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Hollen of stilstaan!
In de zorg vinden de reguliere rapportages vaak maandelijks of één keer per twee maanden plaats. Rapportages 
volgen in ieder geval achteraf, waardoor bestuurders voortdurend in de achteruitkijkspiegel kijken terwijl de zorgin-
stellingen met toenemende snelheid naar voren hollen. Hierdoor ontstaat de situatie dat te laat wordt opgemerkt dat 
de verkeerde koers wordt gevaren. Dit legt druk op de Managementbeslissingen die daardoor nog te vaak ad hoc 
worden genomen. 

Zorginstellingen moeten zich in rap tempo transformeren naar vraaggestuurde 
organisaties waarin de vraag van de afnemer, de klant, centraal staat. De ver-
andering van aanbodgestuurd naar vraaggericht, vraagt een ommezwaai in de 
wijze waarop strategie, tactisch beleid en ‘operational responsiveness’ op elkaar 
worden afgestemd. De horizontale afstemming en samenhang tussen de ver-
schillende bedrijfsonderdelen maar ook de verticale afstemming en samenhang 
tussen de bedrijfsniveau’s staat onder druk. Denk hierbij aan de afstemming van 
de bedrijfsdoelstellingen op zowel strategisch, tactisch en operationeel niveau. 
De ‘alignment’ van doelstellingen geldt over alle lagen van de organisatie. Ten 
slotte geldt dat elk proces waarde toe moet voegen aan de bedrijfsdoelstellin-
gen. Kortom: het is hollen of stilstaan!

Ontwikkelingen
Instellingen worden telkens ge-
confronteerd met thema’s die 
het gevolg zijn van een vragende 
overheid of andere controlerende 
instanties, zoals bijvoorbeeld zorg-
verzekeraars. Een steeds verande-
rende regelgeving vraagt veel van 
de flexibiliteit van de zorginstellin-
gen. Voorbeelden zijn het Elektro-
nisch Patiënten Dossier (EPD), het 
invoeren van informatiebeveiliging 
(NEN7510), AWBZ-brede Zorgre-
gistratie (AZR), de invoering van het 
zorg-zwaartepakket (ZZP) inclusief 
het toevoegen van de huisvestings-
component. 
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De AZR regelt het berichtenverkeer 
tussen alle partijen die bij de AWBZ 
zorg betrokken zijn. Nog niet alle 
instellingen maken gebruik van de 
mogelijkheid om de AZR berichten 
te verwerken in de eigen adminis-
tratie. Hiermee blijven kansen om 
het eigen beleid efficiënt en effec-
tief af te stemmen op de schomme-
lingen in de vraag onbenut. 

Via zzp’s vindt de financiering van 
de zorg plaats. In de toekomst zal 
ook de huisvestingscomponent deel 
uit gaan maken van de zzp’s. Dit 
heeft gevolgen voor de wijze waar-
op bouwplannen kunnen worden 
vormgegeven. Investeringsplannen 
om de gewenste financiering rond 
te krijgen missen de noodzakelijke 
onderbouwing omdat niet inzich-
telijk is hoe de zzp’s (aanbod en de 
tariefstelling) zich gaan ontwikkelen. 
Financiering van de bouwplannen 
gaat daardoor moeizaam. 

Maatschappelijke Verantwoording 
is ook een thema waarmee zorgin-
stellingen te maken hebben. Maat-
schappelijke Verantwoording gaat 
onder andere over transparantie 
en dus over openheid van zaken. 
Hierdoor krijgen belanghebbenden 
meer inzicht in de prestaties van 
instellingen. De Zorgbrede Gover-
nance Code en de Wet Toezicht 
Zorginstellingen geven een houvast 
met betrekking tot de praktische in-
vulling van deze maatschappelijke 
verantwoording. 

Tevens ligt er een enorme druk 
op de bestuurlijke inrichting. Denk 
hierbij aan het reduceren van 
wachtlijsten, het verkorten van 
doorlooptijden, verminderen van 
administratieve overhead en het 
meetbaar maken van kwaliteit. 

