en collectief 

door V N G / K I N G of enig ander samenwerkingsver¬

band wordt aangeboden. Het is een globale tekenta¬

felexercitie die ons (op hoofdlijnen) dient te helpen 

af te leiden i n welke functies het collectieve arrange¬

ment dient te voorzien. 

4.2.1 Gelaagdheid van i-Voorzieningen 
Het is van belang i-Voorzieningen daarbij niet als 

één geheel te beschouwen. Het i-Domein is een 

fenomeen dat een gelaagde structuur kent. Analoog 

aan een huis bestaat het domein ui t een fundering 

en bodem, zoals servers, databases en besturingssys¬

temen, kabels en leidingen, diverse kamers (soorten 

applicaties en processen) en de inrichting van het 

huis zelf (content, gegevens). Bij het bouwen en 

later onderhouden van een huis is het voor een ieder 

gewoon dat er diverse professionals betrokken wor¬

den op diverse momenten. Net als bij een huis moet 

i-Functionaliteit gebouwd/ontwikkeld worden. Het 

ontwerpen van een huis of applicatie gebeurt door 

een architect, het bouwen door een aannemer en het 

onderhoud en beheer door facilitaire zaken. 

Er is i n het gemeentelijk domein veel consensus 

over hoe het huis van de ideaaltypische i-Gemeente 

eruitziet. D i t gedachtegoed is i n co-creatie ontwik¬

keld en vastgelegd in de Gemma-architectuur. In 

onderstaande figuur geven we op zeer schematisch 

samengevatte wijze dit gedachtegoed in relatie tot de 

uitvoering weer4. Daarbij geven we enigszins onze 

eigen kleuring aan in het belang van ons betoog. 

ningen 

Omgevings
diensten 

Wijkteams Staf en 
ondersteuning 

Overig 

Specifieke Toepassings-gebieden: applicaties, apps en conte 

Bedrijfsvoering Dienství Fysiek domein Sociaal domein 

I I sturing 
Gegevens-
knooppunten 

Identificatie 
en authenticatie 

e infrastru 

Datacen 
en clou 

Werkplek¬
middelen 

Connectiviteit 
en telecom 
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We lichten de figuur nader toe aan de hand van 

de i-Voorziening: de term, die we zullen gebrui¬

ken om de inhoud van het beoogde collectieve 

arrangement aan te duiden. In onze opvatting zijn 

i-Voorzieningen producten en diensten die gemeen¬

ten maximaal ondersteunen bij de uitvoering i n 

een specifiek toepassingsgebied. D i t kan dus gaan 

over het GGK gericht op gegevensuitwisseling in het 

sociaal domein maar ook om de dienstverlening van 

de IBD om gemeenten te ontzorgen op het gebied 

van informatiebeveiliging en privacy of een nog 

niet bestaande i-Voorziening zoals een collectieve 

gemeentecloud, een digitale gegevenskluis, waar¬

mee inwoners regie op hun eigen gegevens kunnen 

verkrijgen of een Datalab waarin gemeenten met 

datagedreven sturing kunnen experimenteren. 

Een i-Voorziening is dus niet de uitvoering van de 

gemeentelijke processen zelf maar daar zeer onder¬

steunend aan, gericht op het zo veel mogelijk digitaal 

ondersteunen van die uitvoering. Daarmee kan het 

natuurli jk i n belangrijke mate de samenwerking in 

de uitvoering faciliteren. Immers, als van dezelfde 

i-Voorzieningen gebruik gemaakt wordt, is samen¬

werking eenvoudiger 

De voorbeelden die we in elke laag benoemen, zi jn 

vooral bedoeld als illustratie van wat er op deze vlak¬

ken speelt; het is geenszins bedoeld als een defini¬

tieve opsomming van ontwikkelingen of toekomstige 

projecten. Het doel is om te illustreren waar ons 

inziens kansen liggen voor collectivisering en af te 

leiden waar ons inziens een collectief arrangement 

op in zou moeten zetten. 

LAGEN IN HET HUIS VAN DE 
I-GEMEENTE MOGELIJKE I-VOORZIENINGEN 

Toepassingsgebieden o.a: Dienstverlening (frontoffïce en 
midoffïce voorzieningen) 
Bedrijfsvoering (HRM, Financiën, Facilitair etc.) 
Sectorale toepassingsgebieden 
(sociaal domein, fysiek domein, overig) 

Gegevens en generieke bouwstenen o.a: Basis- en kernregistraties 
Gegevensknooppunten 
Datagericht sturen 
Huidige bouwstenen van de GDI 
Toekomstige (onbekende) bouwstenen, 
de game changers 

Technische infrastructuur o.a: Datacenter 
Werkplekmiddelen 
Data- en telecomverbindingen 

4.3 L E V E N C Y C L U S V A N I C T 

In een collectief arrangement kunnen rond deze 

i-Voorzieningen, i-Diensten worden aangeboden. 

Deze i-Diensten zijn verbonden aan de levencycus 

van de verschillende i-Voorzieningen. We onder¬

scheiden daarbij de volgende fasen. 

O Kennisopbouw: In deze fase staat 

kennisvorming centraal. Het gaat i n deze 

fase om nieuwe ontwikkelingen, zoals rond 

de omgevingswet. Veel is nog onbekend, 

kennis moet worden opgebouwd, standaarden 

moeten worden bedacht en de vervolgfasen 

moeten i n roadmaps uitgezet worden. 

4 Zie ook "Bui lding the Next Generation of Digital Government Infrastructures',' 
M.Jansen, 2009 en www.gemmaon l ine .n l 
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O Regie en inkoop: In deze fase draait het om 

goede afspraken maken met de markt over de 

implementatie van standaarden, het opstellen 

van specificaties en leveringsvoorwaarden. 

O Ontwerp en ontwikkeling: Het gaat hier vooral 

om de inrichting van de toepassingsgebieden 

i n relatie tot de generieke bouwstenen. 

We doelen hier niet zozeer op de 'harde' 

softwareontwikkeling van applicaties en apps. 

Het gaat vooral om de ontwikkeling en het 

ontwerp van de content die de afstemming 

tussen de processen en ICT bepaalt. 

O Implementatie: In deze fase draait het om 

de daadwerkelijke ingebruikname door 

gemeenten van de i-Voorzieningen. Het gaat 

dan om het inpassen in de gemeentelijke 

informatiehuishouding, het opleiden 

en bekwamen van medewerkers. 

O Beheer, onderhoud en beveiliging: Z i j n eenmaal de 

i-Voorzieningen geïmplementeerd dan zullen ze 

onderhouden, beheerd, geëxploiteerd en beveiligd 

moeten worden opdat de beschikbaarheid, 

cont inuï te i t en vertrouwelijkheid gewaarborgd is. 

N u is kenmerkend aan i-Voorzieningen dat zij nooit 

af zijn, versie 2.0 is veelal bedacht voordat versie 

1.0 daadwerkelijk in gebruik is genomen. D i t proces 

wordt dan ook iteratief doorlopen. 

Als we de eerder genoemde 5 fasen en i-Voorzienin¬

gen in een tabel tegen elkaar afzetten kunnen we 

gebieden aanwijzen die bij een collectieve organisatie 

en besturing veel potentie hebben. Bij deze theoreti¬

sche exercitie gelden een paar denkregels: 

O De fase waarin de markt verkeert, is van 

belang als factor. De volwassenheid van de 

markt zoals bijvoorbeeld de zeer volwassen 

fase waarin de server en datacentermarkt 

verkeert, bepaalt i n sterke mate welke positie 

gemeenten en samenwerkingsverbanden 

kunnen innemen. In zijn algemeenheid geldt: 

hoe volwassener de markt, hoe beperkter de rol 

die gemeenten kunnen spelen, collectivisering 

kan dan prima via de markt plaatsvinden. 

O Schaal van ICT-oplossingen speelt ook mee. 

De mate waarin oplossingen gemeentespecifiek 

zi jn speelt een rol. Collectieve ontwikkeling 

bij dit soort onderdelen kan positief effect 

hebben, terwij l dit voor internationaal 

gebruikte standaardsoftware n ih i l is. 

O Nieuwe ontwikkelingen leiden altijd tot 

veel uitzoekwerk, of deze nu vanuit de 

technologie voortkomen of vanuit wet- en 

regelgeving. Er geldt dan dat het altijd van 

belang is deze kennis i n gemeenten op te 

bouwen, opdat gemeenten ook in staat zijn 

hun opdrachtgeverschap in te vullen. 

O Er moet sprake zi jn van relatief 

beperkte lokale variatie, anders leent 

het zich niet voor collectivisering. 

O Zodra er veel interactie met de 

gebruikersorganisatie nodig is, b l i j f t lokale 

vormgeving het meest wenselijk. 

Als we vanuit deze denkregels de eerder geschetste 

lagen van de i-Gemeente afzetten tegen de levenscy¬

clus van de verschillende i-Voorzieningen kunnen we 

de theoretische kansrijke i-Diensten aanwijzen. We 

lichten de kansen i n de verschillende lagen toe: 

Toepassingsgebieden: De kansen bij de toepassings¬

gebieden zien wij rond marktregie en inkoop. N u 

wordt per gemeente de inkoop en ontwikkeling 

van allerhande software georganiseerd. Vanuit een 

doelredenering is dit inefficiënt. Alle 390 gemeenten 

moeten immers nagenoeg dezelfde dienstverlening 

leveren aan inwoners/bedrijven. Vervolgens ligt het 

voor de hand dat ze met dezelfde basiscontent en 

applicaties de processen zouden moeten kunnen 

uitvoeren. Maar dit vereist wel uniformering van die 

uitvoeringsprocessen. Door op een landelijke schaal 

de ontwikkeling en het ontwerp van uitvoerings¬

processen te organiseren, kunnen op het gebied van 

kosten, organisatie en kwaliteit grote slagen gemaakt 

worden. Juist bij gemeentespecifieke sectorale toepas¬

singsgebieden en dienstverlening zien wij deze voor¬

delen. W i j zien dit i n mindere mate rond bedrijfs¬

voering, want deze zijn over het algemeen minder 

gemeentespecifiek. Daarbij geldt dat bij vooral bij 

nieuwe ontwikkelingen zoals de Omgevingswet. 

Het collectief organiseren van de kennisopbouw kan 

veel opleveren, zodat gemeenten ook i n staat zi jn 

hun goed opdrachtgeverschap in te vullen. 

Gegevens en generieke bouwstenen: In het blok Gege

vens en generieke bouwstenen geldt een deels omge¬

keerde redenering. In de toepassingsgebieden bestaan 

al geaccepteerde (werk)standaarden, zijn softwa¬

repakketten specifiek voor Nederlandse gemeenten 

ontwikkeld en werken de meeste gemeenten op een 

soortgelijke wijze. Het blok Gegevens en generieke 

bouwstenen is nog relatief nieuw terrein, waar 

minder marktpartijen actief zijn en de kennis binnen 

de gemeenten minder verdeeld is. De verwachting 

is dan ook dat op dat vlak een collectieve aanpak 

een grote potentie heeft i n eigenlijk elke fase van de 

levencyclus. Daarnaast is een groot deel van de werk¬

zaamheden te verrichten door hoogopgeleide speci¬

alisten, die met name door de kleinere gemeenten 

moeilijk aan zich te binden zijn. Het werken met en 

ontsluiten van grote datasets vergt natuurli jk ook een 

grote rekenkracht en opslag. D i t is op grotere schaal 

eenvoudiger i n te regelen en te benutten. Daarnaast 

is het ook eenvoudiger om datasets met elkaar te ver¬

gelijken als ze in elkaars nabijheid verkeren. Het ver¬

anderen van de cultuur binnen de gemeente speelt i n 

beide onderdelen een belangrijke rol. Specifiek rond 

Big Data geldt het gebrek aan datascience-kennis. 

Deze kennis is i n het algemeen al schaars, maar op 

het gebied van gemeentelijke dienstverlening nog 

meer. D i t geldt ook voor de huidige en toekomstige 

generieke bouwstenen (bijvoorbeeld rond identifica¬

tie), een veld dat nog betrekkelijk nieuw is en waarin 

bij de adoptie i n de verschillende toepassingsgebie¬

den nog veel te winnen is. Juist i n deze categorie 

zijn de gamechangers te vinden die het speelveld in 

potentie kunnen veranderen. Maar dat is ook vanuit 

nationale wetgeving te verwachten, bijvoorbeeld in 

het kader van de Wet GDI . 

Technische infrastructuur: In het blok Technische 
infrastructuur zien we vooral kansen voor collectivi¬

sering rond marktregie en inkoop. Het gaat hier echt 

om commodities waarin de ontwikkeling door grote 

spelers als Google, Microsoft en Amazon bepaald 

worden. Zij bieden op dit vlak steeds meer producten 

als een service aan, 'ICT ui t de kraan' tegen een zeer 

lage prijs. Gebruik van deze diensten l i j k t aantrekke¬

li jk maar er is tegelijkertijd onzekerheid over vooral 

de informatieveiligheidsaspecten (beschikbaarheid, 

continuï tei t , vertrouwelijkheid). Door in te zetten 

op marktregie en inkoop zi jn er voordelen te behalen 

in het verkrijgen van betere prijsstelling én i n het 

formuleren van de juiste randvoorwaarden voor het 

veilig stellen van de informatie. 

We zien echter wel belangrijke tweede-orde-effecten 

van meer collectivisering op dit vlak. Door meer 

te coördineren, kan de huidige fragmentatie in 

het datacenteraanbod in het gemeentelijk domein 

worden verminderd. Zo kan toegewerkt worden naar 

één gemeentecloud, waarvan alle gemeenten gebruik 

kunnen maken. D i t kan de innovatiesnelheid i n het 

gemeentelijk domein i n potentie opschroeven. Als 

nu een collectieve voorziening wordt ontwikkeld en 

aangeboden wordt, dient deze bij wijze van spreken 

in 390 gemeenten in de technische infrastructuur te 

worden ingepast. Het zou veel schelen als aanbieders 

dit op nog maar één plek moeten doen. En ook geldt 

dat als er verdere in collectiviteit aan i-Voorzienin¬

gen wordt gewerkt, dit enorm gebaat zou zi jn met 

een eenduidige sourcings-oplossing. 

Tot slot zien we nog kansen rond beveiliging, beheer 

en onderhoud zijn. In beginsel geldt dat vooral de 

interactie met de gebruikersorganisatie van belang is 

en dus een lokale oplossing het meest geboden l i jkt . 

D i t neemt niet weg dat om praktische redenen het 

zinvol kan zi jn om collectief op onderdelen in dit 

terrein samen te werken. In ieder geval op het gebied 

van schaarse expertise rond gegevens en generieke 

bouwstenen en rond hooggespecialiseerde functies i n 

de technische infrastuctuur rond beveiliging. 

Samenvattend geldt dat er theoretisch gezien kansen 

zijn op de volgende gebieden: 

O Toepassingsgebieden 

- Kennisontwikkeling rond nieuwe 

ontwikkelingen. 

- Marktregie en inkoop op standaardapplicaties 

en sectorale toepassingen. 

- Verdere ontwikkeling en ontwerp van 

generieke basisdienstverlening voor 

gemeenten. 
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- Verdere ontwikkeling en ontwerp van sectorale 

toepassingsgebieden. 

O Gegevens en generieke bouwstenen 

- Kennisontwikkeling rond datagedreven sturing 

en rond huidige en toekomstige generieke 

bouwstenen. 

- Marktregie en inkoop rond datagedreven 

sturing en rond huidige en toekomstige 

generieke bouwstenen. 

- Verdere ontwikkeling en ontwerp van goede 

aanpak datagedreven sturing en rond huidige 

en toekomstige generieke bouwstenen. 

- Ondersteuning bij de implementatie rond 

datagedreven sturing en de huidige en 

toekomstige generieke bouwstenen. 

O Technische infrastructuur 

- Markregie en inkoop rond datacenters, 

werkplekmiddelen en connectiviteit en 

telecom. 

- (Beheer, onderhoud en beveiliging van een 

gemeentelijk datacenter). 5 

O Beheer, beveiliging en onderhoud 

- Schaarse expertise i n specialistische functies. 

5 Tussen haakjes omdat het eerder een 2 e orde effect betreft 

4.4 P U B L I E K E W A A R D E E N 

I - V O O R Z I E N I N G E N 

De inzichten u i t de onderstaande tabel zorgen 

voor de basis om verder te kunnen redeneren in de 

gedachtegang van Moore. Namelijk hoe scoren deze 

potentieel interessante combinaties op de onderde¬

len publieke waarde ( in de zin van wat levert het de 

gemeenschap op) en op legitimiteit ( i n de zin van 

in hoeverre raakt het de autonomie van gemeenten 

en zi jn er politiek-bestuurlijke aandachtspunten te 

verwachten). 

HOOGSTE POTENTIE PUBLIEKE WAARDE LEGITIMITEIT 

Toepassingsgebieden 

Kennisontwikkeling rond nieuwe 
ontwikkelingen, 

^ ! 

Marktregie en inkoop op alle 
toepassingsgebieden 

!! 

Verdere ontwikkeling en ontwerp van 
generieke basisdienstverlening voor 
gemeenten 

!!! 

Verdere ontwikkeling en ontwerp van 
sectorale toepassingsgebieden v y y v ' of v v of !! 

Gegevens en generieke bouwstenen 

Kennisontwikkeling rond datagedreven 
sturing en rond huidige en toekomstige 
generieke bouwstenen. 

^ ! 

Marktregie en inkoop rond 
datagedreven sturing en rond huidige 
en toekomstige generieke bouwstenen. 

!! 

Verdere ontwikkeling en ontwerp rond 
datagedreven sturing en rond huidige 
en toekomstige generieke bouwstenen. 

sŕsŕsŕ !!! 

Ondersteuning bij de implementatie 
rond datagedreven sturing en de 
huidige en toekomstige generieke 
bouwstenen. 

!!!! 

Technische infrastructuur 

Markregie en inkoop rond datacenters, 
werkplekmiddelen en connectiviteit en 
telecom 

(Beheer, onderhoud en beveiliging van 
een gemeentelijk datacenter) 

^
 ! 

Beheer, beveiliging en onderhoud 

Schaarse expertise in specialistische 
functies 

V
 ! 

F I G U U R 2 Stap 2 ICT lagen en Publieke waarde 

In de bovenstaande tabel zijn de ICT-lagen en de 

hoogst scorende fasen opgenomen. 
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In algemene zin geldt dat hoe verder i n de levency¬

clus van i-Voorzieningen wordt samengewerkt, hoe 

meer vragen rond legitimiteit ontstaan. Kennisont¬

wikkeling en marktregie en de daarbij behorende 

experimenten zijn relatief vrijblijvende gebieden om 

op samen te werken. Uiteindelijk blijven gemeenten 

autonoom. D i t is al anders bij inkoop; dan treedt 

het collectief arrangement al meer i n de autonomie 

van gemeenten en zijn er eerder vraagstukken rond 

legitimiteit. 

In de hoofdcategorie Toepassingsgebieden geldt dat 

door het collectiviseren van de marktregie en inkoop 

op alle gebieden de positie van gemeenten versterkt 

kan worden. De kans wordt groter dat de markt 

applicaties en voorzieningen gaat aanbieden die 

goed aansluiten bij de gemeentelijke praktijk. D i t 

kostenvoordeel en deze verhoogde slagkracht levert 

indirect publieke waarde op: de gemeenten worden 

efficiënter. Het levert ons inziens geringe vraagstuk¬

ken van legitimiteit op. Immers, de keuzevrijheid van 

gemeenten wordt ingeperkt maar niet op voor het 

publiek onderscheidende gebieden. 

Verdere collectivisering rond ontwerp en ontwikke¬

ling vereist de uniformering en harmonisering van 

processen en standaardisatie van ICT. D i t levert rond 

de basis generieke dienstverlening van gemeenten 

in potentie veel op. 8000) van de inwoners en onder¬

nemers hebben slechts sporadisch contact met de 

gemeente. Zij kunnen door deze vorm van collec¬

tivisering veel meer t i jd , plaats- en apparaatonaf-

hankelijk (geautomatiseerd) gebruik maken van die 

diensten. Tegelijkertijd levert verder uniformering 

van de basisdienstverlening legitimiteitsvraagstuk-

ken op vanuit de wens de 'couleur locale' te behou¬

den, waarbij de gemeenschap echter vooral behoefte 

heeft aan kwalitatief hoogwaardige en eigentijdse 

dienstverlening. 

gebieden enigszins buiten de scope van dit onderzoek 

valt. Immers, daar gaan de sectorale commissies van 

de V N G over. We nemen dit dan ook als onderwerp 

niet heel expliciet mee in deze verkenning. 

Het blok, Gegevens en Generieke bouwstenen, toont 

eenzelfde beeld, namelijk één van veel vruchtbare 

mogelijkheden tot collectivisering. Met name op 

het gebied van datagedreven sturing (big data/open 

data) is veel publieke waarde te genereren door 

samenwerking. Juist i n dit blok schuilt de belang¬

rijkste innovatiekracht en zijn er 'game changers' 

mogelijk die het speelveld kunnen veranderen. 

Hier vinden veel ontwikkelingen plaats en zi jn 

gemeenten deels nog een 'green field' Hoe verder 

i n de levenscyclus en hoe concreter de collectieve 

i-Voorzieningen en i-Diensten worden, des te sterker 

zien we de publieke waarde toenemen. Kennis op dit 

vlak is hoogwaardig en schaars, net als bij security 

en privacy. Kleine en middelgrote gemeenten zijn 

niet of nauwelijks i n staat deze expertise i n huis te 

halen. Tegelijkertijd nemen verderop i n de levenscy¬

clus de legitimiteitsvraagstukken toe. Wat als straks 

data-analyses bepalen in welke wijk de handhaving 

geïntensiveerd moet worden? Hoeveel grip heeft een 

gemeenten dan nog als via een collectieve voorzie¬

ning beleidsinformatie wordt samengesteld? 

In het blok Technische infrastructuur valt op dat de te 

behalen publieke waarde door samenwerking relatief 

gering is. De achtergrond hierbij is dat de kosten 

teruggedrongen kunnen worden maar dat besparin¬

gen geringer zijn dan bij de toepassingsgebieden. Het 

gaat hier immers om gestandaardiseerde producten 

en diensten die de markt al op zeer efficiënte wijze 

aanbiedt. Daarnaast is de zichtbaarheid voor het 

publiek gering, alle onderdelen "draaien onder de 

motorkap". Maar tegelijkertijd zien we ook nauwe¬

lijks vraagstukken rond legitimiteit. 

Op sectorale toepassingsgebieden geldt dat het legiti-

miteitsvraagstuk wordt ingekleurd door het karakter 

van het specifieke domein. Uniformering van proces¬

sen heeft een ander effect op legitimiteit bij bijvoor¬

beeld de belastingtaak dan bij het sociaal domein. 

De weging van voordeel ten opzichte van de publieke 

waarde en de legitimiteit verschikt per domein. Ver¬

der geldt dat uniformering van sectorale toepassings-

Tot slot zien we rond schaarse expertise een soort 'no 

regret' mogelijkheid, het levert i n de ogen van het 

publiek weinig waarde op, er zi jn geen echte legiti-

miteitsvraagstukken aan verbonden maar het kan 

gemeenten enorm helpen deze schaarse expertise 

collectief te organiseren. 

Overall geldt het volgende: 

O Een maximale/hoge score op publieke waarde 

gaat altijd gepaard met een hoge attentiewaarde 

voor legitimiteit. Onderwerpen die het publiek 

raken, zijn veelal ook de onderwerpen die 

vanuit bestuurlijk oogpunt als belangrijk 

worden gezien. Bovendien raken veel van 

de mogelijkheden tot collectiviseren aan 

privacyregels en informatieveiligheid; 

O Er zi jn geen combinaties die maximaal 

scoren op publieke waarde en tegelijkertijd 

minimaal op de legitimiteit. D i t zouden 

"ideale" kansgebieden zijn; 

O Centraal (landelijk) versus decentraal 
(alles qua schaal daaronder) 

O Vrijblijvend (collectief maar vr i jwil l ig op 

eigen initiatief/keuze) versus dwingend 
(gecentraliseerd, de samenwerking is opgelegd) 

O Juridische vormgeving van samenwerking 

- Entiteit (GR, BV, Coöporat ie , vereniging etc. 

etc.) 

- Overeenkomst (DVO, SLA, etc. etc.) 

- Geen juridische vorm of afspraken, 

gewoon doen (ongeformaliseerde 

netwerksamenwerking, 

centrumgemeenteconstructie) 

O In belangrijke mate geldt dat enige mate van 

samenwerking op technische architectuur 

noodzakelijk is (ook al levert dat an sich 

niet de meeste publieke waarde op) om 

de maximale voordelen op het vlak van 

toepassingsgebieden en gegevensbeheer en 

generieke bouwstenen te kunnen behalen. Hierbij 

geldt overigens dat de legitimiteitsissues op deze 

samenwerkingsterreinen beperkt zijn, waardoor 

ook weinig theoretische bezwaren gelden. 

4.5 S A M E N W E R K I N G S V O R M E N 

In de voorliggende paragrafen hebben we gekeken 

naar de inhoud van samenwerking, welk takenpak¬

ket i n theorie ideaal op te schalen is en naar pas¬

sende samenwerkingsvormen. In deze paragraaf 

zullen we de andere dimensie behandelen, namelijk 

'hoe is die samenwerking' dan te organiseren? 

Bij het beantwoorden van deze vraag gaat Berenschot 

u i t van drie vanuit de theorie dominante keuzes die 

gemaakt kunnen worden over hoe de organisatie van 

collectivisering wordt vormgegeven. Daarbij geldt dat 

tussen al deze drie sets van uitersten vele varianten 

mogelijk zijn (decentraal kan bijv. lokaal, bovenlo¬

kaal, regionaal, provinciaal of zelfs op 'landsdeel' 

schaal z i jn) . Echter, het gaat ons in deze theoretische 

analyse om de hoofdl i jn van de analyse: 

Door de bovenstaande elementen bij elkaar te bren¬

gen ontstaat onderstaande tabel. Deze tabel toont, 

op basis van theoretische overwegingen, de meest 

logische samenwerkingsvormen voor collectivisering 

van ICT-voorzieningen i n relatie tot de manier van 

positionering en sturing vanuit het Rijk. 

ENTITEIT OVK DOEN 

Centraal (primaat bij 
Rijk) / Gecentraliseerd 
(dwingend) 

Centraal (primaat bij 
Rijk) / Collectief (niet-
dwingend) 

Decentraal (primaat 
bij Gemeente) / 
Gecentraliseerd 
(dwingend) 

Decentraal (primaat bij 
Gemeente) / Collectief 
(niet-dwingend) 

We hebben daarbij het onderscheid tussen cen¬

traal (landelijk) en decentraal (alles daaronder) als 

hoofdonderscheid genomen. Beide vormen behande¬

len we twee keer, namelijk één keer met een gecentra¬

liseerde vorm van sturing (dwingend voorgeschreven, 

bijvoorbeeld bij wet.) én in de vorm van collectiviteit 

(vrijwillige samenwerking, niet dwingend). Samen 

maken deze vier 'smaken' de verticale as uit. 
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Op de horizontale as zien we de drie hoofdsmaken 

waarlangs de samenwerking vormgegeven kan wor¬

den. Dus de praktisch/operationele zin waarbinnen 

de samenwerkingsafspraken vorm krijgen. Ruwweg 

zi jn er drie hoofdsmaken. Middels een entiteit (kan 

publieksrechtelijk of privaatrechtelijk, maar maakt 

op hoofdli jnen niet u i t ) , middels een overeenkomst 

zonder entiteit (bijvoorbeeld een DVO of een SLA) 

of zonder formele samenwerkingsafspraken. 

Vanuit de theorie kan gesteld worden dat werken op 

basis van een overeenkomst of "doen" (niet gefor¬

maliseerd) o.b.v. goed vertrouwen het minst aanslui¬

ten. De bezwaren zijn dat, vanuit theorie, dit soort 

vormen van collectiviseren weinig duurzaamheid 

bieden, weinig cont inuï te i t garanderen, gezamenlijke 

investeringen bemoeilijken en daarmee innovatie¬

kracht/daadkracht en op te leveren voordelen beper¬

ken. Belangrijkste achilleshiel is dat de deelnemende 

partijen in de collectivisering veelal te veel vrijheid 

zullen hebben om hun betrokkenheid bij de col¬

lectivisering te heroverwegen en dat de (financiële) 

risico's niet gecollectiviseerd is. 

Vanuit de theorie l i jk t het vormen van een eigen 

entiteit beter te werken. D i t omdat de boven¬

genoemde kanttekeningen dan in veel minder 

sterke mate gelden (ook al kan dit nog steeds 

en is dit deels afhankelijk van de wijze waarop 

de entiteit is vormgegeven t.a.v. bijvoorbeeld 

uittredingsmogelijkheden). 

Bovenstaande onderscheid geldt i n sterke mate voor 

die vormen van collectivisering die (centraal of 

decentraal) vrijblijvend vorm krijgen. Dus waarbij 

geen dwang van bijvoorbeeld wet- of regelgeving 

speelt. Zodra wet- of regelgeving gaat spelen en er 

dus verplichtend moet worden gecollectiviseerd, 

spelen issues over uittreden en cont inuï te i t minder. 

Echter, i n die gevallen geldt nog steeds dat opgelegde 

vormen van collectiviteit vanuit de theorie bezien 

het meest zullen renderen in de vorm van op te rich¬

ten entiteiten (bijvoorbeeld i n de vorm van een lan¬

delijke of regionale uitvoeringsorganisaties). D i t zien 

we terug bij bijvoorbeeld de RUD's in het ruimteli jk 

domein of de arbeidsmarktregio's / werkbedrijven op 

het sociaal domein. 

De grootste publieke waarde vanuit theoretisch door¬

denken kan behaald worden in de vorm van een cen¬

trale sturing (en dus dwingendheid) vanuit het Rijk, 

centraal georganiseerd of decentraal georganiseerd, 

i n de vorm van een entiteit. De redenering hierach¬

ter is dat de innovatiekracht en snelheid als gevolg 

van opgelegde focus hoger is, de l i jnen korter zijn, de 

organisatie wendbaarder is, een eigen vermogen kan 

opbouwen en mede daardoor minder kwetsbaar is. 

De kwaliteit van dienstverlening kan omhoog door 

specialisatie binnen de entiteit als gevolg van schaal¬

voordelen en de entiteit is een concrete onderhande¬

lingspartner voor aanbieders. Belangrijkste nadeel zal 

zijn dat er een sterke druk ontstaat op harmonisatie 

van klantgedrag van de entiteit (als dit niet al is 

voorgeschreven). Kortom, het leveren van maat¬

werk zal lastig zijn omdat dit niet (vanuit de entiteit 

bezien) het meest efficiënt werkt. 

4.6 K O S T E N V O O R I - V O O R Z I E N I N G E N I N 
P E R S P E C T I E F 

Bij het nadenken over de te behalen voordelen bij 

de collectivisering van i-Voorzieningen, helpt een 

globaal beeld van de totale uitgaven aan ICT bij 

gemeenten en hoe deze zich verhouden tot de overige 

apparaatslasten. Op basis van eerder onderzoek is 

een grove inschatting van de ordegrootte van de ICT-

uitgaven in gemeenten te geven. In 2015 bedroegen 

de totale uitgaven van gemeenten 54 mil jard 6 . Deze 

uitgaven liggen voor een belangrijk gedeelte vast i n 

programma's (subsidies en uitkeringen). Volgens 

een onderzoek van Deloitte 7 bedragen de apparaats-

lasten ongeveer 220 van de totale begroting. In 

2015 hebben gemeenten dus circa 12 mil jard (perso¬

nele en materiele lasten) besteed aan het apparaat. 

Volgens benchmarkgegevens bedragen de uitgaven 

van gemeenten aan ICT circa 7K tot 10K per fte. 

D i t gaat om de centraal gemaakte kosten voor 

personeel, software, hardware en data en telecom. 

Decentrale kosten voor ICT rond functioneel beheer 

en procesinrichting zijn veelal niet bekend. Daar¬

bij is een grote spreiding tussen gemeenten. Als we 

uitgaan van gemiddeld 8K ICT-kosten per fte voor 

6 www.cbs .n l 
7 Onderzoek inventarisatie apparaatslasten bij decentrale overheden, Deloitte 2015 

een gemiddelde gemeente, dan zi jn de totale ICT 

gerelateerde uitgaven van gemeenten, uitgaande van 

circa in totaal 150.000 FTE gemeenteambtenaren8, 

circa 1,2 mil jard oftewel circa 1 0 0 van de appa-

raatslasten. D i t is wederom exclusief de onbekende 

decentrale ICT-kosten rond functieel beheer en 

procesinrichting. 

In het rapport van Deloitte wordt ook een inschat¬

ting van alleen de materiele lasten binnen de appa¬

raatskosten en het aandeel van ICT daarin. Deze 

inschatting is i n zoverre interessant dat de personele 

lasten maar weinig beïnvloedbaar zijn, en de mate¬

riele lasten over het algemeen wat makkelijker beïn¬

vloedbaar zijn. Volgens deze inschatting bedragen 

de totale materiele apparaatslasten van gemeenten 

1,75 miljard, het aandeel ICT daarin bedraagt 700 

miljoen of te wel 400 van materiele apparaatslasten, 

ongeveer gelijk aan de totale gemeentelijke uitgaven 

aan huisvesting. 

4.7 C O N C L U S I E O P BASIS V A N T H E O R I E 

hetzelfde product als alle andere gebruikers over 

de wereld). Echter, collectivisering van Technische 

Infrastructuur is tot op zekere hoogte wel rand¬

voorwaardelijk voor het u i t kunnen nutten van de 

voordelen op vlakken van Toepassingsgebieden en van 

Gegevens(beheer). 

Theoretisch l i j k t het daarnaast het meest aantrek¬

kelijk om qua vormgeving te kiezen voor een vorm 

met centrale sturing (voorschrijven van bepaalde 

collectivisering verkleint enorm het debat en dus de 

afbreukrisico's i n het opbouwen en onderhouden 

van de collectivisering). Daarbij kan gekozen worden 

voor organisatie middels een entiteit op landelijke 

schaal (bijv. zoals bijvoorbeeld het gemeentelijk 

gegevensknooppunt in het sociaal domein) of op 

regionale schaal. 

Als het Rijk geen collectivisering wi l afroepen, dan 

l i jk t een vr i jwi l l ig opgerichte entiteit waarin alle 

gemeenten participeren om praktische redenen 

onhaalbaar (de coördinat ielasten om tot een gedeeld 

beeld te komen). 

Het is u i t bovenstaande theoretische doordenk-exer-

citie gebleken dat de meeste voordelen van collecti¬

viseren (zowel vanuit de ICT-logica als qua publieke 

waarde) bij collectivisering van Toepassingsgebieden 

en van Gegevens en Generieke Bouwstenen liggen. 

Bij de collectivisering van toepassingsgebieden ligt de 

prioriteit bij de generieke dienstverlening, bij gege¬

vens bij het collectiviseren van schaarse kennis en bij 

generieke bouwstenen het creëren van een gemeente¬

lijke cloud. 

Op basis van onze theoretische verkenning zou dan 

gekozen moeten worden voor decentrale vormen 

van organiseren, op basis van vrijwill igheid zodat 

gemeenten zich desgewenst kunnen aansluiten. Wat 

betreft de organisatievorm is werken middels een 

entiteit dan het meest aantrekkelijk (dus bijv. een 

gemeenschappelijke regeling, stichting, vennoot¬

schap of coöperat ie) . 

Daar liggen wel nog overwegingen t.a.v. legitimi¬

teit naast die ook opgelost zouden moeten worden 

(profiteert iedereen wel mee? Hoe zit het met infor

matieveiligheid/privacy? Hebben gemeenten nog 

wel grip/controle?). Collectivisering op het vlak van 

Technische Infrastructuur is an sich minder aantrek¬

kelijk, deels door de volwassenheid van de markt en 

de niet specifieke kenmerken van deze producten 

voor Nederlandse gemeenten (de gemeente gebruikt 

8 Personeelsmonitor 2014, A + O Fonds 
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5. Inzicht: wat zeggen stakeholders? 

5.1 I N L E I D I N G 

Zoals gezegd gaat het er i n deze fase "Inzicht" om 

betekenis te geven aan bevindingen over samenwer¬

king en collectivisering. D i t doen we vanuit twee 

invalshoeken. De eerste is het methodisch doorden¬

ken vanuit het vraagstuk (het voorgaande hoofdstuk, 

hoofdstuk 4). De tweede invalshoek (dit hoofdstuk) 

is op basis van bevindingen ui t de praktijk, hoofdza-

kelijk verkregen door het interviewen van stakehol¬

ders. Bij deze interviews gebruiken we het "public 

value model" van Moore zoals behandeld i n hoofd¬

stuk 2 (welke waarde kan worden gecreëerd, wat 

vraagt dit van organisatie en besturing bij een geloof¬

waardige legitimiteit). En we vragen naar de weer¬

barstigheid van alledag op het gebied van samenwer¬

king en wat dit betekent voor de collectivisering. 

Inzicht 

(Methodisch doordenken) 

Theorie levensfase 

Welke fasen 
zijn er? 

Theorie componenten 

Welke 
compenenten 
zijn er? 

Levensfasen vs componenten 

Welke 
combinatie 
lijkt het meest 
vruchtbaar? 

Praktijkvoorbeelden 

n welke 
cel(len) vinden 
we voorbeelden 
terug? 

Wel theorie, 
niet in praktijk 

Wel praktijk, 
niet in theorie 

Publieke 
waarde 

Organisatie 
en besturing 

Inzicht 

Legitimiteit 

(Stakeholder-

analyse) 

Praktijk van 
alle dag 

5.2 W I E H E B B E N W E G E S P R O K E N ? 

In totaal zijn 25 stakeholders gesproken. Alt i jd 

stakeholders die op managementniveau acteren of 

bestuurder zijn. Bij gemeenten gaat het veelal om 

burgemeesters, gemeentesecretarissen of CIO's. 

Deze groep vormt het hart van stakeholder-analyse. 

Daarnaast zijn directeuren en/of bestuursleden van 

samenwerkingsverbanden geïnterviewd en tot slot 

management/directie van V N G / K I N G . 

De complete lijst met geïnterviewden is opgenomen 

i n Bijlage 3. 

5.2.1 Waar ligt de wenselijkheid m.b.t. 
verdergaande collectivisering? 

De stakeholders delen krachtig met elkaar dat een 

doorbraak gewenst is en dat de huidige l i j n van het 

gefragmenteerd zoeken naar schaalgrootte en bunde¬

ling van krachten doorbroken moet worden. Het 

moet slimmer en het moet sneller! 

Kijken we naar de wenselijkheid vanuit het perspec¬

tief van het genereren van publiek waarde dan delen 

de geïnterviewde stakeholders i n hoge mate dezelfde 

opvattingen. Deze zijn: 
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Marktconforme en eigentijdse 

ÀH 
dienstverlening 

Woekeren met schaars talent 

Opschroeven innovatiesnelheid 

Kosten moeten omlaag 

Focus op gebied en gemeenschap 
(ontzorgen) 

2. Verlaging van kosten 

O De kosten van informatievoorziening zijn de 

afgelopen jaren sterk gestegen. Deze stijging 

zet de komende jaren door, verwachten de 

geïnterviewden. Verlaging van de kosten voor 

nieuwe functionaliteit of het beheer van 

bestaande functionaliteit leidt tenminste tot 

"minder meerkosten" voor de ICT en lagere 

kosten voor het geheel van apparaatskosten; 

O Hoewel de huidige samenwerkingsverbanden 

i n slechts zeer beperkte mate kostenvoordelen 

opleveren, zijn de stakeholders overtuigd dat 

we het vernieuwen, ontwikkelen en beheren 

slimmer kunnen organiseren dan op de huidige 

complexe en onsamenhangende wijze gebeurt. 

Hiermee moet een kostenvoordeel kunnen 

ontstaan, verwachten de geïnterviewden; 

1. Marktconforme eigentijdse dienstverlening: 

O Hoogwaardige dienstverlening waar voldaan 

wordt aan de no rm van de samenleving (die 

niet door de overheid, maar in hoge mate 

door bedrijven zoals Coolblue en Booking. 

com wordt bepaald). Aspecten hiervan 

zi jn de communicatie/benaderbaarheid, 

toegankelijkheid van dienstverlening, 

leversnelheid en het leveren van producten 

van jouw gemeente bij collega-gemeenten; 

O Basis-dienstverlening die in de vorm gelijk is over 

alle gemeenten heen (een burger mag i n een 

andere gemeente een vergelijkbare en i n de vorm 

en aard gelijke dienstverlening verwachten); 

O Overheden (Rijk, provincies, gemeenten) die hun 

dienstverlening op elkaar afstemmen, die alle 

eigentijds zi jn en gezamenlijk een (doorlopend) 

gelijke - hoge - innovatiesnelheid hebben. 

O Deze kostenverlaging wordt gezien als een 

belangrijke publieke waarde (verbonden aan 

bijvoorbeeld de hoogte van de OZB-belasting). 

3. Woekeren met schaars talent 

O Veel van de beschikbare capaciteit bij 

gemeenten wordt besteed aan implementatie 

en beheer. Kijkend naar publieke waarde 

komt een steeds zwaarder accent te liggen op 

hoogwaardige en schaarse kennis die nodig 

is voor complexe taken als "innovatie", 

"beveiliging en privacy" en "datagedreven 

sturing". Het belang van beleidsinformatie 

om effectiever beleid te maken neemt door de 

krachtige groei van beschikbare data sterk toe; 

O De geïnterviewden zien dat juist op deze thema's 

nog beperkt wordt samengewerkt, terwij l hier de 

komende jaren grote kansen (en bedreigingen) 

liggen en solitair opereren voor middelgrote 

en kleine gemeenten geen perspectief biedt; 

O Het specifieke talent dat nodig is om 

meerwaarde te bieden voor beleidsinformatie, 

beveiliging en privacy is bijzonder schaars. 

Kleine en middelgrote gemeenten zullen niet 

of nauwelijks i n staat zijn dit schaarse en dure 

talent aan zich te binden. Het woekeren met 

dit schaarse talent is daarom noodzakelijk 

en heeft - indien dit succesvol gebeurt- grote 

implicaties voor de publieke waarde omdat het 

in directe zin de samenleving raakt. In positieve 

zin omdat betere informatie (datagedreven 

sturing) leidt tot beter beleid op bijvoorbeeld 

het vlak van W M O , Werk en Inkomen, 

voorzieningenniveau i n kernen, wonen en 

werken. En in de sfeer van bedreigingen in het 

bemoeilijken van bijvoorbeeld cybercrime. 

4. Opschroeven innovatiesnelheid 

O De samenleving als geheel bepaalt i n hoge 

mate de snelheid waarmee de overheid moet 

innoveren. Vanuit kansen (datagericht sturen) 

om daarmee als overheid effectiever te kunnen 

handelen en vanuit bedreigingen (cybercrime) 

of combinaties van kansen en bedreigingen 

(voldoen aan de geaccepteerde standaarden 

in de samenleving rond dienstverlening). 

De benodigde innovatiesnelheid is vanuit 

dit maatschappelijk perspectief hoog; 

O Gemeenten geven dit vorm vanuit een 

multischalige realiteit en een netwerksamenleving 

waarin gemeenten op vele vlakken steeds 

weer met andere gemeenten en organisaties 

samenwerken. Deze realiteit met verschillen 

in processen en oplossingen én het parallel 

ontwikkelen van oplossingen (overdreven 

gesteld: 390 keer het wiel uitvinden) belemmeren 

de innovatiesnelheid in hoge mate. 

5. Focus op gebied en gemeenschap 

O De samenleving wordt complexer, de 

vraagstukken waar de gemeente voor staat 

breder (meer taken) en veelomvattender; 

O Het kunnen richten van energie, talent en kennis 

op de samenleving (gebied en gemeenschap) is 

van groot belang. Het ontzorgen van de gemeente 

op vraagstukken van bedrijfsvoering ( in de meest 

brede definitie) daarmee ook. Het beschikbaar 

hebben van alle applicaties en infrastructuur 

om dienstverlening vorm te geven, ontzorgt de 

gemeente en helpt de gemeente zich krachtiger 

te richten (focus) op waar ze voor is: publieke 

waarde toevoegen voor gemeenschap en gebied. 

5.2.2 Schaal en schaalgrootte 
ICT is bij uitstek een vakgebied dat zich leent voor 

het op globale, industriële schaal organiseren van 

kennis, ontwikkeling en beheer. Het vakgebied 

vereist veel hoogwaardige kennis, die snel verandert. 

En het gebied vraagt hoge initiële investeringen en 

de eenheidskosten voor productie zijn gering (voor 

hardware) tot n ih i l (software). Lange t i jd vormde 

het gebrek aan snelle netwerkverbindingen de bottle¬

neck in het centraal organiseren van ICT. Met de 

huidige overvloed aan breedbandige verbindingen 

(zeker in Nederland, tweede op de ranglijst van de 

OESO) 9 is dit geen issue meer. Vanuit het vakgebied 

industriële organisatie is bekend dat de randvoor¬

waarde voor het op grote schaal kunnen organiseren 

de standaardisatie van het product en de produc¬

tiemethoden is. Met de steeds verdergaande stan¬

daardisatie van ICT, op de hogere lagen in de eerder 

genoemde lagen van ICT, is het ook mogelijk om ICT 

steeds meer collectief te gaan organiseren en aan te 

gaan bieden. Standaardisatie voor het gemeentelijke 

domein is daarbij een belangrijke voorwaarde. 

Niet i n alle gevallen kan aan deze standaardisa¬

tie worden gerealiseerd, op sommige vlakken is er 

sprake van lokale variëteit i n de processen. Zolang 

deze beperkt is, is deze te faciliteren. Indien deze te 

groot is, kan dit belemmerend voor de samenwer¬

king zijn. En tweede belemmering voor een grotere 

organisatieschaal is de mate van vereiste interac¬

tie met de gebruikersorganisatie (rond taken van 

beheer, onderhoud en informatieveiligheid). Is deze 

groot dan werkt nabijheid i n de praktijk nog steeds 

het beste. 

We illustreren dit aan de hand van enkele bevindin¬

gen ui t de interviews. 

In paragraaf 3.3 is de rubricering beschreven van 

de soorten samenwerkingsverbanden. Met name 

bij de netwerk en shared service-varianten werd in 

9 Nederland is het tweede land qua breedbandpenetrat ie van alle OESO landen, zie 
http: / /www.oecd.org/ internet/broadband/oecdbroadbandportal .htm 
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meerdere interviews en documenten het onderwerp Vertrouwen speelt op twee niveaus een belangrijke 

schaal aangeduid. rol, te weten: 

O Gelijke grootte werkt het best als er een 

samenwerking is waarbij alle partijen actief 

deelnemer i n de samenwerking. Zo is bijvoorbeeld 

te zien geweest bij de ISZF-samenwerking i n 

Friesland dat de kracht van de samenwerking 

verminderde door de toetreding van een grotere 

fusiepartij Zuid-West Friesland. In meer 

positieve zin is bij het shared servicecentrum 

Equalit te zien dat alle deelnemers i n de 

categorie 25-50k inwoners vallen en daarmee 

van vergelijkbare grootte zi jn. Bij de centrum-

samenwerking geldt exact het omgekeerde. Deze 

samenwerking werkt alleen als een significant 

grotere gemeente werkzaamheden uitvoert 

voor een kleinere gemeente, zoals bijvoorbeeld 

in het geval van Groningen en Ten Boer. 

O Niet iedere ict-samenwerking past bij iedere 
schaal, i n veel gevallen ligt het voor de hand 

te stellen dat een grotere schaal zorgt voor 

een betere dienstverlening. In de praktijk 

bl i jk t dit niet zonder meer zo te zijn. ICT-

samenwerking kent i n zeer veel gevallen een 

regionaal karakter. Deze gezamenlijkheid, ook 

al opereren de meeste samenwerkingen in de 

luwte, is te zien bij het overgrote deel van de 

samenwerkingen. De onderlinge herkenbaarheid 

speelt hierbij een rol, maar ook de bemensing 

van de samenwerking door mensen ui t de regio 

die een binding hebben met de problematiek 

die er speelt, bl i jkt een belangrijke factor 

te zijn, zo bl i jkt u i t diverse interviews. 

5.2.3 De waarde van "vertrouwen" 
Eén van de centrale begrippen in het mogelijk 

maken van meer collectivisering is het begrip ver¬

trouwen. Verstandige en weldoordachte plannen, 

businesscases en stevige rapporten van adviesbu¬

reaus zi jn relevant, maar zonder vertrouwen komt er 

weinig tot stand. In deze paragraaf ontrafelen we het 

begrip "vertrouwen" vanuit de wetenschap dat i n de 

beschrijving van begaanbare wegen van collectivise¬

ring het creëren en borgen van vertrouwen een grote 

rol speelt. 

Tussen gemeenschap en 

gemeente/overheid: 
Vertrouwen 

Gemeenschap 

O 

O 

Collectief 

O 

Ze mag ook van de 

gemeente/overheid 

verwachten dat het efficiënt 

georganiseerd is. Dat 

verstandig en doelmatig 

met het belastinggeld wordt omgegaan; 

De gemeenschap mag juist van de overheid 

verwachten dat zorgvuldig met de gegevens 

van burgers en bedrijven wordt omgesprongen. 

Dat regels van privacy worden geëerbiedigd 

en dat de beveiliging op orde is; 

O Tot slot mag de gemeenschap verwachten 

dat bij een probleem in de complexe 

informatiehuishouding van de overheid er 

adequaat en snel een oplossing beschikbaar komt 

(bijvoorbeeld: voorkomen van spookburgers). 

Tussen gemeente en collectief: 

O Politiek-bestuurlijk wordt het 

vertrouwen gevoed indien 

door ervaring het gevoel wordt 

gevoed dat de eigen bestuurlijke 

onafhankelijkheid niet gehinderd 

wordt door collectivisering; 

Invloed 

Voordeel 

Flexibiliteit 

O Het vertrouwen wordt gevoed tussen gemeente 

en collectief indien er een geloofwaardige 

en hanteerbare vorm van "invloed, voordeel 

en flexibiliteit" bestaat. D i t draagt politiek-

bestuurlijk bij tot legitimiteit en bestuurlijk-

ambtelijk tot het voeren van regie; 

O Veel middelgrote en kleine gemeente vrezen dat 

zij i n de toekomst niet meer in staat zullen zi jn 

aan de eisen (innovatiesnelheid, continuïtei t , 

beveiliging/privacy) te kunnen voldoen die aan 

een goede informatievoorziening gesteld kunnen 

worden. Het collectief moet díe oplossingen 

kunnen bieden die deze vrees weghalen; 

5.2.4 Hoe staat met de ervaren "urgentie"? 
O m iets te zeggen over de prioriteit van het onder¬

werp "collectivisering" of nog breder "ICT of infor¬

matievoorziening" gebruiken we het model van 

"Ernst, Urgentie en Groei". 

Ernst 

Wat is de impact 
op het creëren 
van publ ieke 
waarde? 

Lopen w e risico's 
in operat ionele 
zin? 

Wat is het risico 
op imagoschade 
of pol i t iek-
bestuurl i jke 
schade? 

Urgent ie 

Wanneer moet 
een oplossing 
voorhanden zijn? 

Zi jn er wettel i jke 
deadlines? 

Zi jn er lokaal, 
regionaal of 
landeli jke 
t i jds l i jnen 
overgekomen? 

Groei 

A ls we niets 
doen , nemen de 
prob lemen dan 
toe of ju ist af? 

Word t zonder 
ingr i jpen het 
prob leem in de 
toekomst beter 
beheersbaar of 
minder goed 
beheersbaar? 

D i t model geeft zicht op de ervaren druk en prio¬

riteit die de stakeholders ervaren om het vraagstuk 

van collectivisering op te pakken. 

Het beeld dat u i t de gesprekken naar voren komt, is 

dat er de afgelopen jaren veel gebeurd is. Zoals eerder 

betoogd is een situatie van "geen samenwerking" 

gegroeid naar een situatie van "veel samenwerking". 

Tegelijkertijd is de maatschappelijke relevantie van 

ICT en de informatievoorziening i n de maatschap¬

pij enorm toegenomen en de impact voor bedrijfs¬

voering en beleidsvoorbereiding sterk gegroeid. In 

onderstaand schema is de foto van de huidige situ¬

atie i n kaart gebracht. 

Hoog 

Huidig 

De gemeenschap mag 
Ĺ 

Ĺ 

1 

7 O Bestuurlijk-ambtelijk is er de vrees dat 

er op vertrouwen dat de 
V 
7 collectieven bureaucratisch en traag worden. 

dienstverlening modern Gemeente/overheid Het vertrouwen is gebaat bij succesvolle Laag 

en eigentijds is; Politiek/ Bestuurlijk/ voorbeelden i n praktijk en een beeld van een 
bestuurlijk ambtelijk collectief dat beweeglijk is en snel opereert. 

Mate van 
verwachte 
toename of 
afname in 
de toekomst 

Ernst Urgent ie Groei 

Het beeld ui t de interviews: 

O Ernst; de "ernst" van het vraagstuk is 

redelijk hoog. Iedere geïnterviewde heeft een 

stevige redenering waarom het vraagstuk 

van collectivisering relevant is. Onderbouwd 

door zowel maatschappelijke relevantie als 

organisatorische relevantie. Het gevoel is dat de 

"ernst" i n de toekomst (nog) verder zal groeien 

vanwege de voortschrijding van de techniek en de 

doorzettende informatisering van de samenleving. 

O Urgentie; de "urgentie" ligt op een lager niveau 

dan de "ernst". De gevoelde urgentie om nu i n 

beweging te komen is krachtig bij grootschalige 

veranderingen (zoals bij de 3D's) of bij 

incidenten (zoals bij DigiNotar) . De regulier 

gevoelde urgentie is weliswaar de laatste jaren 

gestegen, maar nog vri j laag ten opzichte van 

andere gemeentelijke ambities en opgaven. Wel 

is het vermoeden van de geïnterviewden dat de 

stijging van urgentie van de afgelopen jaren de 

komende jaren zich versterkt zal doorzetten. 

O Groei; de "groei" wordt nu reeds als relatief 

hoog ingeschat, hetgeen wi l zeggen dat 

geïnterviewden met elkaar delen dat het 

vraagstuk van collectivisering (slimmer 

samen oplossingen ontwikkelen en beheren) 

aan belang en complexiteit toe zal nemen en 

dat zonder ingrijpen de vraagstukken rond 

informatisering minder goed beheersbaar 

worden. Veel genoemde voorbeelden zi jn hier 

het blijven voldoen aan verwachtingen van de 

samenleving op het gebied van dienstverlening, 

het i n staat zi jn datagedreven sturing vorm te 

geven en het hoofd te bieden aan bedreigingen 

op het gebied van privacy en beveiliging. 

Macht 
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Het gedeelde beeld van "Ernst, Urgentie en Groei" 

roept het beeld op dat iedereen snapt hoe belangrijk 

het is en dat we de collectivisering met prioriteit 

moeten oppakken, maar dat er helaas vandaag nog 

even andere prioriteiten zijn. Het vraagstuk is niet 

overal "top of mind" , is weinig sexy en er is relatief 

weinig politieke druk om het vraagstuk met voorrang 

op te pakken. Deze omstandigheden en het veelal 

ontbreken van harde verplichtende deadlines maakt 

dat de motieven en beweegredenen om in actie te 

komen weliswaar i n kracht groeien, maar nu nog 

relatief zwak zijn. 

5.2.5 Gefragmenteerd beeld over de 
organisatie en bestuur 

Daar waar er krachtige en in behoorlijke mate 

eensluidende beelden zijn over wat wenselijk is (is 

collectivisering nodig en wat moet het opleveren?) 

is het beeld over hoe dit georganiseerd en bestuurd 

kan worden diffuus en gefragmenteerd. Veel van de 

geïnterviewden hebben (nog) geen concreet beeld. 

