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Voorwoord



Geachte lezer,

Burgers en bedrijven mogen kwalitatief goede
dienstverlening verwachten van de overheid. Het is
niet voor niets dat het kabinet streeft naar een

7 voor overheidsdienstverlening. En die 7 moeten
de burgers geven. Dit cijfer moet de overheid dus
ook echt verdienen.

Hetis interessant en inspirerend om na te gaan, hoe
de dienstverlening merkbaar beter kan. Vaak zit het
probleem niet zo zeer in de dienstverlening van
individuele organisaties. Deze hebben hun zaken
doorgaans goed geregeld. Het kwaliteitsverlies
treedt vaak op als meerdere organisaties gezamen-
lijkinvulling moeten geven aan de dienstverlening.
Op ditvlak valt nog veel te verbeteren.

Overheidsbreed wordt er al hard gewerkt om
verbetering te realiseren. Bijvoorbeeld door
diensten digitaal aan te bieden en informatie te
delen met betrokken organisaties. Of door formu-
lieren begrijpelijker te maken en minder vergunnin-
gen te vragen. Hierdoor wordt het burgers makkelij-
ker gemaakt en hoeven zij niet meer onnodig
informatie aan te leveren. Dit scheelt hen tijd en
moeite.

Burgers krijgen te maken met nieuwe situaties in
hun leven, zoals gezinsuitbreiding, een sterfgeval of
een nieuwe verhuizing. Deze situaties worden
levensgebeurtenissen genoemd. Hierbij moeten
burgers meerdere zaken met verschillende
instanties regelen. Vaak ontbreekt dan het overzicht
of wordt hen steeds

gevraagd dezelfde informatie te geven. Ook kan het
voorkomen dat een ambtenaar te weinig inlevings-
vermogen toont.

Dit vraagt om een ander perspectief. Bij de inrichting
van de dienstverlening kan de overheid meer
aandacht hebben voor de belevingswereld van de
burger en waar hij tegenaan loopt. Ik wil dan ook
graag iedereen aanmoedigen om dienstverlening
meer af te stemmen op de belevingswereld van de
burger.

Om hierbij behulpzaam te zijn vestig ik graag de
aandacht op de methodiek Klantervaring In Kaart
(KEK). Deze methode stelt de klant centraal en gaat
in op de ervaringen rondom de contactmomenten
met de overheid. KEK is in samenwerking met een
aantal uitvoeringsorganisaties, de VNG en enkele
gemeenten al gebruikt bij de levensgebeurtenissen
overlijden en verhuizen. De ervaringen hiermee zijn
erg positief. Om meerdere organisaties de gelegen-
heid te bieden met KEK aan de slag te gaan is
bijgaande handleiding beschikbaar.

Ik wens jullie allen veel succes en inspiratie met deze

klantgerichte benadering en benieuwd naar jullie
ervaringen hiermee!

De Staatssecretaris van Binnenlandse Zaken
en Koninkrijksrelaties,

Drs. ATh.B. Bijleveld-Schouten



Hoofdstuk 1
Inleiding

Alle publieke dienstverleners willen de overheidsdienstverlening voor burgers en
ondernemers verbeteren. Elektronische dienstverlening heeft een grote vlucht
genomen en overheidsorganisaties zijn constant bezig met het verbeteren van hun
website. Ook ordenen steeds meer organisaties hun dienstverlening rondom life
events, of levensgebeurtenissen. Dit, om de ervaringen van burger meer centraal
te stellen in de dienstverlening.

Toch constateert de Nationale ombudsman,
bijvoorbeeld in zijn jaarverslag over 2008, dat
burgers nogal eens in complexe situaties terecht
komen. Het is lastig voor overheidsinstanties om
hier altijd even adequaat mee om te gaan. De
leefwereld van de burger of ondernemer en de
systeemwereld van de overheid sluiten dus niet
altijd naadloos op elkaar aan.

Dit kan en moet beter. Maar waar kun je als
overheidsorganisatie precies beginnen? Hoe kom je
aan concrete verbeterpunten? Het Ministerie van
BZK en onderzoeks- en adviesbureau Zenc hebben
in 2009 ervaring opgedaan met een nieuwe manier
om de dienstverlening van overheidsorganisaties te

verbeteren: Klantervaring in Kaart (KEK). KEK brengt
in kaart welke contactmomenten burgers, rondom
een levensgebeurtenis, hebben met (publieke)
dienstverleners en hoe zij deze momenten ervaren.
KEK is afgeleid van het in Engeland zeer succesvolle
Customer Journey Mapping (CJM). De twee pilots
betreffen de levensgebeurtenissen ‘Verhuizen’ en
‘Overlijden’. Uit de pilots is naar voren gekomen
dat KEK een eenvoudige en relatief goedkope
onderzoeksmethode is om knelpunten in de
dienstverlening bloot te leggen. Het grote voordeel
is daarbij dat de knelpunten zo duidelijk zijn dat
betrokken organisaties of afdelingen direct met
verbeteringen aan de slag kunnen.




“ Martha Hulshof (VNG): KEK geeft een
duidelijk antwoord op waar het precies
mis gaat in de keten. Dat is een duidelijk
voordeel t.o.v. andere methoden. ?’

Deze handleiding is met name gericht op adviseurs
dienstverlening van alle publieke dienstverleners,
maar ook anderen metinteresse in het verbeteren
van de publieke dienstverlening in het algemeen en
het uitvoeren van onderzoek in het bijzonder. Deze
handleiding maakt het voor hen mogelijk om zelf de
eerste stappen te zetten met KEK en er mee aan de
slag te gaan. Het volgende hoofdstuk geeft kort nog
enkele kenmerken van de methode weer. Het derde
hoofdstuk legt uit hoe een KEK-onderzoek nu
eigenlijk kan worden opgestart, het hoofdstuk
daarna bevat eenvoudige handvatten voor het
daadwerkelijk aan de slag gaan met KEK. Deze
handvatten zijn geen blauwdruk, elk onderzoek is
immers anders en onderzoekers zelf hebben ook
een eigen stijl. Zie deze handvatten als mogelijk-
heden en stel zelf de ideale mix samen.

Kortom:

KEK brengt op een eenvoudige en relatief
goedkope manier knelpunten in de (keten)
dienstverlening in beeld en biedt een goede
mogelijkRheid om die knelpunten meteen op te
lossen. Daarbij is KEK proactief en het brengt
het perspectief van de burger daadwerkelijk de
organisatie binnen.



Hoofdstuk 2

KEK: de methode in het kort

Klantervaring in Kaart is een benadering waarbij de leefwereld van de burger centraal staat.
De leefwereld verwijst naar de meer alledaagse, natuurlijke manier waarop burgers
dienstverlening beleven en staat daarmee tegenover de systeemwereld: de meer politiek-
bestuurlijk wijze waarop vanuit een organisatie naar dienstverlening wordt gekeken. In de
systeemwereld wordt voornamelijk gedacht in werkprocessen, terwijl voor de burger het
klantproces centraal staat'.

De gedachte achter KEK is dat wanneer een
organisatie inzicht heeft in de beleving van dit
klantproces zij ook beter zicht krijgt op de mogelijke
innovaties in dienstverlening. Dit laatste is ook
precies wat KEK onderscheidt van andere instru-
menten ter verbetering van de dienstverlening.
KEK begint daar waar de reis van de klant begint.
Die reis begint doorgaans védrdat de burger zich
voor het eerst meldt bij een organisatie. KEK maakt
daarmee ook kansen voor procesinnovatie voorin
het klantproces inzichtelijk. Klanttevredenheids-
onderzoeken en benchmarks geven in feite
informatie over waar de sterke kanten en knelpun- Afbeelding 1:

SYSTEEMWERELD
Werkprocessen

LEEFWERELD
Klantprocessen

ten van de dienstverlening zitten, KEK maakt interactie systeem- en leefwereld




inzichtelijk waarém en laat ook zien hoe die
dienstverlening daadwerkelijk beter kan.