Al deze ontwikkelingen leiden tot 
veranderingen. Veranderingen in 
de interne bedrijfsprocessen, maar 
ook veranderingen over de hele 
zorgketen.  Om de processen tij-
dig bij te sturen, af te stemmen 

en uiteindelijk te laten slagen is de 
beschikbaarheid van juiste en vol-
ledige Management Informatie op 
het juiste moment een niet te ne-
geren voorwaarde. Het ontbreken 
van Management Informatie vormt 
daarmee dus een reëel risico en 
verdient dan ook de juiste aandacht.

Inzicht in 
veranderingen
Door de vraaggestuurde financie-
ring wordt het voor instellingen 
steeds belangrijker om de effec-
ten van de verandering in die vraag 
vroegtijdig te meten om het beleid 
daar zo snel mogelijk op af te stem-
men. Financiering van de zorg vindt 
onder andere plaats op basis van 
de zorgzwaartepakketten (ZZP’s). 
Hierdoor is er een verandering van 
instellingsbudgettering naar per-
soonsvolgende bekostiging in gang 
gezet die druk legt op de snelheid 
waarmee de veranderingen inzich-
telijk worden. 

Inzicht in de veranderingen voordat 
deze feitelijk al hebben plaatsge-
vonden is gewenst. Deze informa-
tiebehoefte geldt niet alleen intern 
maar over de hele zorgketen. Aan 
het ‘forecasten’ van trends zijn een 
aantal voorwaarden verbonden. 
Zo moeten de stuurgegevens, de 
Key Performance Indicatoren (KPI), 
eenduidig zijn bepaald, de Manage-
ment Informatie-voorziening hierop 
zijn afgestemd en dient de techniek 
de mogelijkheid te ondersteunen 
om deze trends en ‘what-if’ ana-
lyses uit te voeren. Het streven is 
om vooraf inzicht te krijgen in wat 
het effect zal zijn van een verande-
ring die wordt doorgevoerd. Door 
het voorspellen van de effecten op 
andere bedrijfsonderdelen en pro-
cessen en het sneller beschikbaar 
maken van betrouwbare informatie 
ontstaat de situatie dat managers 
tijdig bij kunnen sturen, waardoor 
negatieve effecten uitblijven. 

Leveranciers
Leveranciers van Management 
Informatie-systemen springen han-
dig in op deze problematiek. Er zijn 
zelfs leveranciers die claimen te 
beschikken over een standaard-
oplossing. In sneltreinvaart leggen 
ze koppelingen met bijvoorbeeld de  
financiële administratie, het groot-
boek en lossen daarmee een aantal 
problemen op. Bijkomend voordeel 
van de realisatie van deze ‘quick 
wins’ is dat tegelijkertijd de rele-
vantie van Management Informatie 
wordt aangetoond en dat draagvlak 
ontstaat binnen de organisatie. 

Valkuilen
Er zijn echter ook kanttekeningen 
waarbij alertheid op zijn plaats is. 
Op de eerste plaats is dit ten aan-
zien van het soort gegeven waar-
over gerapporteerd moet worden. 
De ‘quick wins’ zijn vaak gebaseerd 
op het inzichtelijk maken van ‘har-
de’ stuurgegevens. Denk hierbij aan 
financiële gegevens zoals omzet, 
kosten en opbrengsten. Door wet- 
en regelgeving zijn deze dermate 
uitgekristalliseerd en al aanwezig in 
de goed georganiseerde financiële 
administratie dat ze snel bepaald 
kunnen worden. 

Naast ‘harde’ stuurgegevens be-
staat ook de behoefte aan ‘zachte’ 
stuurgegevens. Een voorbeeld 
hiervan is het gegeven ‘kwaliteit’. 
Dit is lastig te bepalen. Wat is nu 
precies kwaliteit en op welke wijze 
kunnen we hierover beschikken 
en rapporteren? Dit zijn vragen die 
beantwoord moeten worden voor-
dat het begrip kwaliteit überhaupt 
kan worden gerapporteerd. Een 
mogelijke manier om het gegeven 
‘kwaliteit’ meetbaar te maken is 
het opstellen van enquêtes. De re-
sultaten kunnen periodiek worden 
opgeslagen, waarna de gegevens 
vervolgens raadpleegbaar worden 
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door de Management Informatie-
voorziening. Het spreekt voor zich 
dat met het opstellen van vragen, 
het uitvoeren van enquêtes en het 
inpassen in de Management Infor-
matie voorziening tijd gemoeid is. 
Een andere mogelijkheid om te ko-
men tot informatie over de ‘zachte 
stuurgegevens’ is door middel van 
observeren. Door observaties op 
een vooraf gedefinieerde manier 
uit te voeren wordt het mogelijk 
gegevens waar te nemen en vast 
te leggen. Deze gegevens kunnen 
vervolgens gebruikt worden in rap-
portages. 