Van degenen die wel beelden hebben, loopt het 

uiteen van versneld doorgaan op de huidige weg 

van verdergaande intergemeentelijke samenwerking, 

ondersteund door landelijke succesvolle initiatie¬

ven (knooppunten en bijvoorbeeld inkooptrajecten, 

zoals met telefonie) via regionale centra (model van 

krachtige centrumgemeenten), tot meer landelijke 

oplossingen (coöperatieve en gecentraliseerde oplos

singen). Wat iedereen deelt is het gevoel dat door¬

braken gewenst zi jn en dat het tempo van collectivi¬

sering om hoog moet. 

5.2.6 Beelden over "legitimatie" 

Zoals reeds bij paragraaf 5.2.3 "De waarde van 

vertrouwen" is geschetst staat de legitimatie van 

samenwerkingsverbanden alt i jd onder spanning. Het 

traditionele model waarin de eigen gemeente verant¬

woordelijk is én uitvoert, past eenvoudig bij de rollen 

van gemeenteraad en wethouders. Wanneer denk¬

en realisatiekracht elders is georganiseerd, is het i n 

allereerste zin belangrijk dat de kaders alleen gaan 

over de doelen (publieke waarde) die je voorziet en 

de resultaten die daaraan gekoppeld geboekt moeten 

worden. Deze vormen de basis i n de rapportages en 

verantwoording. Als tweede is het van belang dat het 

ruilmechanisme van macht -— invloed, voordeel en 

flexibiliteit geloofwaardig tot stand is gebracht. Tot 

slot moet opnieuw gekeken worden naar rol invul-

ling en rolopvatting van met name gemeenteraad 

en college. Indien alle drie deze aspecten goed tot 

stand zijn gebracht kan een situatie ontstaan waarin 

het bestuur en gemeenteraad voldoende legitimiteit 

ervaren voor de collectivisering. 

5.3 W A T IS ER TE L E R E N U I T H U I D I G E 

S A M E N W E R K I N G S T R A J E C T E N 

Er is de laatste jaren veel i n beweging gekomen op 

samenwerkingsgebied en collectivisering i n Neder¬

land. De lijst van voorbeelden i n bijlage 2 geeft daar 

zicht op. Hoewel de ervaringen relatief pr i l zijn, stelt 

dit ons in staat om succesfactoren te benoemen. 

Anders gezegd: we kunnen leren van deze ervaringen 

om het morgen bij verdergaande collectivisering goed 

te doen. In deze paragraaf lichten we de belangrijkste 

zeven leerervaringen. 

Voordeel vooraf duidelijk 

Scheiden van beleid en operatie 

Vrij in deelname, verplicht in proces 

Professioneel opdrachtgeverschap 

Leiderschap onontbeerlijk 

Veranderkracht ligt bij college 

Voer getrapt in 

1. Voordeel vooraf duidelijk 

Er staan drie aspecten bij deelnemers i n een tra¬

ject van samenwerking of collectivisering centraal: 

invloed, voordeel en flexibiliteit. Het proces van deel¬

name wordt sterk gestimuleerd indien het tweede 

aspect - voordeel - vooraf duidelijk is. Het geeft dui¬

delijkheid in wat de samenwerking of collectivisering 

biedt en het helpt om intern u i t te leggen waarom 

een stap wordt genomen. De altijd aanwezige weer¬

stand wordt daarmee goeddeels weggenomen. 

2. Scheiden van beleid en operatie 

Belangrijk is voorafgaand aan samenwerking of col¬

lectivisering duidelijk en overtuigend te maken dat 

de vrije beleidsruimte toebehoort aan een deelne¬

mende gemeente. Dat betekent dat vooraf duidelijk 

gemaakt wordt óf en i n welke mate de samenwer¬

king de beleidsruimte beïnvloedt/beperkt . Let wel: 

vaak worden -ten onrechte- processen, systemen en 

applicaties aangemerkt als de vrije beleidsruimte van 

de gemeente of gekoppeld worden aan de eigenheid 

van beleid, de "couleur locale". 

3. Vri j i n deelname, verplicht i n proces 

Uit de huidige samenwerkingsverbanden komt een 

krachtig advies om deelname van gemeenten vrijwil¬

lig te laten zijn, maar binnen de samenwerking het 

proces verplichtend. De meerwaarde moet overtui¬

gend zijn. En juist die meerwaarde (bijvoorbeeld: 

kostenbesparingen, kwaliteitsverhoging en continuï¬

teitsgaranties) is gediend bij één aanpak, één proces. 

Het ondersteunt het succes van een samenwerking 

indien de samenwerking wel vri jwil l ig , maar niet 

vrijblijvend is. Dat er verplichtingen aan vast zitten 

( in ontwikkelingszin) waardoor de oogst voor iedere 

deelnemer vergroot wordt. 

4. Professioneel opdrachtgeverschap 

Een heikel punt dat niet genoeg aandacht kan 

krijgen. Het professioneel opdrachtgeverschap vindt 

plaats op drie niveaus. Allereerst bij de gemeente zelf. 

Intergemeentelijke samenwerking is qua proces vaak 

stroperig en qua resultaat teleurstellend omdat de 

opdrachten ru im interpreteerbaar zijn en niet speci¬

fiek genoeg qua doelstellingen. Ambtelijke werkgroe¬

pen worden daarmee niet uitgedaagd en leveren te 

vaak slappe compromissen op. Nodig is een opdracht 

met heldere doelen en duidelijke verwachtingen over 

het op te leveren resultaat. 

Vervolgens dient het opdrachtgeverschap naar de 

samenwerking bestuurlijk en/of ambtelijk te wor¬

den ingericht. D i t beslaat natuurli jk het contract, 

bestuur, regiefunctie en informatievoorziening. D i t 

heeft een directe relatie tot de drie elementen van 

invloed, voordeel en flexibiliteit. 

Tot slot dient ook het collectief goed en professioneel 

opdrachtgever te zijn. Naar hun leveranciers. O m de 

eigen doelen veilig te stellen en om te waarborgen 

dat de behoefte van deelnemende gemeenten aan 

invloed, voordeel en flexibiliteit niet onnodig wordt 

belemmerd. 

5. Leiderschap onontbeerlijk 

De meeste gemeenten ervaren dat politiek-bestuur-

l i jk zelfstandigheid op de meeste sympathie mag 

rekenen en ambtelijk het zelf blijven uitvoeren van 

taken. Niet zozeer omdat er veel weerstand is tegen 

collectieven, maar eerder omdat men gehecht is aan 

en vertrouwd met hoe het nu gaat. Het creëren van 

krachtige betekenisvolle samenwerkingen vraagt 

daarom om leiderschap. Voorop gaan in de bewe¬

ging met focus op het uiteindelijk te bereiken doel 

en daarmee voorkomend dat de vele operationele en 

veranderkundige details én vraagstukken (groot en 

klein) het zicht op de te bereiken doelen vertroebelt. 

6. Veranderkracht bij college 

Het nemen van betekenisvolle stappen in de collecti¬

visering van ICT vraagt om distantie en zicht hebben 

op de doorslaggevende betekenis van het creëren van 

publieke waarde. Een te krachtige verbondenheid met 

de operatie kan deze distantie bemoeilijken en het 

zicht belemmeren. Uit de stakeholdersanalyse en de 

brede praktijk bl i jkt dat de veranderkracht gezocht 

moet worden bij het college. De permanente en 

beleidsterrein overstijgende kracht van burgemeester 

en gemeentesecretaris, aangevuld met de sectorale 

verantwoordelijkheid van wethouders, geeft de beste 

garantie om perspectief te zien, ondanks de hobbels 

en bobbels die dit perspectief voor velen u i t het zicht 

plaatst. Naast veranderkracht is toename van urgen¬

tie noodzakelijk. Deze urgentie-bepaling ligt primair 

bij het hoogste orgaan van de gemeente: de gemeen¬

teraad. Het verdient aanbeveling om bij collectivise¬

ring aandacht te geven aan het krachtiger de gemeen¬

teraad i n positie te brengen om inhoudelijk en vooral 

qua toename van publieke waarde kaderstellend en 

stimulerend het college te steunen op dit terrein. 

7 
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7. Getrapte invoering 

De succesvolle samenwerkingsverbanden kenmerken 

zich door een getrapte invoering. Klein starten, pro¬

cessen ui t l i jnen en fijnslijpen om vervolgens andere 

deelnemers toegang te geven tot een vlekkeloos 

opererend samenwerkingsverband. Het je bewust 

zi jn waar je je als organisatie i n de ervaringscurve 

bevindt zorgt dat vertrouwen door goede dienstver¬

lening wordt opgebouwd. Te snel groeien creëert 

desillusies. Deze getraptheid vraagt om geduld van 

diegenen die nog niet zi jn aangesloten én om een 

aantal launching customers, die weliswaar voor¬

rang hebben, maar ook geconfronteerd worden met 

onvolkomenheden en voor de anderen daarmee 

investeren i n een goed product. 

5.4 O V E R I G E S T I M U L A N S E N E N 
B L O K K A D E S 

Bij de gesprekken zijn naast de genoemde kritieke 

succesfactoren nog een aantal adviezen meegegeven 

die de moeite waard zijn om mee te nemen. Deze zijn: 

O Micro en macro beschouwingsniveau. 
Naast de kritieke succesfactor "veranderkracht 

bij college" komt het beschouwen van 

vraagstukken op micro-niveau (nodig om 

een goede oplossing te creëren) en macro¬

niveau (nodig om veranderkracht vanuit een 

verderliggend perspectief) ook terug als advies 

voor de landelijke overleggen. Het telkens 

weer naar voren halen van het verderliggende 

perspectief is ook daar nodig om niet ongewild 

te verzeilen i n detaildiscussies die niet alleen 

gaan over techniek, maar ook over financiering, 

juridische aspecten en procesmatige aspecten. 

O Desintegratie- en transitiekosten 
De aanzet voor een samenwerking wordt 

te zeer gedomineerd door desintegratie- en 

transitiekosten. Soms ook vanuit de sympathie 

voor een zelfstandige operatie. Vanzelfsprekend 

horen deze kosten vol deel u i t te maken van 

een overweging, maar wel vanuit een langjarig 

perspectief. Het nadenken of deze hobbel 

minder hoog gemaakt kan worden door 

financieringsarrangementen en vormen van 

"overstapservices" is meer dan de moeite waard. 

O Lichte vormen van overleg (getrapt) 

De stakeholders ervaren een grote druk op 

de agenda door de vele overleggen die op dit 

terrein plaats vinden. Overleggen ook die soms 

overlap vertonen. Het streven naar lichtere 

en meer getrapte vormen van overleg waarin 

een groep gemeenten één vertegenwoordiger 

mandateren wordt aantrekkelijk gevonden. 

O Regie, geen uitvoering 
Het collectiviseren van ICT kan leiden tot een cen¬

trale uitvoeringsorganisatie. Deze uitvoeringsorga¬

nisatie moet snel en wendbaar zijn en leveranciers 

aansturen. Zij moeten echter zelf de rol van markt¬

partijen in de uitvoering niet gaan overnemen. 

O Succes ICT 
Hoewel er sprake is van een krachtige wens om 

te collectiviseren is er tegelijkertijd wantrouwen 

tegen landelijke programma's en grootschalige 

ICT-projecten. D i t wantrouwen is gevoed 

door persoonlijke ervaring met regionale 

samenwerking, door onder andere recente 

onderzoeken naar ICT-projecten bij het Rijk 

en ontwikkelingen bij de Nationale Politie. 

Deze op de praktijk gebaseerde beeldvorming 

vormt een rem op collectivisering. 

O Succes elders 

Tegelijkertijd zijn er successen elders die 

aanzetten tot actie. Nieuwe toetreders i n 

de dienstverlening (Airbnb, Booking.com, 

Coolblue, Bol.com, etc) laten zien dat er snel 

uitstekende uniforme en marktconforme 

dienstverlening kan worden opgezet. Maar ook 

bij de (semi-)overheid zijn goede voorbeelden 

in bijvoorbeeld de onderwijswereld (zie ook de 

volgende paragraaf) die kunnen inspireren. 

O Relatie met marktpartijen 
De marktpartijen, waaronder een aantal grote 

spelers, moeten onderdeel zijn van de oplossing. 

Het gaat hierbij erom dat de rol van marktpar¬

ti jen niet wordt overgenomen, maar dat er wel 

meer gebundeld opdrachtgeverschap ontstaat. 

Ook dat marktpartijen helpen i n het migreren 

naar een meer gecollectiviseerd I-landschap. Het 

creëren van een soepel overgangsregime en over-

stapservices is van belang. Tot slot staat het hui¬

dige aanbestedingsrecht samenwerking vaak in de 

weg staat. Als je een gemeenschappelijke licentie 

van bijvoorbeeld databasesoftware wi l t kopen, 

moet je een juridisch 'echte' organisatie zijn. 

5.5 W A T L E R E N W E V A N A N D E R E N ? 

Rabobank 
Rabobank Nederland is een coöperatie met beperkte 

aansprakelijkheid (B.A.). De leden van Rabobank 

Nederland zijn de circa honderd lokale Rabobank-

coöperaties, die zelfstandig zijn. Rabobank Nederland 

ondersteunt en adviseert de lokale Rabobanken. Ze 

ontwikkelt bijvoorbeeld nieuwe financiële diensten 

en systemen en worden er voor de lokale coöperaties 

taken uitgevoerd op het gebied van financiën, perso¬

neelsbeleid en ICT. Verder treedt Rabobank Nederland 

op als een soort centrale bank voor de lokale Rabo-

banken. In opdracht van De Nederlandsche Bank 

voert Rabobank Nederland toezicht ui t op het beheer 

en de administratie van de lokale Rabo-coöperaties. 

In toenemende mate concentreren de lokale coö¬

peratieve banken zich op hun cliënten en leden en 

op specifieke eigenschappen van de combinatie van 

gebied en cl iënten die eisen stellen aan de financiële 

dienstverlening. Ontwikkeling van processen, syste¬

men en infrastructuur gebeurt i n samenwerking. De 

Rabobank kent kringen, waarin de belangen van de 

Rabobank centraal staan. De lokale banken advise¬

ren daarin Rabobank Nederland o.a. over de beno¬

digde functionaliteiten. De realisatie en het beheer 

verzorgt Rabobank Nederland, die marktpartijen 

selecteert om hierin te participeren. Hiermee ont¬

staat een coöperatie waar op het vlak van digitalise¬

ring en informatiebeleid de productontwikkeling een 

gezamenlijke verantwoordelijkheid is, waar proces¬

sen geharmoniseerd en systemen gestandaardiseerd 

zijn, realisatie- en beheerkracht geconcentreerd is, 

schaarse kennis gecentraliseeerd en de ruimte en 

vrijheid van lokale banken vooral gelegen is i n het 

bedienen van de eigen cl iënten en het behartigen 

van de belangen van de eigen leden. 

Coöperat i e SURF 
In de coöperatie SURF werken de Nederlandse 

universiteiten, hogescholen, universitaire medische 

centra, onderzoeksinstellingen en mbo-instellingen 

samen aan ICT-innovatie. SURF was van oudsher 

een stichting van de gezamenlijke universiteiten om 

schaarse supercomputing capaciteit voor weten¬

schappelijke doeleinden ter beschikking te stellen, de 

huidige werkmaatschappij Surfsara. Daarnaast kent 

SURF inmiddels SurfMarket; de ICT-marktplaats 

voor onderwijs en onderzoek waar applicaties en 

clouddiensten zijn ingekocht en Surfnet; die zeer 

breedbandige netwerkverbindingen ter beschik¬

king stelt. SURF bedient i n beginsel alle culturele 

en onderwijs organisaties die door O C W worden 

gefinancierd. 

De M B O Cloud 

SaMBO ICT heeft het initiatief genomen voor de 

circa zeventig MBO-scholen een MBO-cloud in te 

richten. In deze MBO-cloud kunnen de aangesloten 

partijen digitale leermiddelen en andere ICT-voorzie-

ningen selecteren, gereed zetten, bestellen en betalen 

Elke MBO-instelling bepaalt zelf welke clouddiensten 

en/of leermiddelen door studenten en medewerkers 

zijn te gebruiken of te bestellen. O m dit te realiseren 

is i n de 'hub' een catalogus en leermiddelenlijst-

voorziening beschikbaar. Leermiddelenlijsten worden 

in de hub samengesteld. Studenten hebben overzicht 

over welke aanbieders (delen) van de leermiddelen-

lijst aanbieden en bepalen vervolgens zelf waar zij 

dat aanschaffen. In de demonstratieomgeving van 

MBO-cloud die recent is opgeleverd, is zichtbaar hoe 

het i n opzet werkt. Naast het realiseren van de M B O -

cloud-hub (met al zi jn randvoorwaarden) initieert 

het programma ook samenwerking op het gebied van 

het ontsluiten van 'legacy'-applicaties. Leveranciers 

onderzoeken hoe zij deze applicaties het beste kunnen 

aanbieden en ook instellingen onderzoeken samen¬

werking op dit gebied. 'Niet alles meer zelf doen' is 

het credo. Het MBO-cloud-programma heeft een vrij 

uitgebreide Taskforce waarin bijna twintig instellin¬

gen zijn vertegenwoordigd. Het bestuur van SaMBO-

ICT is opdrachtgever van het programma M B O -

cloud. De manager van SaMBO-ICT treedt op als 

liaison naar de Taskforce Cloud. Partners Kennisnet 

en SURF dragen zorg voor de realisatie van de nuts¬

voorziening en voor het koppelen van clouddiensten. 
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V I C T O R 
VICTOR, of Vlaamse ICT Organisatie, is dé leden¬

organisatie i n Belgie binnen de lokale overheid voor 

iedereen die betrokken is bij ICT en informatiema¬

nagement. V-ICT-OR biedt een fo rum van IT best 

practices die de dienstverlening van lokale besturen 

verbetert. In het kader van het programma Vlaande¬

ren Radicaal Digitaal werkt VICTOR met een kleine 

programmaorganisatie van zes personen in opdracht 

van de Vlaamse overheid aan het verbeteren van 

de gemeentelijke dienstverlening en het verlagen 

van de administratieve lasten. VICTOR onderkent 

daarbij een viertal (cyclische) fasen: innoveren, stan¬

daardiseren, dissemineren en adopteren. VICTOR 

werkt daarbij met regionale kenniskringen en een 

coöperatieve structuur waarbij ze gemeenten vraag¬

gericht ondersteunen bij het digitaliseren van hun 

dienstverlening en bedrijfsvoering. Inmiddels lopen 

er een zestal gezamenlijke aanbestedingen/projecten, 

o.a. een gemeenschappelijk contractmanagement¬

systeem, monumentregistratie, factuurregistratie, 

meldingen openbare ruimte en een CRM-systeem. 

Daarbij worden i n elk project een aantal heldere 

architectuurprincipes gehanteerd (open standaar¬

den, gebruik authentieke basisregistraties etc.) 

Samenwerking met VICTOR op dit vlak is vr i jwi l l ig 

maar niet vrijblijvend. Elke gemeente die aan deze 

gezamenlijkheid wi l meedoen, committeert zich aan 

het participeren in de kerngroep voor drie projecten. 

Voor de andere projecten kunnen ze dan meeliften 

met de resultaten van een andere kerngroep. Zo 

worden de lasten verdeeld maar kan iedereen van de 

lusten profiteren. Gemeenten kunnen nu voor een 

fractie van de gebruikelijke kosten (men noemt circa 

100 ) vanuit de genoemde projecten beschikken over 

goed ingerichte informatiesystemen. 

Denemarken 1 0 

In het nadenken over hoe de snelheid in de digitale 

overheid kan worden gebracht, kan niet om het 

Deense model heen. De Digitale Overheid wordt 

vormgegeven vanuit een agentschap van het minis¬

terie van Financien. Er is dan ook maar één organi¬

satie verantwoordelijk voor de Digitale Overheid. De 

digitale dienstverlening verloopt voor alle overheids-

lagen via het portaal 'borger.dk'. Alle overheidslagen 

werken dan ook samen in dit agentschap. En ook 

zorg en onderwijs maken gebruik van dit kanaal. Het 

ministerie van Financiën collecteert de bijdragen 

voor projecten, gemeenten financieren circa 4 0 0 

van deze projecten. De Deense overheid heeft voor 

een directieve benadering gekozen. In opeenvolgende 

stappen wordt het gebruik van digitale overheids¬

diensten, zoals inschrijving kleuterschool, aanvraag 

levensonderhoud, geboorteregistratie, verplicht 

gesteld. In golven wordt het gebruik van digitale 

overheidsdiensten, zoals inschrijving kleuterschool, 

aanvraag levensonderhoud of geboorteregistratie, 

verplicht gesteld. Ook burgers zijn verplicht gebruik 

te maken van dit kanaal, waarbij diverse vangnetten 

zi jn ingericht voor burgers die niet zelfredzaam zijn. 

De invoering van een centraal overheidsportaal (bor-

ger.dk) heeft geleid tot ondersteuning van hogere 

kwaliteit. Doordat veel overheidszaken nu op één 

plek te vinden zijn, worden burgers niet naar een 

andere plek gestuurd voor elke deelvraag en wordt er 

beter verantwoordelijkheid voor de problemen van 

burgers genomen. 

Een waarschuwing is bij deze voorbeelden ook op 

zi jn plaats. Ze dienen vooral als inspiratie en zi jn 

mogelijk te transponeren maar niet rechtstreeks te 

vertalen. Zo verloopt de belasting in Denemarken 

voor een belangrijk deel via gemeenten. 

10 De digitale (zelf)redzaamheid van de burger, Dialogic, 2013 

6. Samenwerkingsverbanden 

6.1 D E O P G A V E V O O R D E S A M E N W E R K I N G 

In hoofdstuk 4 hebben we afgeleid waar theoretisch 

gezien een collectief arrangement voor de samenwer¬

king op het gebied van ICT op zou moeten inzetten. 

In hoofdstuk 5 hebben we deze theoretische exercitie 

afgezet tegen de mening van stakeholders en vast¬

gesteld waar in de praktijk behoefte aan is. Vanuit 

deze twee exercities komt nadrukkelijk het beeld van 

een hoogwaardige Uitvoeringsorganisatie voor Inno¬

vatie en Ontzorging voor gemeenten naar voren. 

georganiseerd en nadrukkelijk met elkaar verbonden. 

Geen grote bureaucratische organisatie maar een 

organisatie die werkt volgens de principes van de 

'Lean Startup' 1 1. 

Een organisatie die snel aan de slag gaat met 

een relatief kleine (wisselende) vraagcoalitie van 

gemeenten die ook echt aan de slag willen met de 

oplossingen die deze uitvoeringsorganisatie gaat 

realiseren. Deze vraagcoalitie stuurt en bepaalt de 

inhoud. 

Aan de innovatiekant kent dit arrangement de vol¬

gende functies: 

O Een centrum met hoogwaardige kennis 

op het gebied van (gemeentelijke) 

ICT architecturen en concepten; 

O Een centrum met hoogwaardige 

kennis op het gebied van gemeentelijke 

processen en dienstverlening; 

O Een centrum van hoogwaardige verbinders 

die ICT, dienstverlening én de gemeentelijke 

praktijk weten te verbinden. 

Aan de ontzorgingskant zien we de volgende functies: 

O Een centrum van hooggekwalificeerde 

inkoopspecialisten; 

O Een centrum met hoogwaardige specialisten op 

het gebied beheer, beveiliging en onderhoud; 

O Een hoogwaardig servicecentrum 

voor sourcingsvraagstukken in 

het gemeentelijk domein. 

De functies innovatie en ontzorging kennen ieder 

hun eigen dominante logica. Innovatie richt zich 

op exploratie en de ontzorgingskant richt zich op de 

exploitatie. Ze zijn gescheiden maar wel nabij elkaar 

Ideas 

Learn Build 

Minimum 
viable 

product 

Product Build 

Measure 

Een uitvoeringsorganisatie die niet alles zelf doet 

maar gebruik maakt van wat er al is en ook aan de 

aanbodkant coalities weet te sluiten met private én 

publieke partijen. Die ook 'relatief' snel invulling 

weet te geven aan de behoefte, of deze nu 'top-down 

'ui t wettelijke verplichtingen voorkomt of 'bottom-

up' vanuit het gemeentelijk portfolio overleg. En 

relatief snel met de ' m i n i m u m viable product' komt 

en die iteratief deze oplossing steeds weet te verbete¬

ren en geschikt maakt voor opschaling. 

11 The Lean Startup How Relentless Change Creates Radically Successful Businesses, 
E. Ries, 2011 
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6.2 D E E I S E N A A N H E T S A M E N W E R K I N G S 

V E R B A N D O P H O O F D L I J N E N 

6.3 D E R E L A T I E M E T H U I D I G E 
S A M E N W E R K I N G S V E R B A N D E N 

De Uitvoeringsorganisatie voor innovatie en ont-

zorging zoals die hierboven wordt geschetst, vereist 

het nodige aan de vorm. Het zal niet zonder meer 

goed kunnen functioneren binnen de klassieke 

gemeente-bureaucrat ieën en de landelijk governance 

rond V N G / K I N G . Naast de eisen die de logica van 

het primaire proces aan de vorm stelt, is het evi¬

dent dat een dergelijk construct goed moet kunnen 

functioneren binnen het publieke stelsel. De vol¬

gende (soms tegenstrijdige) aspecten zi jn naar onze 

mening van belang in het nadenken over de meest 

passende vorm: 

ASPECT TOELICHTING 

Eigenaarschap Het eigenaarschap van dit con
struct ligt bij alle gemeenten. 

Zeggenschap Coalities van gemeenten kunnen 
direct sturen op de inhoud en de 
geboden oplossingen vanuit de 
uitvoeringsorganisatie. 

Bestuurlijke 
drukte 

Een dergelijke uitvoeringsor¬
ganisatie is gebaat bij enige 
luwte zodat in alle rust goede 
oplossingen kunnen worden 
gecreëerd. 

Slagvaardigheid Er is een kortcyclisch besluitvor¬
mingsproces nodig 

Financiele 
en fiscale 
regelgeving 

Fiscale aspecten rond BTW en 
uitkering van overschotten moe¬
ten worden meegenomen 

Aanbestedings
aspecten 

De geschetste uitvoeringsor¬
ganisatie kent een groeimodel 
waarin eerst voor kleinere 
coalities van gemeenten oplos¬
singen worden gecreëerd, 
waarna andere gemeenten aan 
kunnen sluiten bij die specifieke 
oplossing. Het is van belang dat 
dit mogelijk is zonder nieuwe 
aanbesteding te hoeven doen. 

Aansprakelijkheid De geschetste uitvoeringsor¬
ganisatie gaat verplichtingen 
aan en zal daarmee financiële 
risico's lopen. Het is van belang 
in de verdere uitwerking aan¬
dacht te besteden aan aanspra¬
kelijkheid van deze risico's. 

Een goed model om de collectieve samenwerking 

rond ICT te faciliteren l i jk t een getrapt model waar¬

bij de bestaande regionale samenwerkingen met 

elkaar worden verenigd. Zij vormen de partners i n de 

eerder geschetste aanbodscoalities. Het doel van dit 

getrapt model is om binnen één en dezelfde gover¬

nance structuur taken op die schaal te organiseren 

waar die het best passen. Gespecialiseerde taken die 

weinig variatie tussen gemeenten en relatief weinig 

interactie met de gebruikersorganisatie kennen, kun¬

nen op het landelijk niveau worden georganiseerd. 

Taken die meer interactie met de gebruikersorga¬

nisatie vergen en waarbij sprake is van meer lokale 

variatie kunnen op het regionale niveau worden 

georganiseerd. D i t getrapte model sluit aan bij de 

samenwerking die rond specifieke thema's nu al veel 

zi jn ontstaan, bestendigd deze en formaliseert dit 

netwerk zodat ook meer substantiële taken en voor¬

zieningen hierin i n ondergebracht kunnen worden. 

We illustreren dit aan de hand van een casus. 

I B 

D IMPACT 
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Regionale SCC's maar ook grotere gemeen

ten hebben inmiddels moderne datacenters 
gebouwd om de aangesloten gemeenten 
of de eigen gemeenten te bedienen. Deze 
datacentercapaciteit is vaak overgedimensio

neerd
12

.De overcapaciteit zou ingezet kunnen 
worden om in de hosting van andere niet 
aangesloten gemeenten te voorzien of de 
hostingsbehoefte rond landelijke voorzienin¬

gen met een hostingsbehoefte, denk aan de 
systemen van dimpact, govunited, wigo4it 
of het gemeentelijk gegevensknooppunt. Op 
landelijkniveau kan de uitvoeringsorganisa¬

tie voor innovatie en ontzorging een landelijk 
loket inrichten waar partijen zich kunnen 
melden. Dit kan in eerste instantie een puur 
organisatorische oplossing zijn waarbij de 
landelijke uitvoeringsorganisatie goede 
afspraken heeft met een aantal partijen met 
een modern datacenter hebben (die deze 
flexibiliteit ook kan bieden), over vergoedin¬

gen voor het gebruik, de te hanteren veilig¬

heidsmaatregelen en de meest passende 
werkwijzen. Langs dit construct kunnen dan 
ook uitwijkvoorzieningen worden geregeld 
die nu veelal in de markt worden gereali¬

seerd. Door hier landelijke coördinatie op te 
zetten kan zo een construct ontstaan die uit 
kan groeien tot een gemeentecloud. 
Met moderne virtualisatietechniek kan zelfs 
een stap verder worden gegaan waarbij 
binnen de landelijk uitvoeringsorganisa¬

tie een abstractielaag wordt gerealiseerd 
waarop de regionale datacenters zijn aan¬

gesloten, en die zich voor de gebruikers¬

organisatie als één datacenter gedraagt. 
Er zijn in de private markt partijen die op 
deze wijze datacenter capaciteit aanbieden

1 3 

Uiteraard vergt een dergelijke getrapt model voor de 

uitvoeringsorganisatie nog veel nadere uitwerking en 

zijn er vele complicaties van juridische, organisato¬

rische en inhoudelijke aard te benoemen, maar dit 

l i jk t op voorhand een kwestie van nadere uitwerking. 

6.4 V E R P L I C H T E N D E Z E L F R E G U L E R I N G 

In paragraaf 4.5 hebben we vanuit een theoretisch 

perspectief nagedacht over de beste samenwerkings¬

vorm en daarbij de conclusie getrokken dat een 

model met centrale sturing waarbij het Rijk collec¬

tivisering verplichtend oplegt, het meest aantrek¬

kelijk l i jk t . In paragraaf 5.5 hebben we gezien dat i n 

Denemarken dit directieve model goed heeft gewerkt 

en veel resultaten heeft opgeleverd. Maar de context 

is daar natuurli jk wezenlijk anders. De eerste con¬

touren van de Wet G D I waarin de verplichting ten 

aanzien van de Digitale Overheid worden vastgelegd, 

laten echter zien dat dit niet per se het model is waar 

het Rijk volledig op inzet. Volgens de Digicommisa-

r is 1 4 zijn er drie problemen met de Digitale overheid. 

O Budgetering is niet geregeld, er is geen 

geld voor doorontwikkeling. 

O Er is één minister nodig die aanwijzingen zou 

kunnen geven. Dat is echter niet geregeld. 

O Overheden stellen zich nog onvoldoende op 

als één overheid en gaan hun eigen gang. 

D i t betekent wat ons betreft dat het gemeente¬

li jk domein een vrijwillige maar niet vrijblijvende 

samenwerkingsvorm moet kiezen. Naast de uitwer¬

king van de rechtsvorm die invulling dient te geven 

aan dit vrijwillige maar niet vrijblijvende karakter 

zullen er andere mechanismen nodig zijn om auto¬

noom zonder harde verplichting vanuit het Rijk tot 

een collectief arrangement te komen. 

12 Uit de literatuur is bekend dat slechts 20 to t 300ó van de beschikbare reken en 
opslagcapaciteit daadwerkeli jk gebruikt wordt . Zie bijvoorbeeld httpV/computerwor ld. 
nl/consumerization/74004datacenterseenzeeaanruimte 

13 Bijvoorbeeld interoute, greenclouds. 

Hierbij dringt zich de analogie op met de wijze 

waarop gemeenten omgaan met informatieveilig¬

heid. Gemeenten hebben collectief i n de BALV 2013 

14 iBestuur, Verslag iBestuur congres 2016 
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besloten om aan bepaalde normen voor informatie¬

veiligheid te voldoen. Zij hebben daarbij een geza¬

menlijk en gedeeld belang. Immers in dit verband 

geldt dat de keten net zo sterk is als de zwakste scha¬

kel. Gemeenten spreken elkaar daar op aan en leren 

van elkaar. De visitatiecommissie informatieveilig¬

heid is een bestuurlijk leerinstrument dat gemeenten 

hierbij gericht handelingsperspectief biedt. 

Een soortgelijk mechanisme zou goed kunnen hel¬

pen om het niet vrijblijvende karakter van de hier 

geschetste uitvoeringsorganisatie te benadrukken. De 

hier geschetste uitvoeringsorganisatie is natuurli jk 

wezenlijk anders dan de afspraken rond informatie¬

veiligheid. Hoe een dergelijke bestuurlijk commissie 

i n dit geval bij zou kunnen dragen is een punt van 

nadere uitwerking. 

6.5 T O T S L O T R E F L E C T I E O V E R D E 

R E C H T S V O R M 

Zonder nu direct een keuze te maken voor de meest 

geschikt vorm voor de uitvoeringsorganisatie, willen 

we toch een reflectie geven op de mogelijke uitwer¬

kingsrichtingen. Al eerder is geconstateerd dat een 

vorm waarbij geen entiteit wordt gevormd, niet pas-

send is bij het voorliggende vraagstuk. Als we deze 

rechtsvormen buiten beschouwing laten, komen we 

wat ons betreft de volgende vormen in aanmerking. 

Privaatrechtelijke rechtsvormen 

O Overheids BV of NV 

O Stichting 

O Vereniging 

O Coöperat ie 

Publiekrechtelijke rechtsvormen 

O Centrumconstructie 

O Gemeenschappelijke regeling 

met openbaar lichaam 

O De bedrijfsvoeringsorganisatie 1 5 

O m tot de uiteindelijke keuze te komen zouden deze 

rechtsvormen gewogen kunnen worden op de eerder 

genoemde aspecten. 

Het coöperatieve karakter dat noodzakelijk is voor 

de uitvoeringsorganisatie kan vorm worden gegeven 

i n diverse rechtsvormen. D i t hangt af van de verdere 

uitwerking in statuten en regelingen. De precieze 

vorm l i jk t vooral een punt van (noodzakelijke) 

nadere uitwerking maar op dit moment geen wezen¬

li jk beslispunt. 

7T, 

í 

1 

15 Op 12 augustus 2014 is de wijziging van de Wgr (Wijziging W e t gemeenschappeli jke 
regelingen in verband met onder andere de dualisering van het gemeente- en 
provinciebestuur en de invoering van een bedri j fsvoeringsorganisatie met 
rechtspersoonlijkheid) gepubliceerd en is inwerkingtreding nog afhankelijk van een 
nog vast te stellen koninklijk besluit. 

7. Uitzicht; begaanbare wegen 
in collectivisering van ICT 

7.1 I N L E I D I N G 

Over de onderwerpen waarop collectivisering wen¬

selijk is, bestaat een grote mate van eensluidend¬

heid. Over de weg er naar toe beduidend minder. 

Vanzelfsprekend is een belangrijke richting geza¬

menlijk uitgezet i n "Digitale Agenda 2020". De 

beweging en richting van deze agenda is een uitste¬

kende basis voor deze verkenning met betrekking tot 

collectivisering. 

In deze korte verkenning hebben we gekeken naar 

wat bewandelbare wegen zijn. Vanuit het metho¬

disch doordenken en vanuit de praktijk. Deze zijn i n 

dit afsluitende hoofdstuk als mogelijkheden mee¬

gegeven. Op basis van nadere besprekingen i n de 

Commissie D & I en bij behandeling op de ALV kan 

een uitwerking en verdere concretisering i n 2016 

vormgegeven worden. 

7.2 M E T H O D I S C H D O O R D E N K E N E N 
PRAKTIJK S A M E N G E B R A C H T 

De volgende conclusies kunnen worden getrokken: 

A. Dienstverlening: het collectiever organiseren en 

besturen van de applicaties en systemen in de 

dienstverlening levert voordeel op. D i t wordt 

versterkt door de hoge publieke waarde, waarbij 

aandacht nodig is voor het aspect van legitimiteit. 

Dienstverlening wordt i n praktijk nog vaak gezien 

als eigen en kenmerkend voor de gemeente en 

daarmee als een onderwerp met veel "couleur 

locale". De geïnterviewden en de gemeenschap 

zetten ons inziens de publiek waarde centraal 

(kwalitatief hoogwaardig, eigentijds en passend 

bij wat de gemeenschap als "normaal" ervaart); 

B. Schaarse hoogwaardige kennis: het collectiever 

organiseren en besturen van schaarse 

hoogwaardige kennis levert voordeel op en 

creëert bovendien veel extra publieke waarde. 

Vanuit kansen, zoals bij beleidsinformatie 

(Geo-informatie en datagestuurd werken) 

en ook vanuit bedreigingen zoals bij privacy-

en beveiligingstoepassingen. Het gaat bij 

schaarse hoogwaardige kennis niet alleen om 

realisatiekracht bij ontwikkeling en beheer 

van toepassingen, maar ook om expertise 

in het betekenis geven aan data (van data 

naar informatie) en om het ontwikkelen van 

standaarden. De gegevensknooppunten die op 

dit vlak opereren, laten ook in praktijk reeds 

zien dat meerwaarde gegenereerd kan worden; 

C. Consolidatie van rekencentra in de Cloud: 
hoewel de publiek waarde geringer is, kan met 

consolidatie van rekencentra in de cloud de 

basis gelegd worden voor verdere standaardisatie 

op het gebied van applicaties en gegevens. De 

voordelen liggen dan vooral besloten in het 

ontzorgen van gemeenten en het voorkomen 

van integratieproblemen. Tevens sluit deze 

stap goed aan op de vele kleinere en grotere 

stappen die regionaal reeds zi jn genomen; 

D. Op termijn back-offices van bedrijfsvoering, fysiek 
en sociaal domein: op termijn is veel voordeel te 

behalen in het harmoniseren van processen en 

standaardiseren van techniek en systemen op het 

gebied van de back-offices van bedrijfsvoering en 

vooral het fysieke en sociale domein. De publieke 

waarde is bijzonder groot, de gevoeligheid 

in het kader van legitimiteit echter ook. In 

navolging van het bedrijfsleven l i jk t de volgorde 

der dingen voor te schrijven te starten met de 

"voorzijde" (de dienstverlening). D i t omdat 

de gemeenschap i n directe zin de meerwaarde 

kan ervaren, gevolgd door de infrastructuur en 

rekencentra, omdat dit voorwaarden creëert 

voor verdere harmonisatie en standaardisatie. 



48 COÖPERATIEF V E R N I E U W E N Over gedeeld perspect ief en u i teenlopende ideeën voor realisatie 49 « 

7.3 L E R E N V A N D E H U I D I G E PRAKTIJK, 
S T I M U L A N S E N E N B L O K K A D E S 

Uit de stakeholderanalyse komt een beeld naar voren 

dat gedeeltelijk het methodisch doordenken onder¬

steunt. Er is bij de stakeholders een krachtige oriën¬

tatie op het vergroten van de publieke waarde, zoals 

bij de dienstverlening en het woekeren met schaarse 

kennis, zichtbaar wordt. Aan de wijze waarop dat 

gebeurt worden eisen gesteld i n de zin van dat kos¬

tenverlaging (minder meerkosten) een belangrijk 

doel is en dat de innovatiesnelheid wordt opgevoerd 

en de gemeenten ontzorgd worden. 

Marktconforme en eigentijdse 
dienstverlening 

Woekeren met schaars talent 

Opschroeven innovatiesnelheid 

Kosten moeten omlaag 

Focus op gebied en gemeenschap 
(ontzorgen) 

dat er fragmentarisch en complex ui t ziet. Met teveel 

bestuurlijke drukte, te weinig betekenisvolle resul¬

taten en daarmee ineffectief. Gemeenten die in de 

kern dezelfde uitvoeringsprocessen kennen en toch 

onvoldoende in staat zijn de handen ineen te slaan 

om overal burgers, maatschappelijke organisaties en 

bedrijven te bedienen. Op een wijze die past bij de 

verwachtingen van de gemeenschap, die gebaseerd is 

op wat zij elders ook ervaart. Het telkens lokaal oplos¬

singen bedenken past niet goed bij die verwachting. 

Tot slot zi jn ervaringen met collectivisering niet 

altijd positief. Regionale samenwerkingsverbanden 

komen vaak moeizaam tot stand, het verwachte 

voordeel valt regelmatig tegen en landelijke initia¬

tieven en programma's (ook bij bijvoorbeeld Rijk en 

politie) leiden veelal tot forse tegenvallers i n functi¬

onaliteit, geld en doorlooptijd. Gelukkig is er inmid¬

dels veel te leren van eerdere initiatieven, zoals i n 

paragraaf 5.3 uitgebreid beschreven staat. 

Er is daarmee een spanning waarneembaar tussen 

een vrijwel unaniem gedeeld beeld rond de wense¬

lijkheid van één dienstverleningsgezicht, één daaraan 

verbonden procesarchitectuur voor dienstverlening 

en krachtige bundeling van schaarse kennis enerzijds 

en een diffuus en onzeker beeld hoe collectivisering 

succesvol en effectief kan zi jn anderzijds. 

ADVIES 1 Focus inhoudelijk de 
komende drie jaar op dienstverlening, 
woekeren met schaarse kennis en het 
creëren van één gemeente-cloud 

We zien dat er veel te leren valt van huidige samen¬

werking. In paragraaf 5.3 zijn 7 van deze stimulansen 

in beeld gebracht. In positieve zin is op te merken 

dat er de afgelopen jaren een grote hoeveelheid aan 

samenwerkingsverbanden is ontstaan. Van nauwelijks 

enige samenwerking rond de eeuwwisseling wer¬

ken gemeenten nu op het vlak van i-Voorzieningen 

intensief samen. Soms puur op het vakgebied, soms 

als afgeleide van een samenwerking op een beleid¬

sterrein. Naast deze positieve blik is ook een andere 

observatie mogelijk. Deze is veel gehoord tijdens 

de interviews. Een observatie die niet plaatselijk of 

regionaal ki jkt maar het geheel overziet. Een geheel 

7.4 D E N K E N I N K O R T E , M I D D E L L A N G E E N 

L A N G E T E R M I J N 

We maken een onderscheid tussen korte termijn 

oplossingen (2016/ 2017), middellange termijn 

(2017 tot 2019) en lange termijn oplossingen 

(2019 en verder). Dienstverlening, schaarse hoog¬

waardige kennis en consolidatie van rekencentra 

i n één gemeente-cloud vallen onder de eerste twee 

termijnen. De backoffices voor bedrijfsvoering, het 

sociale en het fysieke domein onder de lange termijn 

oplossing. De korte en middellange termijn werken De regierol wordt vormgegeven bij VNG. 

we hieronder uit. 

7.5 K O R T E T E R M I J N A A N P A K 
(2016 E N 2017) 

ADVIES 3 Versterk de inhoudelijke 
en operationele regie 

De korte termijn aanpak heeft vooral tot doel dat 

goede initiatieven met kracht worden doorgezet. 

Initiatieven rond de gegevensknooppunten, inkoop¬

trajecten voor telefonie en de initiatieven voortko¬

mend ui t de Digitale agenda 2020 zi jn initiatieven 

die opvolging verdienen. Het creëren van succes¬

verhalen helpt om straks grotere stappen te maken. 

Ze bieden bovendien een noodzakelijk tegenwicht 

tegen minder positieve beelden én ervaringen op het 

gebied van samenwerking en grote zware, landelijke 

programma's. 

ADVIES 2 Boek (kleine) 
betekenisvolle successen 

Daarnaast kan op korte termijn gestart worden met 

het voeren van krachtige regie. Deze regierol heeft 

een inhoudelijke kant, waarin de samenhang van 

initiatieven wordt vormgegeven en bewaakt. Hier¬

bij wordt nadrukkelijk i n de gaten gehouden of er 

gamechangers zijn, waarop ingespeeld moet worden 

of dat er initiatieven bij gemeenten of het Rijk of 

elders zijn, die de moeite waard zijn om meegeno¬

men te worden. De regierol heeft ook een ini t iërende 

rol. Daar waar belangrijke inhoudelijke elementen 

ontbreken worden initiatieven genomen om dit aan 

te vullen. D i t geldt ook voor bijvoorbeeld architec¬

turen en standaarden. Initiatieven kunnen niet-vr i j -

blijvend zi jn (via de ALV), "uitgelokt" verplichtend 

zijn via het Rijk (met instemming van de ALV) of 

vr i jwil l ig zijn. In dat laatste geval wordt een aantrek¬

kelijk aanbod geformuleerd dat zo verleidelijk is dat 

gemeenten de vrijheid hebben hierop in te gaan. In 

het eerste geval kan de wijze waarop in het gemeen¬

telijk domein de visitatiecommissie Informatieveilig¬

heid als een zelfregulerend instrument als voorbeeld 

dienen hoe op een vrijwillige maar niet vrijblijvende 

wijze gemeenten gecommitteerd worden aan het op 

orde brengen van de informatieveiligheid. 

De korte termijn aanpak heeft de volgende inhoude¬

lijke focus: 

O Dienstverlening 

O Beleidsinformatie 

O Security en privacy 

O Consolidatie van rekencentra 

Korte termijn 
2016 en 2017 

o oOooO 
L2UUU Gemeenten 

croc 
Ideeën, 

aanpakken 
mogelijke 

best-practices 

Vrijwillig 4-

O o 
Ter beschikking stellen 
best-practices 
Stimuleren verdergaande 
regionalisering 

VNG-regiegroep Verplichtend 

GAMECHANGERS 
Trends en 
ontwikkelingen 

Uitlokken en stimuleren 
verplichtend Rijk 

Dat geschiedt als volgt: 

O V N G stelt een regiegroep samen. De commissie 

D & I gaat vorm geven aan deze regie; 

O De regiegroep richt zich op het creëren 

van successen voor gemeenten en doet dit 

door oplossingen op een verplichtende of 

vrijwillige wijze ter beschikking te stellen; 

O De regiegroep vernieuwt het aanbod 

binnen de focusgebieden, hierbij rekening 

houdend met trends en ontwikkelingen bij 

de overheid, i n de markt en de maatschappij 

en rekening houdend met game-changers 
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(zoals blockchain-technologie en Qiy) die 

het functioneren van de gemeenten binnen 

de focus-gebieden radicaal kan veranderen; 

denken als vanuit de stakeholderanalyse naar voren 

komen. Anders gezegd: doelstellingen die gedragen 

en logisch zijn. 

O Daarnaast stimuleert de regiegroep regionale 

samenwerking en het ter beschikking stellen van 

kennis en best-practices. Zowel op inhoudelijk 

vlak als op procesvlak (succesvolle aanpakken); 

O De regiegroep wordt ondersteund door 

een regieteam vanuit V N G / K I N G . 

7.6 M I D D E L L A N G E T E R M I J N O P L O S S I N G 

(2017 T O T E N M E T 2019) 

W i j adviseren krachtig doelstellingen voor de mid¬

dellange te rmi jn te kiezen, die nuchter en ambitieus 

tegelijk zijn. Nuchter omdat ze aansluiten op de 

focusgebieden die zowel vanuit het methodisch door-

Daarnaast adviseren wij te kiezen voor een doorbraak. 

Hier zit de ambitie. Een doorbraak i n het operationali¬

seren van collectivisering op de focusgebieden (dienst¬

verlening, woekeren met schaarse kennis op het 

gebied van beleidsinformatie en beveiliging/privacy en 

tot slot de vorming van een gemeentelijke cloud) en 

een doorbraak i n de besturing vanuit de gemeenten 

op de te boeken resultaten. Een doorbraak i n een hoog 

tempo waarmee direct naar de ALV van juni 2016 met 

een realisatieplan een aanvang wordt gemaakt 

ADVIES 4 Onderzoek de mogelijkheden 
voor de vorming van een coöperatieve 
uitvoeringsorganisatie 

Middellange termijn 
2017 tot 2019 

Aanvullend op korte termijn 

.evenng services 

Uitvoerings-

| o r g a n i s a t i e | 
|Dienstverleningļ 
Beleidsinformatie 

Gem. cloud 

Regiegroep 
collectivisering 

Vereniging 

VNG 

Gemeenten organiseren zi 
ambtelijk in kringen 

» Verplichtend VNG 

Leveranciers 

Uitlokken en stimuleren 
verplichtend Rijk 

GAMECHANGERS 
Trends en ontwikkelingen 

Actieve samenwerking 
en afstemming met 

Kenmerken van de te bereiken situatie zijn: 

O De gemeenten richten een uitvoeringsorganisatie 

op die coöperatieve kenmerken heeft 

(samen als gemeenten krachten bundelen 

en verantwoordelijkheid dragen); 

O Deze uitvoeringsorganisatie richt zich i n de 

komende jaren op de beschreven focusgebieden; 

O De uitvoeringsorganisatie functioneert 

binnen de verenigingstructuur van de V N G 

en conformeert zich aan het beleid en kaders 

zoas die door de ALV zijn vastgesteld; 

7.7 D E U I T V O E R I N G S O R G A N I S A T I E 
U I T G E L I C H T 

O De uitvoeringsorganisatie is gericht op 

het verhogen van de innovatiesnelheid 

en ontzorging van de gemeenten; 

O De gemeenten zijn l id en deelnemer 

van de uitvoeringsorganisatie; 

O De bestuurlijke drukte wordt verminderd doordat 

de gemeenten zich organiseren i n kringen. Deze 

zijn regionaal van opzet en kunnen - mits 

van een behoorlijke omvang - samenvallen 

met huidige samenwerkingsverbanden; 

O Een vertegenwoordiger van de Kring wordt 

gemandateerd door de andere deelnemende 

gemeenten i n de Kring om namens de Kring 

te komen tot functionele specificaties van op 

te leveren functionaliteit , prioritering van de 

uitvoeringsagenda en implementat iestrategieën; 

Hoe de uitvoeringsorganisatie zich verhoudt tot 

bestaande regionale en landelijke organisaties is 

een belangrijk onderwerp van vervolgonderzoek 

(het realisatieplan). De uitvoeringsorganisatie kan 

bijvoorbeeld een samenwerking van een centrale 

uitvoeringsorganisatie zijn met bestaande regionale 

samenwerkingsverbanden. Zodanig dat taken een¬

voudig binnen dezelfde governance zowel landelijk 

als regionaal kunnen worden opgepakt. Taken die ui t 

de aard beter landelijk kunnen worden vormgeven 

kunnen dan landelijk worden georganiseerd (bij¬

voorbeeld inkoop). Taken die beter regionaal kunnen 

worden vormgeven - zoals rond kennis en kunde 

met veel interactie met de gebruikersorganisaties -

kunnen regionaal worden vormgegeven. Het kan zo 

de vorm krijgen van een coöperatie van coöperaties 

of een gr van gr'en worden. De toets dient uiteinde¬

li jk primair te liggen i n het bereiken van resultaten. 

Kwalitatief hoogwaardig en snel beschikbaar. 

O V N G / K I N G neemt de regie op zich, zorgt voor 

samenhang op inhoud en planning en treedt 

namens de gemeenten op als opdrachtgever 

richting de uitvoeringsorganisatie; 

O De kringvertegenwoordigers vormen de 

regiegroep van de uitvoeringsorganisatie; 

7.8 D E S T U R E N D E K R A C H T V A N G E L D 

ADVIES 5 Onderzoek de mogelijkheid 
van financieringsarrangementen 

O Ook de afstemming en verbinding met 

koepels en andere overheidslagen behoren 

bij de regierol van de V N G / K I N G ; 

Geld is een krachtig sturend mechanisme. W i j 

adviseren twee financieringsarrangementen te 

onderzoeken. 

O De uitvoeringsorganisatie zorgt voor de 

realisatie. Het separaat organiseren van 

de realisatie en -uitvoeringskracht is een 

belangrijke voorwaarde voor succes; 

O De uitvoeringsorganisatie is klein en flexibel 

en gericht op het verzorgen van realisatie. 

Productie en ontwikkeling vindt niet plaats. 

D i t plaatst de organisatie i n de markt; 

O Het integreren of verbinden van een aantal 

knooppunten met de nieuw te starten 

uitvoeringsorganisatie is sterk aan te bevelen. 

Het eerste financieringsarrangement heeft 

betrekking op de inrichting en opstart van de 

uitvoeringsorganisatie: 

O Bij de financiering van de opzet van de 

uitvoeringsorganisatie neemt ons inziens V N G 

het "ondernemersrisico" i n de vorm van een 

voorfinanciering. De kosten verbonden aan 

deze financiering worden i n de exploitatie 

terugverdiend. Een financieel arrangement 

met bijvoorbeeld de BNG ligt voor de hand; 
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O Deze vorm van financiering moet ondersteund 

worden door het algemene commitment van 

de gemeenten voor de collectivisering en het 

operationele commitment van een groep van 

gemeenten die mee helpen in het boeken 

van resultaten en garant staan voor de eerste 

afname van het product of dienst. Deze 

gemeenten noemen wij "executive sponsors"; 

O Financiering in directe zin door gemeenten of i n 

indirecte zin vanuit het gemeentefonds hebben 

niet onze voorkeur. De kans op vertraging door 

principiële en praktische knelpunten l i jk t groot. 

Het tweede te onderzoeken financieringsarrange¬

ment gaat over de transitie- en desintegratiekosten 

bij een verandering in de operatie. De praktijk geeft 

aan dat deze kosten van groot belang blijken bij 

regionale en landelijke samenwerking. Zo groot dat 

er een onbalans l i jk t te ontstaan tussen het uitein¬

delijke voordeel voor alle gemeenten en eenmalige 

kosten waar een individuele gemeente zich voor 

geplaatst l i jkt . 

O Onderzoek of er mogelijkheden zijn 

met een financieringsarrangement die 

tijdelijke blokkades wegneemt, verbonden 

aan desintegratie- en transitiekosten; 

O Plaats dit arrangement i n het perspectief van 

een overgangsperiode waardoor er geprofiteerd 

kan worden van natuurlijke momenten van 

overgang (bijvoorbeeld bij afloop licenties); 

7.9 E N N U V E R D E R ! 

Er is een noodzaak i n het slimmer bundelen van 

krachten. De innovatiekracht moet omhoog, het kan 

goedkoper, maar het belangrijkste is dat de dienst¬

verlening marktconform en eigentijds wordt geor¬

ganiseerd en gewoekerd wordt met schaarse kennis. 

D i t zegt het verstand en dit zeggen de stakeholders. 

Alle voorgaande adviezen in dit hoofdstuk 7 geven 

een hoofdl i jn van denken weer om als gemeenten 

samen een doorbraak en versnelling te organiseren. 

Hoofdl i jnen die passen bij een korte verkenning 

en een basis kunnen vormen voor een krachtig 

realisatieplan. 

SLOTADVIES Maak een realisatieplan 
voor de BALV van november 2016 

Kenmerken van het realisatieplan: 

O Het gaat om een realisatieplan en géén 

business-case. Daar bedoelen we mee dat 

op voorhand de doelen gedeeld worden, een 

doorbraak nodig is en tempo vereist is; 

O Het realisatieplan geeft de ALV daarmee concreet 

inzicht i n hoe de doorbraak wordt gerealiseerd; 

O Het realisatieplan is concreet en gericht op 

operationalisatie en maakt daarmee het creëren 

van draagvlak en commitment mogelijk; 

O Bereid als V N G maatregelen voor 

die een overstap in financiële en in 

procedurele zin vergemakkelijken; 

O Het realisatieplan gaat i n op alle elementen 

die nodig zijn om zo snel mogelijk na de BALV 

van november tot effectuering over te gaan. 

O Nodig de leveranciers u i t om deel te zijn van dit 

arrangement (door bijvoorbeeld een soepeler 

overgangsregime te hanteren en mee te werken 

aan vormen van een "overstapservice"). 

