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Inleiding

Er zijn vele soorten ketens en netwerken: voortbrengingsketens, waardeke-
tens, innovatieketens, en allerlel soorten netwerken. We zien ze overal om
ons heen, al worden ze niet altijd zo genoemnd. In dit hoofstuk wordt een
samenvatting gegeven van Ken uw Keten: Framework voor Keten- en Netwerk-
analyse: eent toolbox om ketens en netwerken beter in te richten of doeltref
fender te laten functioneren (Van Hal en Hofstede, 2004). Bij een aantal tools
die in de voorgaande hoofdstukken zijn besproken, komt een min of meer
standaardopbouw naar voren, die in dit hoofdstuk nader wordt uitgediept.
Een aantal van de in dit hoofdstuk genoemde stappen zijn bijvoorbeeld her-
kenbaar bij de Stakeholderanalyse in hoofdstuk 3 ‘Samenwerken aan innova-
ties’, bij Bundelen doe je zo!, de ILCscan en Sylonet in hoofdstuk 4 ‘Samen-
werken voor verbeterde logistiek’, bij Berichtenstandaardisatie in hoofdstuk
5 ‘Samenwerken voor standaardisatie’, bijj FoodPrint in hoofdstuk 6 ‘Samen-
werken voor verbeterde productkwaliteit’ en in de Netchaingame in hoofd-
stuk 7 ‘Simulaties en simulatiespellen’.

Het hier gepresenteerde framework is bedoeld om allerlei ontwikkelingen
op het gebied van keten en netwerkkunde te ondersteunen. De stappen van
het framework kunnen daarbij worden gebruikt als korte introductie om een
keten te analyseren in 1 4 2 uur, waarbij de belangrijkste vragen worden door-
lopen, of tijdens een workshop van een dag met een aantal stakeholders.
Maar het kan ook de basis zijn voor een uitgebreid verbeteringsprogramma
of scholingsprogramma,. Bovendien kan dit framework worden gebruikt bij
het ontwikkelen van nieuwe tools,

Het framework is nog in ontwikkeling. De laatste stand van zaken is op te
vragen bij de auteurs of via www.klict.org. Op de KLICT=ite zal een webversie
van Ken uw Keten verschijnen (www.nimpf.org), waar ook uitgebreide defini-
ties van de gebruikte termen zullen worden opgenomen.
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8.2 Fasen en stappen

Het framework kent elf stappen in vier fasen. De fasen zijn klassiek. De
Deming cirkel (Plan-Do-Check-Act) is hierin herkenbaar. Bij elke stap is een
relevante tool opgegeven, die elders in het toolboekje is beschreven (zie tabel
8.1 en figuur 8.1).

Tabel 8.1

Fase

Fase 1: Diagnose

Fase 2: Veranderingen
doordenken

Fase 3: Veranderingen
doorvoeren

Fase 4: Evalueren

Nr.  Stap

1
2

3
4
5
6
7
8

9
10

n

Scope
Stakeholder analyse

Netwerkanalyse

Knelpunten- en kansenanalyse
Verbeteringen verzinnen
Waarde- en effectanalyse
Scenariokeuze

Try-out

Implementeren
Verduurzamen en opschalen

Proces- en resultaatevaluatie

Voorbeeld tool

Analyse van de operationele samen-
werking (HAS), Stakeholder analyse
Petri-nets,

