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1	 Voorwoord

Waarom dit boek over digitale transformatie? Er is immers inmiddels een veel-
heid aan literatuur en een veelheid aan ervaringen. Die laatste overigens met 
wisselend succes. De digitale transformatie is eigenlijk een verzamelwoord voor 
een groot aantal ontwikkelingen op het gebied van digitalisering en technologie.
De impact van de digitale transformatie is in hoofdlijnen:
•	 de veranderingen versnellen;
•	 de invloed van veranderingen wordt steeds groter;
•	 de context waarin we werken en leven wordt steeds meer non-lineair en daar-

door steeds moeilijker te voorspellen;
•	 we ervaren een toenemende complexiteit om ons heen.

Volgens ons bestaat de behoefte met die veranderingen om te kunnen gaan en in 
staat te zijn onverwachte ontwikkelingen te hanteren.
We hebben ervoor gekozen uit te werken welke ontwerpeisen de digitale trans-
formatie vraagt en welke veranderkundige interventies nodig zijn om een suc-
cesvolle implementatie mogelijk te maken. Dit boek is geschreven voor iedereen 
die zich bezighoudt met de impact op de organisatie en (mede)verantwoordelijk 
is voor het succes van de digitale transformatie.
We hebben een eigen model voor de implementatie van digitale transformatie 
ontwikkeld waarin we het systeemdenken, de rol van de professional (autono-
mie), de rol van management, de gewenste strategie en de invulling van leider-
schap combineren. Daarmee wordt onze aanpak een combinatie van systeem-
denken, digitale transformatie en veranderkunde.
We laten u aan de hand van onze werkpraktijk zien hoe we zelf invulling hebben 
gegeven aan de digitale transformatie. We hebben beiden een eigen bedrijf (con-
sultancy; webplatform) waarin we de hier beschreven ontwerpeisen al toepassen.
We onderscheiden verschillende fasen bij de digitale transformatie. Zijn al die 
fasen doorlopen, dan is een organisatie niet ‘klaar’ maar wel in staat om met de 
hiervoor beschreven impact om te gaan. Een organisatie kan dan permanent 
veranderingen doorvoeren. Ons model biedt dus geen eindpunt waarop de digi-
tale transformatie voltooid is. Het gaat juist om het realiseren van wendbaarheid.
We hebben het boek in twee delen opgesplitst. In deel 1 proberen we de verschil-
lende facetten van de digitale transformatie te laten zien. Dat is geen compleet 
overzicht. Dat kan ook niet omdat de versnelling en de impact van de digitale 
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transformatie ieder dag voor nieuwe ontwikkelingen zorgen. Het gaat ons erom 
tot een effectieve benadering te komen. De digitale transformatie kenmerkt zich 
bovendien dat steeds meer aspecten ervan convergeren. Een voorbeeld is de ver-
binding tussen big data en AI (artificiële intelligentie). Hoe meer data beschik-
baar zijn, hoe sneller AI zich kan ontwikkelen. We werken dat uit.
We hebben ons model uitgewerkt in de vorm van een matrix. Centraal staat een 
systemische en veranderkundige uitwerking. We maken op systeemniveau een 
onderscheid tussen vier systeemniveaus:
1.	 de wereld van professionals;
2.	 de wereld van managers;
3.	 de wereld van strategieontwikkeling;
4.	 de wereld van leiderschap en (be)sturen.

We onderscheiden bij de digitale transformatie een vijftal fasen en op basis daar-
van vier transitietrajecten. Die vier transitietrajecten vormen met elkaar de di-
gitale transformatie.
Ons model is toepasbaar in ieder domein. Omdat we allebei voornamelijk in de 
gezondheidszorg werken, komen de voorbeelden in dit boek uit dit domein.