Elementen die i n het realisatieplan thuishoren zijn: 

O Allereerst en vooral: concrete te realiseren doelen 

en te bereiken resultaten voor 2017 en 2018; 

O Taken, rollen en bevoegdheden en 

verantwoordelijkheden van alle spelers 

(gemeenten, VNG, uitvoeringsorganisatie) 

i n het kader van deze collectivisering; 

O Te hanteren governance-model, inclusief het 

praktisch laten werken van mandateringsvormen, 

zoals de vorming van kringen; 

O Implementatie- en veranderstrategie, waarin 

begrepen is de mate waarin en de wijze waarop 

getraptheid (opschaling) wordt vormgegeven; 

O Het creëren van "executive sponsors". D i t 

zijn gemeenten die verantwoordelijkheid 

nemen voor het creëren van succes in het 

aanbod van producten en services; 

O Het i n positie brengen van gemeenteraden 

om -passend bij de lokale ambities, de 

opgaven en uitdagingen- het belang van 

collectivisering goed te kunnen wegen. 

O Juridische vorm/rechtsvorm van 

de uitvoeringsorganisatie; 

O Financierings- en bekostigingsarrangement; 

O Organisatie en besturing van de 

uitvoeringsorganisatie; 

O Relatie en/of samenwerking met bestaande 

regionale samenwerkingsverbanden; 

O Relatie en/of samenwerking met landelijke 

samenwerkingsverbanden (zoals knooppunten). 

Voorafgaand aan de ALV van jun i 2015 worden reeds 

uitwerkingen gemaakt. Deze gaan over: 

O Waartoe besluit de ALV in jun i i n detail toe; 

O Een nadere uitwerking van de inhoudelijke 

agenda voor collectivisering ( in l i j n met de 

focusgebieden), inclusief de publieke waarde 

waar deze producten voor staan, mede rekening 

houdend met het huidige portfolio (GPO). 
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Bijlage 2 
Overzicht ICT samenwerkingsverbanden 

SAMENWERKINGS
VERBAND 

TYPE 
SAMENWERKING 

HOOFD¬
GEMEENTE 

BETROKKEN 
GEMEENTEN 

A2-gemeenten SSC Cranendonck en Valkenswaard en 
Heeze-Leende 

ABG-Gemeenten Fusie Alphen-Chaam, Baarle-Nassau en 
Gilze en Rijen 

BAR: Barendrecht, 
Albrandswaard, Ridderkerk 

Fusie Albrandswaard, Ridderkerk, Barendrecht 

BEL gemeenten / 
BEL Combinatie 

Netwerk Blaricum, Eemnes, Laren 

Berm ICT Netwerk Bergen op Zoom, Etten-Leur, Roosendaal 
en Moerdijk 

Bestuursdienst 
Ommen-Hardenberg 

Netwerk Ommen, Hardenberg 

BLOU Netwerk Bernheze, Landert, Uden, Oss 

BMW Netwerk Bedum, Winsum, De Marne 

BOCE Centrum Emmen Borger-Odoorn, Coevorden, Emmen 

Boxtel, Woerden, 
Eindhoven 

Project Boxtel, Woerden, Eindhoven 

CAW Netwerk Drechterland, Enkhuizen, Hoorn, Koggen-
land, Medemblik, Opmeer en Stede Broec 

CGM: Cuijk, Grave, Mill 
en Sint Hubert 

Fusie Cuijck, Grave, Mill, Sint-Hubert 

DAL: Delfzijl, Appingedam, 
Loppersum 

Netwerk Delfzijl, Appingedam en Loppersum 

DDFK Netwerk Gemeenten Dantumadiel, Dongeradeel, 
Ferwerderadiel en Kollumerland 

De Kompanjie: Pekela 
en Veendam 

Fusie Pekela, Veendam 

De Wâlden Netwerk Achtkarspelen, Tytsjerksteradiel 

De Wolden Hoogeveen Fusie Hoogeveen De Wolden, Hoogeveen 

Desom gemeenten SSC Drechterland, Enkhuizen, Stede Broec, 
Opmeer en Medemblik 

Dienst Dommelvallei Netwerk Geldrop-Mierlo, Nuenen c.a., Son en 
Breugel 

DIMPACT Project 

SAMENWERKINGS¬
VERBAND 

TYPE 
SAMENWERKING 

HOOFD¬
GEMEENTE 

BETROKKEN 
GEMEENTEN 

DOWR Netwerk Deventer en Olst-Wijhe en Raalte 

Drechtsteden Netwerk Dordrecht, Zwijndrecht,Papendrecht, 
Hendrik-Ido-Ambacht, Sliedrecht, 
Alblasserdam, Hardinxveld-Giessendam. 

DSZ Netwerk Dalfsen, Staphorst en. Zwartewaterland 

Duivenvoorde Netwerk Voorschoten, Wassenaar 

DUO+: Diemen, 
Ouderamstel, Uithoorn 
en De Ronde Venen 

Netwerk Diemen, Uithoorn en Ouder-Amstel 

Equalit SSC Oosterhout Alphen-Chaam, Baarle-Nassau. 
Gilze en Rijen, Hilvarenbeek, 
Loon op Zand, Oisterwijk, OMWB, 
Oosterhout, !GO, Woensdrecht, Zundert 

GEMCC Netwerk Appingedam, Delfzijl, Loppersum 

GKR Gemeenten ? 

GLZ Netwerk Giessenlanden, Leerdam, Zederik 

Govunited Project Aa en Hunze, Westerveld 

Groningen/Ten Boer Centrum Groningen Groningen, Ten Boer 

H2O met Hattem en 
Heerde en Oldebroek 

Fusie Hattem, Heerde, Oldebroek 

HSS Netwerk Slochteren, Hoogezand-Sappermeer 

ICT Hoekse Waard SSC Binnenmaas, Cromstrijen, Korendijk, 
Oud-Beijerland, Strijen 

ICT-bureau Westerkwartier SSC Grootegast, Leek, Marum, Zuidhorn 

IJsselgemeenten Netwerk Capelle, Krimpen en Zuidplas 

ISZF Netwerk Nu: Harlingen, Littenseradiel,Súdwest-
Fryslân , voorheen: groter verband 

K5 Netwerk Nederlek, Ouderkerk, Schoonhoven 
en Vlist 

Meerinzicht: Ermelo, 
Harderwijk, Zeewolde 

Netwerk Ermelo, Harderwijk, Zeewolde 

Meierijstad 
(fusiegemeenten) 

Fusie Veghel, Schijndel, Sint-Oedenrode 
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Overzicht ICT samenwerkingsverbanden 

SAMENWERKINGS¬
VERBAND 

TYPE 
SAMENWERKING 

HOOFD¬
GEMEENTE 

BETROKKEN 
GEMEENTEN 

MER ICT SSC Maasgouw, Echt-Susteren, Roerdalen 

Middelsee Netwerk enkele in Noord-Friesland 

MUG (Nu Berg en Dal) Fusie Groesbeek, Millingen aan de Rijn, 
Ubbergen 

Noaberkracht (Dinkelland, 
Tubbergen) 

Netwerk Dinkelland, Tubbergen 

OGD SSC Heel Nederland 

OVER-gemeenten: 
Oostzaan en Wormerland 

Netwerk Oostzaan en Wormerland 

OWO Netwerk Ooststellingwerf, Weststellingwerf en 
Opsterland 

Parkstad SSC Brunssum, Heerlen, Kerkrade, Landgraaf, 
Nuth, Onderbanken, Simpelveld, 
Voerendaal 

Plein Netwerk Sint-Michielsgestel, Haaren en 
Sint-Oedenrode 

Regio Rivierenland Netwerk Buren, Culemborg, Geldermalsen, 
Lingewaal, Maasdriel, Neder-Betuwe, 
Neerijnen, Tiel, West Maas en Waal en 
Zaltbommel 

RID de Liemers: Regionaal 
ICT en Inkoop Diensten¬
centrum 

Netwerk Duiven, Rijnwaarden, Westervoort, 
Zevenaar en Regionale Sociale Dienst 

RID Utrecht Netwerk Baarn, Bunnik, De Bilt, Soest, Utrechtse 
Heuvelrug, en Wijk Bij Duurstede 

Rijk van Nijmegen Netwerk Nijmegen Druten | Wijchen | Beuningen | Heumen | 
Nijmegen | Mook en Middelaar | 
Groesbeek 

Rijswijk, Delft Netwerk Rijswijk, Delft 

Samenwerking 
Leeuwarden/Boarnsterhim 

Centrum Leeuwarden Leeuwarden, Boarnsterhim 

Samenwerking Stads- Centrum Stadskanaal Stadskanaal, Vlagtwedde 
kanaal en Vlagtwedde 

SAMENWERKINGS¬
VERBAND 

TYPE 
SAMENWERKING 

HOOFD¬
GEMEENTE 

BETROKKEN 
GEMEENTEN 

Samenwerkingsverband 
Apeldoorn, Voorst, 
Brummen, Zutphen, 
Epe en Lochum 

Netwerk Apeldoorn, Voorst, Brummen, Zutphen, 
Epe en Lochum 

SCC De Kempen SSC Bergeijk, Bladel, Eersel, Oirschot en 
Reusel-De Mierden 

SED Fusie Stede Broec, Enkhuizen, Drechterland 

Servicepunt71 SSC Leiderdorp, Leiden, Zoeterwoude 
en Oegstgeest 

STAAN Netwerk Assen, Aa en Hunze, Tynaarlo 

Stellingwerven Netwerk enkele in Zuidoost Friesland 

Syntrophos SSC Bernisse, Brielle, Westvoorne 

Tilburg/Goirle Centrum Tilburg Tilburg, Goirle 

Tilburg/Dongen Centrum Tilburg Tilburg, Dongen 

Utrechtse Waarden Fusie Ijsselstein, Montfoort 

VAST-Leeuwarden Centrum Leeuwarden Waddeneiland 2-5 + Leeuwarden 

West-Betuwe i.o.: Culem-
borg, Geldermalsen, Tiel 

Netwerk Culemborg, Geldermalsen en Tiel 

Westergo/Waadhoeke Fusie het Bildt, Franekeradeel, Littenseradiel 
en Menameradiel 

Westerkwartier Netwerk enkele in West-Groningen 
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Publieksdiensten 

René Bal 
Directeur 
Dimpact 

Irma Woestenberg 
Gemeentesecretaris 
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Berenschot Groep B.V. 
Europalaan 40 
3526 KS Utrecht 
T +31 (0)30 291 69 16 
E contact@berenschot.nl 
www.berenschot.nl 

Berenschot is een onafhankelijk organisatieadviesbureau met 

350 medewerkers wereldwijd. Al bijna 80 jaar verrassen wij onze 

opdrachtgevers in de publieke en private sector met slimme en 

nieuwe inzichten. We verwerven ze en maken ze toepasbaar. 

Dit door innovatie te koppelen aan creativiteit. Steeds opnieuw. 

Klanten kiezen voor Berenschot omdat onze adviezen hen op een 

voorsprong zetten. 

Ons bureau zit vol inspirerende en eigenwijze individuen 

die allen dezelfde passie delen: organiseren. Ingewikkelde 

vraagstukken omzetten in werkbare constructies. Door ons brede 

werkterrein en onze brede expertise kunnen opdrachtgevers ons 

inschakelen voor uiteenlopende opdrachten. En zijn we in staat 

om met multidisciplinaire teams alle aspecten van een vraagstuk 

aan te pakken. 

Berenschot is aangesloten bij de E-I Consulting Group, een 

Europees samenwerkingsverband van toonaangevende bureaus. 

Daarnaast is Berenschot lid van de Raad voor Organisatie¬

Adviesbureaus (ROA) en hanteert de ROA-gedragscode. 
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Concept 

Managementsamenvatting 

De wereld verandert. De manier waarop mensen daarin acteren ook. De mens zit veel meer aan het stuur van 
zijn eigen leven. In onze interactie met burgers willen we toekomstbestendige oplossingen creëren, die matchen 
met die ontwikkeling. Snelle technologische ontwikkelingen vragen om een overheid, die sneller en beter op 
deze ontwikkelingen kan inspelen. Een overheid, die zich weet te bewegen in een smart society, waarin open 
data en big data - naast privacygevoelige gesloten data - een grote rol spelen. En een wereld waarin nieuwe 
standaarden voor dienstverlening ontstaan, gebaseerd op de vraag van- en in interactie met inwoners, bedrijven 
en ketenpartners. Betaalbaarheidsvraagstukken, veranderende rollen in de samenleving en verschuivingen van 
individueel eigendom naar gedeeld gebruik en bezit maken dat overheden bewust keuzes maken welke taken 
zij zelfstandig uitvoeren, welke taken zij door of samen met partners in de stad of hun gemeente (laten) 
uitvoeren, welke taken samen met de regio worden opgepakt en welke taken op nationaal of supranationaal 
niveau. Waarbij ook het rijk gemeenten steeds meer stimuleert hun krachten te bundelen in innovatieve en 
efficiënte samenwerkingen. 

In deze context beraden steeds meer gemeenten zich op de toekomst van hun informatiehuishouding en ICT. 
Zo groeit op diverse plekken, onder meer in de algemene ledenvergadering van de VNG, de ambitie om als 
gemeenten gezamenlijk te werken aan een aantrekkelijk alternatief voor de huidige situatie, die gekenmerkt 
wordt door afhankelijkheid van voornamelijk twee leveranciers die hoge prijzen rekenen . Recente publicaties 
bevestigen dat beeld. De gemeenten Boxtel 1, Eindhoven en Woerden delen de ambitie om hun 
informatiehuishouding te verbeteren, te standaardiseren, te delen met andere gemeenten en substantieel 
goedkoper te maken én hebben een gedeeld idee over de manier waarop dit meervoudige doel bereikt kan 
worden. Deze drie gemeenten hebben elkaar gevonden in de gedachte een coöperatie aan te gaan om vorm te 
geven aan een fundamentele systeemverandering, waarvan data gedreven werken (al dan niet op basis van 
open data), snelle productie van software om tijdig in te kunnen spelen op inhoudelijke veranderingen, kennis 
en kosten delen in intergemeentelijke samenwerking en een werkelijke verandering van marktverhoudingen de 
belangrijkste onderdelen zijn. Onderweg houden we directe verbinding met andere initiatieven op dit 
werkterrein, om uit te wisselen en samen op te werken waar dat maar kan. 

Eén keer betalen en daarna stellen alle deelnemende gemeenten aan elkaar beschikbaar. Dat is de filosofie 
van het voorstel om te komen tot oprichting van een nieuwe ICT-coöperatie voor gemeenten. De Coöperatie 
Beware 2 moet een open platfom worden, dat werkt met open (overheids-)standaarden, die op landelijk niveau 
ontwikkeld zijn, onder andere door VNG-KING.-Dat zal - zeker op langere termijn - besparingen met zich 
meebrengen én leiden tot versnelling van innovatie en implementatie van vernieuwing. 

Het vormgeven en inrichten van een intergemeentelijke ICT-Coöperatie is te beschouwen als een expeditie met 
een hoog innovatief karakter, waarbij veel belangstellende meekijken. Voor deze expeditie kiezen we een 
gefaseerde aanpak . In de eerste fase zijn de gemeenten Eindhoven, Woerden en Boxtel hun gezamenlijke 
verkenning gestart. Hierin wordt ook de samenwerking met een private launching leverancier verkend. De 
formele oprichting van de Coöperatie met de drie deelnemende gemeenten is de volgende noodzakelijke stap 
(fase 2) die het mogelijk maakt om zoveel mogelijk andere gemeenten bij dit initiatief aan te sluiten. De 
Coöperatie concentreert zich in deze fase op het ontwikkelen van werkende software en het delen daarvan met 
zoveel mogelijk andere gemeenten. De verkenning van de samenwerkingsvorm met een private launching 
leverancier vraagt nog nader onderzoek en meer tijd. De inrichting daarvan doen we in fase 3, die gericht is op 
de verbinding van de Coöperatie met de markt. 

Inzicht in de precieze producten- en dienstenportfolio, het prijs- en verdienmodel, gevraagde inspanningen én 
meer basis in de zin van gezamenlijk ontwikkelde, werkende software, zijn noodzakelijk als basis voor het 
financiële plan en de businesscase. Dit inzicht is ook voorwaarde voor een gedegen afweging over een 
verdergaande samenwerking met een launching leverancier en de manier, waarop die vorm kan krijgen. 

1 Er is sprake van een ambtelijke fusie tussen de gemeenten Boxtel en St. Michielsgestel. Waar hier Boxtel wordt genoemd, wordt 
steeds de gemeenschappelijke regeling bedoeld die uit deze fusie voortvloeit. De gemeenschappelijke regeling is hiermee 
medeoprichter van de coöperatie. 

2 Beware = Boxtel, Eindhoven, Woerden ware (software), Beware = Boxtel, Eindhoven en Woerden are 
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Concept 

Wanneer de Coöperatie een succes blijkt te zijn en meerdere gemeenten de kosten met elkaar delen, kan het 
toekomstige bestuur van de Coöperatie bij de Raad van Commissarissen een voorstel doen tot onderzoek naar 
een samenwerking met een of meerdere launching leveranciers en met een nader uitgewerkt plan komen. 
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Concept 

1 Inleiding 

De wereld verandert. De manier waarop mensen daarin acteren ook. De mens zit veel meer aan het stuur van 
zijn eigen leven. In onze interactie met burgers willen we toekomstbestendige oplossingen creëren, die matchen 
met die ontwikkeling. Snelle technologische ontwikkelingen vragen om een overheid, die sneller en beter op 
deze ontwikkelingen kan inspelen. Een overheid, die zich weet te bewegen in een smart society, waarin open 
data en big data - naast privacygevoelige gesloten data - een grote rol spelen. En een wereld waarin nieuwe 
standaarden voor dienstverlening ontstaan, gebaseerd op de vraag van- en in interactie met inwoners, bedrijven 
en ketenpartners. Betaalbaarheidsvraagstukken, veranderende rollen in de samenleving en verschuivingen van 
individueel eigendom naar gedeeld gebruik en bezit maken dat overheden bewust keuzes maken welke taken 
zij zelfstandig uitvoeren, welke taken zij door of samen met partners in de stad of hun gemeente (laten) 
uitvoeren, welke taken samen met de regio worden opgepakt en welke taken op nationaal of supranationaal 
niveau. Waarbij ook het rijk gemeenten steeds meer stimuleert hun krachten te bundelen in innovatieve en 
efficiënte samenwerkingen. 

2 Een gedeelde ambitie ^ ^ ^ ^ ^ 

In deze context beraden steeds meer gemeenten zich op de toekomst van hun informatiehuishouding en ICT. 
Zo groeit op diverse plekken, onder meer in de algemene ledenvergadering van de VNG, de ambitie om als 
gemeenten gezamenlijk te werken aan een aantrekkelijk alternatief voor de huidige situatie, die gekenmerkt 
wordt door afhankelijkheid van voornamelijk twee leveranciers die hoge prijzen rekenen . Recente publicaties 
bevestigen dat beeld. De gemeenten Boxtel 3, Eindhoven en Woerden delen de ambitie om hun 
informatiehuishouding te verbeteren, te standaardiseren, te delen met andere gemeenten en substantieel 
goedkoper te maken én hebben een gedeeld idee over de manier waarop dit meervoudige doel bereikt kan 
worden. Deze drie gemeenten hebben elkaar gevonden in de gedachte een coöperatie op te richten om vorm te 
geven aan een fundamentele systeemverandering, waarvan data gedreven werken (al dan niet op basis van 
open data), snelle productie van software om tijdig in te kunnen spelen op inhoudelijke veranderingen, kennis 
en kosten delen in intergemeentelijke samenwerking en een werkelijke verandering van marktverhoudingen de 
belangrijkste onderdelen zijn. Onderweg houden we directe verbinding met andere initiatieven op dit 
werkterrein, om uit te wisselen en samen op te werken waar dat maar kan. 

Binnen tien jaar zijn data belangrijker dan systemen. Data weerspiegelen ons menszijn. Systemen zijn er om te 
werken met data, niet andersom. Systemen moeten zich kunnen aanpassen aan de wijzigende 
omstandigheden. Oog voor privacy-waarborging en beveiliging is hierbij essentieel, gezien de maatschappelijke 
aandacht hiervoor én de risico's die 'open source' in deze context in zich draagt. 

De levensduur van software wordt steeds korter. Daarom zal de focus kunnen verschuiven van "de beste 
software maken" naar "software maken, die goed genoeg is en makkelijker aan te passen of te vervangen". 
Daarbij is van belang dat: 

- de ontwikkeling van software veel sneller moet dan nu gebruikelijk is, zodat we de snelheid van 
veranderingen kunnen bijhouden; 

- we optimaal gebruik kunnen maken van nieuwe mogelijkheden, die de technologie ons biedt; 
- we bouwen aan een open informatiehuishouding: in de basis gestandaardiseerd op basis van 

relevante data (open of gesloten) en op het principe stekker-stopcontact (zie hierna 3.2.1.), zonder 
drempels voor nieuwe innovatieve toetreders; 

- we samenwerken met anderen en daarin kennis en kosten delen; 
- we data, kennis, afspraken en berichtenverkeer gebruiken die zijn gebaseerd op een 

gemeenschappelijke (referentie)architectuur; 

3 Er is sprake van een ambtelijke fusie tussen de gemeenten Boxtel en St. Michielsgestel. Waar hier Boxtel wordt genoemd, wordt 
steeds de gemeenschappelijke regeling bedoeld die uit deze fusie voortvloeit. De gemeenschappelijke regeling is hiermee 
medeoprichter van de coöperatie. 
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- we zelf de broncode van onze software bezitten om onafhankelijk te kunnen doorontwikkelen, 
koppelen en veranderen in het tempo, dat we nodig vinden; 

- deze innovatie past in onze manier van innoveren; 
- er geen vendor-lockin ontstaat 4. 

3 Doelstelling van een intergemeentelijke ICT-coöperatie 

In de kern is het doel van de beoogde intergemeentelijke ICT-coöperatie het innoveren van de gemeentelijke 
ICT door deze voortdurend te verbeteren, te standaardiseren en substantieel goedkoper te maken, gebaseerd 
op gemeenschappelijke afspraken rond het verwerken van data. 

Met het oprichten van een ICT-coöperatie spelen Eindhoven, Woerden en Boxtel in op de Digitale Agenda 
2020, die in juni 2005 met overweldigende meerderheid is vastgesteld door de algemene ledenvergadering van 
de VNG. Deze Digitale Agenda heeft twee pijlers: ruimte maken voor innovatieve ontwikkelen en het benutten 
van de kracht van het collectief van gemeenten. De werkwijze van de Coöperatie verbindt beide pijlers: het leidt 
tot standaardisering van de infologische en technische kern en het biedt een innovatief alternatief voor de 
huidige situatie, waarin de markt wordt gedomineerd door een beperkt aantal spelers, waarbij gemeenten voor 
de ontwikkeling van hun dienstverlening gebonden zijn aan de "huisleverancier". 

De Coöperatie moet aantonen een (functioneel en economisch) alternatief te bieden voor de huidige situatie. 
Het beoogde resultaat is een state-of-the-art informatiehuishouding, in beheer van de opdrachtgevers van de 
Coöperatie, in coöperatief eigendom, onafhankelijk, binnen de wet en regelgeving op het gebied van de privacy, 
passend op de vastgestelde standaarden, tegen substantieel lagere kosten en met ontwikkelkracht, 
implementatiesnelheid en informatieveiligheid. 

3.1 Een intergemeentelijke coöperatie met een open karakter past bij de 
veranderende rol van de overheid en de wijze waarop deze zich 
organiseert. 

Door een intergemeentelijke coöperatie aan te gaan op het gebied van informatiehuishouding, waarin software 
zelf wordt ontwikkeld en wordt gedeeld, kunnen de deelnemende gemeenten sneller anticiperen op 
veranderingen. Beoogd wordt de Coöperatie zo te laten functioneren dat burgers en bedrijven bij de werkwijze 
kunnen aansluiten en zo zelf daadwerkelijk eigenaar en beheerder kunnen zijn van hun eigen gegevens. Dit 
gedachtegoed past bij de rol die de deelnemende gemeenten hierin voor zichzelf zien. De Coöperatie is een 
manier om de organisatiewijze van de overheid aan te laten sluiten bij de veranderende omgeving. Een 
omgeving waarin delen en gezamenlijk gebruik steeds vaker in de plaats komen van individueel bezit en 
overheden steeds zorgvuldiger afwegen op welke niveau zij hun taken optimaal realiseren: individueel, met 
partners in de stad of de gemeente, met de regio, nationaal of supranationaal. 

3.2 Een intergemeentelijke coöperatie biedt een moderne manier van 
standaardiseren en delen en optimaal profijt van technologische 
ontwikkeling tegen fundamenteel lagere kosten. 

De Gemeentewet schrijft voor dat het College alleen besluit tot de oprichting van en de deelneming in 
stichtingen, maatschappen, vennootschappen, verenigingen, coöperaties en onderlinge 
waarborgmaatschappijen als dat in het bijzonder aangewezen is voor de behartiging van het daarmee te dienen 
openbaar belang. Het openbaar belang is gediend met een publiek-private samenwerking, waarin gemeenten 
zichzelf en elkaar helpen om tegen geringere kosten meenschapsgeld), op een moderne manier software te 
ontwikkelen, te standaardiseren en te delen. Dit uiteraard binnen de regelgeving ten aanzien van gezonde 
marktwerking en mededinging. 

4 Een Vendor lock-in maakt een klant afhankelijk van een leverancier voor producten en diensten, omdat hij niet in staat is om van 
leverancier te veranderen zonder substantiële omschakelingskosten of ongemak. Om te kunnen spreken van vendor lock-in dient 
er bovendien sprake te zijn van een superieur of beter alternatief waarnaar men zou willen overstappen. Zou er geen superieur of 
beter alternatief zijn dan is de gekozen oplossing optimaal en zal de afhankelijkheid van de leverancier niet beschouwd worden 
als een lock-in (bron: wikipedia). 
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De Coöperatie bevordert en faciliteert samenwerking tussen burgers, bedrijven, (lokale)overheid, afnemers en 
leveranciers en beoogt daarbij belemmeringen weg te nemen, zodat we optimaal kunnen profiteren van 
technologische ontwikkelingen en deze ten dienste van de maatschappelijke opgaven van de steden en de 
gemeenten kunnen inzetten. De gemeenten zijn op deze manier beter in staat hun dienstverlening aan te 
passen in het tempo dat tegenwoordig door burgers en bedrijven en vanwege veranderende regelgeving wordt 
gevraagd. Bovendien is een reële verwachting dat op deze wijze de standaardisatie van de gemeentelijke 
informatiehuishouding en ICT een forse impuls krijgt, waardoor verschillende applicaties, en dus ook gegevens 
en werkprocessen, makkelijker aan elkaar kunnen worden gekoppeld en de (gemeentelijke) overheid dus beter 
wordt gefaciliteerd in de integrale uitvoering van haar taken. 

Vanuit het perspectief van gemeenten wordt de huidige ICT-markt gedomineerd door een zeer beperkt aantal 
aanbieders van essentiële en centrale systemen. Daardoor kunnen gemeenten niet (vrij en flexibel) genoeg 
profiteren van de technologische ontwikkelingen en potentiële samenwerkingsmogelijkheden. Bovendien zitten 
gemeenten gevangen in het verdienmodel van de aanbieders: applicaties worden éénmalig (mede op basis van 
de inbreng van gemeenten) ontwikkeld en vervolgens per gemeente (totaal 393 gemeenten) verkocht. 
"Modern standaardiseren en delen" betekent dat applicaties eenmaal worden ontwikkeld en betaald, via de 
cloud ter beschikking worden gesteld aan alle leden en gemeenten alleen nog betalen naar gelang het gebruik 
van de applicaties. Hoe meer deelnemende gemeenten, hoe meer nieuwe applicaties kunnen worden 
ontwikkeld en hoe meer de kosten kunnen worden gedeeld. Hierbij worden de KING-, Gemma- en verder 
vereiste overheidsstandaarden in acht genomen, zodat applicaties gemakkelijk koppelbaar zijn. Het eigendom 
van de ontwikkelde applicaties ligt bij de Coöperatie. Statutair wordt vastgelegd dat de Coöperatie een open, 
geïntegreerd en innovatief platform ontwikkelt, dat open staat voor zo veel mogelijk andere ontwikkelaars en 
leveranciers en dat de Coöperatie, ook door standaardisatie van interfaces en databases, de entree van 
nieuwkomers op de gemeentelijke ICT-markt bevordert. 

3.2.1 Een open karakter: ^W.^^^ 
Het uitgangspunt is een "architectuurplaat" die voldoet aan alle overheidsstandaarden. Dat betekent dat alle 
applicaties functioneren op de "architectuurplaat", ook ten opzichte van elkaar. Zoals stekkers in een 
stopcontact. Door standaardisering van de vraag van de gemeenten en van de connectiviteit (stekker¬
stopcontact) krijgen zo veel mogelijk (nieuwe, innovatieve) aanbieders de kans om (conform die standaarden) 
applicaties te ontwikkelen, waarna de gemeente (telkens weer) de beste aanbiedingen kiest. 
Er wordt naar gestreefd om voor elke applicatie drie alternatieven (mogelijk van drie verschillende leveranciers) 
in de etalage te hebben. In elk geval moet het te allen tijde mogelijk zijn om op redelijke termijn, tegen redelijke 
kosten, met overzienbare technische consequenties en zonder risico's voor de continuïteit alle onderdelen uit 
de basisinfrastructuur/architectuurplaat en alle daarop functionerende software/applicaties te vervangen door 
alternatieven die ook aan de geformuleerde standaarden voldoen en ook in relatie tot elkaar functioneren. 
Alle gemeenten zijn volledig vrij om ook buiten de intergemeentelijke samenwerking om, ICT-dienstverlening 
elders in te kopen. 

3.2.2 Veel snellere ontwikkeling van nieuwe applicaties: 
Door middel van een platform en een methodiek, die zich inmiddels een aantal malen in de praktijk heeft 
bewezen, kunnen nieuwe applicaties veel sneller worden ontwikkeld. Zo werkt de in opdracht van de gemeente 
Eindhoven voor f 25.000 ontwikkelde CORV-applicatie inmiddels in 91 gemeenten en 18 veilig-thuis 
organisaties. 

De methodiek kenmerkt zich door een opbouw vanuit de inhoud. Op basis van de kennis en ervaringen van de 
eindgebruikers worden in scrum-sessies de zogenaamde user-stories geformuleerd. Deze eindgebruikers 
leveren meestal zelf de dienstverlening aan burgers en bedrijven. In samenspraak met eindgebruikers, 
proceseigenaren, beleidsmakers, ICT-specialisten en ICT-architecten wordt software gemaakt, telkens in korte 
sprints van twee weken waarin werkende software wordt opgeleverd, die door de opdrachtgever kan worden 
beoordeeld. Op deze manier wordt de dienstverlening weer leidend in plaats van de systemen en krijgen de 
dienstverleners meer greep op hun eigen werkprocessen. 
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3.2.3 De applicaties worden samen ontwikkeld in één keer betaald. 
De applicaties worden in gemeentelijke gezamenlijkheid ontwikkeld en één keer betaald. Vervolgens komen ze 
in eigendom van de op te richten Coöperatie, waarvan uitsluitend overheidsorganisaties lid zijn. Vanuit de 
Coöperatie worden deze applicaties aan zoveel mogelijk andere gemeenten die lid zijn van de Coöperatie tegen 
een relatief geringe contributie ter beschikking gesteld. Daarna zijn er alleen gebruikerskosten, die direct 
gerelateerd zijn aan het feitelijk gebruik van de applicaties. 

3.2.4 Burgers en bedrijven zijn eigenaar en beheerder van eigen gegevens. 
Burgers en bedrijven zijn, zowel in het ruimtelijk- als in het sociaal domein, belangrijke medespelers en moeten 
aansluiting hebben op de gemeentelijke "architectuurplaat". Zo kunnen zij daadwerkelijk eigenaar en beheerder 
zijn van hun eigen gegevens, in hun eigen persoonlijke digitaal domein. 

4 Proces op hoofdlijn 

Het proces om te komen tot de beoogde ICT-Coöperatie kent drie fasen: de fase van het uitwerken van de 
ambitie, de fase van de vorming en oprichting van de Coöperatie en de fase van doorontwikkeling naar de ICT 
Coöperatie. Op dit moment bevinden we ons in de fase van de vorming en oprichting van de Coöperatie. In dit 
oprichtingsplan beschrijven we het voorstel hiertoe en zetten we uiteen welke stappen nodig zijn voor de 
doorontwikkeling naar de ICT-Coöperatie en de zaken die hiervoor nog nader moeten worden verkend. 

FASERING COÖPERATIE Beware 

VORMING VERBINDING 
AMBITIE M o U 

COÖPERATIE MET DE MARKT 

Verkenning en vormgeving Verkennen van de Oprichting Coöperatie 
samenwerking launching mogelijkheden Benoemen Raad van 
leverancier(s) voorbereiden van de Commissarissen en directie 
Ontwikkeling Businesscase en Coöperatie Operationaliseren 
verdienmodel Ontwikkelen van de Coöperatie o.b.v 

software als individuele community-building) 
Maken van werkende gemeente 

Besluitvorming software 
-edenwerving 
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5 Een expeditie met onzekerheden... 

Aanvankelijk start de Coöperatie met de gemeenten Eindhoven, Woerden en Boxtel als leden. 
Dat heeft vooral een praktische reden. Hoe minder gemeenten zijn betrokken bij de oprichting, hoe makkelijker 
dat gaat, zeker als de gemeenten elkaar op inhoud volledig hebben gevonden. Aansluiting van nieuwe 
gemeenten is in de coöperatievorm vervolgens nagenoeg drempelloos. Hiervoor geldt het sluiten van een 
lidmaatschapsovereenkomst. 

Het is de bedoeling snel zoveel mogelijk gemeenten aan te laten sluiten en inhoudelijk te verbreden naar 
software in de gemeentelijke bedrijfsvoering met betrekking tot burgerzaken, het sociaal domein, een 
subsidiesysteem en een zaaksysteem. In principe zou het uiteindelijke perspectief kunnen zijn dat alle software 
ten behoeve van de gehele gemeentelijke bedrijfsvoering en dienstverlening in of via de Coöperatie wordt 
ontwikkeld, maar in de praktijk lijkt dit niet voor de hand te liggen. In elk geval geldt: hoe meer gemeenten 
aanhaken en hoe meer applicaties en software in de Coöperatie worden ondergebracht, hoe groter het voordeel 
dat de Coöperatie de deelnemende gemeenten oplevert. 

In de komende tijd zal blijken wat de groei(-potentie) van de coöperatie is, in hoeverre de activiteiten toenemen 
en dientengevolge ook de kosten en opbrengsten. In 2016 wordt gewerkt aan het prijs-, verdien en 
gebruiksmodel voor de coöperatie, dat aan die toekomstige kosten en opbrengsten ten grondslag zal liggen. 
Dat model zal de basis zijn voor elke beslissing over in/via de Coöperatie te ontwikkelen software. In individuele 
businesscases zal op basis van een afweging tussen inhoud en financiën per te ontwikkelen applicatie de 
haalbaarheid worden beoordeeld. Hierin worden alle kosten die de gemeente maakt voor de ontwikkeling, de 
implementatie en de exploitatie van de software meegenomen (total cost of ownership). Aan de hand van een 
businesscase met risico-analyse wordt onderzocht of er eind 2017 (voor de koplopergemeenten) en in 2018 
(voor de gemeenten die daarop volgen) ten aanzien van de Basisregistratie Personen (BRP) momentum 
ontstaat voor doorontwikkeling van de Coöperatie. 

In de spelregels die we ontwikkelen om af te wegen welke applicaties we inbrengen in de Coöperatie of via de 
Coöperatie realiseren, wegen we zorgvuldig mogelijke risico's af. Mede op basis van de succesvolle ervaringen 
met de ontwikkeling van de CORV-applicatie kennen die spelregels in elk geval de volgende elementen: 
« Er worden applicaties ontwikkeld die aansluiten bij de wens of een initiatief vanuit de business (primair 

proces) 
« We implementeren nieuwe applicaties als ze getest en door de gebruikers geaccepteerd zijn; 
« We besteden specifieke aandacht aan gebruikersvriendelijkheid en performance van de applicaties; 
« We maken goede afspraken vooraf over de doorontwikkeling van de opgeleverde applicaties 

(eigenaarschap, kostenverdeling, besluitvormingsproces); 
« We wegen af of in/via de Coöperatie de voor de (door-)ontwikkeling van de applicaties benodigde 

expertise daadwerkelijk beschikbaar is; 
« We nemen de vanuit de gemeenten benodigde personele inzet van zowel ICT-ers als vanuit de business 

(primair proces) voor (door-)ontwikkeling van de software mee in de businesscases; 
« We maken vooraf heldere afspraken over de gebruikskosten van de applicaties. 
Voorwaarde voor de businesscases is dat de te ontwikkelen software/applicatie een wens of initiatief vanuit de 
business betreft, het proces waarop de applicatie ziet helder is en er voldoende capaciteit en inzet beschikbaar 
is vanuit zowel de ICT-kant als vanuit de business (het primaire proces). Een positieve businesscase is 
randvoorwaarde voor de ontwikkeling van een nieuwe applicatie. 
Voor Eindhoven geldt dat de afweging wat we in de Coöperatie onderbrengen plaatsvindt op basis van het 
reguliere afwegingsproces voor informatiserings en ict-projecten. 

Vanaf 2017 is het aan de Raad van Commissarissen van de Coöperatie om jaarlijks de begroting van de 
Coöperatie op te laten stellen, en door de algemene ledenvergadering te laten goedkeuren, rekening houdend 
met de inkomsten (entreegelden, contributies en gebruikersfee's) vanuit de deelnemende gemeenten. 
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6 Een expeditie die met grote belangstelling wordt gevolgd. 

De wenselijkheid van de ontwikkeling, die we inzetten met de vorming van de intergemeentelijke Coöperatie 
wordt onderkend in onder meer het traject "Nederland in open verbinding (NIOV)" en heeft de interesse van de 
VNG en KING 5 . De komende maanden wordt onderzocht welke initiatieven er zijn, gericht op standaardisering 
en uniformering van gemeentelijke ICT voorzieningen. Daarbij is het niet zozeer het doel om één landelijk 
systeem te organiseren, maar wel om te komen tot één landelijke standaard voor de gemeenteijke 
informatiehuishouding met een definiëring van de koppelvlakken. VNG-KING bewaakt vervolgens via de 
softwarecatalogus welke leveranciers al dan niet voldoen aan de eisen, die gemeenten stellen. Een dergelijk 
systeem biedt volop ruimte voor innovatie en vernieuwing en ons initiatief past daar perfect in. 

Meerdere gemeenten hebben in het afgelopen jaar aangegeven de ontwikkeling die Eindhoven, Woerden en 
Boxtel samen inslaan met belangstelling te volgen en graag in gesprek te gaan om te verkennen of aansluiting 
bij de Coöperatie interessant voor hen is. De formele oprichting van de Coöperatie zet de deur open om met 
deze gemeenten in gesprek te gaan en biedt de mogelijkheid om een samenwerking concreet vorm te geven. 
Het is belangrijk om nu het momentum te pakken. 

7 Er zijn meer initiatieven om te status quo te doorbreken. 
Overigens staat dit initiatief niet op zich. Zoals beschreven bewegen we ons in een landelijke context waarin op 
meerdere plekken en op meerdere manieren wordt gevarieerd op een combinatie van samenwerken, delen en 
een snellere, goedkopere productie van software. Ons initiatief onderscheidt zich met name op de voorwaarde 
dat alle te ontwikkelen software in eigendom komt van de Coöperatie en daarmee van de leden, waardoor de 
gemeenten de eigen regie op dit werkterrein terugnemen. 

In de algemene ledenvergadering 2015 van de VNG is een opdracht verstrekt om in 2016 met een voorstel te 
komen voor vergaande samenwerking tussen (alle) gemeenten op dit terrein. De opdrachtnemer binnen de 
VNG is als waarnemer betrokken in onze stuurgroep. Verder is er contact met andere initiatieven in dit kader. In 
een aantal gevallen gaat het om gemeenten die zelf een ontwikkeling in gang hebben gezet om software en 
applicaties toegankelijk te maken of te delen met anderen. Doel is van elkaar te leren, samen te werken waar 
mogelijk en steeds te scannen waar samensmeltingen tot extra voordeel kunnen leiden. 
Onze coöperatie is zeker geen doel op zich, eerder een aanjager van een beweging. 

In het bijzonder gaan we hier in op het initiatief Gemeenschappelijke Back-office Inkomen (GBI), waarin de 
Gemeente Eindhoven ook een actieve rol heeft. Twee jaar geleden is dit initiatief gestart door een aantal 
gemeenten en de VNG, in samenspraak met het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, vanuit het 
basisidee dat de dienstverlening aan inwoners kan verbeteren en er efficiency in de uitvoering gerealiseerd kan 
worden als gemeenten samenwerken en standaardiseren, met voldoende autonomie voor lokaal maatwerk. De 
basisideeën van GBI en de ICT-coöperatie liggen hiermee in elkaars verlengde. In eerste instantie richten de 
G4 en 8 grote gemeenten zich nu op de processen die betrekking hebben op de algemene uitkering 
levensonderhoud en informatie-gestuurd handhaven. GBI richt zich in deze fase op het standaardiseren van 
processen en van daaruit verder samenwerken. De automatisering van die processen zal langer op zich laten 
wachten. De ICT Coöperatie, die juist gericht is op de automatisering van processen, kan complementair zijn 
aan het GBI-initiatief. In de GBI-context is er geen voornemen een formele rechtspersoon op te richten. 

8 Fase 1: Ambitie 

In juni 2015 hebben de colleges van Eindhoven, Woerden en Boxtel de ambitie bevestigd samen met zoveel 
mogelijk andere gemeenten de gemeentelijke informatiehuishouding voortdurend te verbeteren, te 
standaardiseren, te delen met andere gemeenten en substantieel goedkoper te maken. 

5 KING = Kwaliteitsinstituut Nederlandse Gemeenten, door de VNG opgericht op gemeenten te ondersteunen op weg naar excellente 
dienstverlening vanuit een effectieve informatiehuishouding. 
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De 3 colleges hebben vanuit deze ambitie opdracht gegeven een voorstel te doen voor het oprichten van een 
intergemeentelijke coöperatie, in eerste instantie tussen de gemeenten Boxtel, Eindhoven en Woerden. 
Tegelijkertijd besloten de colleges tot verkenning van samenwerkingsmogelijkheden met een private launching 
leverancier, uitgaande van een model waarop zo veel mogelijk andere leveranciers met hun producten kunnen 
aansluiten. In het hiertoe getekende Memorandum of Understanding (MoU) is bepaald dat de ondertekening 
daarvan de betrokken partijen op geen enkele manier juridisch bindt. 

Het verkenningsproces loopt nog altijd. De gemeenten constateerden in het najaar van 2015 dat er meer 
werkende software zou moeten zijn om de volgende stappen in de verkenning in te zetten. 
Momenteel wordt in de drie gemeenten gewerkt aan het ontwikkelen van die software. 
Het Memorandum of Understanding is als bijlage bij dit oprichtingsplan gevoegd. (bijlage 1). 

Fase 1 bestaat uit de volgende elementen: 
1. Verkennen van de mogelijkheden 
2. Voorbereiden van de Coöperatie 
3. Ontwikkelen van software als individuele gemeente (binnen aanbestedingsregels) 
4. Besluitvorming. 

Het oprichtingsplan dat nu voorligt is het resultaat van de verkenningen in deze fase en maakt onderdeel uit van 
de voorbereiding voor de oprichting van de Coöperatie en de formele besluitvorming daarover. 

9 De volgende Fase: Vorming van een coöperatie 

Uit de verkenning, die voortvloeit uit het Memorandum of Understanding is gebleken dat meer tijd nodig is om 
de samenwerkingsmogelijkheden met de private launching leverancier(s) uit te werken en te verkennen. 
Hiervoor is het nodig de precieze inhoud van de producten- en dienstenportfolio vast te stellen, evenals het 
prijs- en verdien- en gebruiksmodel. Op die basis kan het financiële plan nader worden uitgewerkt. Bovendien is 
het belangrijk om de beslissing over de precieze samenwerkingsvorm (op de schaal tussen inkoopmodel of 
volledige fusie) te baseren op meer in de praktijk werkende software dan nu nog beschikbaar is. 

Tegelijkertijd is - om de ambitie als gezamenlijke pioniers in innovatieve ICT en als vernieuwer van de 
gemeentelijke overheid verder te brengen - nu de volgende stap nodig in de expeditie: de daadwerkelijke 
oprichting van de Coöperatie. Zo kunnen we het momentum benutten dat is ontstaan door media-aandacht 
rondom de marktpositie van de twee grote ICT-aanbieders. Daarin is ook de grote ontevredenheid onder 
gemeenten aan het licht gebracht over zogenaamde "gijzeling"die is ontstaan door een gebrek aan een goed 
alternatief voor (aansluiting) de systemen van de duopolisten. Wanneer de Coöperatie formeel is opgericht 
kunnen reeds ontwikkelde applicaties en software daarin worden ingebracht, kan gezamenlijk worden 
aanbesteed en kunnen we vanaf nu profijt hebben van kleine gezamenlijke inkoopvoordelen. 

De fase van vorming van de Coöperatie omvat de volgende stappen: 
1. Oprichting Coöperatie 
2. Benoemen Raad van Commissarissen en directie. 
3. Operationaliseren Coöperatie (o.b.v. community building) 
4. Maken van werkende software 
5. Ledenwerving 

9.1 Oprichting van de Coöperatie 

9.1.1 De partners 
Het succes van de Coöperatie is in belangrijke mate afhankelijk van het aantal gemeenten dat erbij aansluit. De 
gemeenten Eindhoven, Woerden en Boxtel hebben elkaar gevonden in een gezamenlijke ambitie en een 
gedeelde visie op de beoogde Coöperatie. Vanuit deze gezamenlijke ambitie wordt aanvankelijk een start 
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gemaakt met deze drie gemeenten, in de verwachting dat het businessmodel ook voor andere gemeenten 
dermate interessant is dat zij zullen aanhaken. 

Om succesvol te zijn dient de Coöperatie zich permanent met de private markt te verstaan en is er - zeker in 
eerste instantie -ook private ondernemersexpertise nodig. Mede in die context beoogt de Coöperatie een 
samenwerking aan te gaan met een private launching leverancier, die aantoont te passen bij de ambitie veel 
sneller en goedkoper software maken. En net als de deelnemende gemeenten staat voor een open 
basisarchitectuur, software op maat en het ontwikkelen en hanteren van een nieuw verdienmodel gebaseerd op 
het één keer ontwikkelen en betalen en daarna met zoveel mogelijk andere gemeenten delen van software en 
applicaties, waarbij het eigendom van de architectuur en software in eigendom van de coöperatie komen. 

De deelnemende gemeenten sluiten een lidmaatschapsovereenkomst. In deze lidmaatschapsovereenkomst zijn 
de voorwaarden voor toetreding vastgelegd. De gemeenten Eindhoven, Woerden en Boxtel sluiten de 
lidmaatschapsovereenkomst met de Coöperatie af. Deze lidmaatschapsovereenkomst wordt ook gesloten met 
nieuwe gemeenten die toetreden. Aan nieuwe leden wordt een nader vast te stellen entreevergoeding gevraagd 
op basis waarvan vedere ontwikkeling kan plaatsvinden. De concept-lidmaatschapsovereenkomst is als bijlage 
3 toegevoegd aan dit oprichtingsplan. 

9.1.2 De rechtsvorm ^ 

De intergemeentelijke samenwerking krijgt vorm in een afzonderlijke rechtspersoon, waarover de gemeenten de 
maximale controle hebben. Door het ondernemingskarakter en het opereren op de markt is een civielrechtelijke 
rechtsvorm noodzakelijk. 
Bij de keuze voor de rechtsvorm zijn de volgende criteria gehanteerd: 

1. in het publieke belang, 

2. dus not for profit, ^ ^ ^ ^ ^ W 
3. dus met volledige zeggenschap en control van deelnemende gemeenten, 
4. ondernemingsgewijs aangestuurd, (synergie, schaalvoordeel, resultaatgericht), 
5. eigendom van software en applicaties ( minder afhankelijkheid), 
6. in concurrentie met derden, 
7. met behoud van vrijheid van gemeenten ook met andere zaken te doen, 
8. makkelijke toetreding in toekomst door geïnteresseerde gemeenten, 
9. uitsluiting aansprakelijkheid en beperking van risico. 

Verschillende rechtsvormen zijn onderzocht op hun aansluiting bij deze criteria. 
De Besloten Vennootschap (B.V) en de Naamloze Vennootschap (N.V.) zijn geen passende rechtsvorm 
gebleken omdat vennootschappen tot doel hebben winst te genereren voor de kapitaalverschaffers 
(aandeelhouders) en daarmee niet voldoen aan het criterium not for profit. Bij de N.V. en B.V. kunnen 
gemeenten als aandeelhouders invloed uitoefenen, maar de zeggenschap is minder dan die van de leden in 
een coöperatie. Voor een Stichting wordt niet gekozen omdat deze rechtsvorm geen leden of aandeelhouders 
kent en daarmee als minder democratische rechtsvorm niet voor de hand ligt. 

Daar waar het een samenwerking betreft tussen overheden heeft de wetgever ook in een publiekrechtelijke 
variant voorzien, namelijk het aangaan van een gemeenschappelijke regeling op basis van de Wet 
gemeenschappelijke regelingen (Wgr). Daarin zijn verschillende varianten uitgewerkt, waaronder een nieuw 
construct: de bedrijfsvoeringsorganisatie. Deze is binnen de gewenste samenwerking verder niet onderzocht. 
Een onderscheidend kenmerk van een gemeenschappelijke regeling is dat deze de democratische legitimatie 
borgt. Nu het hier om uitvoerende activiteiten gaat die de bedrijfsvoering ondersteunen en niet zozeer om 
beleidsgevoelige of kaderstellende bevoegdheden van de raad is dit hier minder van belang. 

De coöperatie is een rechtspersoon met leden die gericht is op het voorzien in bepaalde stoffelijke behoeften 
van haar leden, krachtens de overeenkomsten die met deze leden zijn gesloten. De rechtsvorm van de 
coöperatie voldoet het meest aan de hierboven beschreven criteria, zowel qua vorm (governance) als qua 
inhoud (specifiek ondernemingsdoel). 
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De coöperatie is in het ondernemingsrecht omschreven als een onderneming in verenigingsverband, met het 
doel te voorzien in betere condities voor de leden. De leden van een coöperatie, die tevens afnemer zijn, zijn 
geen middel om winst te maken, maar zijn zelf het doel. Daarom worden coöperaties in het publieke en 
semipublieke domein wel aangemerkt als "maatschappelijke ondernemingen". Ook de gebruikelijke governance 
van een coöperatie past goed bij de te realiseren ambitie.De coöperatie is een verenigingsvorm , dus "van, 
voor, met, en door de leden". Ledendominantie en ledenfocus zijn eigen aan de coöperatie. Bij de governance 
draait het dus uitsluitend om leden; zij bepalen strategie en beleid, benoemen commissarissen, beoordelen de 
jaarrekening, etcetera. Hiermee hebben de gemeenten, die lid zijn van de Coöperatie, samen maximale 
zeggenschap. Bijkomend voordeel van de keuze voor een coöperatie met uitsluitend overheidsorganisaties als 
lid, is dat het afnemen van producten van de coöperatie door de eigen leden/gemeenten, onder bepaalde 
voorwaarden, is vrijgesteld van de aanbestedingsplicht. Die voorwaarden zijn in jurisprudentie geformuleerd. 
Hiermee wordt bij de inrichting van de coöperatieve samenwerking rekening gehouden. Een nadere verkenning 
hiervan vindt plaats in fase 3: de fase waarin de Coöperatie zich verbindt met de markt. 

Met de keuze voor een "coöperatie met uitgesloten aansprakelijkheid u.a. ", is het risico voor de deelnemende 
gemeenten niet groter is dan het eventueel ingebrachte kapitaal. Dit past bij de expeditie die we met elkaar zijn 
aangegaan: een ontdekkingsreis waarin we bereid zijn te investeren en redelijke risico's te nemen in onze 
verkenning naar een innovatief businessmodel, dat nog niet eerder is geprobeerd en waarbij de weg ernaar toe 
zich kenmerkt door voortschrijdende verkenningen en een stapsgewijze aanpak, waarbij we steeds nieuw 
verkregen inzichten met elkaar verkennen en waarderen. 

De rechtsvorm coöperatie kent geen drempels voor toetreding van nieuwe leden en dat past goed bij de 
beoogde groeistrategie om zoveel mogelijk gemeenten deel te laten nemen. Andere 
gemeenten/overheidsorganisaties kunnen worden overtuigd met werkende toepassingen en vervolgens tegen 
een entree-vergoeding aansluiten. 

9.1.3 Governance . ^ W ^ ^ 

Een coöperatie heeft de grondvorm van een vereniging, maar is ook een onderneming. 
Dit brengt met zich mee dat het bestuur (wij spreken van 'de directie') van de Coöperatie zich daadwerkelijk als 
een ondernemer moet gedragen, maar nadrukkelijk bínnen de door de leden aangegeven kaders én 
gecontroleerd door die leden. 

In de governance-structuur worden de verschillende rollen gedefinieerd: 
« Het bestuur (de directie) onderneemt; 
« De Raad van Commissarissen houdt toezicht, met de wettelijke verantwoordelijkheden als basis; 
« De algemene ledenvergadering beoordeelt jaarlijks (achteraf) beleid en uitvoering. Hiertoe behoort 

onder meer het al dan niet goedkeuren van de jaarrekening, het bestemmen van het saldo, het 
bepalen van de strategie en eventueel de bijbehorende begroting en het (her)benoemenAontslaan van 
commissarissen. Later kan de algemene ledenvergadering worden vervangen door een ledenraad. 

Voor de Coöperatie wordt gekozen voor de meest gangbare constructie: het 'RvC+model', zoals dat is 
uitgewerkt in een Nederlandse coöperatie-governance-code. 
In dat kader formuleren we voor onze Coöperatie de volgende uitgangspunten: 

a) Gezien de omvang van de Coöperatie kan (zeker in het begin) worden volstaan met een algemene 
ledenvergadering (en is dus een ledenraad niet nodig); 

b) In deze ledenvergadering zetelt voor elke gemeente één gemeentebestuurder. We gaan er daarbij 
vanuit dat een gemeentebestuurder ervoor zou kunnen kiezen een lid van de directieraad te machtigen 
voor het bijwonen van de ledenvergadering; 

c) Elk lid krijgt één stem; 
d) Hoewel niet verplicht (pas bij 100 fte), wordt ook een (onbezoldigde) Raad van Commissarissen 

gevormd. Hiervoor wordt gekozen omdat die de wettelijke verantwoordelijkheden zoals bij 
vennotschappen bekend is dan toevoegt; 

e) Naast de jaarlijkse achteraf-beoordeling door de algemene ledenvergadering is ook frequenter en 
preventief toezicht van belang; 
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f) De ledenvergadering maakt een profielschets voor de leden van de Raad van Commissarissen, onder 
meer gericht op het voorzien in voldoende kwaliteit in relatie tot de producten- en dienstenportfolio van 
de Coöperatie en financiën.; 

g) De Raad van Commissarissen stelt de directie van de Coöperatie aan en beoordeelt het functioneren 
daarvan. 

De concept-statuten voor de Coöperatie zijn opgenomen in bijlage 2. 

9.1.4 Proces tot aan formele oprichting Coöperatie. 

Een besluit tot het oprichten van en deelnemen in een coöperatie wordt - in navolging van artikel 160 
Gemeentewet - niet genomen zonder dat de gemeenteraad in de gelegenheid is gesteld zijn wensen en 
bedenkingen te uiten ten aanzien van het betreffende ontwerp-besluit en deze wensen en bedenkingen ter 
kennis heeft gebracht van het college. In het deelnemingenbeleid (Nota 'Op afstand verbonden') hebben we 
vastgelegd dat we dit doen op basis van een raadsvoorhangprocedure, die in de raadscommissie wordt 
besproken. 
Krachtens artikel 25 van de Wet op de Ondernemingsraden wordt de Ondernemingsraad gevraagd om advies 
inzake de personele consequenties van de oprichting van Coöperatie. 