Grafische tekenprogramma'’s
Keten-SWOT analyse

Brainstorming technieken
Delphi-methode
Management tools
Management tools,

Business Process Engineering,

Standaardisatie tools

Proces- en projectevaluatie technieken

Bij sommige stappen is het raadzaam om eerdere stappen te herhalen. Elke
wijziging kan worden geanalyseerd met de tools uit fase 1. De stappen kun-
nen worden gebruikt voor het analyseren van een bestaande keten maar ook
voor het opzetten van een nieuwe keten. Ook in dat geval is er namelijk
sprake van een bestaande situatie die kan worden geanalyseerd.
Voor elke stap komen de volgende onderdelen aan de orde:
- Wat zijn hierbij de belangrijkste vragen die beantwoord moeten worden?
- Welke kernbegrippen spelen een rol?
- Wat is de output die deze stap oplevert (deze input is de output van de
vorige stap) en hoe kan deze output grafisch worden weergegeven?
~ Welke theorieén en welke achtergrondmaterialen zijn beschikbaar (bijvoor-
beeld concepten, KLICT-tools, vragenlijsten, checklists, literatuur)?
- Welke personen kunnen bij deze stap behulpzaam zijn?
- Welke ervaringen kunnen helpen, bijvoorbeeld projecten waarin dit nadruk-
kelijk naar voren kwam of goed gedocumenteerd is uitgevoerd?
- Welke competenties zijn nodig voor dit onderdeel?
- Welke tools kunnen in deze stap worden gebruikt?
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Figuur 8.1 Overzicht van het framework ‘Ken uw Keten’

Diagnose Veranderingen

1. Scope doordenken

2. Stakeholder- 5. Verbeteringen
analyse verzinnen

3. Netwerkanalyse 6. Waarde- en

4. Knelpunten- effectanalyse

en kansenanalyse . Scenariokeuze

Veranderingen
doorvoeren
8. Try-out

9. Implementeren
10. Verduurzamen
en opschalen

Evalueren
11. Proces- en
resultaatevaluatie

In dit hoofdstuk worden alleen de vragen en de tools voor elke stap bespro-
ken. Aan het eind van het hoofdstuk worden de kernbegrippen met hun defi-
nities gegeven. Voor de andere onderdelen en een meer uitgebreide begrip-
penlijst wordt verwezen naar de website (www.nimpf.org).
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83 Fase 1: Diagnose

Stap 1: Scope
Het bepalen van de scope omvat in de eerste plaats de vraag ‘Wat wordt
beschreven: een voortbrengingsketen, een dienstenketen, een innovatieke-
ten, of een netwerk met een bepaald doel?” Wat zijn gerelateerde systemen
die mogelijk later van belang zijn? Daarna volgen vragen als: wie begint met
de analyse, met welke aanleiding en welk doel? Zijn er meerdere belangheb-
benden, dan kan doelsynchronisatie nodig zijn. Wat is de visie en wat zijn de
doelstellingen, zijn die gedeeld door de stakeholders? Wat zijn de strategi-
sche en marketing plannen die uit de visie volgen? Hieruit vloeien voort
plaats, tijd, budget en deelnemers in het project. Dit kan tijdens de analyse
veranderen.

Bij dit onderdeel komt ook de vraag naar voren welke aggregatieniveaus
meegenomen worden in de analyse: het operationele, organisatie- of sector-
niveau bijvoorbeeld (zie figuur 8.2).

Figuur 8.2 Drie aggregatieniveaus in de zorg

sector-
niveau

organisatie-
niveau

operationeel:
verwijsketen

Toelichting bij figuur 8.2: De operationele verwijsketen is van belang voor de zorgtrajecten die patién-
ten doorlopen. Van alle mogelijke ketens is er slechts &én in beeld gebracht. De keten op organisatie-
niveau is van belang voor de besturing van de verwijsketens. Tenslotte is er de besturing van alle
betrokken organisaties, ofwel de governance op sectorniveau. Die is weer van belang voor de moge-
lijkheden en beperkingen van de actoren op organisatieniveau.

De brede pijlen van sectorniveau naar organisatieniveau geven aan dat de sectorinstanties de gover-
nance verzorgen over de organisaties.

Output van deze stap zijn de contouren en doelen voor de hiernavolgende analyse (van onder andere
deelnemers, tijdsbestek, budget). Het is de bedoeling om het doel liefst zowel kwalitatief (perceptie,
houding, reputatie, expertise enzovoort) als kwantitatief (omzet, uitstoot, targets van Maatschappe-
lijk verantwoord Ondernemen, wachtlijsten enzovoort) te formuleren.
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Tools
In deze stap zijn nog weinig tools aan de orde,

Stap 2: Stakeholderanalyse

Wie zijn de actoren en wat zijn hun belangen? De projectgroep is waarschijn-
lijk kleiner van omvang dan de groep actoren in het netwerk waarop de ana-
lyse zich richt (target network). Dit kan komen doordat sommige actoren niet
mee willen of kunnen doen, of omdat het budget te beperkt is, of om poli-
tieke redenen.