Arjen Jeninga
Harry Woldendorp
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2	 Inleiding

‘It is the system and its fragility, not events, that must be studied.’
(Taleb 2012: 132)

Digitale transformatie betreft het proces van het opnieuw bedenken van ener-
zijds de waardepropositie van een dienst of product van een organisatie en an-
derzijds de onderliggende interne waardeketen om hoogwaardige digitale erva-
ringen te leveren aan klanten en cliënten (en andere stakeholders) gedurende 
24/7 gedurende 365 dagen per jaar (Manchala 2020). Digitale transformatie biedt 
organisaties een onbeperkt scala aan mogelijkheden – mits organisaties in staat 
zijn om een nieuwe technologie te integreren.
Digitale transformatie verwijst niet alleen naar de adoptie van nieuwe technolo-
gie. Zij verschilt dus van de technologische ontwikkelingen die eraan voorafgin-
gen: digitalisering. Digitalisering verlegde bedrijfsprocessen van analoog naar 
digitaal, waardoor organisaties efficiënter konden worden in wat ze al deden. Als 
volgende stap stelde digitalisering bedrijven in staat om bestaande processen te 
vereenvoudigen, zoals het ophalen van gegevens.
Een digitale transformatie binnen organisaties is echter gericht op een continue 
evolutie van leiderschap, talent, besluitvorming, diensten/productfolio’s, techno-
logieën, digitalisering van de (interne en externe) waardeketen en de organisatie-
cultuur. De digitale transformatie kent een continu karakter.
De impact van de digitale transformatie is in een stroomversnelling gekomen 
door COVID-19: ze raakt de omgang met klanten of cliënten, waardeproposities, 
concurrenten en interne waardeketens. De consequenties hiervan zijn daardoor 
wereldwijd en gelden voor alle domeinen. In dit boek gebruiken we als voor-
beelddomein de gezondheidszorg. We laten u tevens aan de hand van onze werk-
praktijk zien hoe we zelf invulling hebben gegeven aan de digitale transformatie.
Het tijdperk van de digitale transformatie wordt ook wel de ‘vierde revolutie’ 
genoemd. Kenmerken ervan zijn onder meer:
•	 snelheid: het tempo is exponentieel in plaats van het gebruikelijke lineaire 

tempo;
•	 het gaat om een combinatie en convergentie van meerdere technologieën;
•	 het gaat om de transformatie van hele systemen (Schwab 2017).
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De convergentie bestaat uit het steeds meer samengaan van AI, cloud toepassin-
gen, Blockchain, Internet of Things (IoT) en robotisering en big data. De snelheid 
van disruptie en de versnelling van innovatie blijken moeilijk te begrijpen of te 
anticiperen (Schwab 2017: 51).

2.1	 Wat betekent toename van complexiteit?

Doordat data sneller beschikbaar komen en worden, gaat het erom dat organi-
saties hiermee om kunnen gaan en daarom wendbaarder worden. Strategische 
duurzame ontwikkeling vergt verbindingen op vijf niveaus (Saldanha 2019): 
strategie, systemen, resultaten, acties, in te zetten middelen.
Er is inzicht in complexiteit nodig om te komen tot een heldere definiëring van 
de impact. Om te innoveren moet een organisatie in staat zijn te leren van verza-
melde data en ideeën voor digitalisering om die in samenhang te brengen met de 
strategie waar een organisatie voor heeft gekozen. De impact van technologie is 
heel lastig te voorspellen en de ontwikkeling is nooit lineair (Lanting 2021). Het 
gaat erom inzicht te hebben in de principes op basis waarvan digitale organisa-
ties opereren. Dat geeft inzicht in de reden waarom veel digitale transformaties 
niet slagen (Bones, Hammersley en Shaw 2019):
•	 het niet vaststellen van de klant als de primaire stakeholder;
•	 ervan uitgaande dat digitale transformatieprogramma’s een einde kennen;
•	 afstand doen van eigenaarschap en verantwoordelijkheid voor ‘digitaal’ aan 

een ‘expert’ of team van ‘experts’.