Bij KEK-onderzoek verkrijgt u? hetinzichtin de
leefwereld door ervaringen te verzamelen over de
‘reis’ die burgers maken, wanneer zij te maken
krijgen met een levensgebeurtenis. Zo ontstaat een
soort ‘reisverslag’. Mogelijke belemmeringen als
gevolg van interne prioriteiten en bestuurlijke
keuzes komen haarfijn naar voren en ‘visueel
prettig’ in beeld. Gedurende het proces is het
belangrijk voortdurend de balans te bewaken
tussen hetinbrengen van de expertise vanuit de

-

Dit s natuurlijk erg zwart-wit. Tegenwoordig trainen publieke
dienstverleners hun medewerkers om empathisch te zijn, door te vragen
om zo tot het echte probleem te Romen et cetera. Waar het echter om
gaat is dat publieke dienstverleners nog te weinig in staat zijn om hun

dienstverlening aan te passen aan de verwachtingen van de burger.

[N]

Dit kunnen eigen/interne onderzoekRers zijn maar ook externe Rrachten.

systeemwereld en het open blijven staan voor die
knelpunten die burgers vanuit hun leefwereld
aanreiken. Wanneer dit goed gedaan wordt kan KEK
helpen om de verhalen van burgers tot leven te
brengen en bestuurders en uitvoerders een andere,
of frisse, blik op de uitvoeringspraktijk te gunnen. De
nieuwe inzichten staan vervolgens aan de basis van
aangepaste werkwijzen, innovaties of andere
concrete verbeteringen van de dienstverlening.
Overigens zit de winst hem niet alleenin de
verbeteringen maar ook in het proces datu en uw
ketenpartners samen doorlopen.



Hoofdstuk 3
Aan deslag

voorwerk




3.1. KEK gebruiken of niet?

Er zijn naast KEK vele methoden beschikbaar voor
het verbeteren van dienstverlening en/of het
reduceren van administratieve lasten, zoals de
methode van de Kafkabrigade3. Beide methodes
beginnen op het niveau van de uitvoering en werken
van daaruit richting het beleid. Een belangrijk verschil
is echter dat waar de Kafkamethode consequent
vanuit cases werkt, dus vanuit voorbeelden waarbij
de uitwerking van beleid soms zelfs desastreuze
gevolgen heeft gehad, KEK een meer proactief
karakter heeft. Met KEK gaan onderzoekers ‘op zoek
naar problemen’. Dit biedt de mogelijkheid om
dienstverlening te verbeteren of blinde vlekken op te
vullen voordat een knelpunt echt grote, vervelende
gevolgen kan hebben. De methode is daarmee een
welkome aanvulling op het voorhanden instrumen-
tarium om dienstverlening te verbeteren of
ketenproblematiek in kaart te brengen.

Hiernaast gebruiken organisaties benchmarks,
burgerpanels, en klant-tevredenheidsonderzoeken.
Overheden zetten ook in op automatisering, het
herontwerpen van bedrijfsprocessen en service-
normen. Dit zijn slechts enkele voorbeelden, er is
inieder geval veel te kiezen voor hen die met de
verbetering van dienstverlening aan de slag willen.
De vraag is daarom: waarom zou ik KEK gebruiken?
En wanneer?

“ Gerhard Hagedoorn (BZK): KEK is een
proactieve methode, waarbij je zelf op zoek
gaat naar knelpunten om de dienstverlening
te verbeteren. Het inzetten van de Kafka-
brigade en Last van de Overheid zijn meer
reactieve methoden, die pas worden ingezet
als er al iets is misgegaan. ?’

KEK is een geschikte methode voor het verbeteren
van dienstverlening die kostbaar, complex,
veranderbaar, controversieel of ingrijpend is.

3 Ziewww.Rafkabrigade.nl voor meer informatie.

KEK is uitermate geschikt voor dienstverlening met

één of meerdere van deze kenmerken. In de eerder

genoemde pilots is KEK gebruikt om 0.a.:

« deverbetering tussen de samenhang van de
dienstverlening inzichtelijk te maken (verhuizen)

« hetverschil in urgentie van de knelpunten
inzichtelijk te maken (verhuizen)

 meer aandacht te schenken aan empathie bij
situaties met een emotionele impact (overlijden).

“ Jan Derksen (DUO - IB-Groep): KEK brengt
de zaken op een leuke manier samen. Dat
geeft energie om te veranderen. Met KEK
creéer je bewust een kans om de dienst-
verlening te verbeteren. 7’

Onderstaande tabel bevat een handig overzicht
voor het bepalen of KEK het juiste instrument is

om de dienstverlening van uw organisatie (of keten)
te verbeteren. Hoe meer vragen u met ‘ja’ kunt
beantwoorden, hoe meer u ervan uit kunt gaat dat
KEK iets voor uw organisatie kan betekenen.

Het is daarbij uiteraard wel belangrijk dat de
organisatie — en dus de mensen die er werken —
open staat voor verandering en daadwerkelijk de
burger centraal wil stellen. Alleen dan zorgt u
daadwerkelijk voor verandering in plaats van voor
wederom een nieuw rapport over dienstverlening.
Een stevig mandaat en betrokkenheid van het
management kan helpen om een puur theoretische
exercitie te voorkomen.

Een bepaalde mate van ‘volwassenheid’ op het
gebied van klantonderzoek is een pré bij KEK.
Wanneer u zicht hebt op het gebruik van de
verschillende kanalen (balie, telefoon, website) is
het ‘zoeken naar problemen’ eenvoudiger en is het
gemakkelijker om de resultaten van het onderzoek
precies te duiden. U kunt dan effectievere vervolg-
stappen nemen en zo de klantreis daadwerkelijk
verbeteren.



&

watciour i

Startvragen

Afbeelding 2:voorbeeld Startvragen naar een model van Oxford Strategic Marketing

é

‘ LucBoss (SVB): KEK is een mooie aanvulling
op het onderzoeksrepertoire. Een bepaalde
mate van volwassenheid met het uitvoeren
van onderzoeken onder Rlanten is wel aan te
raden om de uitkomsten op hun waarde te
schatten en zo optimaal rendement te
behalen. ??

Bovenstaande vragen gaan over het nut van KEK
binnen een keten van organisaties of de relatie
tussen een burger en de organisatie. KEK kan echter
ook zorgen voor een verbetering van de eigen
organisatie: KEK helptimmers om uw collega’s te
overtuigen dat klantgericht werken de enige juiste
manier is en door consequent de klant centraal te
zetten blijven medewerkers zich hierin ontwikkelen.



3.2. Zelf doen of uitbesteden

U kunt KEK zelf oppakken of het uitbesteden aan
een extern bureau. Het voordeel van een extern
bureau is dat ze bekend zijn met de materie en
ervaring hebben met de onderzoeksmethode. U
weet vooraf ook precies wat het onderzoek u gaat
kosten. Een bijkomend voordeel kan ook zijn dat u
eventuele ‘vervelende boodschappen’ voor collega’s
en/of ketenpartners niet zelf hoeft te brengen.

Zelf doen kan echter ook. Het isimmers leuk om
met elkaar iets nieuws te doen. KEK geeft energie en
biedt zicht op hele concrete verbeterpunten in uw
organisatie(s) en/of de werkprocessen. Misschien
dat het de eerste keer wat meer tijd kost dan
wanneer u een extern bureau zou inhuren, maar al
doende leert men. De kennis over de methode
verdwijnt ook niet weer direct en kunt u dus vaker
inzetten.

Een mogelijk compromis zou zijn dat u een extern
bureau inhuurt om ‘eigen” mensen te begeleiden
tijdens het onderzoek. In deze coachingsrol draagt
het bureau de kennis over aan uw medewerkers en
kunnen ze een vinger aan de pols houden tijdens de
uitvoering. U bent dan verzekerd van een leuk en
goed KEK-onderzoek, terwijl de opgedane kennis
binnenboord blijft.

3.3. Selecteren levensgebeurtenis

Het selecteren van de levensgebeurtenis vindt
plaats, nadat is vastgesteld dat KEK het geschikte
instrument is voor het verbeteren van uw dienstver-
lening of die van de keten waarvan uw organisatie
deel uitmaakt. Een levensgebeurtenis is een situatie
in het leven van een persoon of organisatie die er
voor zorgt dat hijin contact moet treden met de
overheid. Dat contact blijft meestal niet beperkt tot
één organisatie. Vaak moet die persoon verschil-
lende zaken regelen bij verschillende overheids-
organisaties die lang niet altijd even goed samen-

werken en/of van elkaar weten wat de ander doet of
al heeft gedaan.