Basis voor de stakeholderanalyse is een transformatieproces waarvan men,
als denkoefening, aanneemt dat het netwerk dit uitvoert. Dit transformatie-
proces levert een uitkomst op. Zie voor voorbeelden figuur 8.2. Alle actoren
moeten iets te maken hebben met dit proces. Het doel van het project kan
zijn om dit transformatieproces te optimaliseren, of te heroverwegen, of te
laten voldoen aan kwaliteitseisen. Maar men kan met dezelfde analyse ook
schadelijke processen bestuderen waarvan het doel is om ze te stoppen - bij-
voorbeeld indien het gaat om milieuverontreiniging in een productieketen,
of criminele bijscholing van gedetineerden.

Niet zelden zal eenzelfde actorennetwerk meer dan één transformatiepro-
ces uitvoeren. In deze stap is het van belang om goed na te denken over moge-
lijke neventransformaties, positief of negatief, van het proces waarmee men
de analyse in eerste instantie inging.

Deze stap levert diagrammen met toelichting op die de stakeheclders en
transformatieprocessen in een overzicht samenvatten.

Tools

In deze stap komen als tools in aanmerking: Analyse van de operationele
samenwerking (Handboek HAS) uit hoofdstuk 1 ‘Alliantievorming’ en Stake-
holderanalyse uit hoofdstuk 3 “Samenwerken aan innovatie’.

Stap 3: Netwerkanalyse

De stakeholders spannen een netwerk op waarvan ze de kncoppunten

(nodes) vormen. In deze stap werdt bepaald:

1 welke statische structuur aanwezig is in het netwerk. Zijn er relaties van
eigendom, andere juridische banden, geografie, persconlijke netwerken
of andere factoren die van belang zijn voor de transactiemogelijkheden
tussen stakeholders?;

2 welke transformaties plaatsvinden in het netwerk, met welk doel, en
welke actoren deze transformaties uitvoeren. De transformaties zouden
dienstig moeten zijn aan het transformatieproces dat het netwerk als
geheel uitvoert, maar dat is in de praktijk niet altijd zo; er zouden hande-
lingen bij kunnen zitten die elkaar ongedaan maken;

3 welke transacties er plaatsvinden tussen de actoren. De dynamische trans-
actieanalyse vormt de kern van deze stap. De vraag is hier: welke uitwisse-
lingen vinden plaats tussen de stakeholders? We onderscheiden vier stro-
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men van transacties: goederen of diensten, geld, informatie en relationele
signalen.

Er zullen bij deze stap waarschijnlijk nieuwe actoren naar voren komen. Dit
kunnen degenen zijn die objecten beheren die van belang zijn voor de trans-
acties, bijvoorbeeld een belangrijke database of website. Het kunnen eigena-
ren zijn van de infrastructuur. Om dergelijke niet direct in het oog sprin-
gende stakeholders te ontdekken kan men zich afvragen: wie zou deze
transacties kunnen verhinderen?

Figuur 8.3 De ei-keten na afloop van het project

broeierij
(ei,

eendags-

kuiken)

6 =~ =  productschap eieren
Legenda Informatiestromen:
1, 2, 3 wekelijks nieuwtjes uit de keten en omgeving
' actor 1. jaarlijks; hoeveelheid en prijs
| (transformatie- 2. jaarlijks: hoeveelheid en prijs. per levering: koppel-ids
| proces) 3. jaarlijks: hoeveelheid en prijs. per levering: kwaliteit, legdatum

4. per levering: kwaliteit, houdbaarheidsdatum

5. medische gegevens kippen

6. informatie over regelgeving

7. per verpakking: kwaliteit, houdbaarheidsdatum

- — — » (informatie 8. achtergrondinfo bedrijven, staltype en verzorging kippen
ereais* SR 9. lobbying-info

