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INHOUDSOPGAVE

Veel bestuurders willen kwaliteit en innovatie, maar merken dat discussies hierover
vaak normatief blijven. Investeringen in digitalisering, automatisering of Al kosten
tijd en geld, terwijl de impact achterblijft. Het probleem is zelden ambitie. Het
probleem is gebrek aan bestuurbaarheid.

In deze whitepaper onderzoeken we waar dat tekort ontstaat. We ijken eerst wat
kwaliteit objectief betekent en plaatsen de journey als organisatieniveau centraal.
Daarna definiéren we bestuurbaarheid en werken we vier structurele dimensies uit
waarop organisaties voorspelbaar blokkeren. Tot slot laten we zien waarom
innovatie zonder volwassen fundament risico vergroot en wat dit vraagt van
bestuurders.

1. Kwaliteit
2.Journey
3.Bestuurbaarheid
4.Vier Dimensies
a.Organisatie
b.Inzicht
c.Eigenaarschap
d.Duurzaambheid
5.lnnovatie
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KWALITEIT

Kwaliteit is zelden het discussiepunt. Bijna elke organisatie wil kwaliteit.
Bestuurders willen risico beperken, voorspelbaarheid vergroten en keuzes maken
die standhouden, ook wanneer teams wisselen, systemen veranderen of de druk
toeneemt. Kwaliteit is daarmee geen “extra”, maar een randvoorwaarde voor
continuiteit, schaalbaarheid en geloofwaardige innovatie.

Het probleem zit bijna nooit in de intentie. Het probleem zit in de vorm. In veel
organisaties is kwaliteit een woord dat iedereen gebruikt, maar dat niemand
eenduidig kan toetsen. “We moeten beter worden” klinkt logisch, maar roept
direct vragen op: beter voor wie, op welk moment, in welke stap, met welk
bewijs?¢ Zonder expliciete definitie wordt kwaliteit een containerbegrip. Een kreet
die richting lijkt te geven, maar die in de praktijk discussie opent.

Daar zie je een herkenbaar patroon. Gesprekken over kwaliteit worden normatief.
Niet omdat mensen niet willen, maar omdat er geen gedeelde meetlat is. Teams
spreken elkaar tegen zonder dat iemand ongelijk heeft, omdat iedereen vanuit
een ander stukje van de werkelijkheid redeneert. De ene groep kijkt naar
klachten, de andere naar doorlooptijd, een derde naar kosten, en een vierde naar
tevredenheid. ledereen heeft data, maar niemand heeft een gezamenlijk
besluitkader.

Data is bovendien vaak niet ontworpen voor besluitvorming. Dashboards bestaan,
maar zijn zelden gekoppeld aan concrete beslismomenten. Meten gebeurt omdat
het kan, niet omdat het iets beslist. Daardoor ontstaat schijnzekerheid: er is
informatie, maar geen sturing. De organisatie kan veel zien, maar niet scherp
bepalen wat eerst moet, wat later mag en wat direct risico oplevert.

In die context wordt innovatie kwetsbaar. Digitalisering, automatisering of Al
worden gestart als oplossing voor een ervaren probleem, maar zonder expliciet
fundament over wat “kwaliteit” in de betreffende journey betekent. Het gevolg is
voorspelbaar: projecten duren lang, kosten veel, en leveren minder impact dan
gehoopt. Niet omdat de technologie faalt, maar omdat de organisatie niet precies
wist wat zij wilde beschermen, verbeteren of versnellen.

De kern is eenvoudig, maar vaak ongemakkelijk. Kwaliteit is geen intentie.
Kwaliteit is een verifieerbare staat van inrichting. Pas wanneer kwaliteit expliciet
gemaakt is, kan zij bestuurbaar worden. Zolang kwaliteit impliciet blijft, blijft zij
onderwerp van gesprek in plaats van een bestuurlijk fenomeen waarop je
onderbouwd kunt besluiten.



JOURNEY

Het woord journey wordt vaak gebruikt, maar zelden op schaal geikt. In veel
organisaties blijft het bij contactmomenten, een kanaal, of een “ervaring” die vooral
in marketing, UX of service design wordt besproken. Daar stopt het gesprek vaak.
Niet omdat die disciplines onbelangrijk zijn, maar omdat de journey dan niet als
kernproces van de organisatie wordt behandeld.