Er zijn twee manieren om een levensgebeurtenis
te selecteren. De eerste manier is om vanuit een
bestaande overheidsdienst een bijpassende
levensgebeurtenis te nemen. Vanuit de levens-
gebeurtenis valt de klantreis te reconstrueren.

In die reconstructie komt men diensten van andere
organisaties tegen.

Dat kunnen zowel overheden als bedrijven zijn.

Risico Starten vanuit een dienst of product zal de
aandacht afleiden van het verhaal van de
Rlant

Oplossing Vraag aan een steekproef van Rlanten

waarom zij de dienst afnemen. Vraag door
totdat er een beeld ontstaat van de levens-
gebeurtenis die meestal vooraf gaat aan het
afnemen van de dienst. Neem deze levens-
gebeurtenis als uitgangspunt.

De tweede manier is om direct een levensgebeurte-
nis te kiezen. Deze kunt u zelf definiéren. Ook kunt
uéénvan de 55 levensgebeurtenissen kiezen uit
het onderzoek naar de kwaliteit van de overheids-
dienstverlening®. Door te starten bij een levens-
gebeurtenis en niet te starten vanuit een overheids-
dienst weet u vooraf minder goed welke diensten
en organisaties u tegen zult komen. De kans op
onconventionele, en misschien dus wel betere,
oplossingen is echter groter.

Risico Project kan onnodig groot worden.
Oplossing Aantal te betrekken organisaties vooraf
vaststellen.

4 Ziepagina 120 - 122 van het onderzoek. Het rapport is te vinden op:
http://www.minbzk.nl/onderwerpen/dienstverlening-van/regeldruk-en/

onderzoeken?Actltmldt=112909






3.4. Concretiseren
levensgebeurtenis

Na het selecteren van de levensgebeurtenis is het
belangrijk om deze gebeurtenis concreet te maken.
Dat maakt het mogelijk om een globale inschatting
te maken van de klantreis. Zo kunt u inschatten
hoeveel tijd, mensen en middelen nodig zijn om de
levensgebeurtenis te onderzoekens. U kunt zich de
volgende vragen stellen:

1. Wat is de doorlooptijd van de levensgebeurtenis?

Op basis van de doorlooptijd van de levensgebeur-
tenis stelt u vast of u klanten gaat volgen tijdens de
reis, of dat u klanten de reis laat reconstrueren.

Als u klanten gaat volgen tijdens hun reis dient u
regelmatig aan ze vragen hoe de reis gaat. U heeft
dan per klant meerdere keren contact voor een
vraaggesprek. Op het moment dat u de reis achteraf
reconstrueert is het voldoende om per klant één
vraaggesprek af te nemen. In het laatste geval is er
minder tijd nodig om de klantreis te reconstrueren,
maar zullen er ook minder details worden
gevonden.

2. Gaat het om de levensgebeurtenis van een persoon of
bedrijf?

Als de levensgebeurtenis betrekking heeft op een
persoon kunnen emoties hoger oplopen dan
levensgebeurtenissen die betrekking hebben op
bedrijven. Bovendien zijn vertegenwoordigers van
bedrijven meestal professionals die zich mondeling
en schriftelijk goed uit kunnen drukken. Dat hoeft bij
burgers niet het geval te zijn. Dit betekent dat het bij
burgers lastiger kan zijn om de juiste informatie te
achterhalen dan bij bedrijven. Wanneer het gaat om
de levensgebeurtenis van een persoon kan het goed
zijn om met meer ervaren interviewers te werken.
Zij zijn beter in staat door te vragen en de juiste
informatie te achterhalen.

5 Bedenk wel dat het verbeteren van dienstverlening niet ophoudt na één
onderzoek. Het is eigenlijke en continu proces waarbij de resultaten van het

vervolg eigenlijk ook weer onderzocht moeten worden.

Risico Kleine zelfstandigen zijn erg betrokken bij hun
bedrijf. Ondanks dat het een levensgebeurte-
nis van een bedrijf betreft, Runnen emoties ook
hier hoog oplopen.

Oplossing Maak de kRlant vooraf duidelijk dat u niet zijn

probleem op gaat lossen, maar dat u zijn
probleem wil gebruiken om het in de toekomst
voor anderen beter te maken.

3. Hoeveel Rlanten hebben per jaar te maken met deze
levensgebeurtenis?

Het is logisch dat wanneer steeds meer mensen te
maken hebben met een bepaalde levensgebeurte-
nis het verbeterpotentieel evenredig toeneemt.
KEK, als kwalitatief instrument, loopt daardoor altijd
de kans het verwijt te krijgen dat het werkt vanuit
enkele incidenten en dat het een gemankeerd beeld
van de werkelijkheid schetst. Dit is vaak meer een
verdedigingsmechanisme dan een echte valkuil — de
ervaring leert dat betrokkenen zich goed kunnen
indenken dat de gevonden knelpunten bestaan en
een probleem vormen. Om echter helemaal zeker te
zijn dat er niet alleen incidenten worden meegeno-
men, is het belangrijk goed na te denken over de
omvang van de klantgroep. Mede op basis van
Engelse ervaringen is in de pilots gekozen voor een
klantgroep van ongeveer tien personen. Het volgen
van een dergelijk aantal klanten blijkt te volstaan
voor een goed en evenwichtig beeld.

Bij een grote diversiteit van de klantgroep, met
verschillende ‘reizen’, kan het echter zinvol zijn te
segmenteren®. De reis is dan waarschijnlijk nog te
breed en niet genoeg uitgekristalliseerd.

Risico Het volume is erg Rlein.

Oplossing Onderzoek of de levensgebeurtenis deel uit
maakt van een andere levensgebeurtenis. Het
kan verstandig zijn deze andere, grotere,
levensgebeurtenis te onderzoeken.

6 Zie ook paragraaf 3.6.



3.5. Bepaal de inbreng van
mogelijke ketenpartners

Rondom levensgebeurtenissen hebben burgers
vaak te maken met verschillende publieke dienst-
verleners en intermediairs. Deze ‘keten’ van
organisaties is belangrijk voor het KEK-onderzoek.
Het is zaak de verschillende organisaties (ketenpart-
ners) te betrekken of op zijn minst te informeren.
Zo creéert u draagvlak voor het uitvoeren van
verbetermogelijkheden die in een later stadium
naar voren komen.

Risico Betrekken van verkeerde of onbelangrijke

ketenpartners.

Oplossing Aan de start van het traject weet u niet met
welke organisaties een Rlant te maken krijgt
tijdens zijn Rlantreis. Bij het besluit om
Retenpartners te betrekken kunt u op dit
moment in het traject alleen uitgaan van
gezond verstand. Denk daarbij niet alleen aan
ketenpartners uit de eigen sector. Het kan
voorkomen dat u belangrijke Retenpartners
mist, maar dat is niet erg. Deze kunt u later
betrekken bij het bedenken van oplossingen.

Als er sprake is van een levensgebeurtenis waar
ketenpartners eenrol in spelen kan het verstandig
zijn een begeleidingscommissie in te stellen. Met
een begeleidingscommissie verhoogt u de betrok-
kenheid van de ketenpartners. Zeker als de
begeleidingscommissie bemenst wordt met
beslissers uit de organisaties van de ketenpartners.
Risico Een begeleidingscommissie kan een
vertragende rol hebben. Het gevaar is dat de
commissie zich ‘traditioneel’ gaat gedragen in
plaats van dat ze behulpzaam is en eventuele
obstakels opruimt.

Maak vooraf afspraken over de rol van de
begeleidingscommissie. Gaan ze over
onderzoeksdetails of is de commissie vooral te
gebruiken als Rlankbord en hulpmiddel?