Toelichting bij figuur 8.3. Dit is een vrije interpretatie van het gebeurde. De figuur geeft alleen de
belangrijkste stromen weer, omdat hij anders onleesbaar zou worden. Transformatieprocessen zijn
alleen weergegeven voor het primaire proces. In de Legenda Informatiestromen worden de gebruikte

nummers uitgelegd.
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Output van deze fase is een netwerkdiagram met de vier typen stromen. Dit
zal een centraal diagram worden in de analyse. In operationele ketens kan
een Petri net-achtige weergave (zie Appendix) van nut zijn. Organisaties die
gewend zijn aan bepaalde tekenprogramma’s kunnen natuurlijk hun eigen
methode hanteren. Keten- of netwerkaspecten kunnen hier duidelijk wor
den, zoals connectiviteit, centraliteit, directionaliteit, flexibiliteit, robuust-
heid, veranderbaarheid, transparantie, stabiliteit {de betekenis van deze ter-
men wordt in de webversie van Ken uw Keten nader uitgelegd). Hieruit volgen
bijvoorbeeld conclusies over het belang of de kwetsbaarheid van bepaalde
nodes.

Een voorbeeld van output van transactieanalyse is weergegeven in figuur
8.3 over de KLICT-casus uit de ei-sector ‘Midden- en kleinbedrijf in een virtuele
organisatie’. Het project heeft al geleid tot tot betere relaties tussen alle acto-
ren en een veel intensievere uitwisseling van gegevens die verder gaat dan
alleen prijs en hoeveelheid.

Tools

In deze stap komen grafische tekenprogramma’s (te vinden op het Internet)
en Petri-nets (een populaire en krachtige techniek die gebruikt wordt om pro-
cessen te moduleren, zie ook de Appendix) in aanmerking. De in deze stap
genoemde too] Netwerkanalyse is nog in ontwikkeling.

Stap 4: Knelpunten- en kansenanalyse

De vraag is hier: welke belemmeringen en kansen zijn er en wat zijn de cor-
zaken die ervoor zorgen dat de kansen nog niet waargemaakt kunnen wor-
den? Bij deze stap kunnen de value-analyses van stap 6 ook worden ingezet,
met name als het financieel-economisch aspect zwaar meeweegt.

In het bijzonder zouden op dit punt vragen gesteld kunnen worden om
knelpunten boven water te halen die misschien tot nu toe onzichtbaar
bleven. Denk bijvoorbeeld aan infrastructurele belemmeringen, institutio-
nele belemmeringen (bestuurlijke hindernissen, powerplay, lastige regels),
sociaal-culturele aspecten, ecologische aspecten, contraproductieve incen-
tivestructuur, Deze lijst is niet nitputtend en ook niet uitsluitend; een combi-
natie van oorzaken is veel waarschijnlijker dan een enkele aanwijsbare oor-
zaak. De vragen gaan hier over het niet functioneren zoals verwacht. Er zijn
bijvoorbeeld bepaalde formele relaties als gevolg waarvan je verwacht dat
actoren informatie delen, maar dat gebeurt niet, of niet snel genoeg, of de
verkeerde informatie wordt gedeeld. In deze stap moet men onder andere kij-
ken naar hoe een actor de samenwerking kan saboteren.

Tools

Relevant voor deze stap zijn onder andere simulatiespellen uit het hoofdstuk
‘Simulaties en simulatiespellen’. Daarnaast kan hier goed een keten SWOT-
analyse worden gebruikt; dit is een analyse waarbij de bevindingen van een
ketendiagnose moeten worden geintegreerd om tot een heldere diagnosestel-
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8.4

ling te komen en voldoende aanknopingspunten te bieden voor de ontwikke-
ling van een ketenstrategie. Traditioneel wordt hiervoor gekozen voor een
SWOT-benadering. Deze legt een relatie tussen interne sterkten {Strengths)
en zwakten (Weaknesses) enerzijds en externe kansen {Opportunities) en
bedreigingen (Threats} anderzijds {Zuurbier et al., 1996).

Fase 2: Veranderingen doordenken

Per geanalyseerd netwerk zijn er vaak vele problemen geidentificeerd. In veel
gevallen zullen die problemen niet allemaal tegelijk kunnen worden aange-
pakt en zullen er meerdere projecten ter verbetering worden uitgevoerd na
een enkel traject van probleemanalyse.