Eenjourneyis het samenhangende proces dat een mens doorloopt in relatie tot een
organisatie, van eerste aanleiding tot en met het beoogde effect. Het is de keten
waarin overdrachten plaatsvinden, informatie beweegt, verantwoordelijkheden
wisselen en beslissingen consequenties hebben. Een journey is daarmee niet één
stap, maar de samenhang tussen stappen. Niet één team, maar de verbinding tussen
teams.

De naam verschilt per sector. In commerciéle contexten heet het vaak een klantreis.
In zorg een zorgpad. In onderwijs een leerroute. In hospitality een gastervaring. De
termen verschillen, maar het mechanisme is hetzelfde: mensen bewegen door een
georganiseerd proces met verwachtingen, keuzes en uitkomsten.

Organisaties hebben bovendien meerdere journeys tegelijk. Een organisatie kan
bijvoorbeeld een journey hebben voor eindgebruikers of klanten, een aparte journey
voor cliénten of patiénten, en eeninterne journey voor medewerkers. Die journeys
kunnen elk een ander doel, andererisico’s en een andere mate van volwassenheid
hebben.

Kwaliteit kan pas objectief worden als duidelijk is wat een journey moet opleveren en
wanneer dat “goed genoeg” is. Niet elk eindresultaat is direct meetbaar. In onderwijs
is het doel niet het diploma, maar succesvol functioneren in de maatschappij.
Daarom werken organisaties met proxies zoals toetsen en examens. Dat is prima,
zolang die proxies bewust gekozen zijn en aantoonbaar verbonden blijven aan het
beoogde resultaat.

De kern: de journey is het niveau waarop strategie, operatie en mens samenkomen.
Als dat niveau impliciet blijft, blijft kwaliteit fragmentarisch en blijven verbeteringen
lokaal, terwijl het effect juist in de keten ontstaat.



BESTUURBAARHEID

Als kwaliteit een verifieerbare staat van inrichting is, volgt een bestuurlijke vraag:
wanneer is een journey bestuurbaar? Bestuurbaarheid gaat niet over harder werken
of meer controle. Het gaat over grip: expliciet weten hoe de journey is ingericht,
kunnen toetsen wat er feitelijk gebeurt, en op basis daarvan consequent besluiten en
bijsturen.

Bestuurbaarheid is niet hetzelfde als alles dichttimmeren. Mensgerichte journeys
bevatten variatie, context en uitzonderingen. Bestuurbaarheid betekent daarom dat
je expliciet maakt wat betrouwbaar moet werken, waar keuzes en vrijheid zitten, en
hoe je kwaliteit bewaakt wanneer omstandigheden veranderen.

In de praktijk kun je bestuurbaarheid terugbrengen tot vier dimensies.

Organisatie

Is de journey expliciet ontworpen, of vooral historisch gegroeid? Zijn stappen,
overdrachten, rollen en verwachtingen zichtbaar en bespreekbaar, of impliciet en
versnipperd?

Inzicht

s elke cruciale stap verifieerbaar, en zijn metrics gekoppeld aan beslismomenten?
Of is er vooral data zonder besluitfunctie, waardoor discussies alsnog op interpretatie
blijven leunen?

Eigenaarschap

Is kwaliteit functioneel belegd op de journey en haar overdrachten, of verschuift
verantwoordelijkheid naar vingerwijzen: niet mijn portefeuille, niet mijn
takenpakket, niet mijn scope?

Duurzaamheid

Is verbetering structureel geborgd, of projectmatig en tijdelijk? Borging maakt
kwaliteit herhaalbaar, en is ook de voorwaarde om digitalisering, automatisering en
Al verantwoord en schaalbaar te integreren.

Deze vier dimensies vormen samen het fundament voor bestuurlijke grip. In het
volgende hoofdstuk werken we per dimensie uit wat het betekent, wat er vaak
misgaat, en waarom problemen in een vroege dimensie bijna altijd doorwerken naar
de volgende.



ORGANISATIE

Organisatie gaat over de expliciete inrichting van een journey als bestuurbaar
geheel. De journey is afgebakend (start, einde, beoogde uitkomst), de stappen en
overdrachten zijn zichtbaar, en het is duidelijk wie waarvoor verantwoordelijk is.
Niet als procesplaat, maar als werkend ontwerp: wat gebeurt er, wanneer, door
wie, en met welke minimale kwaliteitsnorm.