Oplossing

Hetinstellen van een begeleidingscommissie heeft
alsrisico dat het traject groot en formeel kan
worden. Daarom is het belangrijk dat u vooraf
afspraken maken over de rol van de begeleidings-
commissie. De rol van de begeleidingscommissie is
om minstens de resultaten te valideren. Bovendien
kunt u gebruik maken van hun kennis over dienst-
verlening. Twee rollen dus, en dat vergt een en ander
van de leden van de begeleidingscommissie.
Meerdere mensen van elke organisatie of afdeling
maakt de groep al snel te groot, wat betekent dat
hetin de praktijk zal neerkomen op een beslisser die
zelf voor zijn inhoudelijke input zorgt, of op een
inhoudelijke deskundige met het mandaat om
beslissingen te kunnen nemen’. Via de begeleidings-
commissie hebt u ook alvast een ingang bij de
betrokken organisaties. Dat kan van pas komen op
het moment dat verbeteringen in samenwerking
moeten worden doorgevoerd.

Tip Partners tijdig betrekken verhoogt de kans op een
succesvol vervolg!

Bij het betrekken van ketenpartners is het verstan-
dig verder te kijken dan uw eigen gebied. Er zijn
meerdere andere organisaties die invloed hebben
op de klantreis die je gaat onderzoeken. Betrek niet
alleen overheidsorganisaties, maar bijvoorbeeld
ook maatschappelijke organisaties als woningcor-
poraties en formulierenbrigades, of commerciéle
partijen als makelaars en verzekeringsbedrijven.

3.6. Definieer de reis

Het is belangrijk bij KEK een klantreis te onderzoeken
die “gemiddeld” is, waar veel mensen mee te maken
hebben. KEK isimmers niet bedoeld om individuele
zaken op te lossen maar om de dienstverlening

voor zoveel mogelijk mensen te verbeteren. Rare
uitzonderingen zijn dus niet verstandig om te

7 Ditis natuurlijk vooral het geval bij commissies die uit vertegenwoordigers

van verschillende organisaties bestaan.






onderzoeken, tenzij natuurlijk het vermoeden bestaat
dat die ‘vitzondering’ helemaal niet zo uitzonderlijk is
en het eigenlijk veel vaker voorkomt.

Klantreizen kun je opdelen in zes verschillende
typen: feitelijk, ervaring, bouwen van eenrelatie,
transactioneel, emotioneel en een symbolisch
moment. Zie onderstaande tabel voor omschrij-
vingen van de typen.

Type Omschrijving

Feitelijk Een letterlijk fysieke reis waarbij
de klant zich verplaatst.
Bijvoorbeeld een bezoek aan
het ziekenhuis.

Een doorlopende beleving van
een dienst of systeem van
samenhangende diensten.
Bijvoorbeeld geestelijke
gezondheidszorg.

Ervaring

Bouwen van
een relatie

Een zich over tijd ontwikke-
lende relatie. Bijvoorbeeld een
ondernemer, die ondersteund
door de overheid, een zaak aan
het opzetteniis.

Transactioneel | Het doorlopen van een proces
met vastgestelde stappen.
Bijvoorbeeld het doen van
aangifte van vernieling van

eigendommen.

Emotioneel Een traject dat mentaal en
emotioneel zwaar is voor de
klant die de reis ondergaat.
Bijvoorbeeld het scheiden van
een echtgenoot en daarbij
afspraken maken over een
omgangsregeling met de
kinderen.

Symbolisch
moment

Een grote verandering in het
leven of binnen een levensfase.
Bijvoorbeeld voor de eerste
keer ouder worden

Nadat u heeft vastgesteld om wat voor type reis het
gaat, weet u beter hoe het traject er uit gaat zien.
Als u een feitelijke reis onderzoekt waarbij de klant
zich moet verplaatsen, kan het nodig zijn om bij de
locaties op bezoek te gaan waar de klant op zijn reis
langs komt. Een reis van het type ervaring is meestal
een langdurige reis die meerdere jaren omspant.

Bij een traject dat dit type reis onderzoekt spelen
interviews waarbij wordt teruggekeken naar de
laatste jaren een belangrijke rol. Bij een reis van het
type bouwen van een relatie is het contact tussen
overheid en klant belangrijker dan de concrete
producten of diensten die worden afgenomen.

Dat dient de nadruk krijgen in het traject.

Bij een klantreis van het type transactioneel komen
de stappen die de klant neemt sterk overeen met de
processtappen die de organisatie zet. Dit type reis
schrijftaan de klant sterk voor welke stappen hij moet
zetten. Hierbij is het belangrijk het onderscheid
tussen leefwereld en systeemwereld te bewaken.

Bij een emotionele reis kan het voor klanten lastig
zijn om over hun ervaringen te praten. De inzet van
ervaren interviewers kan nodig zijn, maar ook het
raadplegen van personen die niet de klant zelf zijn,
maar dicht bij de klant staan. Tot slot is het bij de reis
van het type symbolisch moment goed om te
beseffen dat dit type reis voor de klant vaak erg
feestelijk is. Eventuele vervelende ervaringen
kunnen hierdoor naar de achtergrond verdwijnen.

3.6.1. Maak de reis niet te groot

Bij het definiéren van de reis is het verder belangrijk
om aan de omvang te denken. Een reis mag niet te
groot zijn. U kunt dit niet altijd vooraf bepalen — de
interviews moeten immers nog plaatsvinden — maar
als eenreis groter is dan op het eerste gezicht lijkt
bestaat het gevaar dat de omvang van het traject
verbeteringen moeilijk maakt. Halverwege bijstellen
is lastig, al heeft u altijd de mogelijkheid om zich
vooral op bepaalde punten te concentreren en de
rest (voorlopig) links te laten liggen.



“ Theo van Egmond (extern adviseur IND):
de grootste kans op succes heb je wanneer
je het onderzoek Rlein genoeg houdt om
snel impact te kunnen maken, maar het
tegelijkertijd zo inricht dat opschalen
mogelijk blijft. ??

In de KEK pilot rond verhuizen is er voor gekozen
om de klantreis na de levensgebeurtenis op te
splitsen in tweeén: een klantreis “verhuizen naar een
koopwoning” en een klantreis “verhuizen naar een
huurwoning”. De ketenpartners zijn immers
verschillend bij beide reizen. Bij het verhuizen naar
een huurwoning heeft men bijvoorbeeld te maken
met woningcorporaties, Belastingdienst Toeslagen
(huurtoeslag) en pandjesbazen. Bij het verhuizen
naar een koopwoning komen makelaars, notarissen
en de WOZ-afdeling van de gemeente in beeld.

“ Ton Mol (gemeente Dordrecht): bij dienst-
verlening aan burgers gaat het ook om de
Rleine dingen. Met KEK FRrijg je dit heel
duidelijk in beeld. ??

Bij de pilot overlijden is er voor gekozen om ons te
concentreren op de reis vanaf het moment van
overlijden. Een langdurig ziekbed of een overlijden
door geweld hebben we zo buiten beschouwing
gelaten.
Risico Het gevaar bestaat dat u de Rlantreis te Rlein
maakt, omdat u vanuit uw positie alleen zicht
hebt op het deel van de Rlantreis waarvoor
producten of diensten van jouw organisatie
worden afgenomen.

Verplaats u in de Rlant door zich de vraag te
stellen welke andere organisatie de Rlant heeft
doorverwezen naar uw organisatie. Zo krijgt u
zicht op de stappen die de Rlant voor en na het
contact met uw organisatie zet.

Oplossing

3.7. Segmenteer de doelgroep

Nu duidelijk is welke reis u gaat onderzoeken kunt u
vaststellen voor welke doelgroep u verbeteringen
gaat onderzoeken. Het opdelen van de klanten die
de klantreis afleggen helpt bij het prioriteren van
knelpunten. Op basis van de onderverdeling kunt u
onderscheid maken tussen de knelpunten die u gaat
vinden. Niet alle knelpunten zijn van toepassing
voor iedere klantgroep.

Zo valt onderscheid te maken tussen verschillende
regio’s maar ook tussen bijvoorbeeld:

+ Leeftijdsgroepen

+ Inkomen

+ Gezinsopbouw

+ Locatie

Uit de pilot rond overlijden bleek dat inkomen,
leeftijd en leefsituatie belangrijke onderscheidende
factoren waren voor de klantreis. In dergelijke
gevallen kan het handig zijn om dit alles te verwer-
ken in een profiel waarin de belangrijkste variaties
naar voren komen. Stel dit profiel vast, bijvoorbeeld
samen met de begeleidingscommissie, en zoek hier
vervolgens de te interviewen mensen bij. Zo heeft u
meer houvast dat u niet met incidenten bezig bent
en dat u het onderzoek zoveel mogelijk kunt richten
op hetgeen u ook daadwerkelijk wil onderzoeken
(zoals die witte vlekken uit § 3.1 bijvoorbeeld).