Stap 5: Verbeteringen bedenken

Wat zijn de mogelijke verbeteringsstappen voor de bij stap 4 gevonden knel-

punten enfof kansen? Hier gaan we van de huidige situatie naar de gewenste

situatie en bedenken welke hindernissen moeten worden overwonnen en
welke hulpbronnen nodig zullen zijn om de overgang mogelijk te maken.
Dit kan op vele manieren. Bijvoorbeeld, naar oplopende reikwijdte:

- optimaliseren van transacties (snelheid, betrouwbaarheid);

- invoeren van nieuwe technieken, materialen, of grondstoffen, waardoor
de keten geherconfigureerd kan worden;

- introductie van nieuwe informatieverwerkende eenheden, bijvoorbeeld
websites om informatie over te dragen of om aankopen te kunnen doen;

— een verandering van een transactie naar andere actoren;

- toevoegen of weghalen van actoren in de samenwerking;

- hetopzetten van een referentie<datamodel of het maken van een instantie
ervan om tracking {(volgen van producten door de keten) en tracing {ach-
terhalen van de gang van product door de keten) te implementeren. Trac-
king en tracing zijn in de EU vanaf 2005 wettelijk verplicht door de zoge-
heten General Food Law;

- veranderen van doelstelling, waardoor de hele samenwerking verandert;

- verandering van het type samenwerking, bijvoorbeeld alliantie, joint ven-
ture, uitbesteding enzovoort, maar mogelijk ook een verandering van
logistieke strategie, van Factory Gate Pricing (FGP) of van Efficient Consu-
mer Response (ECR) methoden naar ketensynchronisatie;

- interventies die voorgesteld worden om de relaties tussen partijen te ver-
beteren, of om te werken aan de houding of het gedrag;

- naast het aanbrengen van veranderingen is het afleren van gedrag, het
stoppen van bepaalde activiteiten mogelijk een belangrijke bron van ver-
betering.

Voor de kansrijkste van de mogelijke voorgestelde veranderingen kunnen de
eerdere stappen worden herhaald om daarna verder te gaan met de volgende
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stap. De stap levert voor één verandering een beschrijving op van een aantal
mogelijke oplossingsrichtingen, inclusief randvoorwaarden.

Tools
Algemene tools die hier van belang zijn, zijn creativiteitsbevorderende tech-
nieken, zoals Brainstorming technieken en technieken van De Bono.

Stap 6: Waarde- en effectanalyse

Deze stap gaat na wat de verandering oplevert. In principe kan deze stap ook

na stap 3 plaatsvinden, als deel van het zoeken naar knelpunten en kansen.

De kernvraag is: wat levert de verandering elke stakeholder op? Hier worden

de drie P's als basis gebruikt:

- Profit. Met analyse van hoe de kosten en profits zijn verdeeld over de keten.
Probleem is veelal dat kosten uitgaan voor de baten. Een langetermijnvisie
is daarom nodig bij de analyse,

- People. Met name het mogelijke effect op klanten en burgers is belangrijk.
(licence to produce, licence to sell).

- Planet. De impact op de omgeving (onder andere duurzaamheidschecklist).

Output is een overzicht van de opbrengsten kwalitatief en kwantitatief van
de verschillende genoemde scenario's voor ieder van de drie P’s.

Tools

Hier kunnen Aladin uit hoofdstuk 7 ‘Simulaties en simulatiespellen’ en Sylo-
net uit hoofdstuk 4 ‘Samenwerken voor verbeterde logistiek’ goed worden
gebruikt.

Stap 7: Scenariokeuze

De in stap 5 naar voren gekomen veranderingen worden getoetst op haalbaar-
heid. Wat er veranderd moet worden, hoe het systeem zal worden geordend,
wat daar voor nodig is en wat de grenzen zijn is gegeven als input. Hier spelen
aspecten een rol zoals benodigde kosten, snelheid van implementeren en ver
anderde regelgeving. Wat is dan de meest kansrijke verandering? Men zal ver
schillende transitiepaden benchmarken. Qutput is een lijst met de meest
. kansrijke scenario’s in prioriteitsvolgorde en met als belangrijkste parame-
ters de criteria waarmee Ze zijn opgesteld, bijvoorbeeld de haalbaarheid, het
effect of de onzekerheid (risico).

Tools

Hier kan de Delphi-methode worden gebruikt. Deze methode is gebaseerd op
een gestructureerd proces om kennis te verzamelen en te destilleren uit een
groep experts door middel van een serie vragenlijsten doorspekt met een
gecontroleerde feedback van meningen (www.iit.edu/-it{delphi.html).