Nadat de drie gemeenteraden hun wensen en bedenkingen hebben geuit is de vervolgstap om aan het college 
voor te leggen: 

1. Te besluiten tot het mede oprichten van een coöperatie samen met de gemeenten Woerden en Boxtel. 
2. De burgemeester te verzoeken een volmacht te verlenen aan de notaris inzake het passeren van de 

oprichtingsakte. 

Bij de voorbereiding van dit besluit wordt aangegeven hoe wordt omgegaan met de wensen en bedenkingen die 
de raden hebben geuit en met de adviezen van de Ondernemingsraden. Na deze besluitvorming kan de 
Coöperatie daadwerkelijk worden opgericht. 

9.2 Benoemen Raad van Commissarissen en directie 

Het bestuur van de Coöperatie wordt gevormd door een Raad van Commissarissen (RvC), die bestaat uit 
tenminste 3 en maximaal 6 commissarissen. Deze commissarissen worden niet bezoldigd en vervullen hun taak 
zonder mandaat of last van degenen door wie zij zijn voorgedragen en onafhankelijk van bij de onderneming 
betrokken deelbelangen.. Het opgestelde concept- Reglement Raad van Commissarissen-is opgenomen als 
bijlage 4 in dit oprichtingsplan. 

De RvC bespreekt tenminste eenmaal per jaar met de directie de strategie en de risico's verbonden aan de 
onderneming en de uitkomsten van de beoordeling door het Bestuur van de opzet van de interne 
beheersingssystemen. Daarbij toetst de RvC de werkelijke uitkomsten aan de in de voorgaande periode(n) 
geformuleerde strategie en doelstellingen. De RvC bespreekt periodiek met de directie de gang van zaken van 
de onderneming, mede aan de hand van de door de directie aangeleverde informatie. De RvC houdt tenminste 
éénmaal per jaar een bespreking met de externe accountant van de Coöperatie. Aan de orde komen in ieder 
geval de controle (reikwijdte, planning en bevindingen) en (aspecten van) de financiële rapportage. De RvC ziet 
erop toe dat eventueel door de externe accountant aan de Coöperatie gedane aanbevelingen daadwerkelijk 
worden nageleefd. 

De directie van de Coöperatie zal bij de start bestaan uit twee parttime directeuren, conform het "vierogen-
principe", met een inzet van samen 0,1 fte. De inschatting is dat deze tijdsinvestering op directieniveau voor de 
startfase voldoende is. Daarnaast is er een operationeel manager voor 0,9 fte. Het concept-directiereglement is 
als bijlage 5 toegevoegd. Dit document is op te vatten als een groeidocument, ook na de besluitvorming. Het is 
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de bedoeling dat de directie nadrukkelijk als collectief zal functioneren en de wijze waarop dat met de 
persoonlijke invulling door de directeuren plaatsvindt kan in het directie-reglement nader worden ingebracht 6. 
Zowel voor de leden van de Raad van Commissarissen als voor de directie worden profielen uitgewerkt. De 
benoemingswijze voor leden van de Raad van Commissarissen en leden van de directie is opgenomen in 
bijlage 6 van dit oprichtingsplan. 

9.3 Operationaliseren Coöperatie (o.b.v. community building) 

9.3.1 Uitgangspunt: netwerkorganisatie 

De Coöperatie wordt ingevuld als een netwerkorganisatie. Er wordt géén nieuwe institutie opgebouwd, er komt 
geen gebouw-met-een-naam-erop en er komen nauwelijks medewerkers in dienst. De Coöperatie gaat 
functioneren als een 'bijenkorf: medewerkers van de deelnemende gemeenten (en eventueel de launching 
leverancier) komen ingevlogen om hun werkkracht, kennis en expertise te verbinden. Zij worden daartoe 
kortstondig ter beschikking gesteld of langduriger gedetacheerd door de deelnemende gemeenten. Voor de 
medewerkers moet de Coöperatie ook een bron van inspiratie zijn, waarin de ICT-ers van de betrokken 
gemeenten nieuwe perspectieven in hun vak kunnen ontdekken en leren werken in nieuwe 
samenwerkingsvormen en met nieuwe technologiën en methodieken. ^W^T^^^ 

9.3.2 Producten- en dienstenportfolio 
Voor de Coöperatie is een productenportfolio ontwikkeld, dat is gericht op de volledige gemeentelijke 
informatiehuishouding. De ruim 800 werkprocessen, die in alle gemeenten worden uitgevoerd, zijn vertaald naar 
ondersteunende applicaties. 
In eerste instantie ligt de focus op applicaties op de werkterreinen "sociaal domein", "zaakgericht werken" 

subsidies en "burgerzaken". Werkende weg zullen vooral de op basis van de te per applicatie op te stellen 
businesscases uitwijzen hoe breed het producten- en dienstprofolio van de coöperatie daadwerkelijk kan zijn. 

6 In het directiereglement worden, met het oog op toekomstige groei van de Coöperate, 3 directeuren genoemd. Hiervan wordt bij de 

start niet uitgegaan.In de profielschets voor de directeuren (bijlage 8), wordt voor de startsituatie, net als in dit oprichtingsplan, 

uitgegaan van twee parttime directeuren. 
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De applicaties functioneren op een basisinfrastructuur die bestaat uit een integratielaag met daaronder 
databases en daaronder storage, servers en netwerkcomponenten 

Platform applicaties 
WEM Blocks 

Coöperatie: 
Gedeelde en makkelijk 
aan te passen functionaliteit ntegratie 

API (Application Programable Interfacel/Webservice Synergie en differentiatie 
Business rules 
Autorisaties 

Database Database Database 

Coöperatie 
Constant 
en stabiel ICT infrastructuur 

WWW 
Servers 
Storage 

Security 
Continuïteit 
Netwerkcomponenten 

Datamodel 
Databases stelsel basisregistratie 

De Coöperatie kan zich onderscheiden door zich bij de ontwikkeling van software en applicaties te richten op 
(kleine) versnellers met een beperkt risico, die complementair zijn en voorzien in een behoefte waar nog geen 
aanbod op is. 

We ontwikkelen spelregels om af te wegen welke applicaties we inbrengen in de Coöperatie of realiseren via de 
Coöperatie. Daarbij maken we voor iedere betreffende applicatie een businesscase, met inbegrip van 
ontwikkelkosten (inclusief personeelsinzet), exploitatiekosten en onderhoudskosten. We werken aan innovatie 
in ICT en informatievoorziening in het gehele gemeentelijke werkveld en gaan hierin op expeditie. Tegelijkertijd 
willen we geen risico's lopen in de continuïteit van onze dienstverlening en onze belangrijkste process en. In de 
spelregels die we ontwikkelen om af te wegen welke applicaties we inbrengen in de Coöperatie of via de 
Coöperatie realiseren, wegen we zorgvuldig mogelijke risico's af. Mede op basis van de succesvolle ervaringen 
met de ontwikkeling van de CORV-applicatie kennen die spelregels in elk geval de volgende elementen: 
« We implementeren nieuwe applicaties als ze getest en door de gebruikers geaccepteerd zijn; 
« We besteden specifieke aandacht aan gebruikersvriendelijkheid en performance van de applicaties; 
« We maken goede afspraken vooraf over de doorontwikkeling van de opgeleverde applicaties 

(eigenaarschap, kostenverdeling, besluitvormingsproces); 
« We wegen af of in/via de Coöperatie de voor de (door-)ontwikkeling van de applicaties benodigde 

expertise daadwerkelijk beschikbaar is; 
« We nemen de vanuit de gemeenten benodigde personele inzet voor (door-)ontwikkeling van de software 

mee in de businesscases; 
« We maken vooraf heldere afspraken over de gebruikskosten van de applicaties. 
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9.3.3 Personeel & Organisatie 

De Coöperatie gaat als netwerkorganisatie functioneren. In eerste instantie nemen deelnemende gemeenten 
(op basis van ambities, expertise of concrete behoeften) het initiatief in het ontwikkelen van bepaalde 
applicaties. Dat initiatief krijgt vorm in communities, waarin eindgebruikers, proceseigenaren, projectleiders, 
beleidsmakers, ICT-specialisten en ICT-architecten (en waar wenselijk inwoners) samen werken aan het maken 
van applicaties, die later aan alle andere deelnemende gemeenten ter beschikking worden gesteld. Zo neemt 
nu Woerden het initiatief met de Inwondercloud, Eindhoven met het subsidiesysteem en Boxtel met het 
zaaksysteem. 

Het uitgangspunt is dat de deelnemende gemeenten personele inzet en kennis leveren aan de Coöperatie. 
Hierbij wordt rekening gehouden met fiscale regels, staatssteunaspecten, de Wet Markt en Overheid en de 
financiële gevolgen van de mogelijke constructies. Het beoogde effect is dat de deelnemende gemeenten voor 
deze inzet (en een relatief geringe contributie) in coöperatief verband veel meer relevante software ter 
beschikking krijgen dan in de huidige situatie mogelijk zou zijn. 

Het inzetten van medewerkers van de deelnemende gemeenten biedt deze medewerkers ontwikkelkansen in 
een snel veranderende technologische wereld. Professionals uit de deelnemende gemeenten worden in de 
Coöperatie opgeleid voor het ontwikkelen, aanpassen en onderhouden van de applicaties. Dat gebeurt 
enerzijds om die professionals een nieuw perspectief te bieden en te investeren in hun duurzame inzetbaarheid. 
Anderzijds gebeurt dit om de continuïteit van de Coöperatie te waarborgen en niet langer dan noodzakelijk te 
leunen op de launching leverancier.. Het opleidingsbudget daarvoor wordt gevoed vanuit de 
opleidingsbudgetten van de deelnemende gemeenten. 

Uiteraard worden de ondernemingsraden van de deelnemende gemeenten op passende wijze bij de nadere 
uitwerking hiervan betrokken. 

Voor het eerste jaar ziet het de organisatieinrichting er als volgt uit: 

Te detacheren vanuit deelnemende gemeenten 

Statutaire directie (0,1 fte) 

Operationeel manager (0,9 fte) 

In te kopen bij deelnemende gemeenten: 

Bedrijfsadministratie/secretariaat 

Financiën/control 

Marketing/Communicatie 

De bedrijfsadminstratie, de secretariële taken, de financiële- en controlfunctie en de marketing&communicatie 
worden ingekocht bij de deelnemende gemeenten en in community-vorm uitgevoerd door samenwerkende 
professionals vanuit de deelnemende gemeenten. Hierover moeten met de deelnemende gemeenten nadere 
afspraken over worden gemaakt. Huisvesting vindt plaats op diverse plekken bij deelnemende gemeenten, 
gebruikmakend van bestaande werkplekken en infrastructuur. Dit past bij het uitgangspunt dat voornamelijk 
medewerkers van de deelnemende gemeenten bij afwisseling worden ingezet vanuit hun huidige werkkring. 

9.3.4 Financiën 

De oprichting van de Coöperatie brengt voor 2016 opstartkosten met zich mee. Voor de jaren daarna zal blijken 
wat de groei(potentie) van de Coöperatie is, in hoeverre de activiteiten toenemen en daarmee ook de kosten en 
opbrengsten. In 2016 wordt gewerkt aan het prijs-, verdien- en gebruiksmodel voor de Coöperatie dat aan die 
kosten en opbrengsten ten grondslag zal liggen. Vanaf 2017 is het aan de Raad van Commissarissen van de 
Coöperatie om jaarlijks de begroting van de Coöperatie op te laten stellen en door de algemene 
ledenvergadering te laten goedkeuren, rekening houdend met de inkomsten vanuit de deelnemende gemeenten 
(entreegelden, contributies en gebruikersfee's). 
De kosten in onderstaand overzicht betreffen alleen de kosten m.b.t. oprichting, inrichting en doorontwikkeling 
van de Coöperatie. De kosten voor de ontwikkeling van software blijven hier buiten beschouwing. Zeker in het 
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eerste jaar zal alleen ontwikkeling van software plaatsvinden die al is opgenomen in de bestaande planningen 
en lopende begrotingen van gemeenten. 

Initiële kosten 

Notariskosten m.b.t. oprichting Coöperatie f 5.000 
Juridisch advies t.a.v. aanbesteding en f 8.000 
mededinging 

Te detacheren vanuit deelnemende gemeenten 

Statutaire directie (0,1 fte) f 14.500 
Operationeel manager f 99.000 

In te kopen bij deelnemende gemeenten: 

Bedrijfsadministratie/secretariaat f 20.000 

Financiën/control f 20.000 
Marketing/Communicatie f 25.000 
Totaal C 191.500 

De kosten voor de operationeel manager komen in het eerste jaar volledig voor rekening van de gemeente 
Eindhoven (dekking uit personeelsbudget sector Informatisering & Beheer). De overige kostenposten (totaal f 
92.500) worden verdeeld over de oprichtende gemeenten conform de volgende verdeelsleutel, rekening 
houdend met de omvang van de gemeenten: 

Eindhoven 50/ĥ f 46.250 

Boxtel 25/ĥ \ f 23.125 
Woerden 250/c f 23.125 
Vanuit de bijdragen van de later toetredende gemeenten, kunnen later afspraken worden gemaakt over de 
verrekening van de reeds door de oprichters gemaakte kosten. In geval in de volgende fase van ontwikkeling 
van de Coöperatie de voorkeur wordt gegeven aan een juridische fusie van de Coöperatie met de mogelijke 
launching leverancier, zal rekening gehouden moeten worden met de kosten van een due dilligence op de 
mogelijke fusiepartner. Gezien het ongewisse karakter van deze optie, zijn deze kosten hier niet begroot. Als 
deze optie reëel wordt, zullen de op dat moment deelnemende gemeenten in de algemene ledenvergadering 
van de Coöperatie over deze investering moeten beslissen en afspraken moeten maken over de 
kostenverdeling. 

9.3.5 Inkoop 
Na oprichting van de Coöperatie zal deze voor gezamenlijk te ontwikkelen software telkens de afweging moeten 
maken of die in eigen beheer wordt ontwikkeld, danwel wordt ingekocht. Hierbij dienen uiteraard de geldende 
regels van het aanbestedingsrecht in acht te worden genomen. Voor wat betreft de feitelijke inkoop-activiteiten 
zal een beroep worden gedaan op de menskracht in de deelnemende gemeenten. 

9.3.6 Privacy en informatiebeveiliging 
Privacy (by design) en informatiebeveiliging (bij design) zijn aandachtspunten voor de Coöperatie. De 
Coöperatie zal om leden te werven en te behouden aandacht moeten hebben voor informateveiligheid, 
waaronder begrepen privacy. Aangezien de Coöperatie veelal werkt vanuit de cloud, gaat het in ieder geval om 
cloudbeheer. Verdere aandacht en maatregelen ten aanzien van privacy en informatiebeveiliging zijn afhankelijk 
van wat de Coöperatie uiteindelijk allemaal concreet gaat doen ten behoeve van haar leden. Lokale overheden 
hebben meestal een eigen beleid ten aanzien van informatieveiligheid en zullen van daaruit oordelen over de 
kwaliteit van de Coöperatie op dit punt. Een standaard waar we in Eindhoven aan werken is de Baseline 
Informatie Beveiliging (BIG). In 2017 moeten we wettelijk aan de BIG voldoen. Cloudbeleid is in Eindhoven nog 
niet vastgelegd, maar is wel in ontwikkeling. De Coöperatie kan informatieveiligheid en privacy waarborgen door 
de Baseline Informatie Beveiliging (BIG) toe te passen en hiernaar te handelen bij inbreng van applicaties in de 
Coöperatie of afname van applicaties van de Coöperatie. Daarnaast zal de Coöperatie cloudbeleid formuleren 
dat aansluit bij het Cloudbeleid van de deelnemende gemeenten. Als de Coöperatie kan zeggen zich te houden 
aan de BIG als standaard zal dat waarschijnlijk voor leden en aanstaande leden een pré zijn. 
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9.4 Maken van werkende software 

In de eerste fase hebben de deelnemende gemeenten gekozen voor het ontwikkelen van een applicatie, die 
dicht bij hun ambitie, expertise en behoefte ligt. Zo is de onderstaande verdeling tot stand gekomen. 
De CORV-applicatie is al klaar en in gebruik bij 91 gemeenten en 18 veilig-thuis-organisaties. 
Inwonercloud, zaaksysteem en subsidiesysteem zijn in productie. De deelnemende gemeenten verkennen nu 
samen of nog dit jaar voorbereide burgerzakenmodules gezamenlijk vervolmaakt kunnen worden. 

Software of applicatie Gemeente 
Subsidiesysteem (bouwfase)) Eindhoven 
CORV (operationeel) Eindhoven 
Inwonercloud (bouwfase) Woerden 
Zaaksysteem Boxtel 
Burgerzakenmodules (verkenningsfase) Eindhoven, Woerden, Boxtel 

9.5 Ledenwerving 

De Coöperatie wl in de fase, waarin de Coöperatie zich verbindt met de markt zoveel mogelijk 
gemeenten/overheidsorganisaties enthousiasmeren om toe te treden tot de Coöperatie. Dat doet doet de 
Coöperatie door gerichte acties, die onderdeel uitmaken van een integraal communicatieplan-
/marketingsstrategie. Dit plan is gebaseerd op de overtuiging dat de wervende kracht van de Coöperatie voor 
andere gemeenten vooral zit in het bewijzen van het succes van de Coöperatie door zoveel mogelijk goed 
werkende software op te leveren in een coöperatie van een beperkt aantal gemeenten, die elkaar inhoudelijk en 
relationeel al hebben gevonden. Laten zien dat we samen goede resultaten kunnen boeken is de beste 
reclame. Daarnaast blijven we aandacht creëren voor de Coöperatie en het gedachtegoed er achter op 
concregressen, ICT-platforms en in de media. En gaan we met alle gemeenten of andere overheidsinstellingen 
die hun belangstelling kenbaar maken direct een persoonlijk gesprek aan. 

9.6 Bestuurlijke stappen formele oprichting 

nr Actie Actor 

1 Voorgenomen besluit gemeenschappelijke regeling (Boxtel, St 
Michielsgestel) met inbegrip van statuten, directiereglement en 
lidmaatschapsovereenkomst. 

GR Boxtel/St 
Michielsgestel 

2 Voorgenomen college-besluit gemeente Woerden, met inbegrip van 
statuten, directiereglement, lidmaatschapsovereenkomst en profielschetsen. 

College B&W Woerden 

3 Voorgenomen college-besluit gemeente Eindhoven, met inbegrip van 
statuten, directiereglement, lidmaatschapsovereenkomst en profielschetsen 

College B&W Eindhoven 

4 Uitvoeren procedure benoeming RvC en Directie Stuurgroep i.a.m. 
colleges. 

5 Raad Boxtel geeft wensen en bedenkingen en ondernemingsraad geeft 
advies 

Raad Boxtel 

6 Raad St Michielsgestel geeft wensen en bedenkingen en 
ondernemingsraad geeft advies 

Raad St. Michielsgestel 

7 Raad Woerden geeft wensen en bedenkingen en ondernemingsraad geeft 
advies 

Raad Woerden 

8 Raad Eindhoven geeft wensen en bedenkingen en ondernemingsraad geeft 
advies 

Raad Eindhoven 

9 Definitieve besluitvorming Boxtel en St Michielsgestel GR Boxtel/St 
Michielsgestel 

10 Definitieve besluitvorming college Woerden College B&W Woerden 
11 Definitieve besluitvorming college Eindhoven College B&W Eindhoven 
12 Formele oprichting Coöperatie bij notaris (met bestuurders of via volmacht) Notaris 
13 Formele benoeming commissarissen Colleges gemeenten 
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14 Formele benoeming directie Raad van 
Commissarissen 

15 Vaststellen opdracht aan de coöperatie directie Raad van 
Commissarissen 

10 Fase 3: Verbinding met de markt. 

Na oprichting van de Coöperatie kan de weg worden ingeslagen naar verbinding met de markt. 
Deze fase 3 omvat een tweetal stappen: 

1. Verkenning en vormgeven van de samenwerking met mogelijke private launching leverancier(s). 
2. Ontwikkeling Businesscase en verdienmodel. 

Hetgeen hieronder is beschreven over fase 3 betreft de huidige inzichten ten aanzien van deze fase. 
Besluitvorming ten aanzien van de wijze waarop de verbinding met de markt vorm krijgt, wordt voorgelegd aan 
de Colleges van de deelnemende gemeenten. Hierbij worden conform artikel 169 van de Gemeentewet de 
Gemeenteraden van de deelnemende gemeenten in de gelegenheid gesteld hun wensen en bedenkingen 
kenbaar te maken. 

10.1 Verkennen en vormgeven van de samenwerking met private launching 
leverancier(s) 

Voor de doorontwikkeling van de Coöperatie naar de ICT-coöperatie moet de samenwerkingsvorm met een 

mogelijke private launching leverancier(s) nader worden uitgewerkt. Twee scenario's worden hierbij verkend: 

het aangaan van een fusie met betreffende leverancier(s) en het hanteren van een inkoopmodel. Mogelijk kan 

het inkoopmodel een tussenfase vormen voordat een fusie wordt aangegaan. Aanbestedingsverplichtingen en 

het in eigendom verkrijgen van de in opdracht van de coöperatie ontwikkelde software zijn hierin belangrijke 

aandachtspunten. .^^^^W M 

10.1.1 Fusie als eindperspectief ^ ^ ^ ^ 1 

Vooralsnog wordt een volledige fusie tussen de Coöperatie en de mogelijke private launching leverancier(s) als 
de meest passende optie gezien. Partijen versmelten dan tot één nieuwe onderneming, die beschikt over alle 
tot dan toe ontwikkelde en beschikbare bedrijfsmiddelen. Voordelen van deze keuze zijn: 

- 10007o duidelijkheid; 
- De onderneming wordt voor 1000 door de Coöperatiebestuurders bestuurd en door de leden 

gecontroleerd; 
- Kennis en vaardigheden worden opgebouwd in de Coöperatie; 
- Alle software is automatisch voor 1000 eigendom van de Coöperatie; 
- Geen aanbestedingsplicht als gemeenten hun software van hun eigen Coöperatie afnemen; 

- Gemakkelijker om binnen VNG mandaat te regelenvoor steun/deelname aan de Coöperatie. 

Nadelen van deze keuze zijn: 
- Extra stap door waardebepaling van de private launching leverancier(s), middels due dilligence en 

onderhandelingen; 
- Investering vooraf, ter hoogte van volledige waarde van de private launching leverancier(s) 

- Exit alleen nog via complex afsplitsingsproces; 

10.1.2 Voorwaarden bij een fusie met private launching leverancier(s) 
Het infuseren van de private launching leverancier(s) moet zorgvuldig gebeuren. Daarom zullen alle risico's 
daarvan in kaart gebracht worden door middel van een due dilligence. De kosten van een dergelijk onderzoek 
zijn hoog. Pas wanneer de Coöperatie een succes blijkt te zijn en meerdere gemeenten de kosten met ons 

delen, zal het bestuur van de Coöperatie bij de Raad van Commissarissen een voorstel doen tot onderzoek 
naar de launching leverancier(s). Tot die tijd concentreert de Coöperatie zich op het ontwikkelen van werkende 
software en het aantrekken van andere gemeenten. 

22 gemeente Eindhoven 



april 2016 Oprichtingsplan 
ICT-Coöperatie Beware - Verkenning naar oprichting, inrichting en businessmodel 

Concept 

Als een fusie tussen de Coöperatie en een private launching leverancier(s) aan de orde komt, is een due 
dilligence een eerste stap. Daarin moet in elk geval duidelijkheid komen over: 

- De werkelijke inhoud, rechten en verplichtingen van de launcing leverancier(s) 
- Nadere definitie van "open" 
- Hoe de verbinding met de cloud is gegarandeerd. 
- Of de gegevens optimaal, volgens de bestaande standaarden, beveiligd zijn 
- Wat de waarde is van de launching leverancier(s)? 

Door dit duidelijk in beeld te brengen worden de risico's voor gemeenten beperkt (geen "lijken in de kast") en 
voldoen partijen daarmee aan hun verplichtingen bij een dergelijke transactie. 
Gemeenten hebben een onderzoeksplicht om te voorkomen dat ze onjuist worden geïnformeerd. De launching 
leverancier(s) heeft/hebben een informatieplicht en moet(en) de gemeenten correct en volledig informeren. 
Bovendien wordt zo een basis gelegd voor een onderbouwde onderhandeling over de fusievoorwaarden. 

Het Due-dilligence rapport duidt de waarde van de launching leverancier(s) in een bandbreedte. Daarbinnen 
kunnen de partijen onderhandelen over de te betalen prijs. Wat de gemeenten betreft wordt die prijs, via een 
vooraf vast te stellen formule, in elk geval afhankelijk gemaakt van twee succesfactoren: de in de loop ter tijd te 
realiseren besparingen bij de gemeenten en het aantal gemeenten dat in de loop der tijd lid wordt van de 
Coöperatie en dus meebetaalt. Om zicht te krijgen op deze elementen is een uitgewerkte businesscase nodig 
(zie volgende paragraaf). 

Na onderhandelingen over de prijs, volgen onderhandelingen over de betalingsformule. Hoe, wanneer, in welk 
tempo en onder welke voorwaarden wordt er betaald? Wat de gemeenten betreft wordt een upfront-betaling 
zoveel mogelijk voorkomen. Er wordt gestreefd naar een earn-out-achtige constructie waarbij wordt betaald 
naar rato van de gerealiseerde besparingen in de gemeentelijke ICT-huishoudingen en het aantal toetredende 
gemeenten én pas vanaf het moment dat de besparingen en toetredingen daardwerkelijk worden gerealiseerd. 
Dat beperkt de risico's voor de gemeenten en verlaagt de drempel voor toetreding van andere gemeenten. 

10.1.3 "Inkoopmodel" als mogelijk "tussenstation". 
Rekening houdend met deze nadelen, de wens tot focus op het opleveren van werkende software in de 
startfase van de Coöperatie en het uitbreiden van het aantal deelnemende gemeenten, kan als eerste stap 
gekozen worden voor een "inkoopvariant". Hierbij gaat de opgerichte Coöperatie inkopen bij (onder meer) de 
beoogde fusiepartner. De voordelen hiervan zijn: 

- Geen investering vooraf; ~ 
- Eventuele exit relatief eenvoudig; 
- Geen tijdsverlies door waardebepaling van de launching leverancier(s) 

Nadelen van deze keuze zijn: 
- Nieuwe kennis en vaardigheden blijven extern; 
- Overdracht van eigendom van (onder meer) software is gecompliceerd; 
- Alle dienstverlening moet per contract worden geregeld (veel juridisch werk, kost tijd en geld); 
- De Coöperatie is volledig aanbestedingsplichtig, Uiteraard ook ten opzichte van de launching 

leverancier(s) 
- Afhankelijkheid van-, maar geen zeggenschap in de launching leverancier(s) 
- Moeilijker om binnen VNG mandaat te reghelen voor steun/deelname aan de Coöperatie. 

10.2 Ontwikkeling Businesscase en verdienmodel 

10.2.1 Bus inesscase is nodig 
In de kern is de vraag hoe de toekomstige kosten voor de gemeentelijke informatiehuishouding in 
coöperatieverband zich verhouden tot de huidige kosten. Dat moet worden uitgewerkt in een business case. In 
geval van een fusie met een launching leverancier moet daarbij de prijs, die voor het infuseren wordt betaald 
worden inbegrepen. 

De businesscase is afhankelijk van een groot aantal variabelen, zoals het aantal toetredende gemeenten, de 

mate waarin de deelnemende gemeenten daadwerkelijk voor de producten en diensten van de Coöperatie 
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kiezen, het aantal applicaties dat wordt ontwikkeld, de fasering daarin, de mate van daadwerkelijk gebruik en 
de nog vast te stellen prijzen, die gemeenten voor het gebruik van de software gaan betalen. 
In geval van fusie speelt daar ook de inhoud van de overeen te komen betalingsformule een rol. Het gaat dan 
onder meer over vragen als: 

« Wat is de omvang van het te betalen bedrag? 
« Wordt er een bedrag ineens betaald of verspeid over de jaren? 
« Is dit bedrag afhankelijk van de gerealiseerde besparingen en in welke mate? 
« Wanneer gaat de betaling lopen: direct of pas als de besparingen daadwerkelijk worden gerealiseerd? 

De businesscase kan vorm krijgen in een aantal mogelijke toekomst-scenario's. 

10.2.2 Klein beginnen 
De eerste stap naar een integrale businesscase kan een kleinere businesscase zijn. Bijvoorbeeld met 
betrekking tot de burgerzakenmodules. De burgerzakenmodules moeten voor alle gemeenten in de loop van 
2017 beschikbaar komen. Boxtel, Eindhoven en Woerden verkennen nu de mogelijkheden om deze in 
coöperatieverband te vervaardigen, mede op basis van het voorwerk dat al is gedaan. 
Door de huidige totale kosten kosten voor de burgerzaken-modules af te zetten tegen de toekomstige kosten 
als de vervaardigde software in gebruik wordt genomen, ontstaat in elk geval een inzicht in de te boeken 
voortuitgang op dit werkterrein en onstaan er aanwijzingen voor de manier waarop de integrale businesscase 
kan worden opgesteld. Van deze beperkte eerste businesscase kunnen we leren om een kwalitatief goede 
uitgebreidere businesscase te kunnen realiseren. 

10.2.3 Start met voorbereiding businesscase in Eindhoven gemaakt. 
In een intergemeentelijke werkgroep, waarin ook een controller van de VNG een rol speelt, is een start gemaakt 
met de voorbereidingen voor de businesscase, te beginnen met de burgerzakenmodules. In Eindhoven is hierbij 
in grote lijnen het kostenmodel van M&I gevolgd, zoals dit voor het benchmarken van gemeenten is ontwikkeld. 
Dit model omvat de volledige "ICT-stack" van software en hardware, netwerken, alle personele kosten rond 
beheer en beleid en ook ontwikkel-, vervwervings- en implementatiekosten. Ook bij derden ondergebrachte ICT-
objecten en kosten (SaaS-oplossingen e.d.) maken er onderdeel van uit. De personele kosten van gebruikers 
vallen er buiten. 

Als refentie voor de totale kosten van ICT in gemeenten kan een bedrag van gemiddeld f 70,85 per inwoner 
worden gehanteerd. Voor grote gemeenten is dat op grond van verdere specialisatie een hoger bedrag. De 
totale kosten voor de gemeente Eindhoven wordt op basis van de in kaart gebrachte situatie geraamd op f 
102,82 per inwoner. Het feit dat dit bedrag hoger ligt dan het gemiddelde bedrag volgens de benchmark wordt 
veroorzaakt door: 

- Vergaande centralisatie van ICT: een relatief groot deel van de functies is samengevoegd tot volledige 
en als zodanig herkenbare functies; 

- Het onderbrengen van de ICT-projecten in een separate/centrale organisatie bij de sector 
Informatisering&Beheer en het hierdoor zichtbaar worden van de kosten; 

- Het feit dat grote gemeenten vaak als voortrekker optreden rond innovatie, integratie en 
beveiligingsvraagstukken en ook deelnemen in allerlei landelijke gremia; 

- De strikt gehanteerde compliancy regels; 
- De relatief korte afschrijvingstermijn voor gemeente specifieke software (5 jaar is kort voor complexe 

applicatiesuites). 
In het kader van de deelname van de gemeente Eindhoven aan "Vensters voor Bedrijfsvoering" worden de 
relatief hoge Eindhovense kosten per inwoner nader onderzocht. 

Software-ontwikkelen 
De Coöperatie richt zich met name op de ontwikkeling en verwerving/vervanging van gemeente-specifieke 
software en de exploitatie daarvan. Dit betekent dat goed gekeken moet worden welke kosten in de totale 
IV/ICT-begroting (in welke mate) buiten beschouwing dienen te worden gelaten. 
Zo moet goed gekeken worden naar de mate waarin kosten als loonkosten van eigen personeel, 
werkplekfaciliteiten, generieke (kantoorautomatiserings)software, productiekosten, netwerkkosten en een deel 
van de kosten voor service en storage gericht op kantoorautomatisering beïnvloed worden door de keuze voor 
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de Coöperatie. Ook moet goed worden gekeken naar het verwachte effect van deelname aan de coöperatie op 
personele kosten voor sturing, beleid, onderzoek, projecten, beheer, exploitatie en ondersteuning. 
Bij het uitwerken van de businesscase en een verdienmodel is het interessant na te denken over mogelijkheden 
om de ontwikkelkosten terug te verdienen. Ontwikkelkosten lijken in het model vooral te bestaan uit een bedrag 
per scrum, plus inzet van gemeentelijk personeel. Bij grote applicaties kan het aantal scrums, en daarmee de 
eigen out of pocketkosten, oplopen.Ook moet bij het uitwerken van de businesscase worden nagedacht hoe 
omgegaan kan worden met het feit dat eisen van gemeenten aan software of een applicatie kunnen verschllen. 
Wat vraagt dat van grootte, werkwijze, diversiteit aan applicaties, schaalgrootte, specialisatie, volwassenheid 
e.d.? 

Software exploiteren 
Het exploiteren van software omvat meer dan de aanbesteding alleen. Het exploiteren van software door de 
Coöperatie roept de vraag op welke inzet en expertise nodig is en welke kosten gemoeid zijn bij de inzet van 
deze expertise. Welke deskundigheid is nodig - en in welke omvang voor onder meer: 

- Analyse van wetswijzigingen, vraagstukken uit het primair proces e.d. en het ontwikkelen van 
functionele oplossingen? 

- Uitwerken van software specificaties? 
- Bouwen en testen van de oplossingen? 
- Voorlichting van en ondersteuning van nieuwe gebruikers? 
- Implementatie bij nieuwe gebruikers? 
- Functioneel onderhoud en aanpassingen op verzoek van nieuwe deelnemers of wijzigende 

standaards? 
- Aanpassingen ten gevolge van veranderende middleware/systeemsoftware, hardware, veiligheidseisen 

e.d.? 
- Conversie van omgevingen? 
- Governance van relaties met andere leveranciers en of onderaannemers? 
- Verrekening van de kosten (extern gericht met de Coöperatie en intern met de gebruikers/het primair 

proces). 
Hoe verhoudt de benodigde capaciteit zich - zowel kwanitatief als kwalitatief - tot de beschikbare capaciteit in 
de gemeente Eindhoven en de andere deelnemende gemeenten? Waar is minder capaciteit nodig, waar meer 
en welke capaciteit brengt de Coöperatie of via de (launching) leveranciers? 

Door goed de kosten te filteren kan inzichtelijk worden gemaakt welke softwareportefeuille theoretisch in de 
Coöperatie ondergebracht zou kunnen worden en welk deel van de huidige IV/ICT begroting van Eindhoven 
hiermee is gemoeid. Vervolgens kan in beeld gebracht worden wat de kosten zijn als we in deze 
softwareportefeuille via de Coöperatie voorzien. De ICT -investerings- en vervangingsagenda voor de komende 
jaren kan hierbij behulpzaam zijn. 

Uitgangspunt voor de exploitatiekosten is dat gemeenten naast de jaarlijkse lidmaatschapskosten kosten per 
transactie betalen. Per toepassing kunnen de kosten per transactie variëren, afhankelijk van de complexiteit. Dit 
variabel transactiemodel moet nader worden verkend en uitgewerkt, zodat de deelnemende gemeenten waar zij 
aan toe zijn. 

Fasering 
Bij het uitwerken van de businesscase is het van belang ook te kijken naar de fasering waarmee wordt 
overgestapt op de software en applicaties van de Coöperatie of software en applicaties in de Coöperatie 
worden ondergebracht. Ingeschat moet worden wat een reële termijn is waarop we overgaan op nieuwe 
software en applicaties. Hierbij moet rekening gehouden worden met de (economische) levensduur van 
software en applicaties en met de ICT-investerings- en vervangingsagenda voor de komende periode. Goed 
gekeken moet worden naar logische momenten die zich als kans voordoen. 
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Bijlage 1: Memorandum of Understanding d.d. 15 juni 2016. 

Bijlage 2: Concept-Statuten Coöperatie 

Bijlage 3: Concept-lidmaatschapsovereenkomst 

Bijlage 4: Concept Reglement Raad van Commissar issen 

Bijlage 5: Concept-directieregelement 

Bijlage 6: Voorstel benoemingswijze Raad van Commissar issen en directie 
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Bijlage 5: B&W-Besluit Voorgenomen besluit toetreden tot de ICT-coöperatie Beware  
(17A.00878) dd. 22-08-2017  
  
Aangepast besluit 
1. Het voornemen te uiten om toe te treden tot de ICT Coöperatie. 
2. De gemeenteraad te verzoeken om eventuele wensen en bedenkingen kenbaar te maken naar 
aanleiding van dit voornemen.  
3. In te stemmen met bijgevoegd raadsvoorstel 17R.00612 
 
Het college neemt een aangepast besluit. De beslispunten 1 en 2 zijn toegevoegd. Het college vraagt 
aandacht voor beperking van risico’s die samenhangen met samenwerking binnen de ICT coöperatie. 
Wat betreft het raadsvoorstel wordt verzocht om de samenvatting te herzien en de aanleiding/het 
waarom hierin een plek te geven. 
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Lidmaatschapsovereenkomst ICT-coöperatie Beware U.A. 

                                                     

De ondergetekenden; 

1. Gemeente …………………………………………………………………………, hierŶa te ŶoeŵeŶ ͞het Lid͟, 
en 

2. ICT- Coöperatie Beware U.A. , gevestigd te Eindhoven, hierŶa te ŶoeŵeŶ  ͞de Coöperatie͟, 
 

in aanmerking nemende;  

- dat de Gemeente het lidmaatschap van de Coöperatie heeft aangevraagd, 

- dat het bestuur van de Coöperatie, na verkregen goedkeuring van de raad van 

commissarissen, conform artikel 3 lid 2 van de statuten van de Coöperatie - hierna; 

͞“tatuteŶ͟- heeft besloten de gemeente als lid toe te laten, 

 

komen overeen, respectievelijk verklaren als volgt; 

1. Het Lid is lid van de Coöperatie ŵet als iŶgaŶgsdatuŵ ………..  
Het lidmaatschap wordt aangegaan voor onbepaalde tijd. 

2. Het lid verklaart bekend te zijn met de inhoud van de Statuten en alle in die Statuten 

genoemde reglementen, en alle verplichtingen uit hoofde daarvan te zullen nakomen. 

3. Het lid ǀerpliĐht ziĐh tot ďetaliŶg op uiterlijk ………… ǀaŶ Đontributie, zoals bedoeld in artikel 

10 van de StatuteŶ, ǀoor het jaar ….  ďepaald op €…. ,= 

Dit bedrag wordt bepaald op basis een door de Algemene Ledenvergadering vast te stellen 

bedrag per inwoner, vermenigvuldigd met het aantal inwoners van de gemeente aan het 

begin van het betreffende kalenderjaar. 

4. Het lid heeft met ingang van de in artikel 1 van deze Lidmaatschapsovereenkomst genoemde 

ingangsdatum alle rechten zoals haar toebedeeld in de Statuten,  waaronder het recht - maar 

niet de plicht - gebruik te maken van de faciliteiten, de dienstenverlening, en het 

productenportfolio van de Coöperatie zoals bedoeld in artikel 7 van de Statuten onder de 

condities zoals die daarvoor op enig moment zullen gelden. 

5. Het Lid is nimmer aansprakelijk voor de schulden van de Coöperatie of voor enig tekort bij 

ontbinding van de Coöperatie, zoals in de Statuten bepaald in artikel 24 (coöperatie met 

uitgesloten aansprakelijkheid U.A.). 

6. Het lid verklaart bereid te zijn als lid een ambassadeursrol op zich te nemen en bij te dragen 

aan de externe promotie van de Coöperatie en van haar dienstverlening, meer in het 

bijzonder door de Coöperatie onder de aandacht te brengen van potentiële leden, met als 

doel schaalvergroting, alsmede uitbreiding en innovatie van de dienstverlening. 

7. Tijdens Algemene Ledenvergaderingen van de Coöperatie, zoals bedoeld in de artikelen 14 

en 15 van de Statuten, zal het Lid worden vertegenwoordigd door ……………, of door hen 

schriftelijk gevolmachtigden. 

8. Bij het (laten) vervaardigen van software geldt is volgende werkwijze het uitgangspunt 

*Leden van de Coöperatie vinden elkaar op inhoud: wie wil met wie welke applicatie maken? 

*Leden die met elkaar een applicatie willen maken, laten daartoe een businesscase maken 

*Op basis van die businesscase wordt besloten of de applicatie inderdaad wordt gemaakt, 

  en welke leden gaan deelnemen 

*Voor de andere leden geldt géén verplichting tot deelname of bijdrage 
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*De kosten voor het (laten) vervaardigen van de applicatie worden gedeeld door de 

  deelnemers, volgens een verdeelsleutel op basis van het aantal inwoners 

*Als een lid dat in eerste instantie niet deelnam, later de ontwikkelde applicatie toch gaan  

  gebruiken, worden de kosten alsnog verrekend, volgens dezelfde verdeelsleutel 

*Voor de andere leden geldt geen verplichting tot deelname of bijdrage. 

 

 

Aldus oǀereeŶgekoŵeŶ eŶ opgeŵaakt iŶ tǁeeǀoud te EiŶdhoǀeŶ op ……………. 
GeŵeeŶte ………………………………. 
……………………. ;…………………………….Ϳ ……………………… ;…………………..Ϳ 
 

ICT - Coöperatie Beware U.A. 

……………………. ;……………………………Ϳ  ………………………  ;..…………………Ϳ  
 

 

NB.   Wordt niet een gemeente lid, maar een ander rechtspersoonlijkheid bezittende overheid ( 

provincie, waterschap, rechtspersoonlijkheid bezittende gemeenschappelijke regeling) , dan kan de 

tekst dienovereenkomstig worden aangepast. Wordt een niet rechtspersoonlijkheid bezittend 

samenwerkingsverband lid ( een traditionele maatschap, gewest, alliantie, ͞organisatie͟, ͞Ŷetǁerk͟Ϳ 
dan moeten alle partners individueel tekenen en zich hoofdelijk verplichten tot gezamenlijke 

nakoming.) 

 

                                            





























CONCEPT 3 0 / 1 1 / 2 0 1 5 

REGLEMENT RAAD VAN COMMISSARISSEN COÖPERATIE 
BEWARE U.A. 

INHOUD: 

Preambule 

Artikel 1 -Algemeen 

Artikel 2 -Taak 

Artikel 3 -Samenstelling 

Artikel 4 -(Her)benoeming 

Artikel 5 -Aftreden 

Artikel 6 -Honorering 

Artikel 7 -Voorzitter 

Artikel 8 -Vergaderingen 

Artikel 9 -Besluitvorming - Notulen 

Artikel 10 -Accountant - Deskundigen 

Artikel 11 -Verslag van de RvC 

Artikel 12 - De Ondernemingsraad 

Artikel 13 -Relatie met leden - Algemene vergadering 

Artikel 14 -Informele contacten 

Artikel 15 -Vertrouwelijkheid 

Artikel 16 -Tegenstrijdig belang en voorkomen schijn van belangenverstrengeling 

Artikel 17 - Slotbepalingen 

Preambule 

1 . De Statuten van de Coöperatie zijn ingericht overeenkomstig de bepalingen van het 
structuurregime zoals geregeld in Boek 2 Burgerlijk Wetboek. 

2 . Ingevolge deze bepalingen worden de leden van de RvC benoemd door de AV op 
voordracht van de RvC, zulks onverminderd de aan de AV en de Ondernemingsraad 
toekomende rechten van aanbeveling. 

Definities: 

de "Statuten": 
het "Bestuur": 
de "RvC": 
de "AV" 

de statuten van de Coöperatie 
het Bestuur van de Coöperatie 
de Raad van Commissarissen van de Coöperatie 
de Algemene Vergadering van de Coöperatie 
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3. Mede in verband hiermee en ter bevordering van het goed functioneren van de RvC heeft 
de RvC het wenselijk geacht afspraken te maken over het functioneren van de RvC in het 
algemeen en de benoemingsprocedure van leden van de RvC in het bijzonder. 

4. Met het oog op het vorenstaande acht de RvC het wenselijk dat niet alleen de thans 
fungerende leden van de RvC dit reglement tekenen, maar ook dat ieder nieuw te 
benoemen lid van de RvC zo spoedig mogelijk na zijn aantreden dit reglement ten bewijze 
van zijn instemming zal ondertekenen. 

Artikel 1 -Algemeen 

1.1 Dit reglement is ingesteld ter uitwerking en aanvulling van de artikelen 19 tot en 
met 21 van de Statuten en de artikelen 262 tot en met 276 van Boek 2 van het 
Burgerlijk Wetboek. 

1.2 Dit reglement is aangenomen en goedgekeurd tijdens een vergadering van de RvC 
gehouden op 2016. De RvC heeft tijdens deze vergadering 
ingestemd met de inhoud van dit reglement en heeft verklaard dat zij zich zal 
houden aan de regels in dit reglement. Dit reglement kan worden gewijzigd indien 
de RvC dit beslist of indien dit is vereist op grond van de wet of de Statuten. 

Artikel 2 -Taak 

2.1 De RvC heeft tot taak toezicht te houden op het beleid van het bestuur en op de 
algemene gang van zaken in de Coöperatie en de met haar verbonden 
onderneming. 
De RvC staat de het Bestuur met advies terzijde. 
De RvC richt zich bij de vervulling van haar taak naar het belang van de 
Coöperatie en de met haar verbonden onderneming. 

2.2 Commissarissen vervullen hun taak zonder mandaat of last van degenen door wie 
zij zijn voorgedragen en onafhankelijk van bij de onderneming betrokken 
deelbelangen. 

2.3 Een lid van de RvC dient niet door hiërarchische ondergeschiktheid binnen een 
groep, door kruisverbanden of door andere verhoudingen met de personen op wie 
hij toezicht houdt, te worden belemmerd in de onafhankelijke uitoefening van zijn 
toezichthoudende taak. 

2.4 Elke commissaris dient schriftelijk opgave te doen bij de voorzitter van de RvC (of, 
in het geval van de voorzitter van de RvC, bij de vicevoorzitter van de RvC) van 
het aanvaarden van commissariaten en overige nevenfuncties, zowel gehonoreerd 
als niet gehonoreerd en al dan niet verband houdende met de functievervulling bij 
de Coöperatie, uiterlijk binnen één maand na het aanvaard hebben van het 
desbetreffende commissariaat of de desbetreffende nevenfunctie. Deze 
commissariaten en de nevenfuncties mogen geen potentiële conflicten opleveren 
met het belang van de Coöperatie of in welk opzicht dan ook omstreden zijn. 

2.5 Ter vervulling van de in het eerste lid van dit artikel omschreven taak is er een 
Audit Commissie en een Remuneratie Commissie, waarvan de leden zijn c.q. 
worden aangewezen door de RvC en waarvan de taak en werkwijze staat 
omschreven in de desbetreffende reglementen. 

2.6 De RvC bli j f t als geheel verantwoordelijk voor besluiten die zijn voorbereid door 
Commissies uit zijn midden. Een Commissie kan slechts die bevoegdheden 
uitoefenen die de RvC uitdrukkelijk aan haar heeft toegekend of gedelegeerd en 
zij kan nimmer bevoegdheden uitoefenen die verder strekken dan de 
bevoegdheden die de RvC als geheel kan uitoefenen. 

2.7 Elke Commissie dient de RvC duidelijk en tijdig te informeren omtrent de wijze 
waarop zij van gedelegeerde bevoegdheden gebruik heeft gemaakt en over 
belangrijke ontwikkelingen op het gebied dat valt onder haar 
verantwoordelijkheid. Alle leden van de RvC hebben vrije toegang tot alle 
vergaderingen en gegevens van de Commissies. Het lid van de RvC dat van deze 
bevoegdheid voornemens is gebruik te maken, zal dit vooraf melden aan de 
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voorzitter van de RvC. De RvC ontvangt van elke Commissie een verslag van de 
beraadslagingen en bevindingen. 

2.8 De reglementen en de samenstelling van de Commissies worden op de website 
van de Coöperatie geplaatst. 

Artikel 3 -Samenstelling 

3.1 Het aantal leden van de RvC bedraagt ten minste drie (3) en maximaal zes (6). ( 
Art. 19 lid 3 Statuten.) 

Artikel 4 -(Her)benoeming 

4.1 De commissarissen worden (her)benoemd door de AV op voordracht van de RvC. 
De(her)benoeming geschiedt met inachtneming van het bepaalde in artikel 3 .1 . 

4.2 In geval van een vacature in de RvC stelt de RvC de AV hiervan schriftelijk op de 
hoogte. Voorafgaand aan deze mededelingen stelt de RvC een profielschets op. 
Tegelijkertijd stelt de RvC de Ondernemingsraad van de vacature op de hoogte. 
Zowel de AV als de Ondernemingsraad hebben alsdan het recht een niet-bindende 
aanbeveling te doen. 

4.3 De niet-bindende aanbeveling moet binnen een redelijke termijn na ontvangst van 
de in artikel 4.2 bedoelde kennisgeving worden opgemaakt. Ingeval geen 
aanbeveling wordt ontvangen, dan is de RvC geheel vr i j in de voordracht van een 
lid van de RvC, zulks onverminderd het bepaalde in artikel 3 .1 . 

4.4 De door de RvC voor te dragen leden worden voorgedragen ingevolge de op grond 
van artikel 4.2 gedane aanbevelingen, zulks onverminderd het bepaalde in artikel 
4.5. 

4.5 De RvC behoudt zich het recht voor niet tot voordracht van een aanbevolen 
kandidaat over te gaan indien de RvC de betrokken kandidaat ongeschikt acht 
voor de vervulling van de taak van commissaris of indien de RvC van mening is 
dat door de benoeming van de betrokken kandidaat de RvC niet naar behoren zal 
zijn samengesteld. 

4.6 Bespreking van en besluitvorming over herbenoeming van volgens rooster 
aftredende commissarissen vindt plaats buiten aanwezigheid van betrokkenen. 

Artikel 5 -Aftreden 

5.1 Commissarissen worden voor een periode van vier (4) jaar benoemd. Een 
aftredende commissaris kan ten hoogste tweemaal worden herbenoemd (Art.19 
lid 4 Statuten.) 

5.2 De commissarissen treden periodiek af volgens een door de RvC op te stellen 
rooster. Een wijziging in dat rooster kan niet meebrengen dat een zittend 
commissaris tegen zijn wil défungeert voordat de termijn waarvoor hij is 
benoemd, is verstreken. 

5.3 Commissarissen treden tussentijds af wanneer dit bij onvoldoende functioneren, 
structurele onenigheid van inzichten, onverenigbaarheid van belangen of 
anderszins zwaarwichtige redenen die naar de mening van ten minste tweederde 
van het aantal leden van de RvC aanwezig zi jn, geboden is. 

5.4 Indien een commissaris ti jdeli jk is belast met het bestuur van de onderneming als 
gevolg van een schorsing of ontslag van één of meer leden van het Bestuur, zal 
die commissaris aftreden als commissaris. 

5.6 Alhoewel commissarissen zich ervan bewust zijn dat geen wettelijke leeftijdsgrens 
voor het lidmaatschap van de Raad van Commissarissen bestaat, ambiëren zij 
geen benoeming voor een periode die zich uitstrekt tot na het bereiken van de 
leeftijd van 72 jaar. 

Artikel 6 -Honorering 
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6.1 De AV stelt de bezoldiging van commissarissen vast. De honorering van een 
commissaris is niet afhankelijk van de resultaten van de Coöperatie. 

6.2 Voor zover commissarissen gehouden zijn omzetbelasting ter zake hun honorering 
in rekening te brengen, zal deze belasting door de Coöperatie slechts op factuur 
worden voldaan. 

6.3 Alle kosten die redelijkerwijs verband houden met het bijwonen van 
vergaderingen van de RvC en of de door de RvC ingestelde commissies, worden 
door de Coöperatie aan de commissarissen vergoed. Alle overige kosten die 
commissarissen in het kader van hun commissariaat maken worden, al dan niet 
ten volle, door de Coöperatie vergoed, indien deze worden gemaakt na 
voorafgaand overleg met en na toestemming van de voorzitter van de RvC. 

Artikel 7 -Voorzitter 

7.1 In voorkomend geval zal de voorzitter van de RvC beschikbaar zijn voor 
raadpleging door de andere commissarissen en het Bestuur. Indien de situatie 
daar om vraagt zal de voorzitter nauw en frequent contact onderhouden met het 
Bestuur en zal hij de RvC regelmatig en in detail op de hoogte stellen van deze 
contacten. 

7.2 De voorzitter draagt zorg voor een goed functioneren van de RvC. De voorzitter 
draagt in het bijzonder zorg voor een goede communicatie met het Bestuur, met 
de externe accountant van de Coöperatie, met de Ondernemingsraad en met 
eventueel door de RvC aangestelde externe adviseurs. De voorzitter zal streven 
naar een optimale participatie in de activiteiten van de RvC door de andere leden 
en zal alle activiteiten van de RvC coördineren. 
Indien de voorzitter dit nodig acht, treedt hij initiërend op. De voorzitter kan, 
indien hij dit wenselijk acht, (gedeelten van) zijn taken delegeren aan mede¬
commissarissen. 

7.3 De voorzitter van de RvC zit de vergaderingen van de RvC voor. Bij afwezigheid 
van de voorzitter worden de vergaderingen voorgezeten door de vice-voorzitter. 
Indien ook de vicevoorzitter afwezig is, wordt de vergadering voorgezeten door de 
langstzittende commissaris. 

Artikel 8 -Vergaderingen 

8.1 De RvC vergadert ten minste vier maal per jaar volgens een jaarli jks op te stellen 
schema. Vergaderingen van de RvC worden in principe gehouden ten kantore van 
de Coöperatie, tenzij de voorzitter van de RvC een andere plaats voor het houden 
van de vergadering heeft bepaald. 

8.2 De RvC vergadert telkenmale wanneer de voorzitter dan wel twee van de andere 
commissarissen dan wel het bestuur zulks nodig acht. Tenzij alle leden van de RvC 
unaniem anderszins overeenkomen, wordt iedere commissaris tot elke 
voorgenomen vergadering van de RvC opgeroepen met inachtneming van een 
termijn van tenminste acht (8 ) werkdagen voor de dag der vergadering, zulks 
middels schriftelijke oproepingsbrieven onder bijvoeging van de agenda en (voor 
zover mogeli jk) afschriften van alle stukken die naar verwachting in de 
betreffende vergadering aan de orde zullen komen, een en ander behoudens 
dringende of aan uiterste termijn gebonden aangelegenheden, in welk geval een 
in de omstandigheden geschikte oproepingstermijn in acht wordt genomen. In alle 
oproepingsbrieven worden tijdstip en plaats van de betreffende vergadering 
vermeld. 

8.3 Bij frequente afwezigheid worden de betreffende commissarissen daarop 
aangesproken. 

8.4 De RvC bespreekt tenminste eenmaal per jaar met het Bestuur de strategie en de 
risico's verbonden aan de onderneming en de uitkomsten van de beoordeling door 
het Bestuur van de opzet van de interne beheersingssystemen. Daarbij toetst de 
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RvC de werkelijke uitkomsten aan de in de voorgaande periode(n) geformuleerde 
strategie en doelstellingen. 
Van het houden van deze bespreking wordt melding gemaakt in het verslag van 
de RvC in het jaarverslag. 

8.5 De RvC bespreekt periodiek met het Bestuur de gang van zaken van de 
onderneming, mede aan de hand van de door het Bestuur aangeleverde 
informatie zoals vermeld in artikel 5 van het reglement van het Bestuur ( 
"Directiereglement"). 