Hoofdstuk g
Aan desslag:

de methode stap voor stap

4.1. Aan de slag

Tijd voor actie. Nadat het nodige voorwerk is
verricht, kunt u eindelijk KEK in de praktijk brengen.
Met behulp van de volgende stappen is het mogelijk
om tot een heldere probleemanalyse en uitvoerbare
oplossingen te komen. Bedenk wel dat er niet one
bestway is. Deze handleiding geeft de grote lijnen
aan, details kunnen in elk traject anders zijn. Daarbij
legt iedereen zijn eigen accenten. Het is aan u om tot
een ideale mix te komen.

De meeste onderzoeken zullen grofweg uit de
volgende onderdelen bestaan:
« Voorbereiding (dat heeft u op dit moment al
achter de rug als het goed is)
Veldwerk
- Interviews met klanten (en intermediairs)
- Mystery shopping
Mapping: Klantreiskaart en hartmonitor
Collectieve Knelpuntenanalyse
Acties en monitoring

4.1.1. Interviews

In een KEK-onderzoek is het natuurlijk zaak om
klantervaringen in kaart te brengen. Hoe heeft
burger de dienstverlening van de overheid ervaren?
Door de burger in persoonlijke interviews naar zijn
ervaringen te vragen brengt u ervaringen en
behoeftes in kaart.

Selecteren en plannen van interviews

Bij de selectie en het plannen van de interviews
spelen twee zaken een belangrijke rol. Allereerst het
burgerprofiel: wie ga je interviewen? Klanten vinden
met het gewenste profiel® kan met behulp van de
eigen informatiesystemen of recente klantcontact-
gegevens. Bij het benaderen van de burgers kunt u
aan de hand van de complexiteit en gevoeligheid
van het onderwerp inschatten of een telefonisch of
persoonlijk interview het meest geschikt is.

8 Zieparagraaf 3.6.




Het interview

Het is uiteraard noodzakelijk om de interviews voor
te bereiden. Let er daarbij wel op om hetinterview
niet dicht te regelen. De klantreis van burger staat
immers centraal en niet de beleving van de intervie-
wer! Het is aan te raden semi-gestructureerde,
narratieve interviews af te nemen. Semi-gestructu-
reerd houdtin datu niet een vragenlijst afloopt, maar
er ook niet helemaal een open gesprek van maakt.
In de voorbereiding stelt u een lijstje aandachtspun-
ten op (mogelijke knelpunten, ketenpartners etc.)
waar u hetin ieder geval over gaat hebben.

Tijdens een narratief interview stimuleren de
interviewers burgers chronologisch over hun
dienstverleningservaringen te vertellen. Door
gebruik te maken van open vragen kunnen burgers
vanuit hun leefwereld hun verhaal doen. De vragen
richten zich op de zogenaamde ‘lagen’ van de
klantervaring: contactmomenten, gedachten,
gevoelens, (informatie)behoeftes en ervaren
knelpunten. Tot slot vragen de interviewers de

burger naar hun ideeén voor verbetering van de
dienstverlening. Met het oog op het draagvlak voor
de verbeterkansen die volgen uit KEK kan het
wenselijk zijn datambtenaren (samen met de
onderzoekers) deze interviews met burgers
afnemen.

“ Luc Boss (SVB): Het is erg belangrijk dat de
geinterviewden de Rlantreis recent hebben
afgelegd. Aan oude Rlantreizen heb je niets,
organisaties en hun werk- en klantprocessen
veranderen immers continu. ?’?

Interviews met intermediairs

Soms is het ook verstandig om één of meerdere
intermediairs te interviewen. Bij de pilot verhuizen
bleken bijvoorbeeld makelaars en notarissen een
hele belangrijke rol te spelen in de beleving van de
burgers, bij de pilot overlijden waren dat de
uitvaartondernemers. Zij kunnen vaak vanuit
jarenlange ervaring spreken en weten daarom
precies wat burgers dwarszit tijdens kun klantreizen.
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Afbeelding: vragen die u tijdens en voorafgaand aan een interview kan stellen naar een model van Oxford Strategic Marketing.

“Kritieke vragen”

Interview planning tool

» Wat zijn de top drie vragen over het proces waarop je geen antwoord weet?

* Hoe typisch is elk persoonlijk proces? Wat is uniek? Wat is op alles toepasbaar?

...Voor procesverbetering

» Welke delen van het proces waren
essentieel?

» Waar werd het proces opgehouden
of duurde het te lang?

|
Vragen
voor » Wie of wat aspect beinvloed het proces van de klant het meest?
jezelf * Hoe ervaart de klant dit?
» Wat zijn punten van passie voor de klant?
» Wat van wat je hoorde verraste je? Wat was nieuw voor je?
...Algemeen
* Vertel mij over...
» Wat dacht je toen...?
Vragen * Hoe voelde je je toen...?
voor | eluarenderoogeer
de klant :

» Wat viel je op (goed of slecht)?
* Als je iets kon veranderen,

wat zou dat zijn?
* Waarom...?

Hetis ook handig om hen in deze fase te betrekken,
aangezien zij in een later stadium ook kunnen
helpen bij het komen tot oplossingen.

Vastleggen van de interviews

Het vastleggen van interviews kan op verschillende
manieren. Een narratief is een erg krachtig middel.
Een narratief bevat op verhalende wijze de
ervaringen van de burger en is dus een subjectieve
manier van verslagleggen. De uitwerking van beleid
in de praktijk wordt zo echter wel (soms pijnlijk)
duidelijk en datis een goede basis voor verbeterin-
gen. Narratieven maken het voor een breed publiek
eenvoudig om van buiten naar binnen naar de
klantprocessen te kijkens.

9 Ziebijlage 2 voor een geanonimiseerd voorbeeld.

» Was het nodig om iets te herhalen?

* Had je het gevoel dat er achteruitgang
plaatsvond?

» Waren er stappen overbodig?

» Was het op elk punt duidelijk
met wie je te maken had?

Tip Een mooie illustratie van een Rlantreis zijn de brieven
en bewijsstukken die Rlanten vaak verzamelen. Dit
zijn de documenten die daadwerkelijk bij de burger
terecht zijn gekomen, en dat zijn niet altijd dezelfde
als die volgens de betrokken organisaties bij de
burger terecht zijn gekomen. Vraag of u een kopie
mag maken!

Aandachtspunten bij interviews

- Klanten met specifieke dienstverleningservaringen laten
zich niet altijd makkelijk vinden. Wees creatief bij het
zoeken naar Rlanten. Kijk bijvoorbeeld in uw persoon-
lijke netwerk of op verschillende internetfora.

- Bereid het interview niet volledig voor. De reis van de
Rlant staat centraal, niet de belevingswereld van de
interviewer.



4.1.2. Mystery shopping

Na het afnemen van de interviews kunnen de
onderzoekers zelf op ontdekkingstocht gaan.
Mystery shopping heeft als doel de ervaringen en
behoeftes, zoals opgetekend bij de interviews, in de
praktijk te toetsen. Het is ook geschikt om eventuele
‘witte vlekken’ in te vullen: als er in de interviews
niets is gezegd over verwachte knelpunten is het
verstandig om eerst zelf de proef op de som te
nemen alvorens te verklaren dat het knelpunt
blijkbaar niet bestaat. Mystery shoppen is ook een
uitstekende voorbereiding voor de Collectieve
Knelpuntenanalyse': u kunt tijdens die bijeenkomst
telkens terugvallen op uw eigen ervaringen en zo
snel schakelen in het gesprek. Hierover later echter
meer.