Ook Aladin uit hoofdstuk 7 *Simulaties en simulatiespellen’ kan hier worden
gebruikt.
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Fase 3: Veranderingen doorvoeren

Stap 8: Try-out

Wanneer de bedachte vernieuwingen echt worden doorgevoerd zullen ze
gevolgen hebben voor processen en personen in het netwerk. Om te voorko
men dat deze veranderingen leiden tot onvoorziene problemen of weerstan-
den kan het goed zijn om eerst vingeroefeningen uit te voeren met de betrok-
ken processen en personen.

Gaat het om veranderingen die vooral gevolgen hebben op kwantificeer-
baar niveau, bijvoorbeeld voorraadniveaus, dan kan computersimulatie een
rol spelen. Daarbij test men bijvoorbeeld de robuustheid van een voorgesteld
scenario onder allerlei extreme omstandigheden.

In veel gevallen zal de vernieuwing ook rolverandering inhouden voor per-
sonen die niet in het projectteam hebben gezeten. Rolverandering levert stee-
vast weerstand op, maar kan ook kansen opleveren. Om deze zaken te verken-
nen zijn interactieve scenarioverkenningen, oftwel simulation games, zinvol
waaraan de betrokken personen deelnemen. Een simulation gaming traject
kan een grote rol spelen in het aanvaardbaar maken van verandering (Aha-
erlebnis) en het vormen van nieuwe persoonlijke contacten.

Tools
Hier kunnen tools gebruikt worden als de simulatie Aladin uit hoofdstuk 7
‘Simulaties en simulatiespellen’ en op maat gemaakte simulatiespellen.

Stap 9: Implementeren

Deze stap behelst het feitelijk doorvoeren van de veranderingen. Hoe zullen

de veranderingen worden geintroduceerd, project management aspecten als

draagvlak, financién, planning, benodigde resources en middelen. leder van
deze aspecten kan verder worden uitgewerkt.

~ Wat is de timing van de introductie?

- Hoe ga je om met de weerstand zowel van uitvoerders als van bestuurders
of andere belangengroeperingen en hoe communiceer je de voortgang?

- Wat zijn best practices die gebruikt kunnen worden, hoe krijg je commit-
ment van de owners?

~ Welke interventietechnieken ga je hier gebruiken?

~ Welke monitoring wordt tijdens de implementatie gebruikt om de veran-
dering bij te sturen?

- Wat is de verdere fasering van de verandering, met kickoff, milestones en
tollgate? Op basis van welke criteria besluit je om ermee te door te gaan,
te stoppen of je plan aan te passen?

- Heb je voldoende resources en middelen om de veranderingen door te voe-
ren?

- Wie is de sponsor van het implementatie project?”
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Dit zijn enkele vragen die beantwoord moeten worden voordat de verande-
ring wordt ingezet, daarna worden de voorgestelde voortgangsevaluaties
doorgevoerd en afhankelijk van het resultaat wordt er verder gegaan of wordt
het plan aangepast na herhaling van sommige van de eerder gencemde stap-
pen.

Toals

Hiervoor zijn de algemene Projectmanagement tools van toepassing. Data-
chat uit hoofdstuk 6 ‘Samenwerken voor verbeterde productkwaliteit’ is een
goed voorbeeld van een toepassing.

Stap 10: Verduurzamen en opschalen

In dit stadium van het proces moeten de geimplementeerde zaken worden
geborgd. Maar al te vaak wordt ervaren dat de nieuwe situatie weer terugzakt
naar een lager niveau. Een goede begeleiding van medewerkers en het goed
volgen van het proces is essentieel.