8.6 De RvC nodigt als regel de leden van het Bestuur uit zijn vergaderingen bij te 
wonen. Ook anderen kunnen wegens hun deskundigheid op bepaalde terreinen in 
voorkomend geval worden uitgenodigd een vergadering van de RvC bij te wonen. 

8.7 De RvC bespreekt tenminste één maal per jaar buiten aanwezigheid van het 
Bestuur zijn eigen functioneren, de relatie tot de het Bestuur, en de 
samenstelling en beoordeling van het Bestuur, waaronder opvolgings- en 
beloningskwesties. Voorafgaand aan het houden van deze vergadering zal de 
voorzitter van de RvC de mening van de het Bestuur inwinnen omtrent het 
functioneren van de RvC. Van het houden van deze bespreking wordt melding 
gemaakt in het verslag van de RvC in het jaarverslag. 

Artikel 9 -Besluitvorming - Notulen. 

9.1 In de RvC heeft iedere commissaris één stem. 
9.2 Alle besluiten van de RvC worden genomen: 

a. in een vergadering met volstrekte meerderheid van de uitgebrachte 
stemmen, waarbij de meerderheid van de in functie zijnde commissarissen 
ter vergadering aanwezig of vertegenwoordigd is. Bij staken van stemmen 
is het voorstel verworpen; of 

b. buiten vergadering bij schriftelijk besluit waarbij alle commissarissen zich 
vóór het voorstel hebben uitgesproken. Schriftelijke besluitvorming 
geschiedt door middel van schriftelijke verklaringen van alle in functie 
zijnde commissarissen 

9.3 De notulen geven beknopt en adequaat weer, voor zover relevant, de 
onderwerpen die aan de orde zijn gekomen, de meningen, de overwegingen en de 
aangenomen besluiten tijdens de vergadering, op zodanige wijze dat de 
commissarissen en/of de leden van het Bestuur die niet aanwezig waren tijdens 
de vergadering, een duidelijk en compleet beeld hebben over de zaken die zijn 
besproken tijdens de vergadering. 

9.4 Van een besluit van de RvC kan blijken uit een door de voorzitter en de secretaris 
van de RvC, of hun plaatsvervangers, getekende verklaring of getekend uittreksel 
uit de notulen. 

Artikel 10 -Accountant - Deskundigen 

10.1 De RvC houdt tenminste éénmaal per jaar een bespreking met de externe 
accountant van de Coöperatie. Aan de orde komen in ieder geval de controle 
(reikwijdte, planning en bevindingen) en (aspecten van) de financiële rapportage. 

10.2 De RvC ziet erop toe dat eventueel door de externe accountant aan de Coöperatie 
gedane aanbevelingen daadwerkelijk worden nageleefd. 

10.3 De RvC kan zich door deskundigen laten bijstaan. De kosten van dergelijke 
bijstand zijn voor rekening van de Coöperatie. 

Artikel 11-Verslag van de RvC 

11.1 In het verslag van de RvC in het jaarverslag zal onder meer aandacht worden 
gegeven aan de volgende zaken: 
- het houden van de bespreking zoals bedoeld in artikel 8.4 van dit 

reglement; 
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- het houden van de bespreking zoals bedoeld in artikel 8.5 van dit 
reglement; 

- de hoofdzaken van de rapportage van het Bestuur over de 
ondernemingsdoelstellingen, de strategie, de daaraan verbonden risico's en 
de mechanismen tot beheersing van risico's van financiële aard; 

- het bestaan van dit reglement. 

Artikel 12 - De Ondernemingsraad 

12.1 De voorzitter van de RvC zal twee commissarissen aanwijzen die de 
overlegvergaderingen met de Ondernemingsraad, voor zover het betreft 
overlegvergaderingen waarbij de aanwezigheid van commissarissen is vereist, 
bijwonen. De aanwezigheid is verplicht in vergaderingen als bedoeld in artikel 24, 
lid 1 van de Wet op de Ondernemingsraden, waarin de algemene gang van zaken 
van de onderneming wordt besproken en in vergaderingen waarin een 
voorgenomen besluit wordt besproken zoals bedoeld in artikel 25, lid 1 van de 
Wet op de Ondernemingsraden. Onverminderd het bovenstaande kan de 
voorzitter van de RvC ook andere vergaderingen met de Ondernemingsraad 
vaststellen indien de voorzitter dit noodzakelijk acht en/of zelf de desbetreffende 
overlegvergaderingen bijwonen. 

12.2 Indien een lid van de RvC is uitgenodigd voor het bijwonen van een vergadering 
van de Ondernemingsraad, zal hij slechts ingaan op een dergelijke uitnodiging na 
overleg met de voorzitter van de RvC, die in de eerste plaats verantwoordelijk is 
voor het onderhouden en coördineren van contacten met de Ondernemingsraad, 
en met het Bestuur. 

Artikel 13 -Relatie met de leden - Algemene vergadering 

13.1 De RvC doet verslag van en legt verantwoording af in de algemene vergadering 
over de wijze waarop hij zijn taak heeft vervuld, door middel van het verslag van 
de RvC in het jaarverslag. 

13.2 De leden van de RvC en de leden van het Bestuur nemen deel aan de 
vergaderingen van de Algemene Vergadering, behoudens verhindering wegens 
zwaarwichtige redenen. 13.3 Overeenkomstig het bepaalde in artikel 15 lid 5 van 
de Statuten zal de voorzitter van de RvC de vergaderingen van de Algemene 
Vergadering leiden. 

Artikel 14 -Informele contacten 

14.1 Elke commissaris aan wie door derden vertrouwelijke informatie is toevertrouwd 
over zaken die de onderneming aangaan, hetzij informeel hetzij indirect of op 
andere wijze, zal met gepaste voorzichtigheid handelen en zal ernstig overwegen 
of het noodzakelijk is de RvC of de voorzitter van de RvC hierover te informeren. 

Artikel 15 -Vertrouwelijkheid 

15.1 Elk lid van de RvC zal alle informatie en documentatie verkregen als lid van de 
RvC, behandelen met de noodzakelijke discretie en in geval van vertrouwelijke 
informatie, met de gepaste geheimhouding. 

15.2 Vertrouwelijke informatie zal niet buiten de RvC of het Bestuur gebracht worden, 
openbaar worden gemaakt of op andere wijze aan derden beschikbaar worden 
gesteld, zelfs niet na aftreding van een commissaris, tenzij dergelijke informatie 
reeds in de openbaarheid is gebracht. 

Artikel 16 -Tegenstrijdig belang en voorkomen schijn van 
belangenverstrengeling 
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16.1 Een commissaris neemt niet deel aan de beraadslaging en besluitvorming indien 
hij daarbij een direct of indirect persoonlijk belang heeft dat tegenstrijdig is met 
het belang van de Coöperatie en de met haar verbonden onderneming. 
Ongewenste vormen van belangenverstrengeling tussen de Coöperatie en de 
commissarissen dienen te worden vermeden. 

16.2 Met inachtneming van het bepaalde in artikel 16.1 is sprake van een tegenstrijdig 
belang in ieder geval, doch daartoe niet beperkt, indien: 
a. de Coöperatie voornemens is een transactie aan te gaan met een 

rechtspersoon waarin het lid van de RvC een persoonlijk materieel 
financieel belang houdt; 

b. de Coöperatie voornemens is een transactie aan te gaan met een 
rechtspersoon waarvan de directeur een familierechtelijke verhouding heeft 
met een lid van de RvC tot in de tweede graad; 

c. de Coöperatie voornemens is een transactie aan te gaan met een 
rechtspersoon waarbij het lid van de RvC een bestuurs- of 
toezichthoudende functie vervult. 

16.3 Een lid van de RvC zal niet in concurrentie treden met de Coöperatie, geen 
bevoordeling van de Coöperatie voor zichzelf of voor bloed- of aanverwanten tot 
in de tweede graad vorderen of aannemen, derden geen ongerechtvaardigde 
voordelen verschaffen en geen zakelijke kansen die aan de Coöperatie toekomen 
voor zichzelf of anderen dan de Coöperatie benutten. 

16.4 De leden van de RvC is het niet toegestaan leningen van de Coöperatie te 
aanvaarden. 

16.5 Een lid van de RvC meldt een (potentieel) tegenstrijdig belang en feiten en 
omstandigheden die kunnen leiden tot een (schijn van) belangenverstrengeling, 
terstond aan de voorzitter van de RvC. In dat geval verschaft het lid van de RvC 
daarover alle relevante en voor de beoordeling van de situatie noodzakelijke 
informatie. Of sprake is van een tegenstrijdig belang dan wel feiten en 
omstandigheden die kunnen leiden tot de conclusie dat sprake is van een (schijn 
van) belangenverstrengeling, wordt beslist door de voorzitter van de RvC. 

16.6 Indien een (potentieel) tegenstrijdig belang en feiten en omstandigheden die 
kunnen leiden tot een (schijn van) belangenverstrengeling, de voorzitter van de 
RvC betreft, dan dient hij dit terstond te melden aan de vice-voorzitter van de 
RvC. Alsdan berust op de voorzitter van de RvC dezelfde verplichtingen als 
opgenomen in het lid 5 van dit artikel. 

16.7 Indien in strijd wordt gehandeld met de regels als genoemd in dit artikel, dan 
dient de voorzitter van de RvC en in het geval zich de situatie voordoet van lid 6, 
de vicevoorzitter, zodanige maatregelen te nemen, dat zo spoedig mogelijk wordt 
voldaan aan de in dit artikel genoemde regels. Dit ter beoordeling door de 
voorzitter van de RvC c.q. de vicevoorzitter. 

16.8 In alle gevallen waarin de Coöperatie een tegenstrijdig belang heeft met een lid 
van het Bestuur, blijft deze bevoegd de Coöperatie te vertegenwoordigen tenzij 
er sprake is van een tegenstrijdig belang in privé, in welk geval de voorzitter van 
de RvC of een andere door de RvC aangewezen commissaris bevoegd is tot 
vertegenwoordiging van de Coöperatie. 

Artikel 17 -Slotbepalingen 

17.1 Een ieder die tot lid van de RvC wordt benoemd, dient bij het aanvaarden van die 
functie schriftelijk jegens de RvC te verklaren van de inhoud van dit reglement te 
hebben kennisgenomen en met de inhoud ervan in te stemmen. Ten blijke van 
zodanige instemming zal ieder lid van de RvC bij gelegenheid van zijn aantreden 
een door hem ondertekend exemplaar van dit reglement aan de voorzitter van de 
RvC overhandigen. 

17.2 In geval van een tegenstrijdigheid tussen de bepalingen van dit reglement en de 
bepalingen van de statuten van de Coöperatie, zullen de laatste prevaleren. 
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Tekst en inhoud van dit reglement Raad van Commissarissen is vastgesteld op 
2016 in de vergadering van de Raad van Commissarissen. 

(voorzitter) 

(vicevoorzitter) 
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Directiereglement van ICT-coöperatie Beware U.A.,  

statutair gevestigd te Eindhoven.  
 

 

1. Definities  
In dit Reglement (hierna gedefinieerd) wordt verstaan onder:  

Directie: het bestuur van de coöperatie, bestaande uit een algemeen directeur en een directeur; 

Raad van commissarissen: de raad van commissarissen van de coöperatie;  

Reglement: het onderhavige reglement voor de directie;  

Statuten: de statuten van de coöperatie;  

 

2. Doel en reikwijdte van het reglement  
a. Met dit reglement wordt nadere invulling gegeven aan de taken van de directie en de leden 

van de directie afzonderlijk, de wijze van besluitvorming door de directie, en de regels 

omtrent de vergaderingen van de directie.  

b. Dit reglement is opgesteld met inachtneming van de wettelijke bepalingen alsmede de 

statutaire bepalingen van de coöperatie en beoogt hierop een aanvulling te zijn.  

 

3. Taak van de directie en de afzonderlijke directeuren  
De directie is verantwoordelijk voor en belast met het besturen van de coöperatie.  

a. Dit houdt in dat de directie verantwoordelijk is voor de realisatie van de statutaire 

doelstelling van de coöperatie.  

b. De directie richt zich bij de vervulling van zijn taak primair naar het belang van de 

coöperatie en weegt daartoe alle in aanmerking komende belangen van de bij de coöperatie 

betrokkenen af.  

c. De algemeen directeur en de directeur maken afspraken over hun taakverdeling. 

d. De algemeen directeur is voorzitter van de directie.  

e. In geval van ontstentenis of belet van één van de directieleden berust de directie tijdelijk bij 

de overgebleven directieleden.  

f. Bij ontstentenis of belet van alle directieleden wordt de directie tijdelijk waargenomen door 

de persoon of personen, die door de raad van commissarissen daartoe, al dan niet uit zijn 

midden, is aangewezen.  

g. Indien een commissaris wordt aangewezen, treedt deze per datum van zijn aanwijzing uit 

de raad van commissarissen.  
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4. Besluitvorming  
a. De besluitvorming van de directie vindt plaats conform de bepalingen in de statuten.  

b. Besluiten tot het sluiten van overeenkomsten met een belang van meer dan vijftigduizend 

euro ( € 50.000, = ) behoeven de voorafgaande goedkeuring van de raad van commissarissen 
conform art. 20 lid 7 letter l van de statuten.  

c. De besluitvorming van de directie vindt in de regel plaats in de vergadering van de directie, 

tenzij alle leden van de directie instemmen met besluitvorming buiten vergadering. In het 

laatste geval wordt het betreffende besluit ter vastlegging opgenomen in het verslag of de 

notulen van de daarop volgende vergadering van de directie.  

d. Ieder lid van de directie heeft één stem en besluiten kunnen door de directie slechts worden 

genomen indien de meerderheid van de leden ter vergadering aanwezig of vertegenwoordigd 

is.  

e. De directie en de afzonderlijke leden streven er naar dat besluiten in overeenstemming met 

elkaar worden genomen. De directie besluit bij gewone meerderheid van de uitgebrachte 

stemmen. Blanco stemmen worden geacht niet te zijn uitgebracht. Bij stagnerende 

besluitvorming binnen de directie neemt de voorzitter van de directie een besluit.  

 

5. Vergaderingen  
a. De directie vergadert op de momenten, wijze en plaats zoals door de statuten en dit 

reglement is voorgeschreven. Elk lid van de directie heeft de bevoegdheid een vergadering 

wegens dringende redenen onmiddellijk bijeen te roepen.  

b. De directie komt in vergadering bijeen en wordt voorgezeten door de voorzitter. De 

voorzitter stelt de agenda voor een vergadering van de directie op, doch alle leden van de 

directie hebben ieder het recht onderwerpen te agenderen.  

c. Van elke vergadering van de directie worden actie- en besluitenlijsten gemaakt, welke in de 

eerstvolgende vergadering worden vastgesteld.  

 

6. Strategisch meerjarenplan, jaarbegroting, en kwartaalrapportage  
a. Eenmaal per jaar, vóór 1 december, beziet de directie of het strategisch meerjarenplan 

aanpassing behoeft. Zo ja, dan wordt een gewijzigd plan ter goedkeuring voorgelegd aan de 

raad van commissarissen.  

b. Eenmaal per jaar, vóór 1 december, stelt de directie de begroting op voor het navolgende 

boekjaar en legt deze begroting ter goedkeuring voor aan de raad van commissarissen.  

c. Eenmaal per kwartaal (binnen drie maanden na afloop van het kwartaal) voorziet de directie 

de raad van commissarissen van de volgende (financiële) informatie met betrekking tot zowel 

de coöperatie als eventuele dochtervennootschappen:  

1) Exploitatierekening in relatie tot de begroting en cijfers van voorafgaande jaren;  

2) Ontwikkeling van de liquiditeitspositie;   

3) Ontwikkelingen in het productenportfolio; 

4) Inzicht in de gemaakte kosten; 

5) Inzicht in de gedane investeringen 

6) Inzicht in het functioneren van risicobeheersings- en controlesystemen. 

 

 

7. Algemene ledenvergadering  
Eenmaal per jaar, gedurende het eerste kwartaal, organiseert de directie een algemene 

ledenvergadering gedurende welke naast de jaarrekening en het jaarverslag van het 

voorafgaande boekjaar, en overige eventuele onderwerpen, de jaarbegroting en een eventueel 

aangepast strategisch meerjarenplan ter vaststelling zullen worden voorgelegd.  
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8. Tegenstrijdig belangen  
a. In die gevallen waarin de coöperatie een tegenstrijdig belang heeft met een of meer 

directieleden, vertegenwoordigt de raad van commissarissen de coöperatie. Deze bevoegdheid 

komt tevens toe aan twee gezamenlijk handelende leden van de raad van commissarissen.  

b. Een directielid meldt een (mogelijk) tegenstrijdig belang terstond bij de voorzitter van de 

raad van commissarissen en verschaft daarover alle relevante informatie. De raad van 

commissarissen stelt vast of sprake is van een tegenstrijdig belang en besluit of en hoe hij de 

vertegenwoordiging vormgeeft.  

d. Een directielid neemt niet deel aan de discussie en de besluitvorming over een onderwerp 

of transactie waarbij hij of zij een tegenstrijdig belang heeft.  

 

9. Werkgeversrol  
a. Het statutaire bestuur van de coöperatie wordt gevormd door de directie. Het bestuur is 

daarmee een benoemd (niet gekozen) bestuur.  

b. De benoeming, evenals schorsing en ontslag, geschiedt door de raad van commissarissen. 

De arbeidsvoorwaarden worden vastgesteld door de raad van commissarissen.  

c. De benoeming van directieleden is, tenzij anders overeengekomen, voor onbepaalde tijd.  

d. Jaarlijks voert de raad van commissarissen, of een delegatie uit de raad van 

commissarissen, minimaal een functioneringsgesprek met de directieleden gezamenlijk, zowel 

als met elke directeur afzonderlijk. Van deze gesprekken wordt schriftelijk verslag gedaan. 

 

10. Slotbepalingen  
a. In gevallen waarin dit reglement niet voorziet, beslist de raad van commissarissen, met 

inachtneming van wettelijke bepalingen en de statuten.  

b. Dit reglement zal worden geëvalueerd zodra gewijzigde statuten of gewijzigde wet- en 

regelgeving daartoe aanleiding geven. 

c. Dit reglement treedt in werking op ……. 
 

 

 

 

 

Aldus vastgesteld te Eindhoven op ……….. 2017 

 

(HANDTEKENINGEN DIRECTIE EN VOORZITTER RAAD VAN COMMISSARISSEN) 

 



Bijlage 6: benoemingsprocedure Commissarissen en directieleden 

De benoemingsprocedures van commissarissen en directieleden zijn geregeld in de statuten 
(artikel 12 voor directieleden en artikel 19 voor commissarissen) en reglementen. 
De hoofdlijn daarin is: commissarissen worden benoemd door de Algemene 
Ledenvergadering (ALV) en de directieleden door de Raad van Commissarissen (RvC). 

Oprichtingsfase 
Bij de oprichting van de Coöperatie is er een bijzondere situatie. 
Er is immers nog geen ALV om de commissarissen te benoemen én nog geen RvC om de 
directie te benoemen. 

De meest gebruikelijke oplossing bij het oprichten van een coöperatie is dat de oprichtende 
partijen bij de oprichting de namen van de eerste commissarissen en directieleden laten 
vastleggen in de statuten. 

In het geval van de ICT-coöperatie Beware betreft het 3 commissarissen (op basis van artikel 
19 lid 2 van de concept-statuten). De Algemene Ledenvergadering bepaalt later uit hoe veel 
personen (maximaal 6, artikel 19 lid 2 van de concept-statuten) daadwerkelijk gaat bestaan. 
Indien aan de orde, kunnen de overige commissarissen dan op voordracht van de zittende 
RvC worden benoemd door de ALV. 

Het aantal directieleden bedraagt, op basis van het 'vier-ogen-principe" minimaal 2 (artikel 
12 lid 1 van de concept-statuten). Het voorstel is om de eerste directie voor een zeer 
beperkt aantal uren (samen 0,1 fte) te bemensen met 2 topmanagers vanuit de oprichtende 
gemeenten, die het uitvoerende werk delegeren naar een operationeel manager. 
In de loop van 2016 kan dan door de RvC, in samenspraak met deze eerste directie, het 
definitieve aantal directieleden, de taakverdelingen en het benodigde aantal uren worden 
vastgesteld. 

Praktisch gezien komt dat vóór de oprichting op het volgende neer: 
* de 3 oprichtende gemeenten dragen elk 1 commissaris voor; 1 gemeente een 

commissaris met ICT-expertise, 1 gemeente een commissaris met expertise ten 
aanzien van financiën en/of control en 1 gemeente een commissaris met algemene 
expertise. Vooraf dient de verdeling van de expertise-gebieden met elkaar te worden 
afgestemd. Vervolgens dient de aanvaardbaarheid van de voor te dragen kandidaten 
bij de andere 2 gemeenten te worden afgestemd. 

* de 3 oprichtende gemeenten dragen gezamenlijk de eerste 2 directieleden voor. De 
stuurgroep voor de coöperatie doet hiervoor een voorstel aan de 3 Colleges. 

* Zowel voor wat betreft de benoeming van Commissarissen als voor wat betreft de 
benoeming van de directeuren wordt natuurlijk gewerkt binnen de wettelijke kaders 
en overige interne en externe regels ten aanzien van de inzet van ambtenaren in 
gelieerde rechtspersonen (verenigbaarheid van functies, beleid t.a.v. nevenfuncties, 
regels t.a.v. verbonden partijen e.d.). 



Bijlage 11 Software ontwikkeling binnen een community 
 
Om elk softwarepakket binnen de coöperatie vormt zich een community die zorgdraagt voor de 
(door)ontwikkeling van het product. Voordat men het softwarepakket laat ontwikkelen of dat het wordt 
ondergebracht in de ICT-coöperatie, wordt per softwarepakket een aparte businesscase opgesteld 
waarin staat hoe het beheer, de hosting en verantwoordelijkheden etc. geregeld gaat worden. De aan 
de community deelnemende gemeenten besluiten gezamenlijk wat daarin van belang is.  
 
De community bestaat uit leden van de coöperatie die gebruik (willen gaan) maken van het 
softwarepakket. Deelnemers kunnen zelf bepalen of ze gebruik maken van een pakket en in welk 
stadium ze toetreden tot de community. Dit kan zijn tijdens het ontstaan van het idee, tijdens de 
ontwikkeling of pas nadat het aangeboden wordt aan de deelnemers als compleet pakket. Over de 
doorontwikkeling is de inspraak weer gelijk aan de andere deelnemers. Dit besluit kan per pakket 
verschillen.  
 
Het beheer van een softwarepakket is een belangrijk onderdeel. Zonder goed beheer kan zelfs de 
beste software niet slagen. Binnen de community bestaat de mogelijkheid om mee te beslissen hoe 
hiermee om wordt gedaan voor dat specifieke pakket. Zo kun je ervoor zorgen dat je als deelnemer je 
eigen voorwaarden kunt stellen en er op toe kunt zien dat dit onderdeel goed wordt geborgd. 
 
De deelnemers van de community (laten) de software bouwen volgens de laatste privacy en security 
richtlijnen en dit wordt gewaarborgd tijdens het hele proces van ontwikkeling, doorontwikkeling en 
beheer. 
 
De ICT-Cooperatie ziet erop toe dat de (door-)ontwikkeling 100% voldoet aan de landelijke 
standaarden zodat uiteindelijk de koppelingen binnen de hele architectuur makkelijker en daarmee 
goedkoper wordt. 
 
Als een lid dat in eerste instantie niet deel heeft genomen en later de ontwikkelde applicatie toch gaan 
gebruiken, worden de kosten alsnog verrekend volgens dezelfde verdeelsleutel. Indien de ICT- 
coöperatie besluit software aan te kopen dan kunnen de leden het gebruikersrecht krijgen, hoe meer 
leden er gebruik van maken hoe goedkoper het wordt. 
 
 
Communities binnen de ICT-cooperatie 
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Maak Waar! S tud iegroep In fo rma t i esamen lev ing en Overhe id 

De digitale overheid: 
maak waar! 

Neder land heef t veel te w innen bij in de hoogste versnel l ing 

verdergaande digi ta l iser ing. De Neder landse overheid kan 

daaraan in belangri jke mate bi jdragen. En moe t dat ook doen . 

Er zijn vele mogel i jkheden o m publ ieke taken en d ienstver len ing 

beter uit te voeren en het ve r t r ouwen van burgers en bedr i jven te 

vergro ten om nieuwe, innovat ieve oplossingen te gebru iken. 

De voo rwaarde is wel dat de overheid een fundamentee l andere 

omgang met digi tal iser ing ontwikke l t . Ten onrechte v inden 

pol i t ic i , bes tuurders en ambtenaren digi tal iser ing belangri jk maar 

niet urgent - maar digi ta l iser ing hoo r t in de categorie belangri jk 

én urgent . Omda t digi tal iser ing van de overheid veel kansen biedt 

voor betere d ienstver len ing, meer economische groei en een 

open , t ransparante overheid ; maar ook omda t er grote risico's 

onts taan voor het func t ioneren van de overheid bij verwaar loz ing 

van vi tale digi tale in f rast ructuur . 

Wil len we de kansen waar maken, te beginnen als overheden en 

publ ieke u i tvoer ingsorganisat ies gezamenl i jk, dan moet aan een 

aantal voo rwaarden worden voldaan en moet een aantal forse 

s tappen worden gezet. 

Daarom stelt deze Studiegroep het navolgende: 

- Digital isering van de overheid vergt een radicale omker ing van 

houd ing. Digitale toepassingen zijn per def in i t ie nooi t af, het 

pr incipe first time right moet ove rboord . Digitaal is ' pe rmanen t 

bèta', i teratief, exper imenteren moet , en fou ten zijn een 

opmaat naar een volgende release. Innoveren vervangt 

'p lanning en control ' . Ten vol le moet recht wo rden gedaan aan 

u i tvoerbaarhe id en aan ui tvoer ingsorganisat ies. 

- Overheidsorganisat ies zullen zelf to t in de kern van hun 

pr imai re processen ICT moeten begr i jpen, regisseren en, 

zonder a fhankel i jkheden van pr ivate par t i jen, ook moeten 

kúnnen u i tvoeren. Ambi t ie : de overheid doet in expert ise niet 

onder voor die van de mark t ; de overheid neemt leiding in 

ontw ikke l ing en beheer van de eigen ICT. De voo rwaarden 

daar toe zullen op orde moeten worden gebracht . Investeren in 

kennis: niet alleen techniek, ook verb ind ing van beleid en 

u i tvoer ing , ook professioneel opdrachtgeverschap, ru imte door 

mandaat aan deskundigen en voor t rekkers . Een omvangr i jke 

personele t rans fo rmat ie : durven te reduceren in personeel om 

ru imte te maken voor fors meer en n ieuw digitaal ta lent van 

werkv loer to t en met de top. 

- De digi tale bas is in f rast ructuur (Generieke Digitale 

In f rast ructuur , GDI) wo rd t bestempeld to t v i ta le in f ras t ruc tuur 

voor Neder land. De financiering wo rd t , inclusief doorontwikke¬

ling en innovat ie, s t ructuree l geborgd. 

- Digitale d ienstver len ing moet het niveau van websites en 

digi tale fo rmu l ie ren voorb i j en proact ie f wo rden georganiseerd 

rond behoef ten van burgers en bedr i jven, d i f fe rent iëren naar 

omstand ighe id , en hand in hand gaan met fysieke v o r m e n van 

(burger-) contact . 

- Op te rmi jn b iedt digi ta l iser ing ook het perspect ie f van betere 

kwal i te i t voor lagere kosten per product . Bij focus op samen¬

hangende in f ras t ruc tuur en d ienstver len ing, in plaats van op 

afzonder l i jke voorz ien ingen, wo rden ICT-uitgaven niet geringer 

maar de kwal i te i t beter en de tota le kosten van de diensten en 

producten per eenheid lager. 
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- Alle bewindsl ieden en bestuurders bij de medeoverheden 

moeten zich realiseren dat ICT en digi tal iser ing kern zijn van 

hun pr imai re processen; in de zorg, in de vei l igheid, in infra¬

structuur , in het sociaal dome in , et cetera; en dat zij daar ten 

vol le veran twoorde l i j k voor zi jn. 

- 'Eén overhe id ' in d ienstver len ing en u i tvoer ing naar en voor 

burgers en bedr i jven, dat is wat verdere digi ta l iser ing van de 

overheid kan bewerkste l l igen. Digital isering is daarmee een 

opdracht aan de overheden gezamenl i jk; het is een in terbe-

stuur l i jke veran twoorde l i j khe id ; de ontw ikke l ing en besluit

vo rm ing zal door gemeenten , rijk en andere overheden 

hand- in-hand moeten worden opgepakt . 

- De digi tale overheid is een board room decision. Het kabinet en 

de medeoverheden geven het goede voorbee ld : een min is ter i 

ele commissie digi tal iser ing 'plus', onder voorz i t te rschap van de 

min is ter -pres ident met de bet rokken bewindsl ieden plus 

bestuurders uit medeoverheden . De taakopdracht is breed: op 

p rogrammat ische basis b i jeenbrengen hoe de economie en de 

overheid zo produc t ie f mogel i jk te digi tal iseren en tegel i jkert i jd 

publ ieke belangen te borgen. 

Met de oproep Maak waar! legt deze Studiegroep een fo rse claim 

op z i t tende en komende bestuurders op pol i t iek en ambtel i jk 

niveau, bij alle overheden. Wij realiseren ons dat. Dit alles vergt 

erkenning bij overheidsorganisat ies, om te beginnen bij het 

minister ie van BZK, van de noodzaak to t omslag en inhaal, en 

vergt ambi t ie o m te investeren. Dit rappor t b iedt een basis voor 

het inr ichten van een programmer ingcyc lus , een meer ja r ig 

overheidsbreed p rogramma met jaar l i jkse updates en digi tal ise

r ingprogramma's voor inhoudel i jke dome inen . Dat maakt acties 

voor de ontwikke l ing van de Digitale Overheid concreet. Zo snel 

mogeli jk w o r d t ten behoeve van de komende kabinetsper iode, 

in terbestuur l i jk en in te rdepar tementaa l , gestar t met de voo rbe 

reiding daarvan. 
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1.1 Vrijwel alles digitaliseert 

Een steeds groter deel van ons leven en werk ver loop t via digi tale 

kanalen. Treinreizigers p lannen hun reis met behulp van een app 

op hun smar tphone . Bij ver t rag ing doen ze hetzel fde en negeren 

daarbi j de mat r i xbo rden boven de perrons. Boeken, kleding en 

boodschappen: we kopen ze onl ine en verwachten ze b innen een 

dag in huis te kr i jgen. Films, n ieuws en muziek beki jken en 

luisteren we inmiddels overal en op elk t i jdst ip. Bedri jven 

mon i to ren real t ime de verkoop van diensten en p roduc ten aan 

a fnemers en hun ketens van toeleveranciers, zodat ze de 

behoef ten zo precies mogel i jk kennen en t i jd ig hun voor raden 

kunnen aanvul len. Ook de d ienstver len ing van overheden w o r d t 

steeds meer digi taal. Bij de Sociale Verzekeringsbank verschaf t 

MijnSVB.nl inzicht in de AOW, kinderbi js lag en persoonsgebonden 

budget ten . Bij gemeenten gaat het aanvragen van een parkeer-

vergunn ing digi taal , net als de aanvraag voor t oes temming voor 

het bouwen van een dakkapel , of het melden van een klacht. 

Het digi tale kanaal heef t steeds vaker de voorkeur bij inwoners , 

ondernemers en overheden. Het in ternetverkeer groei t al jaren 

explosief en die ontw ikke l ing zet al leen maar verder door. 

Maar het zijn al lang niet meer alleen mensen en organisat ies die 

digitaal met elkaar zijn ve rbonden . Steeds meer objecten 

veranderen in een computer , van auto's en t rac toren to t lan taarn

palen, koelkasten en bruggen. En al deze objecten communiceren 

met elkaar en met hun gebruikers en maken het in ternet ook 

'sl im'. Vl iegtuigen registeren zelf hun v luchtgegevens, die na 

landing zorgvuld ig wo rden geanalyseerd. Windmolens geven 

door wanneer onde rhoud nodig is. Sl imme meters geven 

energ iestanden door, houden onze harts lag bij of tel len bewegin

gen die wel elke dag maken. Camera's in de openbare ru imte 

herkennen gezichten en bewegingspat ronen. Met de komst van 

dit ' in ternet der d ingen ' vervaagt het onderscheid tussen het 

digitale en de fysieke leefwere ld en onts taat in rap t e m p o een 

geheel n ieuwe werkel i jkheid. Dit proces w o r d t nog eens versneld 

door cont inue feedback loops en de analyse van grootschal ige 

gegevensbestanden (big data analytics). Deze 'hyperd ig i ta l iser ing ' 

kenmerk t zich door eno rme datagroei , de opslag daarvan in de 

c loud, de real t ime beschikbaarheid van gegevens via in ternet en 

de mogel i jkheid deze te kunnen analyseren en in te zet ten in de 

meeste u i teen lopende processen. 

Digital isering heef t veel posit ieve effecten op het func t ioneren 

van de samenlev ing, en kan een grote bi jdrage leveren aan de 

product iv i te i t , werkgelegenheid en het maatschappel i jk welzi jn 

(OECD 2017). Middelen zijn eff ic iënter in te zet ten, t ransact ies 

gaan sneller en producten en diensten sluiten beter aan bij wa t 

mensen wi l len en nodig hebben. Tegeli jkert i jd zijn er ook 

negatieve ef fecten, waarvan banenver l ies een van de meest 

z ichtbare is (Van Est en Kool 2015). Banken en verzekeraars 

b i jvoorbeeld , ve rm inderen het aantal kantoren met k lantenbal ies 

steeds verder, waarmee de behoef te aan ba l iemedewerkers met 

vele duizenden in korte t i jd a fneemt . Deze ontwikke l ing t r e f t ook 

overheidsorganisat ies, in alle bestuurs lagen. Daarbi j resul teer t 

digi tal iser ing ook in n ieuwe kwetsbaarheden, zoals informat ie¬

vei l igheid en cybercr iminal i te i t . 

De mogel i jkheden en kwetsbaarheden van digi tal iser ing brengen 

aldus ook vele opgaven met zich mee, voor inwoners , onderne

mers, overheden en vele andere par t i jen. Er is b i jvoorbeeld een 

n ieuwe balans nodig tussen de potent ië le baten van open data en 

privacy, een waarde die van g roo t belang is voor de democra t i 

sche samenlev ing. Een andere a fweg ing is die tussen de vei l igheid 

van digitale toepassingen en het gebru iksgemak daarvan. Ook zal 

gezocht moeten worden naar n ieuwe manieren o m mensen en 

techniek samen beter te laten func t ioneren , zeker in publ ieke 

sectoren waar mensel i jk contact een grote rol speelt (Went et al. 

2015) en/of beslissingen een grote impact hebben op het leven 

van mensen (WRR 2016). Digi tal iser ing beïnvloedt bovendien de 

overheid in al haar facet ten, met cybersecur i ty , de digitale 

economie en de digi tal iser ing van de eigen kerntaken als 

belangri jke aandachtspunten . Digital isering heef t potent ieel een 

duidel i jk d isrupt ie f karakter, en dat geldt ook voor de impact 

daarvan op de overheid . 
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1.2 Maar de overheid blijft achter 

Dit rappo r t r icht zich op wat de OECD (2016a) t ypeer t als de 

opgave van de 'digitale t rans fo rma t ie ' van de publ ieke sector in 

engere zin. Hoe moet de overheid zelf veranderen om haar rol in 

de in fo rmat iesamenlev ing ef fect ief te pakken? Het rappor t stoel t 

op de constater ing dat de Neder landse overheid in de wereld¬

wi jde digi ta l iser ing de afgelopen jaren vele kansen heef t laten 

liggen waardoor er achters tanden zijn on ts taan . Zolang we daar 

onze vinger niet achter kr i jgen, is het koersen op nog verder weg 

l iggende mogel i jkheden een ondoordach te v lucht naar vo ren . 

De digi ta l iser ing van de Neder landse overheid kent een respecta

bele geschiedenis, die teruggaat to t de in t roduct ie van de eerste 

compute rs aan het eind van de jaren v i j f t ig van de vorige eeuw, 

de au tomat iser ing van de bedr i j fsvoer ing en de stappen die zijn 

genomen o m de overheid ook op het in ternet zichtbaar te 

maken. 1 Gedurende deze eerste fase van digi ta l iser ing werden 

bestaande processen geautomat iseerd en konden de organisat ie 

en werkwi jze van de overheid grotendeels bij het oude bl i jven. 

Maar bijna ongemerk t is een n ieuw t i jdvak aangebroken. Een 

t i jdvak waar in digi tale middelen niet al leen de taaku i tvoer ing 

onders teunen , maar daar ook een integraal onderdee l van zijn 

geworden . Van de be le idsvorming to t de u i tvoer ing en het 

contact met burgers en bedr i jven: zonder digi tale middelen is het 

niet langer mogeli jk. Dit gegeven vereist een fundamen te le 

doordenk ing en aanpassing van de organisat ie en werkwi jze van 

de overhe id . 

De Neder landse overheid is voora lsnog onvo ldoende toegerust 

op deze digi tale t rans fo rmat ie . De grote maatschappel i jke impact 

van digi ta l iser ing staat onvo ldoende op het netvl ies van bestuur

ders en polit ici en is door de bank genomen geen integraal 

onderdee l van hun denken en doen (AWTi 2015). De vr i jwel 

on tb rekende aandacht voor digi ta l iser ing in de diverse par t i jp ro

gramma's voor de Tweede Kamerverk iezingen 2017 is i l lustrat ief. 

Wat digi tal iser ing ve rmag, wo rd t te vaak s impelweg niet onder

kend, laat staan dat ernaar w o r d t gehandeld . Een groo t s t ru ike l -

De website van het Ministerie van Defensie was een van de eerste overheidswebsites die einc 
1996 online kwam. Bron: Webarchivering bij de centrale overheid. Erfgoedinspectie november 
2016, p.7 

blok is de opvat t ing dat digi ta l iser ing louter een middel is o m de 

beheersef f ic iency van de bedr i j fsvoer ing te verg ro ten , ger icht op 

concreet in te boeken kostenreduct ies. Deze zienswijze is te kor t 

door de bocht . Digitale middelen zijn een vitaal bestanddeel van 

de kerntaken van de overheid . Kenmerkend daarvoor is onder 

meer dat de een investeert en de ander pro f i teer t , maar ook dat 

dit niet al t i jd d i rect in geld is uit te drukken (OECD 2005). Een 

tweede, daarmee samenhangende misvat t ing is dat digi tale 

technologie slechts een middel is, dat niet of nauwel i jks van 

invloed is op de beleidsef fect iv i te i t (WRR 2011). Daardoor bl i jven 

mogel i jkheden onbenu t en kri jgen kwetsbaarheden onvo ldoende 

aandacht . Ten derde dreigt de angst voor uit de hand lopende 

projecten de noodzaak o m te innoveren te ve r l ammen . Dat is 

begri jpel i jk, maar bovenal j ammer . Juist digi tale technologie b iedt 

de overheid immers bij u i tstek de mogel i jkheid om cont inu 

processen te verbe teren , organisat ies anders in te r ichten, 

ef fect iever samen te werken in publ ieke en publ iekpr ivate ketens 

en n ieuwe werkwi jzen te v inden die beter tegemoetkomen aan de 

behoef te en voorkeuren van inwoners en ondernemers . 

In de prakt i jk zien we dat er wel iswaar grote s tappen voo rwaar t s 

worden gemaakt , maar zelden op een manier die toekomst -

bestendig is. Digi tal iser ing is nog alt i jd in belangri jke mate een 

kwest ie van afzonder l i jke depa r temen ten , ui tvoer ingsorganisa¬

ties en gemeenten , die voornamel i j k de eigen processen automa¬

t iseren. Hierdoor onts taat overlap, w o r d t onnod ig veel geld 

besteed en onts taat een onoverzichtel i jk en ineff ic iënt geheel . 

Dit bemoei l i jk t de vaak zo noodzakel i jke samenwerk ing van 

allerlei organisat ies om maatschappel i jke opgaven echt ef fect ief 

aan te pakken. Digital isering is dan vooral zorgen dat eindeloos 

veel koppel ingen to t stand komen, die nodig zijn om publ ieke 

organisat ies met elkaar te ve rb inden . In plaats van een snelweg 

hebben we een doo lho f gekregen. Tevens zijn overheden geneigd 

om aan digi tale toepassingen de eis te stel len dat ze bij aanvang 

per fect werken en zelfs door de minst gelet terde burgers te 

gebruiken zi jn. Dit heef t to t gevolg dat vaak voor maatwerk wo rd t 

gekozen en goedkopere s tandaardoploss ingen op de plank 

bl i jven, terwi j l daarmee tegen vaak ger inge kosten een groo t 

publ iek kan worden bereik t en de vr i jgekomen middelen gebru ik t 

kunnen worden voor de mensen die een speciale behandel ing 

nodig hebben. 
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Al meer dan tw in t i g jaar is bele idsmat ig de koers dat een goed 

func t ionerende publ ieke sector een aantal gemeenschappel i jk 

gebru ik te digi tale bouwstenen vereist , zoals be t rouwbare digitale 

b ronbes tanden en digitale ident i te i t . Wanneer deze bouwstenen 

ontbreken en afzonder l i jke overhe idsonderde len bij de inzet van 

digitale middelen hun eigen weg gaan, bli jven cruciale verbeter in¬

gen voor burgers en bedr i jven uit, en niet in de laatste plaats ook 

voor de overheid zelf. De to t s tandkoming , dooron tw ikke l ing en 

vern ieuwing (ICT ve rouder t snel!) van deze bouwstenen ver loop t 

echter t raag. Te t raag, gezien de behoef ten van die burgers en 

bedr i jven en gezien het t e m p o van de technologische vooru i t 

gang. Tegen de t i jd dat een bouwsteen min of meer gemeengoed 

is geworden , is de gebru ik te technologie al weer ve rouderd en zijn 

er inmiddels n ieuwe vragen. Dat de r i jksoverheid een deel van 

haar ICT-projecten niet op orde heef t , constateerde ook de 

Tijdeli jke Commissie ICT (2014). Volgens de commissie is onder 

meer de ve ran twoord ings - en bes lu i tvormingss t ruc tuur bij 

ICT-projecten gebrekkig; schiet de ICT-kennis van de r i jksoverheid 

tekor t ; en - wel l icht het meest indr ingend - on tb reek t het de 

r i jksoverheid aan lerend vermogen op ICT-gebied. 

1.3 De gevolgen 

Het aanpakken van de huidige si tuat ie is belangri jk én urgent . 

Het is inmiddels onoms t reden dat digi tal iser ing posi t ief b i jdraagt 

aan product iv i te i t en werkgelegenheid (voor een overzicht van 

relevante studies zie OECD 2017: 14). Daarbi j rendeer t vooral het 

gebruik van digi tale middelen (Dialogic 2014). Ook de overheid kan 

en moet daarvan maximaal wi l len pro f i te ren. De publ ieke waarde 

van de digi tale overheid is wel iswaar lastig concreet vast te stel len 

doorda t een ju is te mee tme thode on tb reek t (Savoldelli et al. 

2013). Indirect bewijs is er echter wel . Duideli jk is, dat landen met 

een sterk ontw ikke lde digi tale overheid hoog scoren op concur¬

rent ievermogen (VN 2016: 126) en daar moet Neder land bij wi l len 

bli jven horen. Tevens s t imu leer t de digi tale overheid de t o t s tand 

koming van n ieuwe businessmodel len en de he rvo rm ing van 

bedr i j fssectoren. Dit maakt innovat ies mogeli jk in de pr ivate en 

publ ieke sector en s t imu leer t op de lange te rmi jn economische 

groei (Schwab en Sala- i-Mart in 2015). Voor de open economie van 

Neder land is het daarnaast van groot belang dat nat ionale 

digi tale in f ras t ruc turen met elkaar kunnen communiceren en de 

grensoverschr i jdende digi tale d ienstver len ing opt imaal funct io¬

neert . Door dat slim te doen, beperken we onze maatschappel i jke 

t ransact iekosten to t het s t r ik t noodzakel i jke, met de concurren¬

t ievoordelen van dien (WRR 2003). Een voorbee ld v o r m t zo 

verregaand mogeli jke standaardisat ie van maatschappel i jke 

ve ran twoord ingsrappor tages (Standard Business Report ing), 

waar in Neder land nast reef t in ternat ionaal koploper te zi jn. 

De 'publ ieke waarde ' van de digi tale overheid ligt ui teindel i jk in 

het leveren van kwal i ta t ie f hoogwaard ige diensten (beschikbaar

heid, gebru iks tevredenhe id , behoor l i j khe id , kosten); in het 

realiseren van voor de gehele bevolk ing wensel i jke doelstel l ingen 

zoals economische groei , betere gezondheid , minder a rmoede of 

verbeter ing van de leefomgeving) en in het borgen van ve r t r ou 

wen in publ ieke inst i tut ies (Kearns 2004, vgl. OECD 2017). 

Kor tom: wanneer de digi tale t rans fo rmat ie van de publ ieke sector 

onvo ldoende doorzet , en de overheid er niet in slaagt om t i jd ig en 

adequaat in te spelen op de kansen en kwetsbaarheden van 

digi ta l iser ing, ook in Europees ve rband , heef t de hele samen

leving daar last van. De overheid doet dan niet waarvoor ze in het 

leven is geroepen, waarvoor mensen betalen en per iodiek 

bestuurders kiezen. 

Een cruciale digitale bouwsteen is adequate identif icatie en 

authent icat ie van burgers. Deze bouwsteen maakt de 

uitwisseling van vert rouwel i jke informat ie mogeli jk. Hiervoor 

is de voorziening DigiD ontwikkeld. DigiD werd de afgelopen 

jaren snel kwetsbaarder, omdat het de enige manier was o m 

digitale diensten bij de overheid af te nemen en de 

onderl iggende technologie snel verouderd raakte. Ook is het 

oorspronkel i jke DigiD ontoereikend voor de inmiddels 

beleidsmatig gewenste intensieve uitwisseling van medische 

gegevens, die een betere beveil iging vereisen. Wat nog maar 

een paar jaar geleden een grote innovatie was, v o r m t 

momentee l dus een grote be lemmer ing voor de 

verdergaande digital isering van de publ ieke sector. 
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1.4 Focus van dit rapport 

Het kabinet onderken t de grote maatschappel i jke betekenis van 

digi ta l iser ing. Tegeli jkert i jd onderken t het kabinet dat het zeker 

geen vanzel fsprekendheid is dat Neder land zijn posit ie als hoog 

gedigi tal iseerd land kan vas thouden of zelfs u i tbouwen zonder 

ger ichte strategische agenda. Daarom is op 16 november 2016 

de Studiegroep In format iesamenlev ing en Overheid ingesteld (zie 

Bijlage 3). De Studiegroep heef t de opdrach t gekregen o m te 

adviseren over de digi tale t rans fo rmat ie van de overhe id . Het 

gaat daarbi j specif iek o m 'de doorontw ikke l ing , de financiering en 

de governance van de generieke digitale voorz ien ingen' en 'de 

dooron tw ikke l ing en de benodigde kennis en kunde voor het 

leveren van digi tale overheidsdiensten voor burgers en bedrij¬

ven'. Tevens benoemt het kabinet in zijn adviesaanvraag dr ie 

aandachtspunten , nameli jk de rol en posit ie van de medeover¬

heden, ve ran twoord datagebru ik , en no rmer ing en toezicht. 

Confo rm deze opdracht r icht dit r appo r t zich op de digitale 

basis inf rastructuur , digi tale d ienstver len ing en het digi tale 

leiderschap van de overheid . Bij d ienstver len ing doelen we in 

di t r appo r t daarbi j expliciet op d ienstver len ing aan zowel burgers 

als onde rnemers en bedr i jven. 

Voor di t rappor t is geput uit onderzoeksrappor ten en bele idsad

viezen die de afgelopen t ien jaar over de digi tale overheid zijn 

verschenen, en uit wetenschappel i jke onderzoek, aangevuld met 

ervar ingsdeskundigheid van belangri jke spelers in het ve ld . 2 Voor 

het wetenschappel i jk onderzoek hebben we gebruik gemaakt van 

bestaand onderzoek naar de digi tale overheid . Dat onderzoek 

bleek tamel i jk schaars, afgezien van publ icat ies over deelaspec¬

ten zoals privacy, vei l igheid en big data. Opval lend genoeg was 

dat ongeveer t ien jaar geleden anders, toen een kleine hausse 

aan onderzoek naar de digi tale overheid het l icht zag. Intussen is 

de aandacht echter weer grotendeels ge luwd, hoewel er een 

groe iende belangstel l ing valt waar te nemen voor het gebruik van 

digi tale technologie door s tadsbesturen. Ook hebben we enkele 

n ieuwe onderzoeken laten u i tvoeren om inzicht te kri jgen in het 

be le ids ins t rumenta r ium, manieren om ve ran twoord met data om 

te gaan b innen de overheid en de wijze waarop in verschi l lende 

Zie bijlage 3 

landen het bestuur van de digi tale overheid is georgan iseerd . 3 De 

ervar ingsdeskundigheid die we konden benut ten was a fkomst ig 

van mensen uit het openbaar bestuur, maatschappel i jke organi 

saties, het bedr i j fs leven en de wetenschap. Gesprekken, t hema

b i jeenkomsten en werkbezoeken hebben ons inzicht verschaf t in 

de manier waarop overheden digi tal iser ing in hun beleidsproces¬

sen benut ten en grote bedr i jven de omslag naar een digi tale 

organisat ie maken. 

SEO (2017) Plussen en minnen. MKBA's op ICT-gebied in kaart gebracht, Amsterdam; PBLQ 
(2017) Internationale vergelijking Governance i-beleid, Den Haag; en Leenes, Taylor en Van 
Schendel (2017) Public sector data ethics: f rom principles to practice, Tilburg. De studies zijn 
beschikbaar op: http:77kennisopenbaarbestuur.n 

13 





uverneia 
en digitale 
technologie 
dominan 
trend 



Maak Waar! S tud iegroep In fo rma t iesamen lev ing en Overhe id 

2.1 Inleiding 

Digital isering is een conta inerbegr ip , dat verschi l lende techno¬

logieën omvat en met regelmaat van de klok hypes kent. 

Kenmerkend is dat het geheel van technologieën voo r t du rend 

sterk in ontw ikke l ing is, zoals momentee l geldt voor het in ternet 

of th ings, big data analyt ics, art i f ic iële intel l igentie en blockchain 

(OECD 2016b). Kenmerkend is ook dat er sprake is van een 

in ternat ionale, were ldwi jde ontwikke l ing. Een land als Neder land 

heef t slechts beperk te invloed op wat er gebeur t en is op veel 

punten eerst en vooral vo lgend. De EU is een zeer actieve part i j 

en de to t s tandkoming van een digital single market is niet voor 

niets één van de speerpunten van het beleid van de commissie. 

Digital isering houd t echter ook niet bij de EU-grenzen op. 

De toepassing van deze technologieën resul teer t in een aantal 

n ieuwe mogel i jkheden, dat in beginsel een posi t ief ef fect op de 

economie en de samenlev ing heef t . Het reikt echter te ver o m de 

grote maatschappel i jke impact van deze technologieën te 

beschr i jven, temeer daar deze impact nog deels ongewis is en 

behalve van de technologie zelf ook afhankel i jk is van hoe we 

daarmee in de prakt i jk wi l len omgaan. Hoe dan ook zullen deze 

technologieën en de mogel i jkheden die ze in zich bergen van 

grote betekenis zijn voor de rol , maar ook de organisat ie en 

werkwi jze van de Neder landse overheid . Volgens diverse 

in ternat ionale rangl i jsten over digi tal iser ing li jkt de Neder landse 

overheid het goed te doen. Toch is er o m verschi l lende redenen 

veel aanleid ing to t ongerusthe id over de vraag of de overheid 

vo ldoende in staat is o m de huidige technologische dynamiek in 

haar beleid en de bele idsui tvoer ing te absorberen en publ ieke 

waarde te real iseren voor burgers en bedr i jven. 

2.2 Digitale technologie 

In st r ik te zin gaat het bij d igi tal iser ing om de omzet t ing van 

gegevens van al lerlei aard naar een binaire code, resul terend in 

reeksen van 0 en 1 (Shapiro en Varian 1998). Dit proces is in een 

s t roomversne l l ing geraakt door de hoge v lucht die het in ternet

gebruik heef t genomen en de sterk gegroeide connect iv i te i t , met 

Neder land internat ionaal in de voorhoede . Door goedkopere en 

kracht igere computers en robot iser ing w o r d t het in ternet 

bovendien 'u i tgebreid met zintuigen (sensoren), handen en 

voeten (actuatoren), en dankzi j machineleren en kunstmat ige 

intel l igentie w o r d t het in ternet ook 's l im' (Van Est en Kool 2015). 

Brynjo l fsson en McAfee (2014: 57-70) spreken veelbetekenend 

van 'de digi ta l iser ing van bijna alles'. Deze ontwikke l ing heef t een 

aantal kenmerken en u i t ingsvormen, die we h ieronder 

langslopen. 

2.2.1 Dataficatie 
Al lereerst v ind t een explosieve groei plaats van de hoeveelheid 

data, die in combinat ie met nieuwe manieren van opslaan, 

ve rwerken , vers turen en analyseren van gegevens een grote bron 

v o r m t voor de ontw ikke l ing van n ieuwe kennis en voor innovat ie. 

Data is doe lbewust verzameld (b i jvoorbeeld verpl ichte registra

ties); is gecreëerd door een apparaat (b i jvoorbeeld een sensor) of 

systeem; of is vr i jwi l l ig afgestaan als b i jp roduct van het gebruik 

van systemen, apparaten of p la t fo rms, denk aan financiële 

t ransact ies en gebruik van sociale media (Kitchin 2014: 87-98). In 

het derde kwartaal van 2015 communiceerden in Neder land al 2,5 

mi l joen apparaten mobiel met andere appara ten (CBS 2016: 75). 

Door deze ontwikke l ingen neemt het in ternetverkeer een hoge 

v lucht . 

Volume internetverkeer via AMS-IX en NL-IX 1 
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Bron: AMS-IZ; NL-IX. 
1 AMS-IX: gemeten in de maand december van het aangegeven jaar; 

NL-IX: gemeten in het vierde kwartaal van het aangegeven jaar, behalve 
NL-IX 2015: gemeten in het derde kwartaal van 2015. 
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Als gevolg van dataf icat ie dr ingt het digitale ook steeds dieper 

door in de fysieke werkel i jkheid. En andersom geldt dat de digitale 

were ld een steeds gedetai l leerdere weergave van de echte wereld 

word t . Door de cont inue feedbackloops tussen de digitale wereld 

en de fysieke werkel i jkheid raken beide steeds meer verv lochten, 

en wo rd t het onderscheid tussen digitaal en niet-digitaal in fei te 

obsoleet. Elke proces en elke dienst of p roduct zal in de nabije 

toekomst digitale componenten gaan bevat ten, en op enigerlei 

wijze verbonden zijn aan een digitaal netwerk . 

De baten zijn daarbi j groot , en var iëren van een betere en 

goedkopere p lanning van onderhoud aan wegen, w indmolens , 

di jken en v l iegtuigen; betere medische behandel ingen; grotere 

oogsten to t het reduceren van files en - h ierboven al genoemd -

gepersonal iseerde d ienstver len ing (Klous en Wielaard 2014). 

De eno rme groei van toepassingen op di t vlak heef t behalve met 

de beschikbaarheid van steeds kleinere en goedkopere c o m p u 

ters en betere sensoren vooral ook met het b i jzondere karakter 

van digi tale in format ie te maken. Digitale in format ie raakt 

namel i jk nooi t op. In economentaa l : digitale in fo rmat ie is 

n iet-r ival iserend, non-exclusief en valt tegen bijna marginale 

kosten te reproduceren (Kitchin 2014: 10-11; Brynjo l fsson en 

McAfee 2014: 62; OECD 2014). De eno rme hoeveelheid beschik

bare data, en sterk groe iende analysemogel i jkheden roepen 

onder meer de vraag op hoe het gebruik van data is aan te 

wenden voor publ ieke belangen en tegel i jkert i jd de pr ivacy van 

burgers te beschermen valt. Auteurs als Greenwood et al. (2014) 

v inden di t een zodanig urgent en fundamentee l vraagstuk dat ze 

een 'New deal on data ' beple i ten. 