Inzichten en vervolgacties na mystery shopping
Mede naar aanleiding van het mystery shoppen stelt
u vast of eventuele knelpunten in de dienstverlening
een structureel of meer incidenteel karakter hebben.
Bovendien kuntu in deze fase inschatten of de
overheidsdienstverlening wel of niet tekort schiet.
Deze inschatting is relevant voor de volgende
onderzoeksstappen, waarin het formuleren van
oplossingen centraal staat. Na afronding van
mystery shopping heeft u eveneens de mogelijkheid
de (andere) organisaties te confronteren met de
ervaringen. Op basis van deze vriendelijke confronta-
tie toetst u of de betreffende klantervaringen
worden herkend, wat de achtergrond van de
ervaring uit het perspectief van de systeemwereld is
en welke mogelijke oplossingen er zijn. Deze
confrontatie is in feite een contra-expertise. In deze
contra-expertise kan ook duidelijk worden of er al
acties gaande zijn om het ervaren knelpunt op te
lossen.

Vastleggen van mystery shopping

Per bezochte instelling kunnen de ervaringen uit
mystery shopping worden verzameld. U kunt ervoor
kiezen om ook hier met narratieven te werken.

10 Zie paragraaf 4.1.4.

De informatie uit mystery shopping is van belang
voor het succesvol mappen van de klantervaringen.
Zie hiervoor verder paragraaf 3.

Tip Bespreek de ervaringen uit de interviews en mystery
shopping met procesverantwoordelijken uit de
verschillende overheidsorganisaties. Zij kunnen
helpen om de Rlantreis volledig te maken.

Aandachtspunten

- Niet alle dienstverleningsprocessen lenen zich even goed
voor mystery shoppen. Bij sommige dienstverlenings-
processen waar nadrukRelijk beroep wordt gedaan op de
empathie en inlevingsvermogen van de dienstverlener is
het, uit ethisch oogpunt, verstandig te vermelden dat u
de dienstverlening onderzoekt.

- Overheden zijn voortdurend bezig met het realiseren
van verbeteringen in de dienstverlening. Verifieer na
afronding van het mystery shoppen of en welke
verbetermaatregelen de betreffende instelling uitwerkt.

4.1.3. Klantreiskaart en hartmonitor

Na het afronden van de fase van interviews en het
mystery shoppen is het tijd om alle klantervaringen
te bundelen en structureren. Dit kan bijvoorbeeld in
een zogenaamde klantreiskaart en een hartmonitor.
Deze middelen bieden inhoudelijk en visueel inzicht
in de wijze waarop de klant de dienstverlening
ervaart.

“ Luc Boss (SVB): de manier van rapporteren
binnen KEK spreekt aan, visueel erg
sterk en kernachtig. 7’

Het maken van de klantreiskaart

De klantreiskaart bundelt alle informatie uitde
interviews en het mystery shoppen. Op de kaart
staat een volledig overzicht van de processtappen,
informatiebehoefte, contactmomenten, gedachten
en gevoelens, knelpunten en verbeterkansen rond
het dienstverleningsproces. Afhankelijk van de duur
van de klantreis kan er voor worden gekozen de reis
op te knippen in meerdere tijdsblokken. Voor ieder
van deze tijdsblokken kan het overzicht op boven-
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den naar een model van Oxford
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staande punten worden ingevuld. De narratieven
van de interviews en aanvullende informatie uit
mystery shopping vormen de bron voor het
opstellen van de kaart.

U kunt natuurlijk ook meerdere klantreiskaarten
maken als u verschillende klantprofielen hebt
onderzocht. De reis per burgerprofiel kan immers
flink verschillen. Wanneer er geen duidelijke
verschillen tussen profielen zijn volstaat één
klantreiskaart.

Het opstellen van de hartmonitor™

Een klantreiskaart bevat veel informatie. De
hartmonitor brengt de verschillende klantervarin-
gen op een visueel aantrekkelijke en beknopte wijze
in kaart. Een hartmonitor laat kernachtig zien hoe de
burger zijn reis op verschillende momenten ervaart
(positief, negatief of neutraal), wat hij als belangrijk-
ste knelpunt(en) ervaart, wat voor hem de “momen-
ten van de waarheid zijn” en welke verbeterkansen
hij ziet.

11 Voor het maken van een hartmonitor is bijvoorbeeld PowerPoint een prima
hulpmiddel.

Afbeelding: voorbeeld van een hartmonitor naar een model van Oxford Strategic Marketing.
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De hartmonitor maakt in één oogopslag de beleving
van de dienstverlening duidelijk. Hoe beter
afgebakend de reis en hoe uniformer de klantgroep,
des te eenvoudiger het wordt om een complete en
afleesbare monitor op te stellen. Evenals de
narratieven stelt de hartmonitor de leefwereld
centraal. Bovendien helpt de hartmonitor bij het
prioriteren van de mogelijke verbeteringen. Daar
waar de monitor negatief uitslaat is de grootste
winst te behalen.

Tip Het opstellen van een Rlantreiskaart en een
hartmonitor is intensief maar leuk werk. Om er zeker
van te zijn dat de kaart volledig is en de hartmonitor
de juiste waarden aangeeft kan ervoor gekozen
worden om een speciale workshop te beleggen. In
deze workshop kunnen Rlanten en proceseigenaren
samen de kRaart en monitor opstellen. Gebruik
hiervoor een flip-over of een ander groot wit vel. Trek
de nullijn (emotie: neutraal). Op de horizontale as zet
u vervolgens de verschillende stappen, de groep kan
vervolgens per stap aangeven hoeveel de hartmonitor
telkens moet ‘vitslaan”2.

Aandachtspunt

Wanneer er bij het opstellen van de Rlantreiskaart en de
hartmonitor geen belangrijke knelpunten naar voren
komen, kan dat een reden zijn het KEK traject te stoppen.

“ Gerhard Hagedoorn (BZK) De hartmonitor
geeft goed inzicht in de beleving van de
Rlant. Bij KEK staat de burger echt centraal.
Je Rrijgt ook goed zicht op de schakelpunten
in de keten. 7’

4.1.4. Collectieve Knelpuntenanalyse

De klantreis, knelpunten en mogelijke verbeteringen
zijn nu in kaart. KEK laat deze inzichten nietin ene
bureaula verdwijnen maar geeft concreet vervolg
aan de opgedane inzichten. Een logische volgende
stap is dan het valideren van de knelpunten en het
formuleren van uitvoerbare oplossingen. In de

12 Zie bijlage 1 voor een lege Hartmonitor

Collectieve Knelpuntenanalyse (CKA) bespreken alle
betrokken partijen rond de betreffende klantreis
samen met de burger de knelpunten die hij ervaart
en proberen zij samen oplossingen te formuleren.
Dit kunnen innovatieve oplossingen zijn, maar ook
kleine aanpassingen aan werkprocessen en/of
onderlinge afspraken of het overnemen van best
practices.

Tip Bedenk vooraf goed wat goede oplossingen zouden
kunnen zijn, maar bedenk wel dat u niet alles van
tevoren Runt bedenken. Het zal tijdens de CKA zelf
naar boven moeten komen!

Ketenprobleem centraal in CKA

De CKAricht zich op het benoemen en oplossen van
zogenaamde ketenproblemen. In de CKA gaat de
aandacht uit naar de knelpunten die ontstaan op
het snijvlak tussen organisaties. Bij deze knelpunten
hebben organisaties elkaar nodig om te komen tot
oplossingen die de dienstverlening naar de burger
verbeteren. Bij het opstellen van de klantreiskaarten
is door de onderzoekers reeds een onderscheid
gemaakt tussen deze ketenknelpunten en organisa-
tiespecifieke knelpunten. Wanneer de oorzaak en
oplossing voor een dienstverleningsprobleem
binnen één organisatie ligt wordt deze nietin de
CKA besproken maar kunt u het beste met de
organisatie alleen om de tafel gaan zitten.

Devoorbereiding van de CKA

De CKA valt of staat bij een goede voorbereiding.
Houd u rekening met de volgende belangrijke
activiteiten:

1. De workshopruimte

Reserveer een comfortabele ruimte voor de CKA. De
grootte van de ruimte is afhankelijk van het aantal
deelnemers. Gezien het interactieve karakter van de
CKA is het verstandig de zaal in U-vorm op te stellen.
Zorg er verder voor dat er flip-overs aanwezig zijn en
een beamer.
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2. Uitnodigen van de deelnemers

De deelnemers aan de CKA moeten de bijeenkomst
tot een succes maken. Zorg er daarom voor dat u de
juiste mensen, met de juiste instelling, aan tafel
hebt. Dat laatste valt niet te onderschatten: mensen
dieer ‘geenzin’in hebben kunnen een hele
bijeenkomst verstieren. Natuurlijk kunnen mode-
reertechnieken helpen, maar het is duidelijk dat het
resultaat bevredigender zal zijn met een groep die
openstaat voor veranderingen en niet krampachtig
vast blijft houden aan de oude processen.