Een ander aspect is het opschalen van de gebruikte methoden. Bijvoor
beeld als de verandering uit de vorige stap niet beperkt blijft tot één keten,
maar zich uitstrekt tot meerdere ketens, dan is het van belang om na te den-
ken over opschaling. Dit geldt met name in de publieke sector waar ketens of
netwerken niet in concurrentie met elkaar staan, maar het algemeen belang
is dat verbeteringen zich zo snel mogelijk uitbreiden. Hierbij kan het zo zijn
dat bij voldoende opschaling nieuwe (emergente) mogelijkheden ontstaan.
Output van deze stap is dan een plan voor opschaling, dat rekening houdt
met mogelijke opbrengsten en kosten van emergente eigenschappen bij
opschaling en deze meetbaar probeert te maken. Dit plan wordt, indien dit
in het algemeen belang is, neergelegd bij de publieke instantie die dit alge-
mene belang dient. Hier volgt ook de langetermijnvisie die geldt als de imple-
mentatie op vele plaatsen is doorgevoerd. Opschaling kent endogene drivers,
maar ook exogene drivers,

Tools

Hiervoor komen algemene Management tools, Business Process Engineering
tools (zie Appendix) en Standaardisatie tools uit hoofdstuk 5 ‘Samenwerken
voor standaardisatie’ in aanmerking.

Fase 4: Evalueren

Stap 11: Proces- en resultaatevaluatie

Deze stap is van belang om lering te trekken uit het veranderingstraject.

- In hoeverre {kwalitatief en kwantitatief} hebben de stappen die nu gezet
zijn bijgedragen aan de doelen die bij de eerste stap zijn gedefinieerd?

- Wat zijn de effecten die niet voorzien waren (mogelijke emergente aspec-
ten) en die dus niet zijn meegenomen in de diagnose fase?
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Wat is de mening van alle partners uit de keten over de analyse en de ver
volgstappen? Welke zaken moeten een volgende maal anders worden
gedaan?

Tools
Hier kunnen allerlei proces-en projectevaluatie technieken worden gebruikt.

Begrippenlijst

Hieronder volgt een aantal omschrijvingen van begrippen, die bij de verschil-
lende stappen worden genocemd.
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Actot: een persoon, afdeling, organisatie of andere herkenbare entiteit, die
transformaties enjof transacties verricht, of daarvoor in ieder geval de
competenties heeft. Een keten of netwerk kan ook worden beschouwd als
actor binnen een wijder systeem.

Afhankelijkheid: het elkaar nodig hebben. Dit kan op drie manieren: pooled
{bijvoorbeeld allen hetzelfde vervoersnetwerk gebruiken), sequential (bij-
voorbeeld de volgorde van bewerkingsprocessen), en reciprocal (bijvoor-
beeld wederzijds afstemmen van planningen).

Aggregatieniveau; netwerken bestaan zelden slechts uit één niveau. In de
zorg bijvoorbeeld kan men bijvoorbeeld de niveaus onderscheiden van
figuur 8.2

Belang: een actor heeft belang bij een handeling als hij denkt dat die han-
deling hem voordeel zal opleveren. Een gepercipieerd belang levert een
incentive (zie aldaar) op om dit belang na te streven.

Customer: eent actor die niet verkoopt, maar wel koopt.

Emergentie: dit is het verschijnsel dat een bepaalde eigenschap zich pas
voordoet op een bepaald niveau van abstractie. Op het niveau van de ver-
wijsketen in figuur 8.2 bijvoorbeeld bestaat er misschien wel een wacht-
tijd maar geen beddentekort; daarvan kan men pas spreken op het niveau
van een ziekenhuis. In systeemtermen noem je dit een emergente eigen-
schap. Bij stap 10, waar opschaling wordt besproken, is regelmatig sprake
van het optreden van emergente eigenschappen.

Governance; dit is het besturen van een ingewikkeld geheel van menselijke
activiteiten op afstand. Het bestaat eruit dat de besturende instantie de
incentivestructuur manipuleert om zo de actoren in een sector aan te zet-
ten hun gedrag te veranderen. In principe kan dit op drie manieren: de
stok, de wortel en de preek; in beleidsinstrumenten vertaald de wet of
regel, de bonus of subsidie, en het Postbus 51-spotje,

Incentive: beweegreden van een actor om zich op een bepaalde manier tfe
gedragen. Wanneer actoren incentives hebben die niet bijdragen aan de
incentives van overkoepelende actoren tot welke ze behoren, is er een
spanningsveld. In de transactie-analyse kan men incentives beschouwen
als een stock aspect van waardestromen. De incentive van elke actor is dan
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het maximaliseren van zijn voorraad waarde. Dat betekent een drijfveer
om transactiekosten te minimaliseren. Een beperking van deze visie is dat
niet alle incentives in economische waarde zijn uit te drukken. Eer, status,
macht, wraak, angst, liefde, gemakzucht, dienst en wederdienst zijn even-
zovele drijfveren waarvoor actoren niet snel zullen uitkomen maar die wel
degelijk als incentive kunnen optreden. Men spreekt dan van motieven.