Lanting (2021) stelt de vraag: ‘Waar gaat het fout en wat kunnen we eraan doen?’ 
Er is volgens hem geen allesomvattende aanpak voor de digitale transformatie. 
Wel zijn er generieke faalfactoren. Wij werken in dit boek uit hoe je op basis van 
inzichten uit de systeemleer kunt komen tot een adequate aanpak. Hieronder 
staat een aantal faalfactoren die Lanting in beeld heeft gebracht. We geven alvast 
aan hoe die systemisch te duiden zijn. We werken dit verder uit.
•	 Versnellen in hetzelfde paradigma: geen inzicht in kwaliteiten voor de toe-

komst (de wereld van de strategie).
•	 Focus op technologie in plaats van toevoegen van waarde (nieuwe technolo-

gie in bestaande context) (de wereld van de professional).
•	 Geen of te weinig visie vanuit de top en te veel bottom-up initiatieven (de 

wereld van leiderschap en (be)sturen).
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•	 Bestaande organisatiestructuur en -cultuur werken de transformatievisie te-
gen (de wereld van het management).

•	 Je blindstaren op de klant in plaats van waarde toevoegen aan het ecosysteem 
(de wereld van de professional).

Het slagen van digitale transformaties kent juist de volgende redenen (Bones, 
Hammersley en Shaw 2019).
•	 Een gerichtheid op de klant en het investeren in het waarborgen van de klan-

tervaring.
•	 Een geloof in ontwerpdenken en het toepassen ervan op het creëren van op-

lossingen voor echte problemen waarmee klanten worden geconfronteerd.
•	 Inzicht in het gebruik van data om inzicht te creëren en hoe dat inzicht te 

gebruiken om experimenten en innovatie te stimuleren om de prestaties te 
verbeteren.

•	 De adoptie van (agile) klantgestuurde processen die snel gaan en de klant 
centraal stellen.

•	 Het meten van het commerciële resultaat en het eisen van kwaliteitsrende-
menten van de investeringen die ze doen in technologie, infrastructuur en 
mensen.

Technologie die beschikbaar is moet snel worden geadopteerd. Daarnaast gaat 
het erom digitale vaardigheden te bouwen die gericht zijn op de werkprocessen. 
Effectieve investeringen in de digitale transformatie gaan vooral om het leveren 
van waarde. Hoe beter het digitale portfolio is afgestemd en hoe persoonlijker de 
klantervaring is, des te hoger is de bedrijfsprestatie.

2.2	 Toepassing van systeemdenken

We laten u zien dat een succesvolle transformatie een systemisch perspectief ver-
eist. We gebruiken het meest compelete systeemmodel en werken dat uit: het Viable 
System Model. In een eerder verschenen boek Organisaties ontwarren. Systemisch 
kijken, denken en doen (Woldendorp en Jeninga 2018) hebben we laten zien hoe 
systemen werken. De daarin uitgewerkte systeemprincipes hebben we toegepast 
op de implementatie van waardegedreven zorg in het boek Dit is waardegedreven 
zorg. Veranderen vanuit systemisch perspectief (Jeninga en Woldendorp 2019).
In het boek dat u nu in handen heeft, laten we u zien hoe je op basis van systeem-
principes tot een effectieve aanpak van de digitale transformatie komt. Organi-
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saties veranderen alleen als de relevante omgevingsvariëteit, taken, doelen en 
bronnen veranderen. Daarom zijn de volgende maatregelen nodig:
• defi nieer nieuwe taken en doelen;
• verander de eigen interne variëteit die bestaande structuren ondersteunt;
• creëer ruimte voor organisatiebrede opinievorming;
• versnel tijd: zorg dat iedereen de nieuwe werkelijkheid zo snel mogelijk er-

vaart (Lassl 2020).

Het formuleren en consequent operationaliseren van een hoger doel moet lei-
dend zijn voor alle activiteiten in de transformatie. Organisaties moeten een 
adaptief vermogen kennen: de ontwikkelingen worden weerspiegeld in de ma-
nier waarop ze hun processen en organisatie inrichten (congruentie). De bijdrage 
aan de realisatie van de visie moet congruent zijn aan de context waarin de orga-
nisatie opereert. Daarbij speelt dat bekende voorbeelden (bijvoorbeeld Amazon) 
zich moeilijk vertalen naar de eigen praktijk.
De strategie van een organisatie moet zich meer richten op welke problemen 
zich in de eigen context voordoen en hoe die door de organisatie kunnen worden 
opgelost. De valkuil is dat innoveren gebeurt door een klein groepje (al dan niet 
creatieve) mensen, waardoor vergeten wordt de kennis en creativiteit van de rest 
van de organisatie te mobiliseren.
Er is dus sprake van een systeemtransformatie. Inzicht daarin vergt systemische 
kennis. De digitale transformatie raakt alle aspecten van een systeem op de vol-
gende vier systeemniveaus:
• de wereld van professionals;
• de wereld van managers;
• de wereld van strategieontwikkeling;
• de wereld van leiderschap en (be)sturen.