Nodig vertegenwoordigers van de betrokken
organisaties daarom tijdig uit. De lijst van genodig-
den s sterk afhankelijk van de precieze uitkomsten
van de eerste drie KEK stappen. Bedenk goed wie en
wat ervoor nodig is om bij de geformuleerde
knelpunten oplossingen te formuleren. Zijn hier
alleen beleidsuitvoerders voor nodig? Of misschien
ook beleidsmakers? Belangrijk is wel dat er mensen
met mandaat, zogenaamde beslissers, deelnemen
aan de CKA. Om het succes van de CKA te vergroten
is het belangrijk dat de genodigden met de juiste
verwachtingen naar de CKA komen. Communiceer
dus duidelijk het doel van de sessie en maak
duidelijk of voorbereidingen noodzakelijk zijn. Om
de deelnemers aan de CKA gevoel te geven bij de
knelpunten en mogelijke oplossingen is het
verstandig om naast een uitnodiging ook de
narratieven en klantreiskaarten vooraf toe te sturen.

De burger of ondernemer kan een bijzondere gast
zijn bij de CKA. In een bijeenkomst waar de burger
centraal staat lijkt hetimmers logisch om die burger
daar dan ook bij te laten zijn. De moderator van de
bijeenkomst kan de aanwezigheid van een ‘echte
burger’ gebruiken om voorgestelde ideeén te
toetsen bij die burger: lost dit uw knelpunt nu ook
echt op? Bedenk wel dat de aanwezigheid van
burgers sommige mensen zal nopen tot voorzich-
tigheid. In dat geval werkt de aanwezigheid
contraproductief. De ervaringen van de
Kafkabrigade met de aanwezigheid van burgers bij
dergelijke sessies is erg positief maar bij onze pilots

kwamen de burgers iets minder tot hun recht. Het
zou kunnen dat dit het geval isomdat de
Kafkabrigade meer uitgaat van (exemplarische)
incidenten dan KEK. Het is in ieder geval zaak om
hier goed over na te denken bij het voorbereiden
van een CKA.

3. Inhoudelijke voorbereidingen van de CKA

Ter voorbereiding op de CKA is het verstandig een
inhoudelijk draaiboek te maken. In dit draaiboek
staat minuut-voor-minuut (of iets ruimer, dat hangt
van de voorkeur van de moderator af) hetinhoude-
lijke verloop van de bijeenkomst omschreven. Het
draaiboek ondersteunt de begeleider van de CKA bij
zijn inhoudelijke voorbereiding en de daadwerke-
lijke begeleiding van de bijeenkomst.

De CKA zelf

Het moment van de waarheid: de CKA. Zoals gezegd
is het doel van de CKA om met de deelnemers tot
een collectieve probleemanalyse te komen rond een
klantreis. Na deze gedragen knelpunten verschuift
de aandachtin de CKA naar het formuleren van
uitvoerbare oplossingen. Het programma van de
CKAis erop gericht dit doel te realiseren. Globaal
kent de CKA het volgende verloop:

» Welkom en doel van de CKA — Met eventueel een
bijzonder welkom voor de burger(s)
« Verbeteren met KEK — Een korte toelichting op de
methode KEK
« De burger centraal — Op basis van een interview
met de burger wordt de klantreis in kaart gebracht
Presentatie klantreiskaart en hartmonitor - Met
behulp van deze twee middelen worden de
ervaringen en knelpunten rond de klantreis
gepresenteerd
Reacties van de betrokken organisaties —
Deelnemende organisaties reageren op de
ervaringen van de burger, de klantreiskaart en de
hartmonitor. Herkennen zij het geschetste beeld?
Formuleren van oplossingen — De deelnemers
gaan met elkaar in gesprek over mogelijke
oplossingen. Wat kunnen de instellingen



gezamenlijk doen om de dienstverlening te
verbeteren? Wie en wat is daarvoor nodig?
Wanneer worden de afspraken gerealiseerd?

Het begeleiden van een CKA is niet altijd even
eenvoudig. De moderator moet in staat zijn om
eventuele weerstand in de groep, of bijindividuele
deelnemers, weg te nemen en weten wat de
acceptatiegrens van bepaalde voorstellen is.

Hoe ver kun je gaan met oplossingen? Kleine

aanpassingen of grote herontwerpen van de

processen?

Enkele tips om de CKA als begeleider tot een goed

einde te brengen:

» Wees sturend, maar niet bepalend — De begelei-
der is verantwoordelijk voor het verloop van de
bijeenkomst, niet voor de inhoud en uikomsten
van de bijeenkomst.

+ Maak de groep eigenaar van de knelpunten en
oplossingen — De begeleider is geen onderdeel
van een knelpunt of oplossing. De deelnemende
organisaties dienen na de CKA gezamenlijk aan de
slag met het uitvoeren van oplossingen. Dit lukt
alleen wanneer zij zich verantwoordelijk voelen
voor probleem en oplossing.

« Stuurop positieve interactie — Defensief gedrag
en ‘zwarte pieten’ zijn nadrukkelijk faalfactoren
van de CKA en kunnen de sfeer snel doen
omslaan. ledereen moet aan tafel zitten metals
insteek te komen tot verdere verbeteringen.

Tips - Deelnemers aan de CKA krijgen een beter beeld
van de knelpunten rond een Rlantreis door het
gebruik van de Rlantreiskaart, hartmonitor of
citaten uit narratieven.

- Start de CKA met een filmpje of sketch waarin de
knelpunten naar voren Romen om het ijs te breken.
Een andere mogelijkheid is om, als ze er tenminste
bij zijn, burgers zelf over hun ervaringen te laten
vertellen.

- Op basis van de CKA wordt een zogenaamd
Actieplan met daarin de afspraken opgesteld. De
basis voor dit plan is een nauwkeurig verslag van
de CKA. Wijs één persoon aan die tijdens de CKA

verantwoordelijk is voor het opstellen van het
Actieplan.

Aandachtspunten

- Om de kans om tot uitvoerbare oplossingen te komen te
vergroten kan het nuttig zijn vooraf te toetsen of er
draagvlak is voor bepaalde oplossingen.

- Spreek in de CKA af wanneer u opnieuw contact
opneemt met de betrokken instellingen om vast te
stellen in hoeverre de verbeteringen al zijn gerealiseerd.

“ Kim Daelmans (gemeente Helmond): In de
CKA komt alles op een mooie manier samen.
Dit geeft energie om de dienstverlening
gezamenlijk te verbeteren. 7’

4.1.5. Na de Collectieve Knelpuntenanalyse

De klantreis is in kaart, er is een gedeelde probleem-
analyse en er zijn oplossingen geformuleerd. De
betrokken overheidsorganisaties kunnen nu aan de
slag met het realiseren van de verbeteringen. KEK is
niet primair gericht op het begeleiden van de
uitvoering van de verbetermaatregelen. Toch
bieden we graag een aantal praktische handvatten
om succesvolle uitvoering te stimuleren. Het
daadwerkelijk teweeg brengen van veranderingen is
immers de echte graadmeter voor een succes.

Het Actieplan

Op basis van de CKA kunt u een actieplan opstellen.
Dit actieplan is een weergave van het verloop en de
afspraken uit de CKA. Het is belangrijk om de
afspraken zo SMART'3 mogelijk te formuleren. In het
geval van een KEK-onderzoek naar een ketenpro-
bleem, kunt u kiezen of u het Actieplan schrijft
vanuit de levensgebeurtenis (dus organisatieover-
stijgend) of vanuit de afzonderlijke organisaties. Het
voordeel van de laatste manier is dat snel duidelijk
wordt wie wat moet doen, de eerste methode laat
weer beter zien waarom de verschillende acties
moeten worden uitgevoerd om de dienstverlening

13 Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch, Tijdgebonden.
Zie 0oR: http://nl.wiRipedia.org/wiki/SMART-principe
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rondom een bepaalde gebeurtenis te verbeteren.
Kort na de bijeenkomst kan het plan naar alle
deelnemers worden gestuurd. Globaal kent een
actieplan de volgende inhoud:

+ Gedeelde probleemanalyse: Een weergave van de
reacties van de overheidsinstellingen op de
knelpunten, zoals gepresenteerd op de klantreis-
kaart en de hartmonitor.