- Incentivestructuur: het samenstel van verwachte waardevermeerdering van
alle acties die de actoren in een netwerk tot hun beschikking hebben. In
de praktijk verschuift de eenheid van concurrentie steeds meer naar het
ketenniveau, omdat binnen ketens de incentives voor samenwerking die
voor concurrentie overtreffen.

- Keten: een aantal actoren die in een volgordelijke uitwisselingsrelatie tot
etkaar staan.

- Motief: verwant aan incentive maar met een sociaal-psychologische conno-
tatie,

- Netchain: keten van netwerken. Meer specifiek gedefinieerd door Lazzarini
et al. (2001), die de afhankelijkheidsrelaties tussen de betrokken actoren
naar voren halen. Zoals zij de term gebruiken liggen de netwerken ieder
binnen een functionele laag in de keten, bijvoorbeeld een netwerk van
suppliers voorin de keten, gevolgd door een netwerk van manufacturers,
enzovoort. Binnen KLICT is de term wel gebruikt als afkorting voor ‘ketens
enfof netwerk’.

-~ Netwerk: een aantal actoren die uitwisselingsrelaties met elkaar hebben.

- Owner: een actor die transacties in het netwerk zou kunnen verhinderen
door middel van legitieme actie,

- Proces: iets wat in de tijd verloopt.

- Stakeholder: een actor die incentives heeft om zich met de keten of het net-
werk bezig te houden. De rol kan uit veel mogelijkheden bestaan (custo-
mer, owner enzovoort al dan niet betrokken bij het transactienetwerk).

- Transactie: het uitwisselen van zaken tussen twee actoren. Bij een transactie
zijn ten minste 1) goederen of diensten, en bijna altijd ook 2} betalingen,
3} informatie enjof 4) relationele signalen, betrokken.

- Transactiekosten: de kosten die gemaakt worden om een institutie (in dit
geval een keten of netwerk]) te laten functioneren. Zo’n netwerk is een codr-
dinatiemechanisme en de kosten die men moet maken om het te laten
functioneren heten transactiekosten. Voor een specifieke transactie zijn
dit de kosten die niet gerelateerd zijn aan een transformatie of aan het pro-
duct of dienst. Deze kosten maakt men om informatie in te winnen over
het product of over een actor in het netwerk, of om andere actoren te bein-
vloeden. Maar veel transactiekosten zijn niet toe te rekenen aan één
bepaalde transactie.

- Transformatie: een proces dat wordt uitgevoerd door een actor waarbij een
bepaald goed, of een persoon, van een bepaalde toestand in een andere
wordt gebracht. Doorgaans neemt het getransformeerde daarbij in waarde
toe.

137



TOOLS VOOR SAMENWERKING IN KETENS EN NETWERKEN

Uitwisselingsrelatie: het geregeld nitwisselen van zaken, als deel van het pri-
maire proces van betrokken actoren. De eenheid van uitwisseling is de
transactie.

Waarde: economisch begrip dat uitdrukt hoeveel geld iets waard is. In veel
gevallen gaat het om de waarde van een product of dienst voor de koper
ervan,

Waarden: moreel begrip uit de sociale psychologie dat uitdrukt welke din-
gen ‘heilig’ zijn voor iemand. Hoewel de begrippen waarde en waarden
dezelfde oorsprong hebben kan men ze niet gelijkstellen. Economische
waarde kan in het waardepatroon van verschillende mensen een zeer ver-
schillende plaats innemen. Men kan aan goederen en diensten geen waar-
den toevoegen; men kan wel proberen ze te produceren in overeenstem-
ming met de waarden van de afnemers zodat die er een hogere waarde aan
toekennen en bereid zijn er meer voor te betalen. De waarden van de ene
groep afnemers zijn echter niet die van de andere. Waarden zijn cultuur-
afhankelijk.
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Links

www.iit.edu/it/delphihtml (Delphi-methode)
www.klict.org (Klict)

www.nimpf.org (Klict)
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