Wat je expliciet maakt
o Afbakening: start, einde, gewenste uitkomst en eventuele proxies
» Stappen en overdrachten: inclusief varianten en uitzonderingen
* Rollen en verantwoordelijkheden: per stap en vooral per overdracht
e Normen en beslismomenten: wat is goed genoeg, en wie beslist op basis van
welke input

Zonder dit ontwerp kan een organisatie wel uitvoeren, maar niet sturen.

Wat er vaak misgaat

De meest voorkomende situatie is impliciet ontwerp. De journey is historisch
gegroeid. ledereen doet zijn deel, maar niemand stuurt de keten als geheel.
Daardoor ontstaan drie klassieke problemen.

1.0nheldere overdrachten
Overdrachten zijn niet ontworpen, maar ontstaan informeel. Wat precies wordt
overgedragen, in welke vorm, met welke kwaliteitseisen en binnen welke tijd,
blijft impliciet. Dit veroorzaakt ruis, vertraging en herwerk, en maakt de keten
afhankelijk van individuele kennis.

2.Fragmentatie in deeloptimalisatie
Teams optimaliseren hun eigen stap, terwijl de totale uitkomst achterblijft. KPI's
en verantwoordelijkheden zijn lokaal ingericht, waardoor de samenhang niet
bestuurbaar wordt. De journey als geheel blijft daardoor stuurloos.

3.Geen expliciete normen
Er zijn wel waarden en intenties, maar geen toetsbare normen per stap. Kwaliteit
wordt dan pas concreet als het misgaat, waardoor discussies normatief blijven en
verbetering incidentgedreven wordt.

Zolang de journey niet expliciet is ingericht, blijft elke meting discutabel en krijgt
Inzicht zelden besluitkracht.



INZICHT

Inzicht gaat over meetbaarheid die besluitvorming mogelijk maakt. Niet meer data,
maar de juiste data. Het gaat om de vraag of je per cruciale stap in de journey kunt
verifiéren wat er gebeurt, wat “goed genoeg” is, en wanneer een afwijking relevant
wordt. Inzicht betekent dat metrics niet los bestaan, maar expliciet gekoppeld zijn
aan beslismomenten: wanneer grijpen we in, wanneer schalen we op, wanneer
verbeteren we structureel, en op basis waarvan?

Wat je expliciet maakt
» Welke stappeninde journey cruciaal zijn om te meten
» Welke metrics daar werkelijk iets zeggen over kwaliteit
» Welke norm of bandbreedte “goed genoeg” betekent
e Welke beslismomenten aan welke signalen gekoppeld zijn

Wat er vaak misgaat

In veel organisaties bestaat er wel data, maar geen inzicht. Dat klinkt semantisch,
maar het verschil is bestuurlijk: data is informatie, inzicht is besluitkracht. Drie
patronen komen telkens terug.

1.Geen metric architectuur
Er zijn veel cijfers, maar geen metric mapping, geen KPI hiérarchie en geen heldere
logica welke signalen leidend zijn. Daardoor wordt alles “belangrijk”, verdwijnt
prioriteit en blijven cijfers voer voor discussie in plaats van besluitvorming.

2.Disbalans in feedback
Soms is er vooral kwantitatieve data zonder duiding. Soms vooral kwalitatieve
signalen zonder verifieerbaarheid. In beide gevallen ontbreekt de combinatie die
nodigis om gericht te verbeteren: cijfers die laten zien wat er gebeurt, én feedback
die verklaart waarom.

3.Geen expliciet pad naar betere metingen
Organisaties nemen de huidige meetbaarheid als gegeven. Wat niet meetbaar is,
blijft buiten beeld, terwijl juist daar vaak de relevante kwaliteitssignalen zitten.
Zonder plan blijf je sturen op proxies en aannames.

Alsinzicht niet expliciet en geordend is, wordt eigenaarschap onvermijdelijk
subjectief, omdat niemand op dezelfde signalen en definities stuurt.



EIGENAARSCHAP

Eigenaarschap gaat over functionele verantwoordelijkheid voor kwaliteit in de
journey. Niet als houding, maar als inrichting: wie is ergens verantwoordelijk
voor, waarop wordt die verantwoordelijkheid beoordeeld, en welke ruimte bestaat
er om te verbeteren. In een goed ingerichte organisatie heeft elke relevante rol
een heldere focus op resultaat, en is duidelijk wie besluiten mag nemen als
kwaliteit onder druk staat.