« Actiepunten: Een weergave van de oplossingen
die de overheidsinstellingen in de CKA gezamen-
lijk hebben geformuleerd. Geef hierbij aan wie
wanneer wat gaat doen.

+ Monitoring: Een weergave van de wijze waarop
de overheidsinstellingen de voortgang van de
realisatie van de verbetermaatregelen centraal
terugkoppelen.

Monitoring van de realisatie van
verbetermaatregelen

Om de kwaliteit van de klantreis merkbaar te
verbeteren is het belangrijk dat de oplossingen uit
de CKA worden gerealiseerd. Makkelijker gezegd
dan gedaan. Om de uitvoering te bevorderen is het
goed de vinger aan de pols te houden. Bedenk
vooraf goed hoe het monitoren wordt vormgege-
ven. Hetis in ieder geval raadzaam één instelling of
persoon verantwoordelijk te maken voor het
verzamelen van de voortgangsrapportages. Deze
voortgangsrapportages kunnen worden gedeeld
tussen de betrokken instanties.

De verantwoordelijkheid voor het realiseren van alle
verbetermaatregelen kan verschillend worden
belegd. Eén instelling of persoon kan verantwoor-
delijk zijn voor het realiseren van alle oplossingen
binnen de keten van betrokken overheidsorganisa-
ties. Deze instelling of persoon spreekt partijen aan
wanneer de realisatie van verbeteringen achterblijft.
Er kan ook worden gekozen voor een meer
dynamische aanpak. Bij het oplossen van ketenpro-
blemen is het vaak logisch dat één partij de regie
neemt, omdat zij de meest belangrijke bijdrage
heeft te leveren bij het tot stand brengen van de

oplossing. De verantwoordelijkheid voor het
realiseren van de verbetermaatregelen kan zo
worden verdeeld over verschillende instanties of
personen. Deze instelling of persoon spreekt de
andere partij aan wanneer realisatie achterblijft. Ook
bij deze werkwijze is het van belang dat één persoon
verantwoordelijk is voor het opstellen van voort-
gangsrapportages waarin de realisatie van alle
verbetermaatregelen in zijn beschreven. U kunt er
ook voor kiezen een externe partij vragen het
voortouw te nemen bij de veranderingen.

Het is wel verstandig om te bedenken dat het niet
altijd een eenvoudige opgave is om ketenproble-
men op te lossen, ook niet als iedere afzonderlijke
ketenpartner afspraken heeft gemaakt over wat hij
gaan doen. Zeker als het gaat om afspraken die
betrekking hebben op werkprocessen en ICT wil het
nog wel eens ingewikkeld worden. Dit complexe
proces moet dan later weer worden uitgelijnd met
de aanpassingen die alle ketenpartners hebben
gemaakt. Dit maakt complexe verbeteringen
natuurlijk niet onmogelijk (integendeel!), maar als
het even kan is het verstandig om verbeteringen
eenvoudig te houden. Kleine stapjes, en soms hoeft
niet iedereen mee te doen om toch al een flinke
verbetering te boeken.

“ Luc Boss (SVB): keep it simple, ga op zoek
naar snelle winst. BeperR het tot de
organisaties die echt willen. In Manifest-
groep-verband spreken we dan altijd over
een “coalitietop of the willing”. ?’
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Bijlage 2

Voorbeeld narratief

Een tsunami aan regels
Interview de heer Jansen, 10 juni 2009

Jenny, de vrouw van meneer Jansen, had eierstok-
kanker. Ze kreeg twee chemokuren. “De tweede
chemo heeft ze niet volbracht. De pijn was te hevig.
Toen heeft ze voor euthanasie gekozen. “Dat was
me nog wat. Vooraf hoorden we al dat onze huisarts
ineens zelf geen euthanasie meer deed. Gelukkig
schoof hij zijn assistent naar voren. Mijn vrouw had
bij de scan-arts, die de euthanasie medebeoordeel-
de, nog wel even het gevoel dat ze examen moest
afleggen. Hij vroeg bijvoorbeeld of ze nog at. Ja, dat
deed ze nog gewoon. Gelukkig was de scan-arts het
volslagen met de huisarts eens en kon de euthanasie
in het bijzijn van iedereen doorgaan. Op18 december
2008 is ze overleden. Ze is 70 jaar geworden.”

Stapeltjes papieren

“Al die instanties en regels, dat komt als een tsunami
over je heen. Van de uitvaartverzorger kreeg ik een
grote doos. Daar zat naast de linten van de bloemen
ook een stapel officiéle overlijdensberichten in. Die
heb ik naar alle instanties gestuurd. Naar het
pensioenfonds, de SVB, de ziektekostenverzekering
en het begrafenisfonds. Achteraf weet ik eigenlijk
niet of dit wel nodig was. Misschien kreeg ik
sommige berichten ook wel automatisch. Als ik die
berichten binnenkreeg, dan legde ik ze gelijk weg op
mijn bureau. Ik snap het allemaal gewoon niet. Hoe
bijvoorbeeld die bedragen zijn opgebouwd is voor
mij een grote vraag. Er staat geen uitleg bij. Er zijn
vast bepaalde spelregels, maar ik heb absoluut niet
de behoefte om die uit te vissen. Ik ben misschien
ook wel een stommerik.”

Meneer Jansen pakt de papieren van de SVB, het
Centraal Administratie Kantoor en het pensioen-
fonds erbij. “Op 23 januari kreeg ik al bericht van de
SVB. Er stonden drie bedragen in. Ik weet nog steeds
niet waar ze vandaan komen, maar ik neem het maar
voor lief aan. Mijn AOW ging iets omhoog, dus ik
vond het wel goed.”

Van het Centraal Administratie Kantoor krijgt de
heer Jansen een factuur van de ZzV/WMO. “Ik moest
33,60 euro betalen. Ik wist geen eens waarvoor,
maar voor zo'n bedrag ga je dat ook niet uitzoeken.
Ik had nog nooit van het CAK gehoord. De factuur
was ook gericht aan ‘de erven van’, ik dacht dat het
om de erfenis ging. Mijn dochter vertelde later dat
het om de verpleegkundige kosten in het hospice

ging.”

Ook van het bedrag van het pensioenfonds snapt
meneer Jansen niks. “Op 23 februari kreeg ik daar
berichtvan. Voor veel mensen zal het wel glashelder
zijn, maar ik geloof het allemaal wel. Ik weet in ieder
geval hoeveel pensioen ik krijg. Het is ook zo
ingewikkeld.”

De belastingen heeft meneer Jansen al eerder aan
een belastingconsulent uitbesteed. “Ik kreeg nog
wel twee bedragen terug van de Belastingdienst,
maar wanneer en waarvoor weet ik ook niet meer.
Ik kan me ook niet herinneren dat ik iets over
successierechten heb gehoord. Dat zal mijn
belastingadviseur wel geregeld hebben. Daar
bemoei ik mij niet mee.” Wel weet meneer Jansen
datzijn zorgtoeslag van g2 euro naar 10 euro is
gedaald. Wederom snapt hij niks van de totstandko-
ming van dat bedrag.

Eindoordeel

Het heeft meneer Jansen de nodige tijd gekost. “Ik
hield de stapel papieren wel in de gaten. Wat wordt
er opgelost, welke bedragen gaan eraf en welke
komen erbij. Ik hield het bij voor zover ik het volgen
kon. Eind februari was de tsunami over.” Meneer
Jansen ervaart het allemaal als uitermate vermoei-
end. “Ik moest vaak bij mijn dochter aankloppen en
vragen wat er op de papieren stond en wat ik ermee
aan moest. Je maakt je druk over die onwetendheid.
In die eerste weken en maanden wordt je bestormd.
Bovendien komt er ook nog veel regelwerk bij
private instellingen bij.”
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