2.2.2 Kunstmatige intelligentie 
De sterke verbeter ing van kunstmat ige intel l igentie is een tweede 

voor de komende jaren belangri jke technologische ontwikke l ing . 

Door kunstmat ige intel l igentie en machine learning kunnen 

compute rs steeds intel l igenter werk gaan doen. Daarbi j zijn ze 

vaak snel en nauwkeur ig , zijn ze nooi t ziek (maar wel soms kapot), 

werken ze 24 uur per dag en zijn premieafdrachten overbod ig , 

wa t ze goedkoper maakt dan werknemers . De ontwikke l ing van 

kunstmat ige intel l igentie versnel t nu grote technolog iebedr i jven 

daar in fo rs investeren, en s l imme persoonl i jke assistenten 

ontwikke len als Siri (Apple), Google Now (Google) en Cortona 

(Microsof t ) . 

De a lgemene consensus is dat de a lgemene intel l igentie die 

mensen eigen is niet te evenaren valt , maar dat a lgor i tmes 

mensen in steeds meer domeinen zullen verslaan (Stichting 

Toekomstbeeld der Techniek 2017). 

Een algor i tme is een eindige reeks instructies die bepaalt 

hoe ergens een beslissing over moet worden genomen. 

Computerprogramma's zijn in feite niets anders dan 

complexe algor i tmes. Bij zelf lerende algori tmes (machine 

learning) voer t een computer geen voorgeprogrammeerde 

regels uit maar zoekt uit op welke manier een bepaalde 

u i tkomst het beste te bereiken is. 

Verzekeraars gebruiken a lgor i tmen voor r is icoprof ie len, grote 

gemeenten o m schaarse plekken op midde lbare scholen te 

verde len, inspecties om misstanden op te sporen, uitvoerings¬

organisat ies o m f raude te best r i jden, de pol i t ie o m misdaad te 

voorspe l len. Ook zel f r i jdende auto's en ver taa lso f tware kunnen 

niet zonder. De grens tussen mens en machine is ko r t om flink aan 

het schuiven. Kunstmat ige intel l igentie on tw ikke l t zich daarbi j 

meer en meer to t een eigenschap van het gehele ecosysteem 

waar in data wo rd t verzameld , opgeslagen, geanalyseerd en 

gebru ik t (Stichting Toekomstbeeld der Techniek 2017). Hierdoor is 

er nauwel i jks een domein te bedenken waarb innen alle beslis

singen nog u i ts lu i tend het p roduc t van mensenwerk zi jn. Het 

gebruik van a lgor i tmes en kunstmat ige intel l igentie roept echter 

ook vragen op. Zo vereist het gebruik van a lgor i tmes permanente 

evaluatie en correct ie o m to t bru ikbare u i tkomsten te leiden 

(O'Neil 2016). De meest prangende vraag is echter wat we aan 

computers wi l len over laten en wat de min imale menseli jke 

bet rokkenheid moet zijn om te kunnen spreken van b i jvoorbeeld 

menswaard ige zorg of van ve ran twoord ing af leggen (Kool 

et al. 2017). 

2.2.3 Platformen en ecosystemen 
Ten derde zien we een grote opmars van onl ine p la t f o rmen , 

waarop een steeds groter deel van het sociaaleconomische 

verkeer zich afspeel t . Deze p la t fo rmen maken n ieuwe verbin¬

dingen mogeli jk tussen gebruikers en aanbieders en hebben als 
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gemeenschappel i jk kenmerk dat ze een groot aantal verschi l lende 

part i jen in staat stellen o m dezelfde t ransact ies uit te voeren 

(Parker et al. 2016). Denk aan Youtube, Facebook of een betaal-

p la t fo rm als iDeal, waarop alle onl ine bedr i jven hun betal ingen 

kunnen u i tvoeren, en in ternetwinke ls als bol .com waarop aanbod 

van vele andere part i jen te v inden is. P la t formen bundelen niet 

alleen vraag en aanbod , maar kunnen ook andere part i jen in 

staat stel len om nieuwe producten te on tw ikke len . P la t formen 

genereren zodoende grote innovat ieve dynamiek. Men spreekt 

van ecosystemen. Het in ternet en de appstore zijn vee lgenoemde 

voorbee lden , maar in pr incipe kan deze dynamiek overal 

op t reden waar part i jen s tandaarden zetten en de mark t g roo t 

genoeg is om nieuwe invester ingen en innovat ies aan te t rekken. 

Door de grote rol die p la t fo rmen op veel ter re inen zijn gaan 

spelen, leven we inmiddels in wat wel een p la t fo rmsamen lev ing 

wo rd t genoemd (Van Dijck et al. 2016). De p la t fo rmen en de 

ecosystemen die daar omheen on ts taan , breiden zich voort¬

durend uit, door nieuwe domeinen te bet reden waar digitalise¬

ring een groe iende rol speelt. Wanneer auto's compute rs op 

wielen zijn (elektronica v o r m t inmiddels 4000 van de kosten van 

een auto), ligt het in de rede dat technologie en gepatenteerde 

so f tware een steeds groter aandeel van de wins t gaan vo rmen en 

de mark t aantrekkel i jker w o r d t voor technologiereuzen (Schwab 

2017). Eenzelfde ontwikke l ing is waar te nemen in de zorg, een 

domein dat bedr i jven als Apple, Google en Samsung als po ten t i -

ele g roe imark t zien. 

2.2.4 Customization 
Digital isering biedt de mogel i jkheid o m gebruikers beter te 

kunnen bedienen en maatwerk te leveren. Producten en d iensten 

worden steeds meer op maat van de gebruiker gemaakt , 

ongeacht of di t een persoon is, een publ ieke organisat ie of een 

bedri j f . Gebruikers worden daarbi j intensief geraadpleegd en 

impl ic iet (door hun datasporen te analyseren) of expliciet 

bet rokken (door gebru ikersgroepen te bevragen) bij de v o r m 

geving en levering van de dienst. Hun verwacht ingen worden 

daarbi j deels geherdef in ieerd in hoe zij een bepaald p roduc t 

ervaren. Daarbi j w o r d t als regel met prof ie len gewerk t , die 

potent ië le consumenten in verschi l lende groepen verde len, op 

basis van onder meer k l ikgedrag, hun plek in sociale netwerken 

en data die inzicht geven in hun maatschappel i jke posit ie, 

voorkeuren en bested ingspat ronen. Een belangri jk deel van deze 

gegevens laten mensen overigens zelf achter, door sociale 

med iap la t fo rms van inhoud te voorz ien, reviews van diensten en 

producten te verst rekken en zoekmachines te ins t rueren. 

Deze ontwikke l ing resul teer t in een geleideli jke, steeds verder 

doorze t tende verander ing in de ve rhoud ing tussen gebruikers 

enerzi jds en de aanbieders van producten en d iensten anderzi jds. 

Gebruikers wo rden zich steeds meer bewust van hun eigen 

posit ie in het in format ie landschap, stel len steeds hogere eisen 

daaraan (b i jvoorbeeld netwerk snelheid, react iesnelheid van 

d ienstver leners) en zijn naast consument ook producent gewor

den. Met a lgemene oplossingen nemen zij geen genoegen meer, 

en zeker de succesvolle bedr i jven doen er dan ook alles aan o m 

het gebruikers zo gemakkel i jk mogeli jk te maken. 

Prijsvergelijkingsites maken het mogeli jk om prijzen te 

vergel i jken, de kwaliteit van de dienstverlening en de 

prestaties van producten. Met één muisklik of swipe gaan 

consumenten van het ene merk, de ene dienst of de ene 

aanbieder naar de andere. Maar er is ook een duideli jke 

keerzijde, want internetbedr i jven weten inmiddels vri jwel 

alles van ons. Ze verzamelen gigantische hoeveelheden 

gegevens o m door te verkopen aan andere part i jen, die ze 

op hun beur t weer gebruiken om nieuwe diensten op te 

baseren en daar gericht voor te adverteren. 

Anderzi jds zijn gebruikers behalve consument vaak zelf ook het 

p roduc t van veel in te rnetbedr i j ven , en staan ze hun gegevens 

grat is af voor gebru iksgemak, zonder verder rechtstreeks van de 

opbrengsten te kunnen pro f i te ren. En wanneer deze organisat ies 

hun bevei l iging niet op orde hebben, liggen er soms zomaar 

eno rme hoeveelheden persoonsgegevens op straat, zonder dat 

mensen daar ook maar iets tegen kunnen onde rnemen . 

2.2.5 Commoditisering 
Tot slot is commod i t i se r ing belangri jk (Brown et al. 2014: 105-114). 

Lange t i jd werd voor ieder p rob leem een apar t systeem gemaakt . 
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Hardware en zeker so f tware werden op maat gesneden naar de 

si tuat ie waarvoor ze bedoeld waren . Inmiddels is voor een 

groeiend aantal toepassingen op elke s t raathoek een s tandaard

oplossing te koop. Of deze oplossing valt te down loaden van het 

in ternet , waar hij is te v inden voor vr i j gebruik door iedereen 

(open source). Software-as-a-service (SaaS) b i jvoorbee ld , stelt 

organisat ies in staat o m in hoog t empo hun doelen te real iseren, 

gevest igde bedr i jven voorb i js t revend omda t die met al hun legacy 

de verander ingen niet kunnen b i jbenen. Digital isering is met 

andere woorden steeds meer een kwest ie van plug-and-play 

geworden . Organisat ies maken het zichzelf onnod ig moei l i jk 

wanneer zij zich wi l len onderscheiden met de soor t technologie 

die zij toepassen; het draai t er inmiddels veel meer om hoe sl im 

en snel zij erin slagen o m een n ieuwe dienst of p roduc t een breed 

toepassingsbereik te geven. Zo deed de mobie le te le foon er 16 

jaar over o m were ldwi jd 100 mi l joen gebruikers te bereiken, bij 

Facebook en WhatsApp kostte dat respectievel i jk 4 jaar en 5 

maanden en 2 jaar en vier maanden en een game als 

Candy Crush bereikte die grens al na ru im een jaar. 

Digitalisering en hypergroei 

Digitale technologieën verspreiden zich sneller en sneller. 
Tijd om 100 miljoen wereldwijde gebruikers te bereiken. 
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Het t r e f w o o r d in commod i t i se r ing is s tandaardisat ie. Overheden 

hebben daarin were ldwi jd een belangri jke rol gespeeld en doen 

dat nog steeds. Standaardisat ie du id t tegel i jkert i jd op een 

vo lwassenword ing van de mark t en dr ing t in steeds hogere 

regionen van de waardeketen door. Als gevolg van het eeuwige 

spel van vraag en aanbod verdwi jnen exotische oplossingen van 

het toneel wanneer hun pr i js /prestat ie ve rhoud ing ondermaats 

wo rd t ten opzichte van concur rerende producten en d iensten. 

Wat overb l i j f t zijn zo algemeen mogeli jk b ru ikbare - in f ras t ruc tu 

rele - toepassingen. Wanneer twee mensen dezelfde toepassing 

a fnemen zijn zowel de kosten als de exclusivi tei t daarvan 

fo rm idabe l , terwi j l als mi l joenen mensen dat doen de kosten 

gaandeweg verwaar loosbaar wo rden en de toepassing een 

alledaags karakter kr i jgt . Die wetmat ighe id is ook kenmerkend 

voor de digi tal iser ing. De ontwikke l ing van digi tale inf rastructu¬

ren is daarmee een stuk minder verrassend dan veelal w o r d t 

gedacht en zichtbaar is hoe sommige part i jen van dat inzicht 

weten te prof i teren (Wardley 2014). 

2.3 Implicaties voor de overheid 

Er is brede overeens temming over het fe i t dat digi tal iser ing vele 

kansen biedt o m het func t ioneren van de overheid te optimalise¬

ren, maar dat daarvoor tegeli jk ook ingr i jpende aanpassingen 

nodig zijn (bv. Poll i t t 2010). We def in iëren de digi tale overheid in 

navolging van de OECD als "het gebruik van digi tale technologie, 

als integraal onderdee l van strategieën o m de overheid te 

modern iseren , met als doel om publ ieke waarde te creëren". De 

digitale overheid ver laat zich daarbi j op een ecosysteem van 

overhe idspar t i jen , n ie t -gouvernemente le organisat ies, het 

bedr i j fs leven, organisat ies van burgers, en ind iv iduen die door de 

interact ie met de overheid bi jdragen aan de product ie en de 

toegang to t data, d iensten en content . De werk ing van di t 

ecosysteem is beslissend voor de mate waar in de overheid erin 

slaagt o m digi tale technologie te gebruiken en in te zet ten voor 

burgers en bedr i jven (vgl. Homburg 2015). 

Bron: OECD (2015). 
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2.3.1 Een goede uitgangspositie? 
Neder land scoor t hoog op in ternat ionale rangl i jsten. In de 

eGovernment Survey van de Verenigde Naties (2016) staat 

Neder land were ldwi jd op de zesde plek en v ierde in Europa 

na Zweden, Finland en het Verenigd Koninkri jk. In de eGovern

ment Benchmark van de Europese Commissie (2016) behoor t 

Neder land to t de kopgroep van landen waarvan de overheid het 

meest ver is gedigi tal iseerd én daarmee tussen 2012 en 2015 

tevens de meeste vooru i tgang heef t geboekt . Wel consta teer t de 

Commissie dat de prestat ies beginnen achter te lopen bij 

verwacht ingen van burgers en bij wat de pr ivate sector levert. 

Volgens de n ieuwste Digital Economy en Society Index scoor t 

Neder land in Europa een v ierde plaats op de dimensie eGovern

ment , na respectievel i jk Denemarken, Finland en Zweden . 4 

VN E-Government Development Index 2016 - Landen top 10 

l a n d 

Verenigd Koninkrijk 1 

Australië 1 

Zuid-Korea 2 

Singapore 3 

Finland 4 

Zweden 5 

Nederland 6 

Nieuw-Zeeland 7 

Denemarken 8 

Frankrijk 9 

Bron: VN (2016). 

De betekenis van dergel i jke rangl i jsten is echter beperk t . Ze 

meten een beperk t aantal aspecten van de digi tale overhe id , 

waardoor een expl iciet oordeel over het succes van het gevoerde 

beleid niet goed mogeli jk is. Bovendien on tb reek t een eenduid ig 

oorzakel i jk verband tussen hoge of lage scores en de inspannin

gen van de overhe id . Meer gebruik van digitale voorz ieningen kan 

behalve een effect van goed toegankeli jke digitale voorz ieningen 

4 http://digital-agenda-data.eu/cha^ts/desi-components#cha^t={"indicato^":"DESI_5A_EGOV-
","breakdown-group":"DESL5A_EGOV","unit-measure":"pc_DESL5A_EGOV"l 
"time-period":"2016") 
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bi jvoorbeeld ook samenhangen met een g roo t aantal in ternet

aanslui t ingen waardoor het aantal digitale t ransact ies met de 

overheid per def in i t ie hoog ligt. Deze redener ing valt bovendien 

om te draaien: bij onvo ldoende invester ingen in de bredere 

digi tale in f ras t ruc tuur van Neder land, zal ook de digitale overheid 

onvermi jdel i jk wegzakken uit de in ternat ionale rangl i jsten. 

VN E-Part icipation Index 2016 - Landen top 11 

Verenigd Koninkrijk 1 

Japan 2 

Australië 2 

Zuid-Korea 4 

Nederland 5 

Nieuw-Zeeland 5 

Spanje 6 

Singapore 7 

Canada 7 

Italië 7 

Finland 7 

Bron: VN (2016). 

2.3.2 Van buiten naar binnen in plaats van andersom 
In eerste instant ie digi ta l iseerde de overheid vooral bestaande 

processen en documen ten . Digital isering is to t nu toe vooral een 

intern proces, gekoppeld aan kostenreduct ie en een eff ic iënte 

bedr i j fsvoer ing. Deze ontwikke l ing onders teunde de taken van de 

organisat ie, maar liet de inr icht ing en werkwi jze daarvan 

grotendeels ongemoe id . Het betekende lagere kosten en vaak 

ook een ef fect ievere u i tvoer ing van taken. In de hierop volgende 

fase r icht te de overheid de blik naar bu i ten, op de d ienstver len ing 

aan burgers en bedr i jven. De overheid kreeg websites en begon 

via het in ternet met haar e indgebruikers te commun iceren . 

Inmiddels is een volgende stap vereist waarbi j de overheid haar 

organisat ie en werkwi jze aanpast aan het digitale t i jdperk en daar 

de mogel i jkheden van benut . Deze opgave verschi l t fundamentee l 

van de eerdere digital iseringsslagen. 'Digitale t rans format ie ' kan 

niet zonder grote aanpassingen, zo constateren verschi l lende 
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auteurs: "Ul t imately, digital t rans fo rmat ion means reimagining 

v i r tua l ly every facet of wha t government does, f r o m headquar ters 

to the field, f r o m health and human services to t ranspor ta t ion and 

defence", schr i j f t W.D. Eggers (2016: 10) in een boek over de 

digi tal isering van overheden were ldwi jd . Brown et al. (2014: 75), 

die voornamel i jk de digi tal isering van de Britse overheid bespre

ken, benadrukken de 'symbiot ische relat ie' tussen inst i tut ionele 

verander ing en digi tal isering, en komen to t een soortgel i jke 

conclusie: "(D)igital t rans fo rmat ion actual ly requires redesigning 

and re-engineer ing organizat ions on every level - people, process, 

technology and governance." 

Neder land is dus niet het enige land dat met deze ui tdaging heef t 

te maken - het is een internat ionaal vraagstuk. Maar het is ook 

een vraagstuk dat in Neder land al vele malen is geagendeerd 

(voor een kor te opsomming zie WRR 2011: 29). Onlangs conclu

deerde ook recent onderzoek in opdracht van het minister ie van 

Economische Zaken en het minister ie van Binnenlandse Zaken en 

Koninkr i jksrelat ies (GfK 2015) nog dat "de groots te u i tdaging (...) 

l i jkt te liggen bij de overheid , niet bij burgers of bedr i jven. Als de 

overheid de boel op orde heef t én di t commun iceer t én haar 

voorkeur voor deze route duidel i jk maakt , dan lijken veel burgers 

en bedr i jven te vo lgen." Kor tom: dergel i jke signalen zijn keer op 

keer herhaald, en voor verschi l lende aspecten van de digitale 

overhe id , maar zonder veel ef fect . 

2.3.3 De opgaven nader beschouwd 
Wat zijn nu precies de opgaven? Alle publ ieke organisat ies staan 

veelal voor dezelfde u i tdagingen, maar kunnen die in steeds 

mindere mate indiv idueel aanvat ten. Om te beginnen maakt 

digi ta l iser ing het mogeli jk dat zij zich gaan organiseren rond de 

verwacht ingen en behoef ten van burgers en bedr i jven, in plaats 

van rond de eigen in terne processen en regels. Dit is al sinds de 

eeuwwissel ing het u i tgangspunt van het beleid voor de digitale 

overheid maar het lukt zeer beperk t het om te zet ten in daden. 

De afgelopen jaren heef t zich stapje voor stapje en besluit na 

beslui t een in fo rmat ieoverhe id gevo rmd , "zonder dat hier een 

overkoepelende visie of besef op het niveau van de pol i t ieke 

aanstur ing aan ten grondslag l igt" (WRR 2011: 194). Het gebrek 

aan een goede organisator ische en inst i tu t ionele inbedding kan 

p rob lemen veroorzaken die veel aandacht , t i jd en geld van de 

overheid vragen. Denk b i jvoorbeeld aan hardnekkige fou ten in 

i n fo rmat ies t romen , onveil ige sys temen, haperende d ienstver le

ning en verspi l l ing van belast inggeld door gebrekkige kennis van 

ICT (Tijdeli jke commissie ICT 2014: 201). Wanneer de overheid 

geen duidel i jke kaders stelt noch langere te rmi jn doelen voor 

ogen heef t voor de digi ta l iserende samenlev ing, kan bovendien 

het ve r t r ouwen van burgers a fnemen in de overheid als betrouw¬

bare en behoor l i jke beheerder en gebruiker van in format ie . 

Nieuwe voorz ien ingen bli jken keer op keer lastig o m te real iseren. 

De huidige werkwi jze van de overheid staat op gespannen voet 

met hoe digi tale oplossingen het beste ontwikke ld kunnen 

worden . De pol i t ieke bes lu i tvorming kent vele s tappen en is 

ger icht op het voora f beheersen van risico's: alles moet meteen 

- en voor iedereen tegeli jk - goed gaan (Tijdeli jke commissie ICT 

2014). Op vele plekken w o r d t inmiddels met een heel andere 

benader ing geëxper imenteerd en de ontw ikke l ing van digitale 

oplossingen bestaat uit een cont inu proces van kleine s tappen 

maken (Brown et al. 2014; Stephen et al. 2011). Dit veronders te l t 

een andere v o r m van r is icomanagement , waarb i j de mogel i jkheid 

van tussent i jdse aanpassingen het u i tgangspunt is. Ook de 

opschal ing van succesvolle p roducten lukt maar beperk t , wan t 

het s toot op een ge f ragmenteerd openbaar bestuur, waar in de 

verschi l lende bestuurslagen en be le idsko lommen elk eigen 

bevoegdheden en veran twoorde l i j kheden hebben (Studiegroep 

Openbaar Bestuur 2016). 

En dan is er b innen de overheid ook nog een ni jpend tekor t aan 

digitale kennis en kunde. Over het a lgemeen onderschat ten 

beleidsmakers de betekenis van digi tale technologie, evenals de 

snelheid waarmee deze technologie zich on tw ikke l t (AWTI 2015). 

In meer specif ieke zin geldt dat ook voor de wijze waarop 

beleidsmakers de huidige in fo rmat ieoverhe id benaderen (WRR 

2011). Enerzijds is er sprake van een groot enthous iasme, waarbi j 

ICT als oplossing voor alle vraagstukken w o r d t gezien terwi j l 

anderzi jds be le idsmedewerkers door een gebrek aan kennis 

soms onvo ldoende beseffen wat de gevolgen zijn van hun 

bele idsvoorste l len voor de ICT-systemen van de r i jksoverheid 

(Tijdeli jke Commissie ICT 2014). Ook bestaat er een grote 

afhankel i jkheid van externe ICT-leveranciers, doo rda t de 
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Een van die bouwstenen is een goed toegankeli jk en 

kwalitat ief hoogwaardig systeem van gegevensregistraties. 

Een gestrooml i jnde in format iehuishouding is nameli jk nodig 

voor een overheid die opt imaal gebruik maakt van data. 

De overheid kan daarbi j echter niet klakkeloos het voorbeeld 

van de grote internetbedr i jven volgen, die over vri jwel iedere 

burger grote hoeveelheden gegevens bezitten, ook zonder 

dat zij daarvoor expliciet toes temming hebben gekregen. 

Juist in de publieke sector - die van zeer grote hoeveelheden 

data gebruik maakt - zou de overheid een voorbeeldfunct ie 

kunnen en moeten vervul len door een veran twoord gebruik 

van data (OECD 2014). Een goed voorbeeld van meervoudig 

gebruik van gegevens is de voor ingevulde belastingaangifte, 

die behalve in Nederland bi jvoorbeeld ook in Zweden en 

Noorwegen gangbaar is. Dit soort diensten zien we nog te 

weinig. 

overheid zelf onvo ldoende deskundigheid in huis heef t om de 

opdracht goed te f o rmu le ren en begeleiden. Dit tekor t aan 

kennis, inzicht en bet rokkenheid bij ICT staat op gespannen voet 

met het grote belang dat de digi tale overheid heef t voor burgers 

en bedr i jven. Digitaal is cruciaal voor de publ ieke taaku i tvoer ing 

van de overheid . Dat betekent dat digi tale kennis een kerncompe

tent ie moet zijn van de overheid , van alle niveaus van de werk

vloer en het m iddenmanagemen t to t aan het leiderschap van 

publ ieke organisat ies. Die competent ie is - ondanks de inspannin

gen van de afgelopen jaren - nog alt i jd onvo ldoende on tw ikke ld , 

met nadelige gevolgen voor de be le idsvorming, het opdrachtge

verschap en de beoorde l ing van de digi tale componen ten die 

vr i jwel alle bele idsterre inen inmiddels hebben. 

Tegeli jkert i jd is er ook vooru i tgang geboekt . Met de komst van de 

Digicommissar is in 2014 (Tweede Kamer 2014, 26 643, nr. 314) is 

een begin gemaakt met de organisator ische en inst i tu t ionele 

inbedding van de digi tale overheid . Na advies van de Tijdeli jke 

Commissie ICT is ook de ex ante contro le van ICT-projecten 

verbe te rd , door de instel l ing van het t i jdel i jk Bureau ICT Toetsing 

(BIT), dat risicovolle ICT-projecten bij de r i jksoverheid voora f 

toets t . Daarnaast heef t het Kabinet ingezet op vers terk ing van 

het CIO-stelsel, waarbi j de func t ie van de CIO-Rijk als een 

zel fstandige posit ie wo rd t ingevuld en het BIT onder de verant

woorde l i j khe id van de CIO-Rijk valt (TK 2014, 33 326, nr. 13). De 

depar tementa le CIO's hebben meer doorze t t ingsmacht gekregen. 

Ook in de andere bestuurs lagen is veel werk verzet. 

Zo hebben gemeenten hun onder l inge samenwerk ing op het 

terre in van digi tal iser ing fors geïntensiveerd. 

Toch is de vraag of di t alles ui teindel i jk vo ldoende samenhang 

oplever t tussen digi tale overheidst rateg ieën en s tur ing op de 

doelstel l ingen van de Digitale Overheid (Dig iprogramma 2015: 

41). Diverse cruciale bouwstenen voor de digi tale overheid zijn 

b i jvoorbeeld nog alt i jd in ontwikke l ing. Ook on tb reek t een 

gezamenl i jke, de hele publ ieke sector omva t tende strategische 

langetermi jnvis ie op de toekomst van de huidige gener ieke 

digitale in f ras t ruc tuur (GDI) en op de toepassingen op het vlak 

van bele idsontwikke l ing, d ienstver len ing, en handhav ing die deze 

GDI zou moeten onders teunen (Zegveld et al. 2016). 

Met het beslui t van het kabinet op 24 februar i j l . to t e f fec tuer ing 

van de u i tgangspunten voor duurzame financieringsafspraken 

voor de GDI is een belangri jke eerste stap gezet voor s t ruc ture le 

financiering. Voor voorz ien ingen die bui ten de GDI vallen bl i j f t 

echter het a lgemene beeld dat de financiering versn ipperd is, 

ad hoc en onvo ldoende ger icht op de lange te rm i jn . Dit is 

schadeli jk voor zowel het beheer, het onde rhoud als de vern ieu

w ing van de voorz ien ingen van de digitale overhe id . In de prakt i jk 

moet elke voorz ien ing apar t , en vaak door vele part i jen tegeli jk 

van financiering worden voorz ien. Dit is een t i jd rovend proces dat 

de ontwikke l ing van de digitale overheid in de weg zit. Bovendien 

zijn er onvo ldoende middelen voor innovat ie beschikbaar terwi j l 

het t empo van de technologische ontwikke l ing hoog ligt en 

voorz ien ingen van de overheid de kans lopen o m links en rechts 

te worden ingehaald, met als gevolg dat de publ ieke func t ie van 

deze voorz ien ingen onder druk kan komen te staan (Studiegroep 

Duurzame Groei 2016). 
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Voor ICT-bedri jven is en bl i j f t d igi tal iser ing big business (Poll i t t 

2010: 44). Overheden van economisch sterk ontw ikke lde landen 

besteedden een jaar of t ien geleden al meer dan 196 van het BBP 

aan in format ie techno log ie (Dunleavy et al. 2006: 1). Mark tpar t i j en 

zijn belangri jke spelers bij de verdergaande digi ta l iser ing van de 

overhe id . In de jaren zestig en zeventig p ion ierden overheden 

vaak zelf met digi tale toepassingen en on tw ikke lden expert ise. 

Momentee l zijn ze daarvoor afhankel i jk van grote, vaak mondiaal 

opererende ICT-aanbieders (Dunleavy et al. 2006). Deze si tuat ie 

v o r m t een grote be lemmer ing voor de digitale t rans fo rmat ie van 

de overhe id . Publieke organisat ies zijn contractueel gebonden 

aan de part i jen die hun (maatwerk)systemen hebben gebouwd en 

beheren, en met veelvuldige n ieuwe releases van so f tware en 

fo rse l icent iekosten een au tonome ui tgavengroei d ic teren. Ook 

zijn publ ieke organisat ies gehouden regelmat ige heraanbestedin¬

gen te doen. Dit bemoei l i jk t de overstap naar het overheidsbreed 

delen van diensten en het gebruik van goedkopere s tandaardop

lossingen die intussen te koop zijn op de mark t . Juist het gebru i 

ken van di t soor t oplossingen draagt de belof te in zich van een 

betere d ienstver len ing tegen gemidde ld lagere kosten - ook voor 

de overheid (Fishenden en Thompson 2013). 
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3.1 Inleiding 

Voorzieningen als DigiD en Dig ipoor t zijn v i tale bouwstenen van 

de digi tale bas is in f rast ructuur en dienen te worden gebru ik t over 

de vol le breedte van de publ ieke d ienstver len ing. Iedere dienst¬

ver lener met een publ ieke taak en iedere burger en ieder bedr i j f 

moet daarop kunnen aanslu i ten. Wanneer een dergel i jke 

in f ras t ruc tuur on tbreek t , niet goed werk t , of op achterhaalde 

technologie is gebaseerd, komen vele publ ieke taken in het 

gedrang en dreigt soms regelrechte maatschappel i jke ontwr ich¬

t ing (CPB 2016). En dat zal in sterkere mate gaan gelden in de 

verdere toekomst (Munnichs et al. 2017). De overheid kan al leen 

een doorbraak realiseren in de t rans fo rmat ie van haar dienstver

lening, wanneer b innen de gehele publ ieke sector gebruik wo rd t 

gemaakt van dezelfde digi tale bouws tenen . Dat geldt te meer als 

publ ieke d ienstver leners tegeli jk gehouden zijn substant ië le 

bespar ingen te realiseren op ter re inen als de jeugdzorg , belas¬

t ing inn ing, vergunn ingvers t rekk ing en f raudebest r i jd ing . 

Toch komen afspraken over deze digitale basisvoorzieningen in 

de prakt i jk van al ledag to t nu toe maar moeizaam en langzaam 

to t s tand. Ook heerst het hardnekkige beeld dat het maken van 

een basisvoorziening een eenmal ige zaak is die alleen eenmal ig 

geld vergt . Gezien de snelle technologische ontw ikke l ing , de 

ontwikke l ing van de ICT-markt, n ieuwe func t ione le wensen en 

veranderende vei l igheidsrisico's, vereisen deze voorz ien ingen 

feitel i jk ju is t pe rmanen t upgrades. 

3.2 Doorontwikkeling digitale 
basisinfrastructuur 

3.2.1 De Generieke Digitale Infrastructuur 
begin 2017 

De huidige Generieke Digitale In f ras t ruc tuur (GDI) van de 

overheid is om een aantal redenen on ts taan . 5 In eerste instant ie 

ging het om kwal i ta t ie f betere d ienstver len ing, kostenbespar ing 

en minder admin is t ra t ieve lasten voor inwoners en ondernemers . 

Voor ts was complex i te i ts reduct ie een dr i j fveer : niet iedereen 

hetzel fde wiel laten u i tv inden, mede vanwege vaak slechts 

schaars aanwezige expert ise. 

De voorz ien ingen in de huidige GDI zijn ondergebracht in vier 

c lusters 6 . Elk cluster heef t een eigen funct ie : digitale ident i f icat ie 

en authent icat ie (bv. eHerkenning en DigiD); gegevens (basisregis

trat ies en de b i jbehorende stelselvoorzieningen); in terconnect iv i -

tei t (bv. ne twerken en koppels tandaarden) ; en d ienstver len ing 

(bv. het digitaal ondernemersp le in en de ber ichtenbox) . 

De GDI v o r m t ui teindel i jk geen op zichzelf staand geheel en 

maakt deel uit van een meer omva t tende digi tale nat ionale, 

Europese en zelfs deels mondia le in f rast ructuur , bestaande uit 

een ecosysteem van technolog ieën, protoco l len, hardware, 

so f tware en content . Er zijn verschi l lende manieren om dit 

ecosysteem inzichteli jk te maken, maar de meest voo rkomende 

manier is een onderscheid tussen verschi l lende lagen, waarb i j 

u i teen lopende indel ingen mogel i jk zijn (bv. WRR 2015: 37; GCIG 

2016: 5). Binnen de overheid w o r d t veelal gebruik gemaakt van de 

Neder landse Overheid Referentie Arch i tec tuur (NORA), waarb in 

nen op nat ionaal niveau 5 verschi l lende lagen zijn ondersche iden. 

De GDI omvat alle lagen in di t mode l , echt fysieke voorz ien ingen 

als hardware en kabels u i tgesloten. 

De aanzet tot de GDI vormde het rapport Het uur van de waarheidvan de commissie Wallage/ 
Postma, die in 2007 een set van negentien bouwstenen voorstelde, die als randvoorwaarden 
moesten gaan funct ioneren voor het elektronisch verkeer tussen overheid en burger en 
bedrijf. Hierop volgden twee nationale uitvoeringsprogramma's (NUP 2009-2010 en iNUP 
2011-2014) om deze bouwstenen te ontwikkelen en te implementeren. De visiebrief 'Digitale 
Overheid 2017" (TK, 2012-2013, 26643, nr. 280) en het programma Digitaal 2017 bevatten de 
meest recente ambities op dit vlak 
Als vastgesteld door het kabinet met het Digiprogramma 2015 
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Lagenmodel Nederlandse Overheid Referentie 
Architectuur 

Grondslagenlaag 
(W&R, AMVB, Beleid, etc. 

3.2.2 Vertrekpunten voor de doorontwikkeling 
Een nieuwe agenda voor de dooron tw ikke l ing van de digi tale 

bas is in f rast ructuur moe t zijn gebaseerd op een duidel i jke 

inhoudel i jke ambi t ie enerzi jds en een slagvaardige governance en 

langjarige financieringsafspraken anderzi jds. We beginnen hier 

met het eerste, en wel vanu i t een v ier ta l ve r t rekpun ten : 

Organisatorische laag 
(domeinen, organisaties, processen) 

Informatielaag 
(stelsel van gegevenswoordenboeken 

en -modellen) 

Applicatielaag 
(bouwstenen, registers) 

Netwerklaag 
(netwerken, knooppunten) 

Bron: NORA (web), http://www.noraonline.nl/wiki/Vijflaagsmodel 

De appl icat ielaag en in format ie laag vo rmen samen in zekere zin 

het publ ieke gezicht van de in fo rmat iesamenlev ing . Het zijn de 

lagen waar het geld w o r d t verd iend, mensen sociale relaties 

onde rhouden en burgers en bedr i jven met elkaar en met de 

overheid in contact t reden . Het func t ioneren van deze twee lagen 

is ui teindel i jk wel afhankel i jk van netwerken en de fysieke 

in f ras t ruc tu ren waarop deze draaien. Huiseli jk v e r w o o r d : zonder 

te le foonkabels en te lecombedr i jven geen digi tale overheid . 

Het denken over een samenhangend en toekomstbes tend ig 

stelsel van generiek bru ikbare digitale voorz ien ingen is nog 

sterk in ontwikke l ing. Het spreekt daarom vanzelf dat bij 

dooron tw ikke l ing de huidige voorz ien ingen niet als enig 

u i tgangspunt worden genomen. 

Ook is de kwest ie niet al leen hoe technologie kan helpen om 

het func t ioneren van het overhe idsapparaat te verbeteren in 

t e rmen van kwal i te i t en kosten. Steeds vaker k l inkt de vraag of 

Neder land geen digitale bas is in f rast ructuur voor de samen¬

leving als geheel behoe f t en zo ja, hoe die zich dan zou moeten 

ve rhouden to t de Generieke Digitale In f ras t ruc tuur die de 

overheid de afgelopen jaren voor de publ ieke sector heef t 

on tw ikke ld . 

Bovendien zal rekening gehouden moeten worden met de 

verdere digi tal iser ing van grensoverschr i jdende diensten en 

het borgen van de in teroperabi l i te i t van nat ionale en in terna

t ionale in f ras t ruc tu ren , om ervoor te zorgen dat de systemen 

van de verschi l lende Europese l idstaten met elkaar kunnen 

commun iceren . De Europese digital service infrastructure staat 

al flink in de steigers en vanu i t het ter re in van de in terne mark t 

komt regelgeving die raakt aan de digitale overheid , zoals de 

eIDAS vero rden ing die l idstaten verpl icht o m elkaars landeli jk 

erkende authent ica t iemidde len te accepteren. 

Tot slot speelt de verdere ontwikke l ing van generiek bru ikbare 

digi tale voorz ien ingen zich af tegen de achtergrond van de 

t rends die in het voorgaande hoofds tuk kor t zijn geschetst. 

Vooral commod i t i se r ing maakt dat er steeds meer s tandaard

oplossingen zi jn. De vraag is aldus wat de overheid nog zelf 

moet ontw ikke len c.q. laten ontwikke len en wat zij - onder 

voo rwaarden - kan kopen op de mark t , net als steeds meer 

pr ivate ondernemingen dat inmiddels doen. 
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3.2.3 Nooit af 
Well icht het bekendste voorbee ld van de GDI is DigiD geworden : 

de s tandaardoploss ing voor het ver i f iëren van iemands digi tale 

ident i te i t . Met DigiD kunnen burgers inmiddels ru im 10 jaar 

inloggen op websi tes van de overheid en onder meer zorg¬

verzekeraars (bij hun wette l i jke taken) en is geborgd dat de ju is te 

diensten ook daadwerkel i jk bij de ju is te mensen terecht komen. 

In 2016 gebru ik ten ongeveer 12,5 mi l joen inwoners DigiD aldus 

meer dan 250 mi l joen keer en alle prognoses zijn dat de groei nog 

lang niet a fv lak t , in tegendeel . 

Ondanks di t onmiskenbare succes, is het nodig deze en andere 

bouwstenen van de huidige GDI voo r t du rend krit isch te bezien. 

De digi tale in f ras t ruc tuur zal nooi t af zijn (D ig iprogramma 2016: 

4). Zo bli jken lang niet alle bouwstenen door burgers en of 

bedr i jven gebru ik t te worden en voorz ie t een aantal bl i jkbaar in 

een beperkter behoef te dan oorspronkel i jk gedacht (Kanne et al. 

2016). Maar ook veelgebru ik te bouwstenen vereisen v o o r t d u 

rende modern iser ing . Dat kan zijn omda t de eisen veranderen, 

maar ook b i jvoorbeeld omda t ze onvo ldoende op andere 

bouwstenen aanslu i ten. 

Bovendien zijn er n ieuwe technologische ontwikke l ingen, wat de 

vraag op roep t of bestaande specif ieke overhe idsbouwstenen nog 

nodig zijn enerzi jds en of n ieuwe bouwstenen moeten worden 

toegevoegd anderzi jds. Zo veronders te l t het snelgroeiende 

vermogen om grote hoeveelheden data te analyseren (big data en 

data-analyt ics) ten behoeve van b i jvoorbeeld medische prevent ie, 

misdaadbest r i jd ing of duurzaamheidsvraagstukken een eno rme 

rekenkracht. Die rekenkracht zit vooral bij de grote in te rnetbe

dr i jven. De vraag is of het niet een duidel i jk publ iek belang dient 

dat toegang to t forse rekenkracht onderdee l is van een door de 

overheid (mede) verzorgde digi tale in f rast ructuur . Een heel ander 

sprekend voorbee ld is de ons tu i tbare opkomst van mobie le 

midde len. Zo daalt het aandeel hu ishoudens met een pc in 

Neder land al ja ren en zijn de laptop, mobie le te le foon en tablet 

sterk in opkomst als de dominan te manier o m toegang to t het 

in ternet te verkr i jgen. 'Tablet verdr ing t bord van schoot ' zo vat het 

CBS (2015) deze t rend kernacht ig samen. De Europese overheden, 

inclusief de Neder landse, reageren volgens de Europese 

Commissie (2016: 40) echter t raag op de toepassing van mobie le 

technologie o m burgers in staat te stel len eenvoudig te navigeren 

door in format ie over publ ieke d iensten en overheidsorganisat ies. 

Dat geldt zeker ook voor 'onze' Neder landse GDI. 

Aandeel huishoudens met apparaten met 
internettoegang 

Procenten 
100 

75 

50 

25 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

PC/Desktop Mobiele telefoon Laptop 
Spelcomputer — TV met set topbox/ Tablet 

| Smart TV | 

Bron: CBS (2016). 

Een laatste hier te noemen punt is dat aan de digi ta l iser ing van de 

overheid soms beelden ten grondslag liggen die in zichzelf nog in 

ontw ikke l ing zi jn. In het de afgelopen ja ren u i tgevoerde pro

g ramma Digitaal 2017 is het een belangri jk streven van de digi tale 

overheid o m burgers en bedr i jven als 'één overhe id ' tegemoet te 

t reden . Uit de gesprekken met burgers en exper ts bl i jkt echter 

dat er wein ig draagvlak is voor een vol ledig geïntegreerde 

overheid : "Als 'één overhe id ' betekent: één gesloten systeem, 

zowel aan de voor- als achterkant , dan is het a n t w o o r d : niet 

haalbaar en ook niet wensel i jk. Als 'één overhe id ' betekent: 'no 

w r o n g door' , ' i n fo rmat ie op maat ' ( t rechtermodel ) of 'één 

overhe idspor taa l ' dan wo rd t di t a lgemeen als wensel i jk en door 

de exper ts - op de langere te rmi jn - ook als haalbaar beschouwd" 

(Kanne et al. 2016: 70). 
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3.2.4 Scope 
De huidige GDI is on tw ikke ld voor a lgemeen gebruik in de gehele 

publ ieke sector. In de prakt i jk is daarvan echter to t nu toe nog 

slechts beperk t sprake. De st i jgende lijn van het gebruik van 

digi tale basisvoorzieningen van de huidige GDI kan hun beperk te 

scope niet verhe len. De voorz ien ingen worden vooral gebru ik t in 

het sociaalfiscale dome in , denk aan toeslagen, verzeker ingen en 

belast ingaangi f tes. In domeinen als onderwi js , zorg en mobi l i te i t 

l igt het gebruik aanzienli jk lager. Voor een deel is di t mogeli jk te 

verk laren doorda t van dergeli jke dome inen in het a lgemeen 

w o r d t gesteld dat ze op onderde len minder snel digi tal iseren dan 

mogel i jk is en dat ze dus kansen laten liggen (OECD 2016c; vgl. 

Kr i jgsman et al. 2016). Maar ook in andere domeinen zoals het 

dome in van Veil igheid en Justit ie worden de GDI-voorzieningen 

slechts marginaal gebru ik t . Het is gewenst o m hiervan de nadere 

oorzaken te achterha len, omda t dan beter is vast te stel len in 

hoeverre di t prob lemat isch is en wat eraan te doen valt. 

Ver t rekpun t voor een dergel i jke analyse vo rmen de eerder 

samengevat te doelste l l ingen, van waaru i t de huidige digi tale 

bas is in f rast ructuur is gestar t en van waaru i t de dooron tw ikke l ing 

moe t p laatsv inden. 

Als het gaat o m de scope, dan is voor ts de vraag relevant in 

hoeverre gebruik van de basis in f rast ructuur zich dient te bl i jven 

beperken to t u i ts lu i tend de publ ieke d ienstver len ing. Regelmatig 

w o r d t gevraagd o m ook gebruik mogeli jk te maken in het digi tale 

verkeer tussen bedr i jven en hun k lanten, tussen inwoners 

onder l ing en tussen bedr i jven onder l ing. Een expliciete beleidsli jn 

daarover on tb reek t to t nu toe veelal. 

3.2.5 Generiek bruikbare digitale bouwstenen als open 
platform 

Door de snelle technologische ontwikke l ing en zeker ook de 

ontw ikke l ing van de mark t van digitale toepassingen ve rander t 

mogel i jk ook de overheidsro l . Door commod i t i se r ing worden 

p roduc ten en diensten min of meer s tandaard, waardoor ze 

onder l ing vergel i jkbaar of zelfs hetzel fde wo rden . Wanneer de 

overheid bepaalde funct ies wil borgen, kan zij in dat geval gebruik 

maken van voorz ien ingen die in de mark t al beschikbaar zi jn. 

De snelheid waarmee de commod i t i se r ing zich vo l t rek t en de 

pr i jsontwikke l ing die daarmee gepaard gaat zijn de rmate 

aantrekkel i jk , dat het een aanbod li jkt te vo rmen dat je niet kunt 

weigeren. De overheid zou zich, zo is de redener ing, in steeds 

meer gevallen kunnen beperken to t het specif iceren van wat ze 

wil hebben en to t toezicht o m te bepalen of mark top loss ingen 

aan die eisen vo ldoen en bli jven vo ldoen. De rest gebeur t pr ivaat, 

al dan niet in the cloud. 

Een aansprekend voorbeeld is dat sinds kor t wo rd t geëxper imen

teerd met ook pr ivate authent icat ied iensten om in te loggen bij de 

overheid. Bij deze ontwikke l ing legt de overheid momentee l de 

focus op een goed ingerichte ste lse lverantwoordel i jkheid. Het 

doel is o m de toelat ing van alle publ ieke en private in logmiddelen 

voor het publ ieke domein onder één publ iekrechtel i jk regime te 

laten val len. Er worden bij we t gel i jk lu idende eisen gesteld 

waaraan publieke én private middelen voor gebruik in het 

publieke domein moeten vo ldoen. Aldus wo rd t bewerkstel l igd dat 

een minder kwetsbare, veel robuuster en innovat iever au then t i -

cat ie- in f rast ructuur to t stand komt dan de overheid tegen 

redeli jke kosten op eigen kracht kan real iseren. Met de door de 

overheid toegelaten pr ivate oplossingen onts taat bovendien 

mogeli jk als vanzelf al iets van een digitale in f ras t ruc tuur waarvan 

het gebruik breder is dan alleen de publieke sector. Het is immers 

niet denkbeeld ig dat een ondernemer zijn klanten in de toekomst 

gaat melden dat wat goed genoeg is voor de overheid - een door 

de overheid erkende en aan overheidstoezicht onde rworpen 

private oplossing - niet slecht kan zijn voor digitaal zakendoen met 

zijn bedr i j f en dat zijn bedr i j f die oplossingen daarom ook 

accepteert . 

Alle innovat ies die wor te l schieten worden uiteindel i jk gemeen¬

goed. En in de digi tale were ld gaat dat proces vaak razendsnel. 

Het heef t vele voorde len als de door de overheid ontw ikke lde 

digitale in f ras t ruc tuur zich waar mogeli jk on tw ikke l t to t een open 

p la t fo rm van samenhangende gener iek bru ikbare digi tale 

voorz ien ingen. Op een dergel i jk open p la t fo rm kan in pr incipe 

elke part i j n ieuwe diensten ontwikke len of bestaande diensten 

dooron tw ikke len en aanb ieden, mits dit aan bepaalde voorwaar 

den vo ldoet . Onder invloed van commodi t i ser ing t rans fo rmeer t 

het stelsel van generiek bru ikbare digitale voorz ieningen gaande

weg in een p rog ramma van eisen, dat voora f is opgesteld door de 

overheid . Die voo rwaarden zijn een combinat ie van onder meer 
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func t ione le voorschr i f ten , p r i vacyvoorwaarden , vei l igheidsvereis-

ten , beschikbaarheidseisen en dergel i jke, o m ervoor te zorgen dat 

het p la t fo rm als zodanig compl iant kan func t ioneren en, in een 

overheids invul l ing van een p la t f o rm, dat in de p roduc ten en 

diensten die daarop worden gebouwd publ ieke waarden geborgd 

zi jn. Deze ' p l a t f o rmbenader ing ' van gener iek bru ikbare digi tale 

voorz ien ingen sluit aan bij hoe in de digitale were ld innovat ie 

p laatsv indt (O'Reilly 2010; Kreijveld 2014: 39). In een vroege v o r m 

zien we een dergel i jke ontw ikke l ing momentee l bij b i jvoorbeeld 

eHerkenning. Rondom Mi jnOverheid voor burgers en bedr i jven 

en de daarbi j behorende ber ichtenbox worden door diverse 

part i jen vergel i jkbare bewegingen naar de toekomst beplei t , 

onder meer met verwi jz ing naar afsprakenstelsels zoals van de 

pr ivate Neder landse QIY Foundat ion . 7 

Plat formen hebben verschi l lende dimensies, beginnend met een 

generieke basislaag, open of tenmins te breed geaccepteerde 

s tandaarden en, waar mogel i jk, open source so f tware . Cruciaal is 

dat p la t fo rmen meerdere spelers van de vraag- en aanbodzi jde 

samenbrengen en ze met elkaar laten interacteren: er is dus in 

beginsel geen centrale s tur ing aanwezig. 

P la t formen hebben als g roo t voordeel dat ze innovat ie aanwakke¬

ren, doorda t ze voorz ien in een gestandaard iseerde omgeving die 

een ecosysteem van part i jen (bv. bedr i jven, kennisinstel l ingen 

maar ook maatschappel i jke organisat ies of indiv iduele burgers) 

s t imu leer t o m producten en diensten te bouwen , aangetrokken 

door de eno rme vraag die deze p la t fo rmen kunnen genereren, 

b innen maar ook bui ten de publ ieke sector (Parker et. al. 2016). 

De overheid stelt zich bij p la t fo rmen in zekere zin ook als 

launching customer op. Wanneer nog niet helemaal duidel i jk is 

welke oplossingen het beste zi jn, is het vr i jwel onmogel i jk en 

bovendien onvers tand ig om als overheid een ui tgesproken keuze 

te maken voor één bepaald p roduc t of dienst. Overheden kunnen 

dan beter randvoorwaarden stel len en ambi t ieuze doelstel l ingen 

fo rmu le ren om bedr i jven en burgers uit te dagen met innovat ieve 

oplossingen te komen en n ieuwe werkwi jzen uit te proberen 

Qiy geeft de gebruiker regie over de eigen data. Het stelt de privacy op internet centraal en 
biedt mogeli jkheden om veilig en eenvoudig online zaken te doen en facil iteert de verschillen
de rollen die een gebruiker vervult, zoals burger, consument, werknemer of patiënt 
Zie verder: https:/ /www.qiyfoundation.org/about-qiy/ 

(Kreijveld 2014). Dit is vooral een aantrekkel i jk perspect ie f bij de 

digi tale bouwstenen die het contact mogeli jk maken tussen 

overheid enerzi jds en burgers, bedr i jven en maatschappel i jke 

organisat ies anderzi jds, met als doel de publ ieke d ienstver len ing 

te onders teunen . De overhe id , de Rijksoverheid voorop , staat 

vaak op te grote a fs tand van de samenlev ing om daadwerkel i jk 

te kunnen inspelen op de verschi l lende behoef ten en voorkeuren 

van mensen en ondernemingen . Bovendien is nu al een verschui 

v ing bezig van directe d ienstver len ing van de overheid , naar 

d ienstver len ing via (private) tussenpersonen (zoals admin is t ra t ie 

kantoren) en pr ivate pakketoploss ingen. Dit betekent dat op 

te rmi jn de u i tvoer ing van de overhe idsd ienstver len ing (via 

b i jvoorbeeld apps) in t oenemende mate door mark tpar t i j en zal 

worden gereal iseerd en de overheid voor burger en bedr i j f 

m inder d i rect z ichtbaar word t . 

Definitie platform 
Een p la t form is de gemeenschappel i jke basis van 

technologieën, technologische, economische en sociale 

regels en afspraken (zoals standaarden) waarop meerdere 

spelers samen kunnen innoveren en aanvul lende techno¬

logieën, producten of diensten ontwikkelen (Kreijveld 2014). 

Een voorbeeld is het door het Ministerie van Infrastructuur 

en Milieu geïnit ieerde "Standaard Platform". Dit p la t form 

draait in een Overheid Data Center, bevat een groeiend 

aantal herbruikbare, generieke componenten en biedt 

ondersteuning voor het automat isch testen en beschikbaar 

stellen van applicaties. Zo maakt de generieke component 

Centraal Aanslu i tpunt het mogeli jk om veilig en 

laagdrempel ig aan te sluiten op Basisregistraties en 

gegevens uit te wisselen met overige systemen en part i jen. 

Op het Centraal Aanslu i tpunt zijn momentee l al ru im 

30 koppel ingen actief, welke niet alleen door 

depar tementen, maar ook door uitvoeringsorganisaties, 

gemeenten en waterschappen worden gebruikt . Het 

ontwikkelen en aanbieden van applicaties en diensten op dit 

p la t form v indt plaats door diverse part i jen binnen en buiten 

de overheid. 
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3.2.6 Toezicht 
In deze langere te rmi jn visie op de ontwikke l ing van de digitale 

bas is in f rast ructuur is toezicht van g roo t publ iek belang. Het is bij 

u i tstek een overhe idsverantwoorde l i j khe id om dat toezicht in te 

r ichten. Het l i jkt voor de hand l iggend di t toezicht meer integraal 

van karakter te laten zijn dan to t nu toe. 

3.3 Governance, financiering, uitvoering 

Het succes van de dooron tw ikke l ing van de digitale basisinfra

s t ruc tuur staat of valt met de ef fect iv i te i t van de randvoorwaar

den die daarvoor worden geschapen. Ook op di t punt zijn 

doorbraken noodzakel i jk en onvermi jdel i jk . 

Er is nu bi jvoorbeeld geen overheidsbreed toezicht op 

private netwerken voor publ ieke gegevensuitwisseling; 

iedere parti j regelt dat zelf - of niet. Dit levert een 

ingewikkeld, sterk versnipperd en onnodig complex 

landschap op. 

Naarmate de overheid in de publ ieke d ienstver lening meer 

gebruik gaat maken van private voorz ieningen, moet zij erop 

toezien dat deze voorz ieningen vo ldoen aan de eisen en standaar¬

den die daarvoor zijn opgesteld. Wanneer publ ieke organisaties de 

overgang maken van grote eigen ICT-systemen naar meer flexibele 

ICT-architecturen, waarbi j zij grote delen van voorz ieningen door 

andere part i jen als dienst laten ui tvoeren (SaaS, IaaS, Paas), en 

b i jvoorbeeld hun data opslaan in de cloud, zal ook het bredere 

ecosysteem in beeld moeten zijn bij het toezicht dat de overheid 

ui toefent . Wanneer deze part i jen fou ten maken, of hun producten 

onbedoe ld gebreken ver tonen , kan dat voor het func t ioneren van 

de overheid grote gevolgen hebben (Luiijf en Klaver 2015). 

Afwegingen rond het instel len, vormgeven en beëindigen van 

overheidstoezicht moeten daarbi j gebaseerd zijn op een heldere 

analyse van de bestaande goi/ernance-structuur in een sector 

(WRR 2013). Het toezicht d ient daarbi j ook expliciet breder te zijn 

dan alleen nalevingstoezicht. Nieuwe diensten kunnen daarnaast 

de bestaande verhoudingen veranderen en onbedoelde nevenef

fecten hebben. Toezicht dient daarom ook om spi l lovereffecten te 

signaleren en eventueel ook te repareren. Ook kan het zo zijn dat 

n ieuwe ontwikkel ingen het nodig maken om het programma van 

eisen bij te stel len, denk bi jvoorbeeld aan ontwikkel ingen rond 

b iometr ische identi f icat ie. Ook het signaleren van deze ontwikke¬

lingen is een taak van de toezichthouder, die daarover bijvoor¬

beeld jaarl i jks kan rappor te ren . 