Eigenaarschap geldt niet alleen intern. Een journey wordt sterker als ook de mens
die de journey doorloopt passende regie kan nemen, omdat verwachtingen,
keuzes en consequenties expliciet zijn gemaakt.

Wat je expliciet maakt

» Wie eindverantwoordelijk is voor de journey als geheel, inclusief mandaat om
richting te kiezen

» Wie verantwoordelijk is voor cruciale stappen en overdrachten, inclusief
grenzen en escalatieroutes

» Welke resultaten per rol leidend zijn, en hoe die aantoonbaar bijdragen aan
journey kwaliteit

» Hoe verbeteren werkt als vast onderdeel van het werk, inclusief momenten
waarop je evalueert en bijstuurt

Wat er vaak misgaat

1.Verantwoordelijkheid zonder zeggenschap
Er is wel een verantwoordelijke, maar zonder tijd, ruimte of bevoegdheid om het
proces te veranderen. Dan wordt eigenaarschap een titel, en ontstaat verbetering
alleen via escalatie of toeval.

2.Geen heldere resultaatsturing per rol
Rollen krijgen te veel doelen tegelijk, of sturen op activiteit in plaats van
uitkomst. Daardoor ontstaat micromanagement of vrijblijvendheid, en verdwijnt
de link met journey kwaliteit.

3.Verbetering is niet structureel georganiseerd
Er is geen vast moment waarop resultaten worden getoetst en keuzes worden
aangepast. Daardoor wordt verbeteren incidentgedreven, projectmatig of
persoonlijk, in plaats van onderdeel van de normale sturing.

Zonder functioneel eigenaarschap kan kwaliteit niet duurzaam worden geborgd,
omdat er geen stabiel mechanisme is dat verbetering vasthoudt en
doorontwikkelt.



DUURZAAMHEID

Duurzaamheid gaat over de vraag of een journey stabiel genoeg is om op voort te
bouwen. Duurzaam in de zin van overdraagbaar, herhaalbaar en schaalbaar. Een
duurzame journey werkt niet omdat bepaalde mensen het systeem begrijpen,
maar omdat het systeem begrijpelijk is gemaakt.

In veel organisaties blijft kwaliteit afhankelijk van individuen. Kennis zit in
hoofden. Uitzonderingen worden informeel opgelost. Nieuwe medewerkers leren
het “in de praktijk”. Zolang dit werkt, lijkt het geen probleem. Maar het betekent
dat kwaliteit niet overdraagbaar is.

Dat wordt pas zichtbaar wanneer er iets verandert.
* Wanneer mensen wisselen.
* Wanneer de organisatie groeit.
» Wanneer digitalisering wordt gestart.
e Wanneer Al wordt geimplementeerd.

Dan blijkt dat het fundament niet stabiel genoeg is.
Vier patronen keren telkens terug.

1.Kennis is niet systemisch vastgelegd
Werkwijzen, uitzonderingen en beslislogica zijn niet expliciet gemaakt. Daardoor
verandert het proces bij elke personeelswissel. Schaalbaarheid ontbreekt.

2.Verbetering is niet ingebed
Aanpassingen worden wel gedaan, maar niet gestandaardiseerd. Er is geen
mechanisme dat borgt wat beter werkt en stopt wat slechter werkt. Verbetering
blijft lokaal of tijdelijk.

3.Readiness wordt niet getoetst
Innovatie wordt gestart zonder expliciet te toetsen of de journey stabiel,
meetbaar en overdraagbaar genoeg is. Het gevolg is voorspelbaar:
implementaties lopen uit, kosten stijgen, en correcties volgen achteraf.

4.Technologie versterkt wat al bestaat.
Als een journey stabiel en helder is ingericht, versnelt technologie kwaliteit.
Als een journey impliciet en instabiel is, versnelt technologie complexiteit.

Duurzaamheid is daarom geen sluitstuk, maar een voorwaarde. Zonder
duurzaamheid wordt innovatie een gok. Met duurzaamheid wordt innovatie een
onderbouwde keuze.



INNOVATIE

Organisaties investeren in digitalisering, automatisering en Al om efficiénter te
werken, kwaliteit te verhogen en schaalbaar te worden. Innovatie wordt gezien
als versneller. Als antwoord op druk vanuit de markt, personeelstekorten of
strategische ambities.