Op de tweede plaats is de kwali-
teit van de Management Informa-
tie afhankelijk van de kwaliteit van 
de brongegevens. De praktijk leert 
dat hier nogal vaak te luchtig over 
wordt gedacht. Vaak is niet eens 
bekend welke applicaties in gebruik 
zijn en liggen de brongegevens op-
geslagen in maatwerkapplicaties 
waarvoor geldt dat de controles bij 
invoer van gegevens onvoldoende 
zijn doorontwikkeld. Een kritische 
blik naar de bronnen is dus raad-
zaam. Dit geldt ook voor het feit dat 
een bepaald stuurgegeven op basis 
van gegevens uit meerdere bron-
nen moet worden samengesteld. 

Wanneer voor de oorspronkelijke 
brongegevens verschillende defini-
ties zijn gehanteerd moet worden 
voorkomen dat op het rapport ap-
pels en peren met elkaar worden 
vergeleken. Verbeteren van de 
data-kwaliteit (betrouwbaarheid, 
validiteit, tijdigheid, etc.) kan een 
behoorlijke impact hebben op de 
implementatietijd van de Manage-
ment Informatievoorziening. 

Op de derde plaats moet de Ma-
nagement Informatievoorziening 
niet beschouwd worden als een op 
zichzelf staand eiland. De oplossing 
moet inpassen in de bestaande ICT 
omgeving van de instelling en moet 
mee kunnen groeien met de ont-
wikkeling die de organisatie door-
maakt. De samenhang tussen het 
beleid van de instelling en de tech-
niek moet worden onderkend en 
daar moet naar worden gehandeld. 
Door het probleem Management 
Informatie te geïsoleerd te ontwik-
kelen loopt u op termijn het risico 
beperkt te worden in de groei. 

Op de vierde plaats geldt dat het 
proces om te komen tot de juiste 
Management Informatie verankerd 
moet worden binnen de instelling. 
Wie is eigenaar van het systeem? 
Hoe gaat de instelling om met vra-
gen uit de organisatie voor wat 
betreft nieuwe rapporten of aan-
passingen? Borgen van het proces 
is essentieel om ervoor te zorgen 
dat de instelling het proces zelf kan 
continueren op het moment dat de 
leverancier uit beeld verdwijnt. 

Op de vijfde plaats is het van be-
lang dat managers beschikken over 
de vaardigheden om anders om te 
gaan met Management Informatie. 
Ten slotte verschuift de focus van 
inzicht achteraf naar het kunnen 
voorspellen van het effect van be-
slissingen op de (bedrijfs) doelstel-
lingen. Dit vereist andere vaardig-
heden. 

Volwassenheid en de  
stand van zaken
Stelt u zichzelf eens de volgende vragen:

	 Hoe is/blijft de inhoud van de rapportages gekoppeld aan 
de doelstellingen van de organisatie? 

	 Is het belang van Management Informatie voldoende onderkend 
in het (ICT)beleid van onze instelling? 

	 Hoe geven wij praktisch invulling aan het bieden van transparantie 
van onze prestaties en hoe verhouden deze zich ten opzichte van 
branchegenoten?

	 Hoeveel energie kost het ons wekelijks, maandelijks en jaarlijks 
om rapportages voor belanghebbenden samen te stellen? 

	 Op welke wijze meten we de kwaliteit van onze bestuurlijke 
inrichting?

	 Op welke wijze bewaken we de integriteit, de samenhang en 
de kwaliteit van de gegevens die de basis vormen voor onze  
rapportages?