Ti jdens het kabinet Rutte II is fo rs ingezet op verbe ter ing van de 

governance rond de digi tale in f rast ructuur . De huidige gover¬

nance van de GDI is op 1 augustus 2014 onts taan met de 

instel l ing bij kabinetsbeslu i t van de Digicommissar is, voor een 

per iode van 4 jaar. 8 

Onder regie van de Digicommissar is is meer s t rooml i jn ing en 

gemeenschappel i jkheid gereal iseerd in de s tur ing en financiering 

van de GDI. Tegeli jkert i jd consta teer t de Studiegroep dat in het 

huidige bestuur l i jke landschap, waar in het consensuspr inc ipe 

geldt, s lagkracht w o r d t gemist o m het vereiste t empo te maken. 

De Studiegroep ondersche id t voor de komende jaren de volgende 

(ontwerp)pr inc ipes en u i tgangspunten: 

- De thema's digi ta l iser ing van de economie en (cyber-)securi ty 

zijn onlosmakel i jk ve rbonden met de digi tale overheid . De 

ontwikke l ing van de digi tale overheid draagt bij aan digital ise

r ing en groei van de economie. Securi ty en pr ivacybescherming 

zijn inherent aan elke ontw ikke l ing in de digi tale overheid : 

secur i ty én privacy by design. 

- De digi tale overheid is geen doel op zich, maar een middel om 

vi tale in f ras t ruc tuur te borgen en d ienstver len ing aan burgers, 

bedr i jven en bestuur te organiseren. Digitale d ienstver len ing is 

niet de u i ts lu i tende wijze waarop burgers en onde rnemers 

diensten van de overheid bet rekken; het moet hand in hand 

gaan met voorz ien ingen voor ' w a r m ' contact , met toegankelijk¬

heid voor burgers en onde rnemers en met een open, transpa¬

rante overheid . 

- De focus in de s tur ing moet liggen op het realiseren van een 

samenhangende in f ras t ruc tuur en d iens tenontwikke l ing , in 

plaats van op afzonder l i jke voorz ien ingen. 

TK 2014, 26643, nr. 314 
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- Bij de steeds grotere afhankel i jkheid van de publ ieke sector van 

generiek bru ikbare digitale voorz ien ingen hoor t een vo rm van 

zeggenschap die recht doet aan de belangen van alle part i jen 

die er gebruik van maken en aldus afhankel i jkheid van die 

voorz ien ingen ervaren. 

- Beleid en u i tvoer ing horen onlosmakel i jk ve rbonden te zi jn; het 

boeken van voo r tgang en resul taten vergt heldere en eendu i 

dige coörd inat ie en doorzet t ingskracht . 

- Ui tvoer ingsorganisat ies en medeoverheden vervu l len , als 'het 

gezicht ' van de overheid , een centrale rol en hebben dus 

invloed op de onderde len van de GDI waarvoor zij beta len. 

- Bij pol i t ieke opdrachtver len ing en bele idsontwikkel ing moet 

rekening worden gehouden met digi ta l iser ing, waarbi j ook 

moet wo rden meegenomen dat er ook nu al een g roo t beroep 

w o r d t gedaan op het adapt ie f ve rmogen van u i tvoer ingsorgani 

saties. Deze u i tvoer ingsorganisat ies focussen zich nu op 

bestaande ui tdagingen zoals de aanpak van legacy issues (door 

onder andere interne freeze) en stapel ingen in opdrachten 

door kabinetsbele id. Een succesvolle digi tal iser ingsagenda 

vergt dus s t ruc ture le toets ing op u i tvoerbaarhe id , die steeds 

een expl iciete a fweg ing verg t in de bele idsontwikkel ing. 

- Digi tal iser ing hoor t thuis in het har t van de overheid , in de 

machine- maar zeker ook in de bestuurskamer. De overheid 

organiseer t zijn eigen kennis en kunde. Waar dat ev ident niet 

lukt (de overheid heef t niet de ju is te kennis en kunde) of zinvol 

is (betere en goedkopere mogel i jkheden zijn al beschikbaar) 

vu l t de mark t aan. 

3.3.1 Governance 
Om de economie en de overheid zo product ie f mogeli jk te 

digital iseren en tegeli jk publ ieke belangen als pr ivacy en cyber-

security, maar ook publieke waarden als keuzevri jheid en gezonde 

arbeids- en concurrent ieverhoudingen effect ief te borgen, 

adviseert de Studiegroep een Minister iële Commissie 

Digital isering in te stel len, onder voorz i t terschap van de minister¬

president, en met een ambtel i jk voorpor taa l . De bewindsl ieden 

van EZ, BZK en VenJ vo rmen het hart van deze minister iële 

commissie, vanui t hun systeemverantwoordel i jkhe id voor 

respectieveli jk digitale economie, digitale overheid en digitale 

vei l igheid. Vakministers en staatssecretarissen hebben de 

opdracht om digital iserings- en u i tvoer ingsprogramma's voor hun 

domein te maken zoals op pr imaire processen als mobi l i te i t , zorg, 

onderwi js , belast ingheff ing, sociale zekerheid, defensie, energie 

en stedeli jke omgeving en sluiten om die reden aan bij de 

Minister iële Commissie, waar die programma's ook besproken 

worden . In de commissie zijn voor ts de medeoverheden vertegen¬

woord igd . Afwegingen worden aldus gemaakt vanui t alle perspec¬

tieven die aan de tafel zijn ver tegenwoord igd , waaronder het 

interbestuur l i jke en de u i tvoer ing; programma's en financiering 

worden tegel i jkert i jd in samenhang gewogen. Op deze manier is er 

op het a l lerhoogste niveau een interbestuur l i jke bes lu i tvormings

s t ruc tuur aanwezig, voor alles wat met digi tal isering te maken 

heeft . 

Voor de digitale overheid word t , v o o r t b o u w e n d op het huidige 

Dig iprogramma, een jaarl i jks te actual iseren u i tvoer ingspro

gramma opgesteld door een programmaraad op bestuur l i jk / 

hoogambtel i jk niveau waarvan medeoverheden en ui tvoer ingsor

ganisaties ui teraard ook deel u i tmaken. Het u i tvoer ingspro

gramma wo rd t vastgesteld en gevolgd door de Minister iële 

Commissie en jaarl i jks aangeboden aan de Staten-Generaal. In het 

p rogramma zijn inhoud en budget voor de digi tal isering van de 

overheid nadrukkel i jk aan elkaar gekoppeld. Het u i tgangspunt is 

dat geen act iv i te i ten plaatsvinden waarvoor de financiële dekking 

niet, zowel incidenteel als s t ructureel , is geregeld. De p rog ramma

raad wo rd t gevoed door een publ iekpr ivaat digi tal iser ingsberaad 

waar in onder meer ook private organisaties met publieke taken 

z i t t ing hebben, b i jvoorbeeld zorgverzekeraars, pensioenfondsen, 

Schiphol of het Havenbedr i j f Rot terdam. De programmaraad biedt 

haar u i tvoer ingsprogramma aan via het ambtel i jk voorpor taa l aan 

de Minister iële Commissie. 

Stuurgroepen op hoogambtel i jk niveau, zoals de huidige 

Stuurgroep eID en de Stuurgroep Ber ichtenvoorziening, sturen 

binnen een opdracht en met mandaat van de Programmaraad op 

de ins tandhouding en de doorontwikke l ing van afzonderl i jke 

onderdelen van de digitale basis inf rastructuur dan wel andere 

daarvoor aangewezen onderdelen van de u i tvoer ingsprogram¬

ma's. Ook in deze s tuurgroepen is een duideli jke rol voorzien voor 

de medeoverheden en voor u i tvoer ingsorganisat ies. Dit omda t 

wie meebetaa l t ook meebepaal t . 

32 



Maak Waar! S tud iegroep In fo rma t i esamen lev ing en Overhe id 

Binnen de Minister ië le Commissie is de minister van BZK 

veran twoorde l i j k voor de bele idsontwikkel ing en de realisatie van 

de digi tale basis inf rastructuur, inclusief de b i jbehorende 

regelgeving, het b i jbehorende toezicht en governance- en 

financieringsmodel. Dit impl iceer t dat voor die onderde len de 

veran twoorde l i j khe id voor de digi tale overheid voor burgers en 

bedr i jven onder één bewindspersoon komt , en daarmee de 

huidige veran twoorde l i j khe id van het min is ter ie van Economische 

Zaken voor voorz ien ingen voor digitaal zaken doen tussen 

overheid en bedr i jven verschu i f t naar het min is ter ie van BZK. 

De minister van BZK is veran twoorde l i j k voor en s tuu r t op de 

inzet van de digi tale bas is in f rast ructuur in de pr imai re processen 

van minister ies en andere publ ieke d ienstver leners , maar is 

u i tdrukkel i jk niet pol i t iek veran twoorde l i j k voor de ICT in de 

pr imai re processen van minister ies en andere publ ieke dienstver¬

leners. Die veran twoorde l i j khe id bl i j f t waar hij is (en hoor t ) . 

De rol van de Digicommissar is als in terbestuur l i jk regisseur w o r d t 

h iermee overgenomen door een bewindspersoon voor digitale 

overhe id . In het D ig iprogramma 2016, dat onder regie van de 

Digicommissar is is opgesteld door het Nationaal Beraad Digitale 

Overhe id , is een s t reefbeeld opgenomen van de bestur ing van de 

toekomst ige digi tale overheid na af loop van de opdracht van de 

Digicommissar is. Ook dit s t reefbeeld gaat uit van één pol i t iek 

verantwoorde l i j ke voor de digi tale overheid en voor de GDI voor 

de gehele Neder landse overheid , met een b i jbehorende, inter-

bestuur l i jke governance. Het streven o m één pol i t iek veran twoor 

deli jke aan te wi jzen wo rd t h iermee ingevuld. 

De GDI voor de publ ieke d ienstver len ing staat niet op zichzelf. De 

GDI is ui teindel i jk onderdeel van een veel bredere in f ras t ruc tuur 

die deels in pr ivate handen is. Gedoeld w o r d t op b i jvoorbeeld een 

aantal p roduc ten en diensten van bedr i jven als KPN en organisa

ties als Surf en de Ams te rdam Internet Exchange. Publieke 

belangen kunnen in gevaar komen als de dooron tw ikke l ing van 

deze bredere in f ras t ruc tuur zou haperen (technische gebreken, 

rampen , in verkeerde handen komen, et cetera). De Minister ië le 

Commissie moet daarom deze verwevenhe id goed voor ogen 

hebben als het gaat over het door de overheid publ iek borgen van 

een digitale basis inf rastructuur. 

3.3.2 Financiering 
Ook heldere f inancier ingsafspraken zijn belangri jke randvoor¬

waarden voor een kansri jke dooron tw ikke l ing van de digitale 

basis inf rastructuur. De ve r t rekpun ten daarvoor zijn tweeled ig . 

Ten eerste levert investeren in digi ta l iser ing niet automat isch geld 

op, zoals in het ver leden vaak is gedacht. Dat speelt in het 

bi jzonder bij investeren in de h iervoor benodigde in f rast ructuur . 

Zoals bij iedere in f rast ructuur , is ook de digi tale in f ras t ruc tuur op 

het eerste gezicht vooral een u i tgavenpost ; nameli jk voor het 

realiseren van zaken die bespar ingen opleveren (Fr ischmann 

2012). De opbrengs t van investeren in de digitale basisinfrastruc¬

tuur is borg ing van vi tale in f rast ructuur , verbeter ing van dienst¬

ver len ing en - op te rmi jn - een effect iever en eff ic iënter pr imair 

proces. Dit eerste ve r t rekpun t laat echter onver le t dat de 

overheid al te lang onvo ldoende inzicht heef t in en greep op de 

eff ic iency van ICT-budgetten en -bes ted ingen , vooral omda t de 

daar toe benodigde kennis en t ransparant ie on tb reek t (vgl. 

Ti jdeli jke commissie ICT 2014). Een tweede ve r t rekpun t is daarom 

om orde op zaken te stel len en met betere ramingen en progno

ses te gaan werken dan to t op heden het geval is geweest. 

GDI 

De GDI is de basis van de digitale d ienstver len ing en bestaat uit 

een verzamel ing van in fo rmat iesys temen, voorz ien ingen en 

afspraken van de overhe id . Denk hierbi j onde rmeer aan DigiD, 

Mi jnOverheid en Dig ipoor t . Voor het in s tand houden van de GDI 

is een s t ructuree l budget van C 380 mi l joen per jaar nodig. 

Hiermee w o r d t de explo i tat ie en de dooron tw ikke l ing van de GDI 

bekost igd, zodat de huidige GDI-voorzieningen operat ioneel 

bl i jven. Dit budget geef t geen ru imte voor de ontwikke l ing van 

n ieuwe vo rmen van publ ieke d ienstver len ing of n ieuwe infra

s t ructure le voorz ien ingen. Evenmin bevat het budget ten voor 

innovat ie. Deze zijn echter wel noodzakel i jk om de publ ieke 

d ienstver len ing, mede gezien de snelle technologische on tw ikke

l ingen, bl i jvend aan te laten sluiten bij de verwacht ingen en 

behoef ten van inwoners en ondernemers . 

De wel l icht belangr i jkste not ie als het gaat o m financiering van de 

GDI is dat een v i ta le in f ras t ruc tuur een bekost ig ing behoe f t die 

s t ructuree l geborgd is. Juist daaraan heef t het, als het gaat om de 

digitale basis inf rastructuur , de laatste ja ren on tb roken . Het jaar 
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Tabel Budgettaire consequenties 

(C mln) 2018 2019 2020 2021 2022 Structureel 

Totaal 390 421 447 478 502 515 

Exploitatie GDI 200 225 245 270 290 300 

Waarvan gedekt* 93 225 245 270 290 300 

Doorontwikkeling GDI** 60 65 70 75 78 80 

Toezicht** 10 11 12 13 14 15 

Impuls*** 60 - 120 60 - 120 60 - 120 60 - 120 60 - 120 60 - 120 

Beoogde dekking** 165 156 156 156 156 156 

Nog geen beoogde dekking*** 20-132 0-40 0-46 0-52 0-56 0-59 

* Het kabinet Rutte II heeft in februari 2017 besloten dat beheer en exploitatie wordt doorbelast naar de gebruiker 
* * Beoogd wordt om de dekking te realiseren vanuit middelen die nu voor de GDI zijn gereserveerd op o.a. de Rijksbegroting (voornamelijk BZK en EZ) en op de aanvullende post. De (overheids) 

organisaties door wie deze gelden eerder zijn opgebracht, overlappen in belangrijke mate met degenen die gaan betalen als gevolg van de doorbelast ing van beheer en exploitatie. Om die reden is 
het mogelijk dat doorbelast ing invloed heeft op de hoogte van deze dekkingsreeks. Hier vindt nog nadere besluitvorming over plaats, conform de uitgangspunten van het besluit kabinet Rutte II 
(juli 2016). 

* * * Dit budget dient nog voorzien te worden van deugdelijke dekking 

op jaar moeten regelen van budget ta i re dekk ing is fnu ikend . 

Datzelfde geldt voor het werken met steeds n ieuwe creatieve 

ge legenheidsarrangementen ('met de pet rond gaan'). Hoofdregel 

van een bestendige bekost ig ing is: gebruikers betalen. Het 

kabinet Rutte II heef t in februar i 2017 besloten de explo i ta t iekos

ten van de GDI-voorzieningen (alle kosten voor beheer en 

explo i tat ie van de voorz ieningen) door te belasten aan de 

publ ieke en pr ivate organisat ies die de voorz ien ingen gebruiken 

in hun d ienstver len ing aan burgers en bedr i jven. Vanaf 2018 

wo rd t di t ingevoerd voor de voorz ien ingen DigiD, Mi jnOverheid 

en Dig ipoor t . In dat jaar w o r d t de explo i tat ie van de overige 

voorz ien ingen nog gedekt vanui t de aanvul lende post GDI. Vanaf 

2019 zullen ook de explo i ta t iekosten voor deze overige voorz ie

ningen van de GDI worden doorbelast . De middelen (zoals op de 

aanvul lende post bij Financiën) die vr i jval len naar aanleid ing van 

het beslui t van kabinet Rutte II ( februar i 2017) over de doorbelas¬

t ing van de exp lo i ta t iekosten, zijn onderdee l van nadere besluit¬

vo rm ing . Hierbi j wo rden dekk ingsmogel i jkheden met deze 

middelen voor dooron tw ikke l ing en toezicht ook bezien. 

Impuls 

Dit be t re f t een s t ructure le d ig i ta l iser ingsimpuls aan de overheid 

die zich r icht op ef fect iv i te i t en innovat ie van de digi tale overheid 

(Rijk, u i tvoer ingsorganisat ies en medeoverheden) en de in fo rma

t iesamenlev ing: het, samen met bedr i j fs leven en kennis instel l in

gen, ontwikke len van n ieuwe diensten voor een innovat ieve 

overheid waarb i j t ransparant ie , kwal i te i t en adapt iv i te i t worden 

vergroo t dankzi j de inzet van digi tal iser ing. 

De dig i ta l iser ingsimpuls b iedt de overheid de noodzakel i jke 

ru imte o m systemat isch te innoveren en biedt exper imenteer

ru imte aan de sectoren, geef t zo mede invul l ing aan de o p b o u w 

van kennis en kunde binnen de overheid en geeft r icht ing aan het 

oplossen van het legacy vraagstuk in de u i tvoer ing. Bij besteding 

van het budget d ient het u i tgangspunt te zijn dat er alleen 

geëxper imenteerd w o r d t om nieuwe middelen te ontw ikke len 

waarmee de directe d ienstver len ing aan inwoners en onderne 

mers verbe terd wo rd t . Het ve rmogen om zaken met de overheid 

gemakkel i jker en zel fs tandig te kunnen doen dient te groeien. 

34 



Maak Waar! S tud iegroep In fo rma t i esamen lev ing en Overhe id 

Hierbi j is u i teraard oog voor digivaardigen en minder d ig ivaardi

gen. De agenda voor de dig i ta l iser ingsimpuls w o r d t in a fs tem

ming tussen Rijk, u i tvoer ingsorganisat ies en medeoverheden 

opgeste ld. Deze gezamenl i jke agenda borg t dat er alleen 

pro jecten gef inancierd wo rden die aanslui ten bij een breed 

gedragen behoef teste l l ing. 

Hiervoor is een collectieve voorz ien ing b innen het domein van de 

digi tale overheid benodigd. Door de impuls van de digi tale 

overheid centraal te organiseren kunnen beschikbare middelen 

opt imaal wo rden ingezet o m de mogel i jkheden die digi tal iser ing 

biedt voor aanpassingen aan de mensel i jke maat te benu t ten . 

Met de snelheid waarmee de digi tale ontwikke l ingen hun opmars 

maken in de samenlev ing is gezamenl i jke innovat iekracht nodig 

o m de publ ieke d ienstver len ing bl i jvend aan te laten sluiten bij de 

verwacht ingen en behoef ten van inwoners en ondernemers . Voor 

de dig i ta l iser ingsimpuls w o r d t een omvang van circa C 120 

mi l joen per jaar voorz ien . De mate waar in geïnvesteerd w o r d t in 

de dig i ta l iser ingsimpuls is bepalend voor in hoeverre de overheid 

in staat is om haar achters tand in digi tal iser ing in te lopen, de 

d ienstver len ing te d i f fe rent iëren naar de mensel i jke maat en zelfs 

het economisch potent ieel r o n d o m de digi tale overheid te 

vers terken (zie paragraaf 1.3). Eventueel kan de omvang van de 

dig i ta l iser ingsimpuls worden teruggebracht naar C 90 - of zelfs 

C 60 mi l joen per jaar. Hierdoor zullen bovenstaande ef fecten later 

of slechts gedeeltel i jk worden gereal iseerd en is de overheid 

minder goed in staat o m haar d ienstver len ing pro-act ief r ondom 

de behoef tes van inwoners en ondernemers te organiseren. 

I l lustratieve mogelijke invulling van de digital iseringsimpuls 

Pakket: 
C 120 miljoen 

* Door het aanpassen van de dienstverlening aan de 
menselijke maat vergroot de overheid de kwaliteit en 
het gebruiksgemak van haar publieke dienstverle¬
ning. 

* Door met de publieke dienstverlening goed 
aansluiting te houden met de technologische 
ontwikkelingen wordt gelijktijdig het economisch 
potentieel van de digitale overheid optimaal benut. 

* Door te streven naar maatschappelijk toepasbare 
oplossingen worden baten gerealiseerd die het 
publieke domein ontstijgen. 

Toelichting: 
Vanuit het uitgangspunt dat de overheid ten dienste 
staat van de samenleving vindt permanente innovatie 
plaats op de overheidsdienstverlening. Dienstverlening 
wordt structureel en kortcyclisch aangepast aan de 
ontwikkelingen in behoeften en verwachtingen van 
inwoners en ondernemers, waarbij proactief gezocht 
wordt naar de mogelijkheden van nieuwe technologieën 
(zoals blockchain). Waar mogelijk wordt gestreefd naar 
oplossingen/voorzieningen die niet alleen in het 
publieke domein toepasbaar zijn, maar in het bredere 
maatschappelijke verkeer, nationaal en/of internatio
naal. 

Op termijn biedt digitalisering ook het perspectief van 
betere kwaliteit voor lagere kosten per product. Bij 
focus op samenhangende infrastructuur en dienst¬
verlening, in plaats van op afzonderlijke voorzieningen, 
worden ICT-uitgaven niet geringer maar de kwaliteit 
beter en de totale kosten van de producten per eenheid 
lager. 

Voorbeeld: 
Denk hierbij aan identiteitsmiddelen voor private 
partijen waarmee het maatschappelijke verkeer 
geregeld wordt (Idensys). 

Pakket: 
C 90 miljoen 

* Alle overheidsdienstverlening wordt op een 
basisniveau van digitalisering gebracht. 

* Aanzet tot gedifferentieerde dienstverlening voor 
inwoners en ondernemers. 

Toelichting: 
Digitale dienstverlening moet het niveau van websites 
voorbij: proactief rond behoeften van burgers en 
bedrijven organiseren, met oog voor differentiatie naar 
behoefte, en hand in hand met fysieke vormen van 
(burger-) contact. 
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Vanuit het uitgangspunt dat de overheid ten dienste 
staat van de samenleving wordt alle overheidsdienst¬
verlening op een basisniveau van digitalisering gebracht, 
al dan niet gebruik makend van centrale voorzieningen. 

Daarnaast vindt permanente innovatie plaats op de 
overheidsdienstverlening. Dienstverlening wordt 
structureel en kortcyclisch aangepast aan de ontwik¬
kelingen in behoeftes en verwachtingen van inwoners 
en ondernemers, waarbij proactief gezocht wordt naar 
de mogelijkheden van nieuwe technologieën (zoals 
blockchain). Door het aanpassen van de dienstverlening 
aan de menselijke maat vergroot de overheid de 
kwaliteit en het gebruiksgemak van haar publieke 
dienstverlening. Door met de publieke dienstverlening 
goed aansluiting te houden met de technologische 
ontwikkelingen wordt gelijktijdig het economisch 
potentieel van de digitale overheid optimaal benut. 

Voorbeeld: 
Denk hier bijvoorbeeld aan dat er naast websites ook 
apps voor tablet en smartphone beschikbaar zijn. 

Pakket: 
C 60 miljoen 

* Inzet op wegwerken achterstand (legacy) bij 
digitalisering van dienstverlening. 

Toelichting: 
Bij dit scenario worden bestaande, verouderde 
voorzieningen voor digitale dienstverlening zodanig 
aangepast dat ze binnen de mogelijkheden van de 
voorziening aansluiting houden met de technologische 
ontwikkelingen en de daarbij horende verwachting uit 
de samenleving. 

Hiermee wordt alle overheidsdienstverlening op een 
basisniveau van digitalisering gebracht, al dan niet 
gebruik makend van centrale voorzieningen. 

Voorbeeld: 
Denk hierbij aan websites met invulformulieren. 
Momenteel kun je bij (grote) overheidsorganisaties als 
de Belastingdienst en gemeenten al vrij veel online 
aanvragen en regelen, maar overheidsorganisaties 
hebben nog niet alles gedigitaliseerd wat wel online 
beschikbaar gemaakt zou kunnen worden. Ook komt 
het bij (kleine) overheidsorganisatie te vaak voor dat 
wordt volstaan met het online aanbieden van een 
pdf-document die uitgeprint per post moet worden 
teruggestuurd. Dat is een digitaliseringsniveau dat niet 
langer bij deze tijd hoort. 
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Het budget voor de dig i ta l iser ingsimpuls d ient te wo rden 

voorz ien van een deugdel i jke dekk ing, waarb i j betere benu t t ing 

van bestaande ICT-budgetten bet rokken kan worden en eventu

eel ook huidige aan toonbare ineff ic iënt ies. Cruciaal bij de 

begrot ingstechnische u i twerk ing is, dat geborgd w o r d t dat het 

budget voor de dig i ta l iser ingsimpuls niet aan jaargrenzen is 

gekoppeld. 

Al leen een dig i ta l iser ingsimpuls van C120 mi l joen is nog geen 

doorbraak in de werkwi jze van de overheid . Door een f u n d a m e n 

teel andere benader ing van ICT, waarb i j de mogel i jkheden van 

digi tal iser ing opt imaal benut worden in maatschappel i jke 

sectoren, zoals de zorg, onderwi js en het sociale dome in , 

onts taan er op de langere te rmi jn baten. Niet zo zeer in de 

ICT-budgetten, hier zijn ju is t invester ingen nodig ; met ICT-

toepassingen w o r d t vooral geld bespaard in maatschappel i jke 

budget ten , zoals de zorgkosten. 

Momentee l h inkt de overheid nog op twee gedachten. De oude 

d ienstver len ing wo rd t in s tand gehouden naast de n ieuwe 

digi tale d ienstver len ing. Dit leidt to t een ineff ic iënte besteding 

van publ ieke budget ten , waardoor de publ ieke d ienstver len ing 

onevenred ig veel geld kost. Door af te s tappen van de oude 

gedachten van parallel le d ienstver len ing voor verschi l lende 

doelgroepen en over te s tappen naar een gedi f ferent ieerde 

d ienstver len ing op maat wo rden de budget ten in de toekomst 

eff ic iënter besteed. In hoofds tuk 4 w o r d t de gedi f ferent ieerde 

d ienstver len ing nader toegel icht. 

Rest nog dat in het huidige t i jdsgewr icht vei l igheid, en specif iek bij 

d ig i ta l iser ing, cybersecur i ty een toenemend punt van aandacht 

is. Er is een toenemende behoef te aan ins t rumenten voor digitale 

weerbaarhe id van de overheid . Cybersecur i ty is in deze paragraaf 

niet meegenomen in de budget ta i re consequent ies. 

3.3.4 Uitvoering 
Een vi ta le in f ras t ruc tuur moet ui teindel i jk ook geborgd zijn in de 

u i tvoer ing. Dit geldt derhalve ook voor de digi tale basisinfrastruc¬

tuur. De gebruikers die afhankel i jk zijn van die in f ras t ruc tuur en 

betalen voor de voorz ien ingen daarvan, mogen di t tenmins te ook 

ve rwach ten . 
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Dit gegeven impl iceer t een flinke invester ing in de u i tvoer ing , niet 

in de laatste plaats voor het minister ie van BZK, in de daar van 

oudsher belegde veran twoorde l i j khe id voor de digitale overheid 

en de digi tale basis inf rastructuur. De h ierboven gepresenteerde 

agenda betekent een grote (verander-) opgave voor di t minister ie 

in het a lgemeen en voor de verschi l lende onderde len als met 

name de dienst Logius in het bi jzonder. Logius vervu l t immers 

een centrale rol in het beheer, de dooron tw ikke l ing en de 

overhe idsbrede toepassingen van de diensten en s tandaarden 

voor de gehele overhe id . 

Het minister ie van BZK heef t de afgelopen jaren veel kr i t iek 

gekregen op de manier waarop invul l ing is gegeven aan de 

veran twoorde l i j khe id voor 'overheid en ICT'. De reorganisat ie van 

het minister ie in 2016 was een eerste stap o m daarin verander ing 

te brengen. De dooron tw ikke l ing van de GDI en de b i jbehorende 

fo rse invester ing in pol i t iek-bestuur l i jke aandacht , vereisen dat 

daarop snel nog vele s tappen volgen. Dat be t re f t eerst en vooral 

zeer fo rs investeren in meer eigen deskundigheid (inclusief het 

waar nodig aantrekken van n ieuwe mensen, al dan niet op 

detacher ingsbasis vanu i t be langhebbende onderde len elders in 

de overheid) en, v o o r t b o u w e n d op het werk van de 

Digicommissar is, in een meer slagvaardige s tur ing o m alle 

be langhebbende publ ieke en pr ivate part i jen te kunnen betrek

ken. Een kwal i tat ieve en kwant i ta t ieve upgrade van in ieder geval 

de u i tvoer ingsorganisat ie Logius is h iervoor noodzakel i jk. Een 

beheerst groe i - en ontw ikke lpad van Logius draagt bij aan een 

ef fect ieve, meer samenhangende ontwikke l ing en vern ieuwing 

van de GDI. Op te rmi jn is het wensel i jk te verkennen in hoeverre 

het s t rooml i jnen van het ne twerk van de diverse digitale kennis

centra van de overheid kan bi jdragen. 
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4.1 Inleiding 

De digi ta l iser ing van de publ ieke sector heef t de afgelopen ja ren 

flinke vooru i tgang geboekt . Steeds meer diensten komen digitaal 

beschikbaar. Het accent lag daarbi j echter vooral op de digital ise

ring van indiv iduele t ransact ies, waarb i j organisat ies vaak 

dezelfde oplossingen ontw ikke lden en digitale kopieën p r o d u 

ceerden van bestaande processen. Dit resul teerde in aanzienli jke 

kostenbespar ingen voor de overheid zelf, maar had voor burgers 

en bedr i jven beperk te meerwaarde . De kwal i te i t van d ienstver le

ning verbe te rde niet wezenli jk en droeg onvo ldoende bij aan het 

realiseren van u i tkomsten die door de bevolk ing worden ver

wacht , zoals het gemak om gegevens maar een keer te hoeven 

aanleveren, snel a n t w o o r d op d ienstver leningsvragen en het 

inzichteli jk maken van bes lu i tvorming. Uit onderzoeken bli jkt dat 

de waarder ing voor de digi tale overhe idsd ienstver len ing aan 

inwoners momentee l schommel t rond een rappor tc i j fer 7 en 

daarmee niet negatief a fs teekt tegen vergel i jkbare dienstver

lening in vergel i jkbaar gedigi tal iseerde landen. Tegelijk zijn er vele 

kansen o m nog aanzienli jk verder te komen dan nu. Dat vereist 

dat bij de verdere digi ta l iser ing van de publ ieke d ienstver len ing 

radicaal het u i tgangspunt w o r d t gekozen o m diensten te organi¬

seren rond de behoef ten van burgers, bedr i jven en andere 

maatschappel i jke organisat ies in plaats van de eigen processen 

en regels. 

4.2 Inspelen op behoeften en voorkeuren 

Burgers maken op verschi l lende momen ten in het leven gebruik 

van de diensten van publ ieke organisat ies. Die diensten kunnen 

var iëren van een admin is t ra t ieve handel ing, zoals het vern ieuwen 

van een paspoor t of r i jbewi js, to t d iensten die essentieel zijn voor 

de kwal i te i t van leven, zoals eerste hulp in het z iekenhuis. 

Sommige van deze diensten zijn eenmal ig (b i jvoorbeeld vaccina

ties), andere per iodiek (zoals belast ingaangi f te) of zelfs min of 

meer pe rmanen t (b i jvoorbeeld voorz ien ingen voor gehandicap¬

ten). De overheid kent zo duizenden d iensten, die onder l ing sterk 

van elkaar verschi l len. Achter d iensten die burgers en burgers 

ver leend kr i jgen, spelen zich bovendien vaak complexe processen 

af: waar een dienst begint en e indigt is daardoor niet eenvoudig 

vast te stel len. Alle d iensten die burgers on tvangen, bestaan in 

fe i te uit vele verschi l lende onderde len ( in format ie , een besluit 

daarover, wat weer n ieuwe in format ie op lever t , en soms uitein¬

delijk ook een fysiek produc t ) bij de to t s tandkoming waarvan 

vaak verschi l lende publ ieke, en soms ook pr ivate organisat ies 

bet rokken zi jn. 

Private bedr i jven - in ternetbedr i jven voo rop - hebben veel 

aspecten van het dageli jks leven vereenvoudigd en verbe te rd , van 

onl ine bankieren to t realtime re is in format ie en van on demand 

films en muziek to t grat is in ternat ionaal v ideobel len. Burgers en 

bedr i jven zijn h ierdoor gewend geraakt aan toepassingen die 

goed op elkaar aanslu i ten, gebruiksvr iendel i jk en gemakkel i jk 

v indbaar zijn omda t ze op één plek of apparaat worden aange

boden. De d ienstver len ing van publ ieke organisat ies bl i j f t hierbi j 

steeds meer achter (Europese Commissie 2016). In de haast om 

nieuwe digitale toepassingen te imp lemente ren laten publ ieke 

organisat ies vaak na de voorkeuren , kennis, beperk ingen en 

doelen van gebruikers vol ledig in hun overwegingen te betrekken. 

Bij de ontwikkel ing van nieuwe manieren om diensten te leveren 

moeten organisaties de blik r ichten voorb i j de eigen operat ionele 

belangen om ervoor te zorgen dat ze tevens een bevredigende 

ervar ing voor burgers creëren en bi jvoorbeeld de lastendruk voor 

bedri jven verminderen. Wanneer dat niet gebeurt , is het waar

schijnlijk dat nieuwe applicaties onderbenut blijven of dat burgers 

en bedri jven ze links laten liggen. Een dergeli jk scenario ondermi jn t 

de kostenbesparingen en prestat ieverbeter ingen die het project 

ju ist beoogde te bereiken. 

Digitalisering biedt publieke organisaties de mogeli jkheid om te 

di f ferent iëren naar de verschil lende gebruikersgroepen die ze 

bedienen. Sommige behoef ten van burgers en bedri jven zijn 

eenvoudig en kunnen gestandaardiseerd worden aangeboden 

terwi j l andere behoeften specifiek of complex zijn en ju ist om 

persoonli jk contact en maatwerk vragen. Een belangrijk onder

scheid is de mate waarin de vraag van burgers valt te art iculeren en / 

of te aggregeren (Noordegraaf en Grit 2004). Een geaggregeerde, 

makkelijk te art iculeren vraag leent zich beter voor digitale proces

sen dan meer individuele hulpvragen van mensen die zelf niet goed 

in staat zijn vast te stellen wat ze nodig hebben. In dat geval ligt het 

meer voor de hand om digitalisering in te zetten om professionals in 
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staat te stellen hun werk beter uit te voeren en persoonli jk contact 

te handhaven. De laatste jaren is regelmatig betoogd dat het 

leeuwendeel van de dienstverlening uiteindeli jk 10096 digitaal kan 

worden gemaakt. Dat moge technisch gezien zo zijn maar schiet het 

doel in allerlei gevallen echt voorbi j . Dit speelt bi jvoorbeeld 

indr ingend bij schuldhulpverlening, waar persoonli jk contact nodig 

is om oplossingen te bereiken. 

De overheid kan het burgers en bedri jven bovendien gemakkeli jk 

maken door na te gaan wat ze op welk m o m e n t nodig hebben en 

de betref fende diensten vervolgens op eenvoudige wijze aan te 

bieden zonder dat daarvoor een veelvoud aan stappen nodig is. 

Verbetering aanvraagproces rijbewijzen 
Burgers kunnen b innenkor t zelf een erkende pasfoto en een 

handtekening uploaden in het portaal van de RDW die 

sof tware heeft ontwikkeld om deze gegevens met de eigen 

bestanden te vergel i jken. Wanneer beide gegevens 

overeenkomen, word t het ri jbewijs aangemaakt en via de 

gemeente aangeboden. De bedoel ing is dat burgers de 

heraanvraag van een ri jbewijs in de toekomst rechtstreeks 

met de RDW kunnen afhandelen en het gemeenteloket 

overslaan. Bij twi j fel over de ju istheid van de gegevens dient 

de burger zich in het aanvraagproces alsnog bij het 

gemeenteloket te melden. 

Veel ingr i jpende levensgebeurtenissen, denk aan geboor te, 

echtscheiding, overl i jden maar ook het star ten van een onderne

ming, vragen om de afwikkel ing van meerdere administrat ieve 

handel ingen bij meerdere instanties. De dienstver lening rond een 

aantal van deze levensgebeurtenissen (zogenoemde 'klantreizen': 

18 jaar worden , werkloos worden , scheiden en overl i jden) word t 

momentee l in samenwerk ing met betrokken overheidsorganisat ies 

ontwikke ld . 

Digitale verhuisservice 
Deze dienst bestaat uit een fo rmul ie r dat burgers de 

mogeli jkheid biedt om een verhuiz ing onl ine door te geven. 

In dit fo rmul ie r worden de gegevens van de aanvrager en de 

meeverhuizende gezinsleden voor ingevuld en word t gebruik 

gemaakt van de Basisregistraties Adressen en Gebouwen 

(BAG) voor het bepalen van het nieuwe adres. Het fo rmul ie r 

is beschikbaar achter Mi jnOverheid en maakt gebruik van 

DigiD en de ber ichtenbox voor burgers. 

Vereenvoudigde hypotheekaanvraag 
Een aantal hypotheekverstrekkers heeft de handen 

ineengeslagen om de hypotheekaanvraag te vereenvoudigen 

en van begin to t eind te digital iseren. Een eerste stap is het 

vervangen van de werkgeversverklar ing. In plaats daarvan 

kan de consument gebruik maken van de bij de UWV 

beschikbare, persoonl i jke loon- en arbeidsgegevens (het 

verzekeringsbericht). De consument kan deze gegevens, met 

waarmerk, downloaden en doorsturen naar de 

hypotheekverstrekker. Dit legt de regie bij de burger en 

verminder t de administrat ieve lasten. Sinds de start van de 

pilot in augustus 2016 kan een specifieke groep 

consumenten bij een beperkt aantal part i jen gebruik maken 

van het verzekeringsbericht voor het aanvragen van een 

hypotheek. Bij succes word t deze dienst breed aangeboden. 

In si tuat ies waar ook pr ivate aanbieders een rol spelen en een 

publ ieke keten on tbreek t , b i jvoorbeeld in de zorg of het onder

wijs, kan de overheid zorgen voor s tandaarden die ui twissel ing 

van in fo rmat ie vergemakkel i jken en zodoende ook het samenspel 

van de bet rokken part i jen verbe te ren . 
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Inspelen op de behoef ten en voorkeuren van inwoners en 

ondernemers betekent to t slot ook dat de overheid zoveel als 

mogeli jk aanhaakt bij de digitale systemen waarvan zij gebruik 

maken. Momentee l zijn het vooral bedr i jven die van dergeli jke 

systemen gebruik maken, onder meer o m (wettel i jke verpl ichte) 

registrat ies te ve rwerken . Wanneer ook burgers steeds meer 

zaken ui ts lu i tend digitaal gaan a fhande len , kunnen ook zij 

publ ieke organisat ies t oes temming geven o m de gegevens in hun 

systemen uit te lezen. Men spreekt dan van 'regie op eigen 

gegevens' of 'persoonl i jk da tamanagement ' ; een potent ieel 

krachtige manier om tegenspel te bieden aan het beeld dat alles 

met alles w o r d t gekoppeld zonder dat de bet rokkenen het zelfs 

maar we ten . 

4.3 Datagebruik: twee voorwaarden 

In de huidige in format iesamenlev ing zijn publ ieke diensten ook 

steeds meer als ' i n fo rmat ied iens ten ' te t yperen . De kwal i te i t en 

toegankel i jkheid van digi tale in format ie is onontbeer l i j k voor een 

kwal i ta t ie f hoogwaard ige d ienstver len ing (OECD 2014). De 

eno rme hoeveelheid beschikbare data en de sterk groe iende 

analysemogel i jkheden roepen bovendien de vraag op hoe het 

gebruik van data is aan te wenden voor publ ieke belangen en 

tegel i jkert i jd de pr ivacy van burgers te beschermen valt . 

Principiële vragen rond onder meer doe lb ind ing en propor t iona¬

liteit zullen van een a n t w o o r d moeten worden voorz ien , wil de 

overheid het ve r t r ouwen van burgers en bedr i jven behouden . 

4.3.1 Kwaliteit, toegankelijkheid en transparantie 
Enkele van de ons omr ingende landen hebben de afgelopen jaren 

een kwal i ta t ie f hoogwaard ige en goed toegankel i jke data-

in f ras t ruc tuur ontwikke ld waar toe alle publ ieke organisat ies en, 

onder voo rwaarden , soms ook pr ivate organisat ies toegang 

kunnen kr i jgen. België kent het zogenoemde MAGDA-p la t fo rm, 

dat op een veilige manier gegevens onts lu i t uit verschi l lende 

Vlaamse en federa le databanken. MAGDA vers t rek t niet alle 

gegevens, maar kan op basis van een aanvraag daar wel een 

toepassing voor ontwikke len die nieuwe diensten mogeli jk maakt . 

De Vlaamse overheid claimt dat MAGDA grote voorde len op lever t 

op het vlak van eff ic iënt ie, correctheid en tev redenhe id . 9 

Denemarken zet momentee l in op een systeem van acht kwalita¬

t ief hoogwaard ige basisregistrat ies (Grundda taprogrammet ) , met 

als doel publ ieke organisat ies vr i j beschikbare, geschoonde en 

be t rouwbare data te leveren, de d ienstver len ing aan burgers en 

bedr i jven substant ieel te verbeteren en door gedeeltel i jke 

openste l l ing daarvan ook maatschappel i jke innovat ie en groei te 

s t imuleren (vgl. OECD 2014). 1 0 Estland to t slot maakt gebruik van 

de zogenaamde X-Road, een s t ruc tuur die verschi l lende publ ieke 

databases aan elkaar verb ind t , waardoor publ ieke en pr ivate 

organisat ies gebruik kunnen maken van dezelfde gegevens en 

beter geïntegreerde digi tale diensten kunnen leveren. Burgers 

kunnen daarbi j in veel gevallen precies inzien wie van hen welke 

gegevens inziet en gebru ik t . Deze dr ie benader ingen verschi l len 

qua inzet, omvang en technische archi tectuur, maar delen het 

u i tgangspunt dat een voor de gehele publ ieke sector gemeen

schappeli jke en samenhangende da ta- in f ras t ruc tuur een 

noodzakel i jk middel is o m de kwal i te i t van de publ ieke dienstver

lening te verbeteren en groei en innovat ie te s t imu leren . 

In Neder land is aan de voo rwaarden hoogwaard ige kwal i te i t , 

goede toegankel i jkheid en t ransparan t gegevensgebruik m o m e n 

teel niet vo ldaan, hoewel deze si tuat ie al regelmat ig is aange

kaart . In 2014 is een plan on tw ikke ld voor een s l imme ui twissel ing 

van gegevens binnen en tussen de verschi l lende domeinen en 

registrat ies van de overheid , het zogenoemde ro tondemode l . 

Onder het overhe idsbrede p rogramma Gegevenslandschap is di t 

plan voor centrale gegevensbestanden inmiddels ver la ten, ten 

gunste van afspraken rond s tandaarden en eisen ten aanzien van 

de toegankel i jkheid, kwal i te i t en t ransparant ie van gegevens 

(bron: Jaarrappor tage Bedr i j fsvoer ing Rijk 2015). Dit p rog ramma, 

dat terecht een veel bredere scope heef t en zich behalve op de 

basisregistrat ies ook r icht op andere overheidsgegevens, verkeer t 

echter nog in de beginfase. 

Ook zijn meer en betere laagdrempel ige voorz ien ingen nodig 

voor inwoners en ondernemers waarvan , o m welke reden dan 

ook, gegevens verkeerd zijn geregis t reerd. Dat gaat verder dan 

9 https://overheid.vlaanderen.be/magds 
1 0 https://uk.fm.dk/publications/2012/good-basic-data-for-everyone/ 

42 



Maak Waar! S tud iegroep In fo rma t i esamen lev ing en Overhe id 

alleen registrat ies in de basisregistrat ies. Het sterk ve rknoop te 

karakter van de in fo rmat ies t romen binnen de overheid bemoe i 

l i jkt de contro le en correct ie van gegevens door burgers en 

bedr i jven, waardoor zij f ou ten niet kunnen (laten) rechtzet ten. 

Bovendien on tb reek t b innen de overheid een duidel i jk aan

spreekpunt en vo ldoende doorze t t ingsmacht om deze fout ieve 

gegevens recht te zet ten: de in format ie in de netwerken van de 

overheid is in t e rmen van veran twoorde l i j khe id vaak 'verweesd' . 

Het ne twerk van organisat ies dat zich het lot aant rek t van burgers 

die p rob lemen hebben met de digi tale overheid , is noch dekkend 

noch berekend op deze taak (Zwenne en Schmidt 2016; WRR 

2011). 

4.3.2 Verantwoord datagebruik 
Door het ve rne twerken , samenstel len en verr i jken van gegevens 

kunnen publ ieke organisat ies n ieuwe in fo rmat ie genereren en 

prof ie len van personen samenste l len. Dit stelt ze in staat om 

beleid te ver f i jnen, op maat te sni jden, een omva t tend beeld te 

verkr i jgen van burgers, bedr i jven en be le idsprob lemen, en daar 

waar nodig proact ie f handelend op te t reden . 

Om complexe p rob lemen op b i jvoorbeeld het gebied van 

jeugdzorg , maar tschappel i jke onders teun ing , arbe idspar t ic ipat ie 

en zorg voor chronisch zieken en gehandicapten integraal op te 

pakken moeten gemeenten , u i tvoer ingsorganisat ies en toezicht

houders verschi l lende taken in het sociaal domein in samenhang 

kunnen u i tvoeren. Daarvoor moet , als dat nodig is, persoonl i jke 

in fo rmat ie gebru ik t en of gedeeld kunnen w o r d e n . Daar doet zich 

het p rob leem voor dat de gegevensdel ing over domeinen heen 

voor integrale taaku i tvoer ing onvo ldoende geregeld is (Autor i te i t 

Persoonsgegevens 2016). Hetzelfde p rob leem doet zich voor rond 

f raudebes t r i jd ing in het ve i l ighe idsdomein. Een andere hinder

paal is dat de paragrafen over gegevensdel ing in de be t re f fende 

decentra l isat iewet ten (Wmo 2015, de Part ic ipat iewet, de 

Jeugdwet) en andere wetgev ing op het sociaal- en zorgdomein 

anders ge fo rmu leerd zi jn. Dit leidt per domein to t een verschil¬

lende uit leg van de mogel i jkheden voor gegevensverwerk ing. 

Wanneer de overheid de beschikbare in format ie op een verant-

woo rde manier s t ructuree l wi l inzetten voor publ ieke doelen, 

zullen er dus n ieuwe kaders ontwikke ld moeten w o r d e n , die in de 

verschi l lende domeinen een domein overst i jgende ve rwerk ing 

van persoonsgegevens legi t imeren en daarover meer duidelijk¬

heid verschaf fen. 

Nieuwe processen van in fo rmat ieverwerk ing en -gebru ik kunnen 

tevens van grote invloed zijn op het karakter en de bet rouwbaar

heid van de in format ie waarop de overheid draai t . 

In 2011 adviseerde de Wetenschappel i jke Raad voor het 

Regeringsbeleid om dit soort processen ri jksbrede en 

proactieve aandacht te geven, en daarover een veel grotere 

mate van openheid en t ransparant ie te betrachten met als 

doel om burgers en bedri jven inzicht te bieden in de 

in format ie die er over hen is vergaard en ze in staat te 

stellen deze informat ie waar nodig te corr igeren. Het 

gebruik van gegevens binnen de overheid word t gereguleerd 

door Europese bepalingen over gegevensbescherming, 

privacy en ant idiscr iminat ie. Deze bepalingen leggen vast 

wat wel en wat niet met gegevens gedaan mag worden . In 

de prakti jk is meestal nog een extra vertaalslag nodig om de 

toepasbaarheid van principes als doelb inding en 

proport ional i te i t vast te stellen, risico's te beoordelen en de 

weging van verschi l lende belangen en rechten te evalueren. 

Omdat deze vertaalslag momentee l ontbreekt , heerst bij 

publieke organisaties onduidel i jkheid en onzekerheid over 

waar de grenzen liggen en bli jft innovatie uit (Leenes 

et al. 2017). 

De afgelopen jaren is duidel i jk geworden dat het gebruik van 

grote hoeveelheden data en geavanceerde analysetechnieken 

niet zonder risico's zi jn. Wanneer verschi l lende relat ief onschul 

dige of geanonimiseerde gegevens worden gecombineerd , kan 

b i jvoorbeeld n ieuwe gevoelige in format ie onts taan (Ohm 2010). 

43 



Maak Waar! S tud iegroep In fo rma t iesamen lev ing en Overhe id 

Uit een inmiddels beroemd exper iment Unique in the Crowd 

blijkt bi jvoorbeeld dat vier wi l lekeurige t i jd- en locat iepunten 

vo ldoende zijn om 9500 van de individuen te identi f iceren in 

een database met een half mil joen mobiele datarecords 

(De Mont joye et al. 2013). 

Ook kunnen de gebru ik te data onvol ledig zijn of onju is te accenten 

leggen, en er kunnen stat ische verbanden worden gelegd die er in 

werkel i jkheid niet zijn (Exper tgroep Big data en pr ivacy 2016). 

De meeste analysemodel len zijn nu eenmaal verre van per fect : ze 

coderen mensel i jke vooroorde len , misvat t ingen en bias in de 

so f twaresys temen (O'Neil 2016; Munnichs et al. 2010). Wanneer 

de overheid beslui ten baseert op u i tkomsten van dergel i jke 

analyses heef t dat voor burgers en bedr i jven vanzel fsprekend 

grote consequent ies. Het is dan ook niet verwonder l i j k dat ru im 

6 0 6 van de Neder landse burgers bezorgd is over wat de overheid 

doet met hun persoonsgegevens, nadat zij deze hebben vers t rek t 

(Eurobarometer 2015). Omda t een steeds groter deel van de 

processen van de overheid door computers kan worden verr icht , 

roept het datagebru ik door de overheid bovendien ook vragen op 

over de mensel i jke au tonomie en waard igheid (Kool et al. 2017). 

Er zijn verschi l lende manieren mogel i jk om deze risico's te 

kanal iseren, die ook internat ionaal wo rden verkend. Twee 

concrete voorbee lden op nat ionaal niveau zijn de r icht l i jnen voor 

data ethiek van het Britse Cabinet Off ice, en de Franse Loi 

Numerique die ten doel heef t het gebruik van data in de infor

mat iesamenlev ing te reguleren, en bet rekk ing heef t op zowel de 

publ ieke als de pr ivate sector. 1 1 Het Britse model erkent de 

bredere maatschappel i jke impl icat ies van datagebru ik , maar de 

daarin vervat te r icht l i jnen zijn niet afdwingbaar. Het Franse 

model bevat wel a fdwingbare maatregelen, en s t imu leer t het 

datagebru ik door tegel i jkert i jd checks and balances in te bouwen . 

Tegeli jkert i jd is b innen dit model onduidel i jk wat een verant

woo rde omgang met data behelst . Dat moe t zich, onder meer 

door ju r i sp ruden t ie , in de t i jd bewi jzen. 

1 1 Voor een weergave van deze richtlijnen zie Leenes et al. (2017) 

Ook de Neder landse overheid zal een meer ve ran twoorde 

omgang met persoonsgegevens moeten ontw ikke len . Daarvoor 

zijn verschi l lende benader ingen denkbaar, waar tussen een keuze 

gemaakt zal moeten worden (Leenes et al. 2017). Moet bi jvoor

beeld gekozen worden voor regels, codes, of r ichtl i jnen? En op 

welk niveau en langs welke li jnen moet toezicht worden georgani 

seerd? De bestaande toez ich thouders zijn onvo ldoende toegerust 

op deze taak, wat be t re f t kennis maar ook capacitei t (WRR 2016; 

Exper tgroep Big data en pr ivacy 2016). Maar ook n ieuwe prakt i j 

ken en instel l ingen zijn niet per def in i t ie a lgemeen toepasbaar. 

Kleinere gemeenten kunnen b i jvoorbeeld niet zelf een eigen 

commissie voor datagebru ik instal leren, zoals Ams te rdam 

onlangs heef t gedaan. Hoe dan ook zal de overheid op di t vlak 

vooru i tgang moeten boeken. Anders zal op te rmi jn de wal het 

schip keren omda t burgers en bedr i jven het ve r t r ouwen verl iezen 

in het ve rmogen van de overheid om data op een duidel i jke, 

t ransparante en democrat isch gelegi t imeerde wijze te gebru iken. 

Dat risico moet de overheid niet wi l len nemen. 

4.4 Digitale uitsluiting bestrijden 

Digitaal aanbod is object ief gezien toegankel i jker dan aanbod dat 

gebonden is aan fysieke locaties en openingst i jden van over¬

heidsloket ten of te lefonische helpdesks. Tegeli jkert i jd d ient er 

oog te bli jven voor het belang van mensel i jk contact. Burgers en 

bedr i jven, hoe digi taalvaardig ook, hebben hier regelmat ig 

behoef te aan (Kamer van Koophandel 2016; Van der Geest 2014). 

Naast digitaal zal de overheid b innen haar d ienstver len ing 

daarom bl i jvend aandacht moeten besteden aan het onder

houden van menseli jk contact via te le foon, loket of aan de 

keukentafel . Sterker: ju is t door de meer grootschal ige en 

un i fo rme processen te digi tal iseren kan het kleinschalige en 

unieke meer aandacht kr i jgen. 

4.4.1 Warm contact 
Private organisat ies kunnen kiezen aan wie zij hun diensten 

aanb ieden. Voor publ ieke organisat ies geldt precies het tegen

overgestelde. Hun diensten moeten zonder u i tzonder ing voor 

iedere burger beschikbaar en toegankel i jk zi jn. Het is voor 

burgers nameli jk niet mogel i jk om deze diensten elders af te 
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nemen - de overheid is monopo l is t . Dit p rob leem speelt bij 

u i tstek bij burgers die onvo ldoende zel f redzaam zijn en moei te 

hebben om digitaal met de overheid te commun iceren . 

Neder land tel t circa tweeënha l f mi l joen mensen die moei te 

hebben met taal en rekenen (Algemene Rekenkamer 2016). Zij zijn 

b i jvoorbeeld niet in staat een fo rmu l ie r in te vul len of voor te 

lezen en hebben soms moei te met geld te p innen. Juist aan de 

vaard igheden van deze mensen worden hoge eisen gesteld bij de 

omgang met de overheid (Nat ionale O m b u d s m a n 2012). 

Aantal laaggeletterden en laaggecijferden 
in Nederland (peiljaar 2012) 

Aantal mensen dat moeite heeft met: 

Taal Rekenen én taal Rekenen Totaal 

K + X X Leeftijd: ^ 

16-65İ 

272.971 1.060.379 446.498 1.779.848 
1.333.350 

6S+ 

150.548 443.052 443.052 
' 593.600

 1 

143.685 737.286 
+ 

2.517.134* 

* Door afronding van de cijfers wijkt het totaal van de onderste rij af van 
het totaal van de rechter kolom 

Bron: Algemene Rekenkamer (2016). 

Persoonl i jk en/o f fysiek contact is bovendien vaak essentieel voor 

de aanpak van meer complexe vraagstukken waarmee vooral 

gemeenten en ui tvoer ingsorganisat ies te maken hebben. De 

complex i te i t van deze vraagstukken l igt erin dat ze de inzet van 

vele verschi l lende publ ieke organisat ies vereisen of extra hulp 

aan burgers en bedr i jven, omda t deze onvo ldoende zel f redzaam 

zi jn .
1 2 Dit soor t prob lemen is niet via een (geautomat iseerde) 

besl isboom oplosbaar. Verschi l lende vaard igheden en complexe 

prob lemen hoeven echter geen rem te zijn op de verdere 

digi ta l iser ing van de publ ieke dienstver len ing, bi jvoorbeeld vanu i t 

de gedachte dat n iemand mag achterb l i jven. Door digi ta l iser ing 

spelen publ ieke organisat ies vaak capacitei t vr i j , zeker ook aan de 

balie, die ten goede kan komen aan de burgers en bedr i jven die 

dat het hardst nodig hebben. Anders gezegd: door digi tal iser ing 

kan de dienstver len ing potent ieel over de gehele linie en voor 

iedereen verbeteren . 