Maar innovatie is geen technologieprobleem. Innovatie vraagt eerst
volwassenheid, daarna technologie.

Technologie versterkt wat al bestaat.

Als de journey expliciet is ingericht, versnelt technologie duidelijkheid.
Als de journey impliciet is, automatiseert technologie onduidelijkheid.

Als inzicht op orde is, optimaliseert technologie relevante metrics.
Als inzicht diffuus is, optimaliseert technologie de verkeerde signalen.

Als eigenaarschap helder is belegd, krijgt innovatie richting en adoptie.
Als eigenaarschap ontbreekt, strandt implementatie in discussie en terugval.

Als duurzaamheid geborgd is, wordt innovatie schaalbaar.
Als processen niet overdraagbaar zijn, vergroot innovatie complexiteit.

Daar ligt het bestuurlijke risico.

Innovatie vraagt investeringen in tijd, geld en aandacht. De echte onzekerheid zit
niet in de software of de technologie zelf, maar in de vraag of de organisatie er
klaar voor is. Verkeerde volgorde leidt tot trajecten die uitlopen, correcties
achteraf en systemen die wel draaien maar niet het beoogde effect hebben.

De kernvraag is daarom niet:
“Kunnen we dit bouwen?”

De kernvraag is:
“Zijn we hier volwassen genoeg voor?”

Zonder expliciet zicht op volwassenheid blijft innovatie een strategische gok. Met
expliciet zicht wordt innovatie een onderbouwde keuze.



BESTUURBARE KWALITEIT

Besturen is beslissen onder onzekerheid. Investeringen in digitalisering, innovatie of
organisatieontwikkeling zijn zelden klein. Ze vragen tijd, geld, aandacht en
vertrouwen. De kwaliteit van een organisatie wordt uiteindelijk bepaald door de
kwaliteit van de besluiten die haar richting geven. Een goed besluit rust op drie
voorwaarden.

Ten eerste: objectief inzicht.

Niet het gevoel dat er “iets niet klopt”, maar expliciet zicht op waar kwaliteit
blokkeert. Over meerdere dimensies tegelijk. Waar zit de grootste beperking? Waar
zit het grootste risico? Wat is aannemelijk, en wat is aantoonbaar?

Ten tweede: duidelijke prioriteit.

Wanneer alles belangrijk s, is niets belangrijk. Bestuurlijke helderheid ontstaat
wanneer zichtbaar wordt welke blokkade op dit moment het meest beperkend is
voor verdere ontwikkeling. Niet verbeteren wat het hardst roept, maar wat
structureel het meeste effect heeft.

Ten derde: een helder besluitkader.

Niet een gedetailleerd plan, maar richting. Gaan we intern ontwikkelen? Extern
expertise toevoegen? Eerst stabiliseren of direct versnellen? Wie neemt
eigenaarschap, en binnen welke kaders?

Zonder deze drie elementen worden besluiten normatief. Discussies verschuiven
naar overtuigingen. Urgentie verdringt analyse. Projecten starten op basis van
momentum in plaats van onderbouwing. Het risico daarvan wordt pas zichtbaar
wanneer trajecten uitlopen of hun impact missen. Bestuurbare kwaliteit betekent
dat volwassenheid expliciet wordt gemaakt voordat er wordt geinvesteerd. Niet als
audit, maar als indexering. Waar staat de journey werkelijk? Welke dimensie
blokkeert verdere ontwikkeling? Wat vraagt dat van het bestuur?

De Journey Quality Index is ontwikkeld als beslisinstrument om precies dit mogelijk
te maken. Door volwassenheid objectief te indexeren over Organisatie, Inzicht,
Eigenaarschap en Duurzaamheid, ontstaat een concreet beeld van de huidige staat.
De scoring maakt zichtbaar waar de blokkade zit. De bijpbehorende beslismatrix geeft
richting aan de volgende stap.

Niet als adviesrapport. Niet als consultancyverhaal. Maar als onderbouwde basis voor
een besluit. Dat is de essentie van bestuurbare kwaliteit: niet meer ambitie, maar
betere besluiten.

Want structureel succes is niet afthankelijk van individuen, maar van de kwaliteit van de reis
die zij doorlopen.
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