	 Op welke wijze zien we toe dat de instelling met het afleggen 
van de verantwoording flexibel mee beweegt met de vraag  
van belanghebbenden?

	 Is de bestaande rapportage-omgeving flexibel genoeg om mee 
te veranderen met de ontwikkelingen in mijn organisatie?

	 Beschikken uw managers over de juiste vaardigheden met betrek-
king tot het efficiënt en effectief omgaan met Management Infor-
matie?

Door deze vragen te beantwoorden krijgt u een goed beeld van het niveau 
van volwassenheid van de Management Informatie-voorziening in uw  
organisatie. Het bepalen van dit niveau is een voorwaarde voor het  
bepalen van de vervolgstappen. 
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Waarom Innervate?
Het overstappen naar een nieuw Management Informatiesysteem is geen sinecure en is een complex veranderings-
proces met specifieke risico’s. Er is daarom behoefte aan middelen om dit proces beheerst te realiseren. Dit vraagt 
een multidisciplinaire aanpak, zodat de juiste expertise op het juiste moment kan worden ingezet. Deze multidisci-
plinaire aanpak is een ‘core competentie’ van Innervate. Onze consultants zijn ervaren professionals die hun sporen 
verdiend hebben in de ICT en kennis hebben van de zorgbranche. Ze maken gebruik van bewezen methodieken en 
een pragmatische aanpak, dat gepaard gaat met de kennis van en ervaring in hun vakgebied. Deze bundeling van 
kennis, expertise en het leveren van optimale oplossingen levert een hoog rendement van projecten op. Innervate is 
SUCCESVOL ONAFHANKELIJK MULTIDISCIPLINAIR

Innervate onderkent verder dat vooral een aanpak en architectuur, met oog voor de samenhang tussen organisatie, 
processen, applicatie en infrastructuur, essentieel zijn om succesvol een Management Informatiesysteem met bijbe-
horend informatiebeleid te implementeren. Met een architectuur wordt de doelsituatie met alle wetten, standaarden 
en richtlijnen beschreven en met de aanpak wordt bepaald hoe deze situatie bereikt kan worden in termen van uit te 
voeren activiteiten, middelen, kennis en draagvlak. Innervate heeft daarom een eigen praktische aanpak ontwikkeld 
waarbij veel aandacht is voor het inventariseren van de informatiebehoefte en tegelijkertijd creëren van draagvlak 
door bijvoorbeeld organiseren van maatwerk demo’s en realiseren van ‘quick wins’. 

In plaats van de bestaande rapportageomgeving klakkeloos te kopiëren door snel nieuwe technische hulpmiddelen 
te installeren borgt onze aanpak een nieuwe solide structuur die de dynamiek van de organisatie kan volgen. Dit 
doen we door enerzijds te helpen met de selectie van de juiste technische hulpmiddelen en anderzijds door het  
beschrijven van de juiste architectuur, ingepast in de bestaande architectuur indien aanwezig.

Een Management Informatiesysteem alleen is geen voorwaarde voor succes op termijn. Het Management Informatie
proces is immers een continue veranderend proces dat voortdurend druk legt op het Management Informatiesysteem.

Binnen de Innervate-aanpak is dan ook aandacht voor de borging en afstemming van het Informatiemanagement
proces op het nieuwe Management Informatie systeem.

De Innervate Management Informatie toets

Daag onze consultants uit om uw Management Informatievraagstuk te komen oplossen! Vraag aan één van onze 
professionals om de Innervate toets en de klantreferenties!

Kortom: bent u klaar voor een uitgebalanceerde Management Informatiestructuur in uw organisatie?

	 Geschikt
	 Ongeschikt

 Nawoord
Deze whitepaper is opgesteld door Innervate, Louk Dirken (Senior Con-
sultant) en Ing. Hans van Zwam (Business Consultant) in samenwerking 
met Math Moens (Financieel Interimmanager Zorg) en ir. Sidney Persoon 
(Business Consultant Cheza Consultancy). De kennis en expertise is ge-
baseerd op hun project- en onderzoekservaring op het gebied van Infor-
mation Management & Enterprise Architecture met specifieke kennis en 
ervaring in de Zorgbranche.

Copyright 2010 Innervate.
www.innervate.nl