4.4.2 Uitsluiting digitaal bestrijden 
Tot slot is een meer genuanceerde kijk op digi tal iser ing en 

ui ts lu i t ing wensel i jk. Digital isering kan behalve een oorzaak voor 

ui ts lu i t ing ook een oplossing zijn om ui ts lu i t ing te best r i jden. 

Digital isering van de publ ieke dienstver len ing vereist een 

adequate onders teun ing van burgers die  o m wat voor reden 

dan ook  moei te hebben met digitaal communiceren of dat niet 

wil len (Nat ionale O m b u d s m a n 2016). Analoge dienstver len ing 

bl i j f t daarom alt i jd mogeli jk, maar dat betekent niet vanzel fspre

kend dat we de bestaande middelen (de blauwe enveloppe!) koste 

wat het kost moeten handhaven. Er zijn ook andere, digitale 

i ns t rumenten denkbaar, zoals chatvoorz ien ingen of cobrowsing, 

die er toe kunnen bi jdragen dat een deel van de groep die nu 

uitgesloten is, toch kan part ic iperen in de digitale overheid. 

Momentee l on tb reek t bi jvoorbeeld een goed werkend systeem 

van ver tegenwoord ig ing (Nat ionale O m b u d s m a n 2016). 

Professionele hulpver leners, fami l ie leden en vr ienden die 

burgers helpen om digitaal met de overheid te commun iceren , 

kunnen voora lsnog geen gebruik maken van een adequate 

macht ig ingsvoorz ien ing. Zij hebben daar hun eigen DigiD voor 

nodig. Dit gat in het vangnet voor burgers moet met spoed 

gedicht worden . 

1 2 Voor dit onderscheid zie ook: Informatiesamenleving, publieke dienstverlening en Ioverheid 
Achtergrondvoorstel len MFG/SGO Uitvoering Be Prepared! 
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5.1 Inleiding 

Tot op heden werken publ ieke organisat ies vaak zelf aan digi tale 

oplossingen, met als gevolg dat hun systemen en toepassingen 

onvo ldoende op elkaar aanslu i ten. In technische te rmen : 

de in teroperabi l i te i t is niet groot . Wanneer publ ieke organisat ies 

meer gebruik maken van open s tandaarden, vergroo t di t de 

wendbaarhe id van de publ ieke d ienstver len ing en wakker t het 

innovat ie aan. Van de pr ivate sector valt bovendien te leren dat 

projecten betere u i tkomsten opleveren en minder hoge kosten 

met zich meebrengen wanneer ze klein wo rden gestar t en 

i terat ief van karakter zi jn. Op die manier zijn ook de kwetsbare, 

op onderde len onveil ige legacy systemen van publ ieke organisa¬

ties die voo r tdu rend st i jgende onderhoudskos ten met zich 

meebrengen, te vervangen. Deze opgaven vereisen echter een 

fundamentee l andere houd ing ten opzichte van de digi tal iser ing 

van de overhe id , gedragen door een digitaal vaardig ambtenaren¬

apparaat dat van de werkv loer en het m iddenmanagemen t to t in 

de bes tuurskamer doord rongen is van het v i tale belang van ICT 

voor de overheid en daar ook zelf mee uit de voeten kan. 

5.2 Samen optrekken 

De digi tale overheid omvat een complex netwerk van digi tale 

voorz ien ingen, waarb i j vele part i jen van elkaar afhankel i jk zi jn. 

Deelbelangen zijn regelmat ig leidend in de keuzes die organisa¬

ties en bestuurslagen maken. De scheiding tussen bestuurs lagen, 

depar tementa le scheidsl i jnen en de a fs tand tussen beleid en 

u i tvoer ing staan een collectieve aanpak in de weg. Niet al leen 

waar het de on tw ikke l ing , imp lementa t ie en gebruik van digi tale 

basisvoorzieningen bet re f t , maar ook als het gaat o m specif ieke 

toepassingen voor de d ienstver len ing aan inwoners en onderne¬

mers. Om verder te komen en de kwal i te i t van de d ienstver len ing 

te verbe teren , zal meer ingezet moeten worden op gestandaar¬

diseerde oplossingen, die in pr incipe over de breedte van de 

gehele overheid zijn te gebru iken. Dit levert op te rmi jn het 

perspect ief van betere kwal i te i t voor lagere kosten per p roduct , 

wat aantrekkel i jk is in het licht van de verwachte groei van 

ICT-uitgaven. 

5.2.1 Gemeenschappelijke (open) standaarden 
Depar tementen , u i tvoer ingsorganisat ies en gemeenten zullen op 

alle f ron ten scherper onderscheid moeten leren maken tussen 

behoef ten die uniek en specialistisch zijn en waar in ze zelf het 

beste kunnen voorz ien , en meer a lgemene behoef ten waarvoor 

het aanbod op de mark t vo ldoende is ontwikke ld en dat beschik

baar is als in f ras t ruc ture le voorz ien ing (Brown et al. 2014; 

Fishenden en Thompson 2013). Wanneer (clusters van) publ ieke 

organisat ies als regel grootschal ig gebruik maken van dezelfde 

(open) s tandaarden en hun diensten op dezelfde manieren 

aanb ieden, creëren zij een eno rme vraag naar gedeelde voorz ie

ningen en maken ze het voor hun 'k lan ten ' maar ook zichzelf 

makkel i jk en goedkoop (Brown et al. 2014; O'Reilly 2010; OECD 

2016a). Immers , bij open s tandaarden doet het er niet toe waar 

de technologie vandaan komt . Publieke organisat ies hoeven de 

technologie enkel nog te gebru iken, op voo rwaarde dat deze 

tegemoet komt aan de gestandaard iseerde u i tkomsten en 

overkoepelende eisen, onder meer op het ter re in van vei l igheid. 

Door hun vraag naar gemeenschappel i jke bouwstenen te 

bunde len, realiseren publ ieke organisat ies een mark t voor 

s tandaard funct iona l i te i ten waar in grote maar ook kleinere 

aanbieders bereid zijn te innoveren en concur reren. De overheid 

kan op deze wijze b i jvoorbeeld de mark t voor gebru iksrechten 

van persoonsgegevens verbe te ren , die nochtans faal t omda t het 

niet goed mogel i jk is afzonder l i jke, op de persoon en si tuat ie 

toegesneden pr ivacyovereenkomsten op te stel len en te controle¬

ren of bedr i jven zich aan de gemaakte afspraken houden (Bijlsma 

et al. 2014). 

De overheid maakt al veel langer gebruik van de mark t voor 

gestandaard iseerde goederen. Geen enkele overheidsorganisat ie 

wek t b i jvoorbeeld zelf s t room op, b o u w t de eigen kantoren, 

on tw ikke l t computers of schr i j f t lesmateriaal voor het onderwi js . 

In dat opzicht is er wein ig nieuws onder de zon. De overheid 

hanteer t voor open digi tale s tandaarden het 'pas toe of leg 

u i t ' -pr inc ipe. 1 3 Dit pr incipe moe t veel nadrukkel i jker onder de 

aandacht wo rden gebracht en verd ien t een bredere toepassing. 

Bij elke digi tale voorz ien ing die aan vervanging toe is, zouden 

1 3 https://www.forumstandaardisatie.nl/ l i jst-open-standaarden/in_li jst/verpl icht-pas-toe-leg-
uit. 
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publ ieke organisat ies eerst moeten verkennen of er op de mark t 

bewezen gestandaard iseerde bouwstenen beschikbaar zi jn, 

a lvorens voor maatwerk en dus een 'eigen oploss ing ' te kiezen. 

Deze benader ing heef t als b i jkomend voordeel dat hij de 

leveranciersonafhankel i jkheid vergroot . 

De overheid als een platform 
De te rm 'overheid als een p la t fo rm' staat momentee l sterk in 

de belangstell ing, maar word t niet eenduid ig gebruikt . 

De te rm werd in 2010 door Tim O'Reilly gepopular iseerd. 

Volgens O'Reilly kan de overheid veel leren van het succes 

van plat forms zoals de pc, het internet en de appstore, 

omdat ze voor enorme innovatie zorgden. Belangrijke 

ui tgangspunten zijn daarbi j onder meer: 

- O m a r m open standaarden. 

- Begin klein en eenvoudig. 

- Ontwerp voor part icipatie. 

- Leer van gebruikers (waaronder hackers!). 

- Verlaag barrières voor exper imenteren. 

- Koester ontwikkelaars. 

Ook grote dienstver lenende organisaties, zoals banken en 

supermarkten, hanteren inmiddels een p la t formbenader ing, 

evenals de Government Digital Service (GDS), 

verantwoordel i jk voor de digital isering van de Britse 

overheid. Enkele grote steden gebruiken de te rm o m hun 

digitale strategie te du iden . 1 4 

5.2.2 Lokale samenwerking 
Gemeenten zijn al hard bezig de stap te maken naar meer 

samenwerk ing en het f o rmu le ren van gemeenschappel i jke eisen 

aan aanbieders. Samenwerk ing van gemeenten ve rbe te r t de 

kwal i te i t en toegankel i jkheid van de d ienstver len ing en maakt 

procesopt imal isat ie en verregaande digi tal iser ing mogeli jk, 

waardoor burgers en bedr i jven op elk m o m e n t en vanaf elke plek 

gebruik kunnen maken van d iensten van gemeenten . 

Ook verdwi jnen h ierdoor onnodige handel ingen voor burgers en 

bedr i jven en schakels in het proces die geen waarde toevoegen. 

In het voorgaande hoofds tuk is al het voorbee ld genoemd van de 

digitale aangi f te van verhuizen. Samenwerk ing is niet alleen 

voorde l ig voor gemeenten maar ook voor ke tenpar tners omda t 

ze niet langer met elke gemeente apar t zaken hoeven te doen als 

ze hun werkprocessen en digitale gegevensui twissel ing 

opt imal iseren. 

De collectieve digi ta l iser ing van bele idsarme processen van 

gemeenten sluit aan op de eerdere standaardisat ie en u i tbeste

ding van onder meer de personeels- en salar isadministrat ies en 

kantoorau tomat iser ing . Nieuwe stappen zijn het col lect ief 

aanbesteden van de mobie le te lefonie en het opzet ten van het 

gemeenschappel i jk gemeentel i jk gegevensknooppunt o m de 

gegevensui twissel ing in het sociale domein te vergemakkel i jken. 

Dit laatste was nodig vanwege de decentral isat ies in het sociaal 

domein en heef t de invoer ing van n ieuwe wetgev ing aanzienli jk 

vergemakkel i jk t . Verdere mogel i jkheden liggen onder meer op 

het ter re in van de a lgemene d ienstver len ing, datagedreven 

s tur ing, privacy, en cloud diensten (VNG 2016). Het poolen van 

voorz ien ingen stel t gemeenten in staat kosten te delen, collec

t ieve expert ise te ontw ikke len en - in geval van datagebru ik - met 

landeli jke gegevens en b ronnen bredere en d iepgaandere 

analyses u i tvoeren. 

Ook n ieuwe wetgev ing maakt het nodig om meer col lectieve 

voorz ien ingen te real iseren, zoals bij de Omgev ingswet die vereist 

dat burgers en bedr i jven in een oogopslag kunnen zien wat de 

relevante wet- en regelgeving voor hun plannen is. Dit ui tgangs

punt maakt geheel n ieuwe vo rmen van in format ie-u i tw isse l ing 

nodig. De mate waar in de doelen van de Omgev ingswet worden 

gereal iseerd is dan ook in belangri jke mate afhankel i jk van de 

ontwikke l ing van het b i jbehorende Digitaal Stelsel Omgev ingswet 

dat door alle overheden gebru ik t moet gaan w o r d e n . Hiervoor is 

in de zomer van 2015 tussen alle bet rokken part i jen een 

Bes tuu rsakkoord 1 5 gesloten. 

1 5 ht tps:/ /www.r i jksoverheid.nl /documenten/rapporten/2015/07/09/bestuursakkoord- imple-
1 4 Bronnen: O'Reilly 2010; Brown et al. 2014: 116-119; Benton en Simon 2016: 13; Bollier 2016. mentatieomgevingswet 
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Digitale Agenda 2020 
Gemeenten wil len met de Digitale Agenda 2020 drie 

ambit ies realiseren: 

- open en t ransparant deelnemen aan de 

part ic ipat iesamenleving; 

- als één eff iciënte overheid werken; 

- massaal digitaal werken, en lokaal maatwerk leveren. 

Daarbij is het streven nadrukkeli jk om op collectief niveau 

zaken te regelen. Een belangri jk onderdeel is het versterken 

van het gemeentel i jk opdrachtgeverschap en 

markt t ransparant ie. Gemeenten wil len scherper, zakelijker 

en waar mogeli jk collectief sturen op de afspraken met de 

180 ICT-leveranciers waarvan zij afhankeli jk zijn voor de 

inr icht ing en ui tvoering van hun informat ievoorziening. Ook 

werken zij aan de st rooml i jn ing van de 

verantwoordingsverpl icht ingen op het gebied van 

informatievei l igheid om de privacy van inwoners eff iciënt en 

effectief te kunnen waarborgen. Recent is een gezamenli jke 

Informatiebevei l igingsdienst opgezet, die alle Nederlandse 

gemeenten onders teunt op het gebied van 

informatiebevei l ig ing. 

5.2.3 Maatschappelijke kosten en baten van 
digitalisering 

Digital isering wo rd t b innen de overheid nog steeds vaak gezien 

als een middel voor kostenreduct ie . Die zienswijze op ICT-

uitgaven is niet geheel incorrect , maar gaat wel voorb i j aan de 

bredere publ ieke waarde die de digi tal iser ing van pr imai re 

processen kan opleveren, zeker op de langere te rm i jn . 

Een aantal in ternat ionale (vooral Britse) studies berekent de 

opbrengsten van succesvolle d ig i ta l iser ingprogramma's wanneer 

deze voor grote delen van de overheid wo rden gerepl iceerd. 

Zo stel len Benton en Simon (2016) dat Britse lokale overheden in 

2025 tussen de 2 6 en 136 van hun tota le budget kunnen 

besparen wanneer zij in ternat ionaal succesvolle digi tal iser ing

programma's kopiëren. Andrews et al. (2016: 8) analyseerden 

dig i ta l iser ingprojecten van vi j f grote Britse overheidsorganisat ies 

en claimen dat wanneer ook andere grote overheidsorganisat ies 

deze pro jecten u i tvoeren , dat in 2020 tussen de E1,3 mi l jard en 

E2 mi l jard aan bespar ingen kan op leveren. Overigens vereisen 

deze bespar ingen vaak eerst forse invester ingen. De Britse 

Belast ingsdienst heef t b i jvoorbeeld eerst E700 mi l joen moeten 

investeren o m vervolgens jaar l i jks E200 mi l joen te kunnen 

besparen. Zeker op de kor te te rmi jn zijn de kosten van digitalise¬

ring dus aanzienli jk hoger dan de baten. Een al wat ouder 

onderzoek van de Nat ional Aud i t Office conc ludeer t dat de Britse 

overheid tussen 2010 en 2011 E316 mi l joen minder aan ICT 

besteedde, waarvan 4 6 6 lange te rmi jn bespar ingen. 1 6 Interessant 

is dat een belangri jke bi jdrage hieraan geleverd wo rd t door het 

zogenoemde Shared ICT infrastructure programme dat als doel 

heef t de over lap van ICT te reduceren, door ervoor te zorgen dat 

depar temen ten waar mogeli jk gemeenschappel i jke technische 

s tandaarden adopteren en ICT-toepassingen delen. 

Digitale overlijdensaangifte 
Dit onl ine formul ie r biedt uitvaartverzorgers de mogel i jkheid 

o m een aangif te van overl i jden digitaal in te d ienen. Het 

fo rmul ie r is beschikbaar achter het Ondernemersdossier en 

maakt gebruik van eHerkenning 2 t en Berichtenbox voor 

bedri jven. De voorziening word t gratis beschikbaar gesteld 

aan gemeenten die uitvaartverzorgers vervolgens eenmal ig 

moeten autor iseren o m van de elektronische aangifte 

gebruik te kunnen maken. Het fo rmul ie r levert 

begrafenisondernemers een besparing op van 1,5 to t 5 uur 

per aangifte. Wanneer alle 388 gemeenten het fo rmul ie r 

gaan gebruiken levert dat begrafenisondernemers een 

voordeel op van C15 mil joen per jaar. 

In Neder land zijn er de afgelopen jaren t iental len maatschappe¬

lijke kosten- en batenanalyses (MKBA's) ui tgevoerd van digitale 

voorzieningen van de overheid (b i jvoorbeeld basisregistratie 

geo- in format ie) en digitale overheidsdiensten (b i jvoorbeeld 

ber ichtenbox voor bedr i jven, invoer ing landeli jke OV-chipkaart) . 

Hierui t bl i jkt dat ve rmeden invester ingen de groots te baten zi jn: 

b i jvoorbeeld door het creëren van een centrale ICT-voorziening in 

1 6 https://www.nao.org.uk/wp-content/uploads/2013/03/ICT-savings-Full-report.pdf 
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plaats van decentrale voorz ien ingen (SEO 2017). De invester ings

kosten zijn vaak lager, evenals kosten van beheer en onde rhoud . 

Dit geldt vanzel fsprekend u i ts lu i tend voor situaties waar meer

dere organisat ies van dezelfde voorz ien ingen gebruik kunnen 

maken, anders t reden deze bespar ingen niet of in veel mindere 

mate op. Daarnaast is er door ICT-projecten veelal een bespar ing 

op personeelskosten bij de overheid . 

Welke bespar ingen digi tal iser ing kan opleveren, verschi l t dus 

sterk van de gekozen benader ing. Het maakt uit of indiv iduele 

processen, integrale organisat ies of zelfs publ ieke funct ies 

wo rden gedigi tal iseerd (Andrews et al. 2016; OECD 2005: 110-111). 

Het voorbee ld van de digitale over l i jdensaangi f te t oon t dat 

bespar ingen van dig i ta l iser ingsprojecten ook elders, b i jvoorbeeld 

in het bedr i j fs leven, gereal iseerd kunnen worden . Bij de digital ise

r ing van de overheid gaat het behalve o m kostenbespar ingen ook 

o m de bredere publ ieke waarde die digi tal iser ing kan op leveren. 

Voorbeelden zijn een kwal i ta t ie f hoogwaard ige d ienstver len ing 

(beschikbaarheid, gebru iks tevredenhe id , behoor l i jkheid) , het 

real iseren van voor de gehele bevolk ing wensel i jke doelstel l ingen 

(economische groei , vei l igheid en pr ivacy of verbeter ing van de 

leefomgeving) en het borgen van ve r t rouwen in publ ieke 

inst i tut ies (Kearns 2004). Met andere woo rden , op te rmi jn b iedt 

d igi ta l iser ing ook het perspect ief van betere kwal i te i t voor lagere 

kosten per product . Bij focus op samenhangende in f ras t ruc tuur 

en d ienstver len ing, in plaats van op afzonder l i jke voorz ien ingen, 

wo rden ICT-uitgaven niet ger inger maar de kwal i te i t beter en de 

tota le kosten van de d iensten en producten per eenheid lager. 

Het is van g roo t belang dat de overheid investeert in het maken 

van een realist ische inschat t ing van de voor- en nadelen van 

digi ta l iser ing. Digi ta l iser ingsprojecten behoeven daarnaast een 

zakelijke onde rbouw ing in de v o r m van een business case, die 

over de gehele cyclus van een pro ject een beeld moet geven van 

op te leveren resul taten en de daarmee samenhangende kosten 

en baten (vgl. Tijdeli jke commissie ICT 2014). Dit is vooral 

belangri jk bij de opschal ing van een succesvolle innovat ie, omda t 

daarbi j grote onzekerheden bestaan, die zowel bet rekk ing 

kunnen hebben over de omvang van de toekomst ige dienstver¬

lening als over de ontw ikke l ing van de technologie, die de huidige 

toepassingen in rap t empo achterhaald kunnen maken. 

De business case is weer anders wanneer tegel i jkert i jd vervan¬

gingsinvester ingen nodig zi jn. De methodo log ische kwal i te i t van 

de bredere MKBA's laat momentee l echter nog veel te wensen 

over (SEO 2017). Voor de fysieke in f ras t ruc tuur bestaat er een 

ui tgebalanceerde verp l ichte leidraad. Sinds 2013 is er bovendien 

de door het kabinet vastgestelde a lgemene MKBA-le idraad, die 

bet rekk ing heef t op alle be le idsterre inen. Voor het ter re in van de 

digitale overheid on tb reek t momentee l een toegespi ts te 

methodo log ie . Het min is ter ie van BZK heef t daarom onlangs aan 

het CPB de opdracht vers t rek t o m te verkennen uit welke 

e lementen een eventuele werkwi jzer zou kunnen bestaan, met 

als belangri jk aandachtspunt de specif icatie van waarden als 

in format ievei l igheid, be t rouwbaarhe id , gebru ikersgemak en 

privac y. 

5.3 Kleine stappen, snel resultaat 

Behalve meer samenwerk ing en het gebruik van open standaar¬

den is er ook een andere benader ing nodig van digi tale pro jecten, 

zowel om vern ieuwing te real iseren als o m een toekomstbes ten -

dige vervanging van legacysystemen mogel i jk te maken. 

5.3.1 Permanent bèta 
De overheid w o r d t voo r tdu rend geconf ronteerd met onzekerheid 

over de r icht ing en impact van technologische ontwikke l ingen, 

zoals big data, blockchain, gepersonal iseerde d ienstver len ing en 

art i f ic iële intel l igentie in bes lu i tvormingssys temen. De overheid 

moet systemat isch ervar ing kunnen opdoen met deze n ieuwe 

mogel i jkheden, zowel om de bru ikbaarhe id daarvan te onderzoe¬

ken als om de posit ieve en negatieve ef fecten daarvan op de 

samenlev ing te kunnen vaststel len (Bijlsma et al. 2016). 

De ervar ing die op kleine schaal is opgedaan met exper imenten 

kan dienen om op grotere schaal aanpassingen te doen, in wet¬

en regelgeving (het wat) of in het bredere i ns t rumen ta r i um van 

de overheid (het hoe). Een volgend kabinet zou daarom nadrukke

lijker kunnen inzetten op vers terk ing van het lerend vermogen 

van de overheid (Studiegroep Openbaar Bestuur 2016). Dit kan 

b i jvoorbeeld door zogenaamde regulatory sandboxes mogeli jk te 

maken, waar de toez ich thouder in overleg met overheden en 

bedr i jven speel ru imte creëert o m nieuwe technologische 
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toepassingen te onderzoeken (Exper tgroep Big Data en pr ivacy 

2016: 23). 

Digitale toepassingen zijn daarnaast nooi t echt af, ze zijn ' pe rma

nent bèta'. In de were ld van de so f tware brengen bedr i jven vaak 

vroege bètaversies op de mark t en onderzoeken vervolgens 

realtime hoe het gebruik u i tpakt . Succesvolle innovat ies bieden ze 

vervolgens breed aan. Een andere, meer open opt ie is o m met 

meerdere var ianten te werken , om te ontdekken wat deze 

var ianten doen en in welke r icht ing het verstandig is verdere 

oplossingen te ontw ikke len (Van der Steen 2016). 

Agile 
In 2001 stelden 17 sof twareontwikkelaars het inmiddels 

roemruchte Agile Manifesto for Software Development op, met 

daarin vier waarden die volgens hen bi jdragen aan betere 

manieren o m software te ontwikkelen: 

- mensen en hun onderlinge samenwerking boven processen 

en hu lpmidde len; 

- werkende software boven al lesomvattende documentat ie ; 

- samenwerking met de klant boven contractonderhandelingen; 

- inspelen op verandering boven het volgen van een plan. 

De 17 opstellers vonden in de jaren tacht ig en negentig van 

de vorige eeuw onafhankel i jk van elkaar eigen methoden 

voor sof twareontwikkel ing uit (o.a. SCRUM, Crystal en 

Extreme Programming), met als gedeelde noemer dat ze 

minder bureaucrat ie nastreefden. Het Agile Manifesto geeft 

in fei te een korte algemene definit ie van al deze 'wendbare ' 

of 'behendige' methoden. 

Permanent bèta vereist zowel een andere omgang met risico's als 

andere s tur ing en organisat ie. In format ie technolog ische projec

ten gelden binnen de overheid a lom als zeer risicovol omda t ze 

regelmat ig mis lukken en - zeker bij grote pro jecten - vele 

t iental len mi l joenen Euro's opgaan in rook opgaan (Flyvberg en 

Budzer 2011). Om die reden wil vaak n iemand hieraan de handen 

branden. Een belangri jke verk lar ing voor de moeizame omgang 

met ICT-projecten is behalve het gebrek aan kennis en expert ise 

bij de overheid , ook de manier waarop het proces is ingericht 

(Tijdeli jke Commissie ICT 2014). Dat proces begint met instruct ie 

en analyse, waarna een operat ione le p lanning wo rd t opgesteld. 

Elk van deze s tappen d u u r t vaak maanden. Vervolgens begint de 

fase van de ontw ikke l ing en imp lementa t ie , waarna een beheer in-

stant ie het overneemt . 

Door een meer flexibele, wendbare benader ing te hanteren, valt 

niet te voorkomen dat projecten fa len. Door kleine stappen te 

maken, is het echter wel mogeli jk om risico's te mi t igeren, 

waardoor de impact van mislukkingen gering is en de kosten 

daarvan laag bl i jven. Regelmatige terugkoppel ingen brengen 

daarnaast p rob lemen eerder aan het licht. Bij veel van de huidige 

ICT-projecten ligt de nadruk bovendien sterk op het realiseren van 

het technische systeem. De inbedding van dat systeem bl i j f t 

onderbel icht of kr i jgt pas laat de aandacht. Deze onbalans tussen 

harde en zachte factoren en de schotten tussen bele idsontwikke

ling en u i tvoer ing heef t een negatieve invloed op het sturen en 

beheersen van digitale verander ingst ra jecten. Bij een meer 

iteratieve aanpak zijn de aanvangseisen niet in beton gegoten, 

maar ontwikkelen ze zich wanneer meer on tdek t wo rd t over de 

behoef ten en voorkeuren van gebruikers en als het begrip groei t 

van de context van de dienstver lening. Door de snelle oplever ing 

van pro to typen en tussenresul taten komt deze in format ie 

vroegt i jd ig in beeld, en niet pas veel verder en later in het proces 

wanneer de kosten voor aanpassing hoog zijn. 

Een dergeli jke agile benader ing vraagt om sterke bestuur l i jke 

schouders om ervoor te zorgen dat voor tgang plaatsvindt. 

Enerzijds moeten grote aantal len kleine stapjes worden gemaakt , 

wat discipline en str ikte regels nodig maakt . Anderzi jds geldt: ook 

meebewegen, loslaten en zelfs niets doen vereist een scherpe 

poli t ieke ambi t ie en poli t ieke wil (Van der Steen et al. 2015). 

Het devies is dus niet minder maar andere en vooral meer 

effect ieve s tur ing, gericht op het behalen van resultaat in plaats 

van het voora f e l imineren van onzekerheden. Een cruciale 

voorwaarde is wel dat de overheid zelf direct betrokken is bij de 

ontwikke l ing van nieuwe toepassingen en eigen ontwikkelcapaci-

teit heeft . Wanneer de ontwikke l ing van nieuwe toepassingen is 

u i tbesteed aan externe aanbieders is het voor beleidsmakers vaak 

lastig, zo niet onmogel i jk om digitale toepassingen te testen of 

tussent i jds verander ingen door te voeren. 
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5.3.2 Legacy verkleinen 
Het vermogen van publ ieke organisat ies om te innoveren is sterk 

afhankel i jk van de mate waar in ze met legacysystemen te maken 

hebben. Legacysystemen zijn systemen die gebouwd zijn met 

technologie die niet of nauwel i jks meer w o r d t onders teund door 

ex terne leveranciers en/o f de eigen organisat ie. Zeker bij complex 

maa twerk zijn publ ieke organisat ies vaak met handen en voeten 

aan specif ieke ICT-aanbieders gebonden , die er alle belang bij 

hebben om de bestaande systemen te handhaven. Veel publ ieke 

organisat ies maken (overigens net als banken, verzekeraars en 

te lecombedr i jven) voor hun d ienstver len ing nog gebruik van deze 

moei l i jk te onde rhouden legacysystemen. Veel van deze sys

temen zijn ver na de verwachte levensduur nog steeds in gebruik , 

en zijn kwetsbaar, onvei l ig en brengen jaar l i jks st i jgende onder¬

houdskosten met zich mee. 

Sommige systemen zijn bi jvoorbeeld zelf gebouwd of 

bestaan uit aangepaste maatwerkpakket ten, waardoor hun 

stabil i teit moeil i jk te garanderen is en de wendbaarhe id van 

de dienstverlening te wensen overlaat. Overigens zijn lang 

niet alle oudere systemen kwetsbaar: sommige technologie 

is bui tengewoon stabiel en kan nog vele jaren mee. Zeker bij 

fusieorganisaties bestaat vaak de noodzaak om eerst fors te 

investeren in het saneren en rationaliseren van het aantal 

applicaties, het vereenvoudigen van de infrastructuur en het 

in algemene zin stabiel maken van de eigen systemen. 

Pas daarna is er gelegenheid voor het vernieuwen en 

vervangen van bestaande ICT. 

Wanneer publ ieke organisat ies al hun aandacht moeten r ichten 

op het in s tand houden van oude systemen kunnen ze hun 

d ienstver len ing niet modern iseren . Hetzelfde gebeur t wanneer zij 

beleidswi jz igingen moeten u i tvoeren die o m grote aanpassingen 

vragen in hun ICT-systemen. Tegeli jkert i jd is het een illusie dat 

legacysystemen snel en vol ledig te vervangen zi jn. In plaats 

daarvan kan beter wo rden geïnvesteerd in kleine paral lel le 

bouws tenen , waardoor processen gaandeweg via andere kanalen 

kunnen gaan lopen. Het u i tgangspunt daarbi j moet zijn dat een 

meer flexibele arch i tec tuur on ts taa t die eenheid brengt in de 

d ienstver len ing en u i tvoer ing en publ ieke organisat ies minder 

afhankel i jk maakt van indiv iduele ICT-leveranciers. 

Er zal over de hele linie meer aandacht voor de kosten van 

ICT-systemen moeten komen. Ti jdens de ontwikke l fase worden 

duurdere oplossingen nogal eens terzi jde geschoven, omda t ze 

niet b innen het p rog rammabudge t passen. Op te rmi jn kan een 

grotere invester ing echter financieel voordeel op leveren, door 

lagere explo i ta t iekosten en onderhoudskos ten in de gebru iks

fase. Daarnaast bestaat de reële kans dat daardoor het systeem 

langer bru ikbaar bl i j f t of beter toekomst ige ontwikke l ingen kan 

bli jven onders teunen . Bovendien is de digi tale overheid nooi t af. 

Er is daarom aandacht vereist voor de gehele levenscyclus van 

voorz ien ingen. Immers , elk van deze voorz ien ingen is op een 

zeker m o m e n t aan vervanging toe, wat n ieuwe invester ingen 

vereist. Hierop kan vroegt i jd ig wo rden geant ic ipeerd door te 

verhe lderen wie het beleid voor vervanging bepaalt , hoe lang 

vervanging duur t , hoe de omgang met tussent i jdse beleids

wijzigingen is, en hoe de financiering is geregeld. 

5.4 Digitale kennis en kunde als 
kerncompetentie van de overheid 

Zonder kennis en de middelen om ieder aspect van digi tal iser ing 

zelf te begr i jpen en te kunnen u i tvoeren, is de overheid niet in 

staat o m digi tale oplossingen eff ic iënt, ef fect ief en tegen een 

redeli jke prijs in te zet ten voor de u i tvoer ing van publ ieke taken. 

Digital isering van de publ ieke sector is mensenwerk . De kwal i te i t 

van bestuurders , vo lksver tegenwoord igers en ambtenaren is 

daarom cruciaal voor het vermogen van het openbaar bestuur 

om mogel i jkheden van digi tal iser ing in te spelen (Studiegroep 

Openbaar Bestuur 2016). Maar een tandje erbi j is onvo ldoende. 

De omgang met digi tal iser ing vereist een fundamentee l andere 

kijk en s tur ing op de competent ies van de overhe id . Digitale 

kennis en kunde moeten met spoed to t de kerncompetent ies van 

de overheid gaan behoren, van werkv loer to t top; de digi tale 

overheid is een zaak van board room decisions. 
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5.4.1 De noodzaak van grondige kennis van digitali¬
sering binnen de overheid 

In de huidige si tuat ie zijn publ ieke organisat ies vaak de eigenaar 

van een groot deel van de digitale middelen die zij gebruiken en 

hebben daarvoor vaak ook eigen beheerorganisat ies. De 

noodzakel i jke technologische expert ise hebben zij daarbi j 

u i tbesteed aan enkele grote aanbieders, waarmee zij langeter-

mi jncont racten zijn aangegaan. Deze si tuat ie resul teer t niet 

zelden in ver t raagde d ig i ta l iser ingpro jecten, verschi l lende pri jzen 

en tar ieven voor dezelfde d iensten en p roduc ten , hoge aanpas-

singskosten, overbodig maatwerk en daardoor wein ig hergebruik 

van digi tale componen ten . Ook komen er nog alt i jd toepassingen 

to t s tand die onvo ldoende zijn o n t w o r p e n met de gebruiker in 

gedachten. Zelfs wanneer aanbieders met goede oplossingen 

komen, w o r d t elk systeem vaak apar t on tw ikke ld en beheerd, 

meestal met behulp van gepatenteerde en nauw aan elkaar 

ve rbonden technolog ieën. Deze si tuat ie is funes t voor de digi tale 

t rans fo rmat ie van de overheid . 

Binnen het Rijk, de grote u i tvoer ingsorganisat ies en gemeenten 

groei t inmiddels het aantal mensen met digi tale kennis, hoewel 

een zeer g roo t aandeel daarvan uit ex terne inhuur bestaat. 

Echte verander ing is al leen mogeli jk wanneer het besef door

dr ing t dat bij de overheid een andere houd ing vereist is ten 

opzichte van digi tale technologie. Technologie moet niet langer 

gezien worden als ' hu lpm idde l ' maar als ve r t r ekpun t voor het 

denken, organiseren en werken van de overheid (digital by design). 

Alleen dan kan de overheid de leiding leren nemen in de ontwik¬

keling en het beheer van de eigen digi tale oplossingen. Kort 

gezegd: de overheid moet mensen in huis halen die kennis 

hebben van de (mondiale) mark t voor digi tale technologie, de 

opdracht kunnen f o rmu le ren , en het pakket van eisen en de 

jur id ische context en randvoorwaarden scherp kunnen kr i jgen, 

een en ander in een bredere context kunnen doordenken en de 

ontwikke l ing van toepassingen vakkund ig kunnen begeleiden en 

in het u i terste geval ook zelf u i tvoeren (vgl. WRR 2011: 233). Door 

u i tbesteding bl i j f t een k loof bestaan tussen beleid en u i tvoer ing, 

terwi j l gedegen kennis van technologie cruciaal is voor een goed 

be le idsontwerp. Immers , bij de ontw ikke l ing van s tandaarden, 

appl icat ies en koppel ingen, gaat het in essentie o m pol i t ieke en 

beleidsmat ige keuzes. Open of gesloten sys temen, pr ivacy en 

vei l igheid: de keuzes hierover zijn te belangri jk o m aan ex terne 

part i jen over te laten. Ze zijn bepalend voor hoe de overheid zich 

ontwikke l t . Daarom is het niet vo ldoende om alleen de u i tvoer ing 

te vers terken, dat leidt to t een over invester ing in technische 

kennis. De overheid moet daarentegen investeren in kennis op 

het snijvlak van techniek, beleid en u i tvoer ing. 

5.4.2 Nieuw digitaal talent 
Het tekor t aan werknemers in de ICT- en in format ied iens tver le 

ning is een grote rem op de digi ta l iser ing, zowel b innen als bui ten 

de overheid . Het aantal ICT'ers in Neder land st i jgt wel iswaar, 

maar er zijn ook fors meer vacatures (CBS 2016: 42-47). Dit tekor t 

komt niet alleen door snelgroeiende technologische on tw ikke l in 

gen maar ook door onvo ldoende aanslu i t ing tussen onderwi js en 

a rbe idsmark t , een lage ins t room in ICT-opleidingen en een 

mismatch tussen vraag en aanbod van ICT-professionals 

(ECP 2015: 33). Op deze krappe en dynamische a rbe idsmark t 

moet de overheid bij de rekru ter ing van de noodzakel i jke 

ICT-kennis bovendien concurreren met het bedr i j fs leven. Bij de 

rekru ter ing van bestuur l i jk ICT-talent is de overheid daarenboven 

gebonden aan onder meer de wet no rmer ing top inkomens en 

tar ieven voor inhuur. 

Een eerste stap om in de toekomst meer digi tale kennis en kunde 

in huis te hebben, is om vroeg te beginnen met rekru teren en 

op le iden. Hierin voorz ie t b i jvoorbeeld het n ieuwe Rijks ICT 

Tra ineeprogramma, dat pas a fgestudeerden ICT'ers een tweejar ig 

t ra ineeprogramma biedt , met als doel ze voor te bereiden op een 

carr ière bij de overheid en ze op te rmi jn te laten doorgroe ien 

naar cruciale ICT-functies. Hoe belangri jk ook, voor de kor te 

te rmi jn biedt deze benader ing nauwel i jks soulaas. Er zal tegel i j 

kert i jd fo rs moeten worden ingezet op de werv ing van digitaal 

ta lent over de gehele linie van de overhe id , waarb i j vooral meer 

eigen ontwikkelcapaci te i t en digitaal le iderschap aandacht 

vragen. De kennis van ICT concent reer t zich b innen de overheid in 

de u i tvoer ing, in het bi jzonder in u i tvoer ingsorganisat ies als 

Logius, ICTU, KING en DICTU. Maar ook b innen deze organisat ies 

is onvo ldoende kennis en kunde aanwezig om zelf digitale 

oplossingen te kunnen ontwikke len en deze van begin to t eind te 

kunnen begeleiden. Bovendien is ta lent werven één d ing, het 

behouden een tweede. Een voor de beroepsgroep aantrekkel i jke 
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werkomgev ing is cruciaal om digitaal ta lent ook op de langere 

te rmi jn aan de overheid te kunnen b inden. 

Om het huidige tekor t aan digitaal le iderschap te ve rm inderen zal 

de overheid aanpassingen moeten overwegen in het werv ings

proces en de criteria die gelden voor bestuurs funct ies . Andrews 

et al. (2016) noemen een apar t , meer jar ig t ra ject b innen de Britse 

overheidsdienst o m professionals van bui ten in relat ief kor te t i jd 

klaar te s tomen voor bestuur l i jke funct ies . Daarmee w o r d t het 

vereiste omzei ld dat bestuurs funct ies alleen beschikbaar zijn 

voor mensen met jarenlange ervar ing in het ambtel i jk apparaat . 

Dit t ra ject ondersche id t zich met het u i tgangspunt dat kennis van 

digi tale t ransi t ie b innen de organisat ie net zo belangri jk is als de 

technische competent ies . Digitaal leiderschap vereist nameli jk 

behalve kennis van de technologie ook een brede en diepe kennis 

van de overheid zelf. Een dergel i jk t ra ject is belof tevol en vereist 

de nodige flexibiliteit b innen het huidige loongebouw van de 

Ri jksoverheid o m ta lentvo l le ICT'ers meer perspect ief te kunnen 

bieden (Tijdeli jke commissie ICT 2014: 16). 

5.4.3 Elke ambtenaar digitaal 
De cruciale rol die digi tal iser ing inmiddels heef t voor de u i tvoe

r ing van publ ieke taken betekent to t slot dat intensief moet 

wo rden ingezet op levenslang leren van ambtenaren . Binnen de 

Neder landse overheid , met u i tzonder ing van operat ioneel 

u i tvoerende funct ies , is ople id ing en t ra in ing vooral een ins t ru 

men t dat react ief wo rd t ingezet (Ui j lenbroek 2015). Terwij l beide 

ju is t nodig zijn o m met verander ing te kunnen omgaan. Omda t 

digi ta l iser ing een essentieel onderdeel is geworden van de 

pr imai re processen van de overheid zou elke ambtenaar daarover 

tenmins te e lementa i re kennis moeten bezi t ten. Gespecif iceerd 

naar de func t ie die hij of zij u i toefent , kunnen daaraan meer 

specif ieke eisen worden gesteld. Vri jwel elk onderdeel van het 

overheidsbele id en -apparaa t heef t immers wel met ICT te 

maken. Van iedere funct iecategor ie moe t in kaart wo rden 

gebracht welke min imale ICT-kennis aanwezig moe t zijn om de 

func t ie te kunnen u i toefenen. 

Gebaseerd op deze inventar isat ie van funct iecategor ieën en 

digitale kennis moet er een s t ruc turee l digitaal op le id ingspro

g ramma komen voor alle overhe idmedewerkers , waarb i j 

maatwerk het u i tgangspunt is. Dit kan gebeuren naar analogie 

van de Wetgevingsacademie of de Rijksacademie voor Financiën, 

Economie en Bedr i j fsvoer ing, met als u i tgangspunt dat deze 

programma's ook toegankel i jk moeten zijn voor de medewerkers 

van medeoverheden . Als voorbee ld voor een dergeli jk ins t i tuut 

kan worden gekeken naar de Digital Academy van het Britse 

minister ie van Werk en Pensioenen (85.000 ambtenaren) , waar 

ambtenaren een zes weken durende t ra in ing kri jgen o m begrip te 

ve rwerven van de meer complexe aspecten van digi tale techno

logie en d ienstver len ing (Eggers 2016: 54-59). Behalve technische 

kennis doen deze ambtenaren ook ervar ing op met innovat ieve 

we rkvo rmen in een van de digital transformation hubs, die in geval 

van Neder land 'gehost ' zou kunnen worden door een samenwer¬

kingsverband van Rijk, medeoverheden en kleine en grote 

u i tvoer ingsorganisat ies. 

Overheden kunnen de toegang to t digitaal ta lent to t slot aanzien

lijk verbe teren , door te par t ic iperen in het bredere digi tale 

ecosysteem (Eggers 2016: 59-63). Buiten de overheid zal alt i jd 

meer ta lent zijn dan daarb innen. Daarom is het vers tand ig te 

investeren in relaties met mark tpa r t i j en , en onderwi js - en 

kennisinstel l ingen. Een concreet aangr i jp ingspunt h iervoor zijn 

de diverse projecten en organisat ies die Rijk s t imu leer t , zoals 

Star tupDel ta , Smar t indus t ry en SURF.17 De kennis en kunde die 

worden ontw ikke ld in deze pro jecten kan ook deels terugv loe ien 

naar de overheid . 

Niet al leen de overheid moet meer van digi ta l iser ing we ten . 

Dat geldt zeker ook voor burgers. Part ic iperen in de digi tale 

samenlev ing vereist kennis en kunde die al van jongs af aan moet 

worden bi jgebracht en onde rhouden . Anders kunnen zij niet 

prof i teren van de vele sociale en economische mogel i jkheden die 

de in format iesamenlev ing biedt. Maar, en misschien nog wel 

belangri jker, het maakt burgers ook bewust en weerbaar 

tegenover de n ieuwe risico's die on ts taan. De OECD (2016d) 

1 7 ht tps:/ /www.r i jksoverheid.nl /onderwerpen/ ict / inhoud/ ict-en-economie/ontwikkel-
en-ict- in-projecten 
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ident i f iceert een aantal noodzakel i jke vaard igheden voor burgers 

om mee te kunnen doen in en te prof i teren van de voorde len en 

kansen van de in fo rmat iesamenlev ing van de eenentwin t igs te 

eeuw, zoals 'knoppenkennis ' , het leren v inden en krit isch 

beoorde len van on l ine- in format ie , n ieuwsgier igheid, samen

werken en p rog rammeren . In onder andere Estland en België is 

een t ra in ingsprogramma onderdeel van de e-Overheid strategie 

van de overheid . Een dergel i jk engagement zou ook de 

Neder landse overheid niet misstaan. 

5.5 Tot slot 

Zoals gezegd: digi ta l iser ing is nooi t 'af'. De digitale samenlev ing 

vergt cont inue aandacht , a rbe id , invester ing en her i jk ing. Niet 

alleen de vi tale in f ras t ruc tuur en de (digitale) d ienstver len ing van 

de overheid zijn aan een grondige hern ieuwing toe. Een vr i je en 

veilige digi tale samenlev ing die economische groei vers te rk t 

vraagt dat ook onze rechten, pl ichten en maatschappel i jke 

waarden worden bezien in het licht van digi tal iser ing en techno

logie. De maatschappel i jke orde is door de digi ta l iser ing in 

beweging. Naast een daadkracht ig u i t voer ingsprogramma voor 

de verbe ter ing van de digi tale overheid (een digi tal iser ings

agenda) is er behoef te aan een meer jar ige digi tale agenda die niet 

alleen de opgaven van nu, maar ook de thema's van morgen 

ident i f iceert en an twoo rden on tw ikke l t op de vele urgente 

maatschappel i jke vragen die de in format iesamenlev ing opwerp t . 

Denk hierbi j ondermeer aan datagedreven werken , sensordata, 

in ternet of th ings, eigenaarschap van a lgor i tmen, en g rondrech

ten. De leden van de Studiegroep zijn graag bereid aan een 

dergeli jke agenda bij te dragen. 
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Het e ind rappo r t van deze Studiegroep kan een impuls betekenen 

voor een n ieuwe wijze waa rmee de overheid - vele - opgaven en 

ui tdagingen b innen de in fo rmat iesamen lev ing tegemoet kan 

t reden . De maatschappel i jke vragen rond de in format iesamenle¬

ving tekenen zich af. Het zijn inhoudel i jke thema's die naar boven 

komen als we het belang van de indiv iduele mens in de ( i n fo rma

t iesamenlev ing voo rop stel len. Omgang met data, cybersecur i ty , 

digi tale (g rond) rechten, d iens tver len ing , de invloed van 

technolog ie op mens, werk , zorg, vervoer en welzi jn zijn enkele 

van deze thema's . Daar toe moe t wel eerst de basis op orde, de 

digi tale overhe id . 

Dit rappor t geef t aanzet voor een interbestuur l i jke (beleids) 

agenda waar in we gezamenli jk r icht ing geven, focus aanbrengen, 

exper imenteren, leren en keuzes maken voor de digitale overheid. 

De beleidsagenda, en het meer jar ige u i tvoer ingsprogramma zelf, 

zal onder het komende kabinet concreet kunnen worden ingevuld. 

In goede Neder landse t radi t ie heef t het huidige, inmiddels 

demissionaire, kabinet ons in staat gesteld o m di t rappor t zonder 

last en ruggespraak daar toe op te stel len, hetgeen ik zeer 

waardeer. 

De bevindingen van deze Studiegroep tonen aan dat we met de 

digitale overheid en met de in format iesamenlev ing de techniek, 

de machinekamer, de kosten voorb i j moeten . Waar maken, vergt 

kennis en cul tuuromslag. 

Dit rappor t biedt daarmee ook een spiegel aan mijn eigen minis

terie, Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties. Met de her inr ich

t ing van het ministerie, ru im een jaar geleden, is de digitale overheid 

belegd in één (nieuw) directoraat-generaal, het DG Overheids

organisatie. De directeur-generaal, Simone Roos, en ik zijn ons 

bewust van onze opgave om het waar te maken. 

Gelukkig kunnen wij s teunen op velen, te beginnen bij alle leden 

van deze Studiegroep. De 'externe ' leden van de Studiegroep, uit 

bedri j fs leven en wetenschap, ui tvoer ingorganisat ies en mede

overheden dank ik voor de moed o m zich aan een g remium als 

een Studiegroep te verb inden. Zonder hun expert ise en scherpe 

blik van buiten had het rappor t kwal i tat ief niet kunnen slagen. 

De collega's van de minister ies hebben met hun deelname het 

belang van de digitale overheid en van de in format iesamenlev ing 

in woord en daad onderschreven. Hun steun ver leent kracht aan 

de boodschap dat de digitale overheid een board room decision is. 

Onze Digicommissaris, Bas Eenhoorn, is zowel van bui ten als van 

binnen; ook in de Studiegroep vo rmde hij een onmisbare brug. 

Het behoef t nauweli jks betoog dat de werkzaamheden rondom 

deze studiegroep en de to ts tandkoming van het rappor t niet 

hadden kunnen slagen zonder de inzet en het enthousiasme van het 

secretariaat, met Erik Schrijvers als wetenschappeli jk secretaris 

(met dank aan de WRR voor de bereidheid hem beschikbaar te 

stellen) en voor ts Anja Lelieveld, Ingrid Zondervan, 

Thomas Zandstra, Margo Hijmans en Berend Timmer, 

allen van het ministerie van BZK. 

Genoeg woorden ; nu waar maken! 

Richard van Zwol 
Voorz i t ter Studiegroep In format iesamenlev ing en Overheid 

Secretaris-generaal van het minister ie van Binnenlandse Zaken 

en Koninkr i jksrelat ies 
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Uw kenmerk 

Hierbij in formeer ik u dat het kabinet de Studiegroep In format iesamenlev ing en 
Overheid heeft verzocht om een advies op te stel len over (het verbeteren van) 
het funct ioneren van de digi tale overhe id . 

Opdracht a a n de S tud iegroep I n f o r m a t i e s a m e n l e v i n g en O v e r h e i d 
De wereld digi ta l iseert razendsnel en de impact daarvan laat zich voelen over de 
gehele breedte van de samenlev ing. Deze ontwikkel ing raakt ook de overhe id . 
Digital isering is door de overheid lange t i jd beschouwd als onderdeel van de 
bedr i j fsvoer ing, ger icht op ef f ic iënt ieverbeter ing van overheidsdiensten. Intussen 
is digi tal iser ing echter onontbeer l i jk geworden in het pr imai re proces van de 
overheid - veel overheidstaken kunnen niet of nauwel i jks nog zonder digitale 
middelen worden u i tgevoerd . Bovendien is een ontwikkel ing gaande waarbi j 
maatschappel i jke part i jen - waaronder burgers - een act ieve rol spelen in de 
ontwikkel ing van nieuwe digi tale diensten en dienstver leningsconcepten. Data 
spelen in di t proces een cruciale ro l , niet al leen data van de overheid maar ook 
van pr ivate par t i jen en burgers. Deze ontwikkel ing heeft de potent ie om de 
kwal i te i t van het overheidshandelen enorm te ve rg ro ten , maar stel t ook eisen aan 
die overheid (of aan dat overhe idshandelen) . 

Gegeven deze stand van zaken, en in te schatten ontwikke l ingen daaromt ren t , is 
het verzoek aan de Studiegroep In format iesamenlev ing en Overheid o m , ten 
behoeve van de volgende kabinetsper iode zo evidence based moge l i j k te 
adviseren over (een verbeter ing van) het funct ioneren van de digi tale overheid 
voor wa t be t re f t : 

1 . de doorontw ikke l ing , de f inanciering en de governance van de gener ieke 
digi tale voorz ien ingen, 

2 . de doorontwikkel ing en de benodigde kennis en kunde voor het leveren 
van digi ta le overheidsdiensten voor burgers en bedr i j ven . 

De Studiegroep word t verzocht om hierbi j expl iciet aandacht te besteden aan (a) 
de vraag welke type normer ing respect ievel i jk we t - en regelgeving noodzakel i jk 
is, (b) verantwoord datagebru ik en toezicht daarop en (c) de rol en posit ie van 
medeoverheden. 
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Naast de gevolgen voor het funct ioneren van de overheid zelf, heeft digital isering 
een veel bredere impact op de samenlev ing. In de in format iesamenlev ing 
veranderen rol len en posities van par t i jen , zowel in de publ ieke als de pr ivate 
sfeer. Parallel aan het onderhoud en de verbeter ing van bestaande digi ta le 
voorzieningen zal de overheid zich dan ook moeten herbezinnen op de rol die zij 
heeft te spelen in de in format iesamenlev ing. Tegen die achtergrond word t de 
studiegroep ui tgenodigd om e lementen te benoemen die nadere ui twerk ing 
behoeven in een toekomst ige beleidsagenda voor de in format iesamenlev ing. 
Daarbi j kan bi jvoorbeeld gedacht worden aan de vernetwerk ing van de 
samenlev ing, her i jk ing van w e t - en regelgeving, digi tale eth iek en publ iek-pr ivaat 
gebru ik van data en digi ta le middelen. 

De studiegroep word t verzocht zich hierbi j eerst te r ichten op de gener ieke 
digi tale in f rast ructuur en dienstver lening en daarna aandacht te besteden aan 
e lementen voor een toekomst ige beleidsagenda. Het advies van de studiegroep 
word t in de eerste hel f t van 2017 verwacht . 
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De Studiegroep zal in de eerste hel f t van 2017 zi jn rappor t aan de ministerraad 
aanbieden. De ministerraad zal het rappor t vervolgens aan beide Kamers der 
Staten-Generaal aanb ieden. 

De min is ter van Binnenlandse Zaken en Koninkr i jksrelat ies, 

dr. R.H.A. Plasterk 
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Staf Depla 

Mo Derraz 

Ar jan Dikmans 

Nathan Ducastel 

Michiel Eielts 

Marens Engelhard 

Wil lo Eurlings 

Pieter Frijns 

David Hall 

Mar jan Hammersma 

Noud Hooyman 

Sander Klous 

Jantine Kriens 

Mar t in Kuipers 

Gé Linssen 

Geert Munnichs 

André Nagtegaal 

Lidewi jde Onger ing 

Jeannine Peek 

A rnoud van Petersen 

Siebe Riedstra 

Ron Roozendaal 

Wil ly Rovers 

Michel Rovers 

John Schattor ie 

Dick Schoof 

Stichting Egovernance 

Gemeente Nieuwegein 

Gemeente Ams te rdam 

Gemeente Den Haag 

Schiphol 

Gemeente A m e r s f o o r t 

Gemeente Eindhoven 

Cisco 

Minister ie van Economische Zaken 

Gemeente Ams te rdam 

Gemeente Eindhoven 

I- interim Rijk 

Minister ie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 

VNG 

EQUINIX 

Nationaal Archief 

Kamer van Koophandel 

Bureau Gateway 

EQUINIX 

Minister ie van Onderwi js , Cul tuur en Wetenschap 

Minister ie van In f ras t ruc tuur en Mil ieu 

Universi tei t van Ams te rdam, KPMG. 

VNG 

Unie van Waterschappen 

Minister ie van Economische Zaken 

Rathenau ins t i tuut 

Schiphol 

Minister ie van In f ras t ruc tuur en Mil ieu 

Neder land ICT 

Belast ingdienst 

Minister ie van Veil igheid en Justit ie 

Minister ie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport 

Belast ingdienst 

UWV 

Deloi t te 

Minister ie van Veil igheid en Justit ie 
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Hans van der Stelt 

Hans Tijl 

Rob van de Velde 

Theo Vel tman 

A rno Visser 

Cornelis van der Wer f 

Jos van Wesemael 

Larissa Zegveld 

Patricia Zorko 

Reinier van Zu tphen 

Bureau Digicommissar is 

Minister ie van In f ras t ruc tuur en Mil ieu 

Geonovum 

Gemeente Ams te rdam 

Algemene Rekenkamer 

Algemene Rekenkamer 

Minister ie van In f ras t ruc tuur en Mil ieu 

KING 

NCTV 

Nat ionale o m b u d s m a n 
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