Figuur 2.1 De vier systeemniveaus
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2.3 Uitgangspunten van de Systemische Ontwikkel Matrix

Saldanha (2019) onderscheidt vijf fasen in de digitale transformatie van een or-
ganisatie:
• fase 1: fundament: organisatie is actief bezig met het automatiseren van 

 interne processen;
• fase 2: silo: individuele functies of bedrijven beginnen ontwrichtende techno-

logieën te gebruiken;
• fase 3: gedeeltelijk gesynchroniseerde transformatie: de organisatie is begon-

nen met roeien in dezelfde richting. De organisatie is echter nog niet voltooid 
om te transformeren naar een digitale backbone of een nieuw bedrijfsmodel;

• fase 4: volledig gesynchroniseerd: organisatiebreed digitaal platform heeft  
volledig wortelgeschoten;

• fase 5: levend DNA: transformatie wordt eeuwigdurend.

Fundament Silo’s Gedeeltelijke
synchronisatie

Volledige
synchronisatie

Levend
DNA

Fundament Silo’s Gedeeltelijke
synchronisatie

Volledige
synchronisatie

Levend
DNA

LEIDERSCHAP

STRATEGIE

MANGEMENT

PROFESSIONALS

Fasemodel digitale 
transformatie

Vitaal systeem model

Systemische onwikkel matrix (SOM) voor digitale transformaties

Figuur 2.2 De vier systeemniveaus en vijf fasen van transformatie gecombineerd
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Wij hanteren dit vijffasemodel voor effectieve digitale transformaties in ons 
SOM-model: startend bij de inzet van automatisering voor doelmatiger werk-
processen naar nieuwe bedrijfsmodellen, visie op een nieuw bedrijfsmodel, uit-
werking naar een organisatiebrede implementatie en eindigend in een transfor-
matieve organisatie die zich permanent vernieuwt. Daarbij geldt dat het kiezen 
van effectieve verandermodellen noodzakelijk is om digitale transformaties ook 
te realiseren. Een succesvolle digitale transformatie is altijd systemisch van aard. 
In een staat van voortdurende transformatie is sprake van een wendbare cultuur.
De vier systeemniveaus en de vijf fasen vormen dus een systemisch kader om 
te komen tot een effectieve digitale transformatie. Dat leidt tot een systemische 
ontwikkelmatrix (SOM) voor digitale transformatie.

Succesvolle systemen kenmerken zich door schaalbaarheid (kunnen omgaan 
met een grote (exponentieel groeiende vraag), snelheid (kunnen leveren door 
voldoende capaciteit) en intelligentie (veel variëteit aankunnen). Belangrijke as-
pecten zijn de relatie tot zelforganisatie als gevolg van een toenemende complexi-
teit en daardoor variëteit (Woldendorp en Jeninga 2018).

Leeswijzer
We hebben het boek als volgt opgebouwd. In deel 1 gaan we in op de impact die de 
digitale transformatie overal al heeft. In hoofdstuk 3 gaan we in op het effect van 
COVID-19 op de digitale transformatie. We geven een aantal voorbeelden. Te-
vens gaan we in op het verschil tussen digitalisering en de digitale transformatie.
In hoofdstuk 4 beschrijven we de essentie van de digitale transformatie. Eerst 
gaan we in op de belangrijkste kenmerken. De vraag is hoe je tot een effectieve 
digitale transformatie komt. We laten zien welke fundamentele veranderingen 
optreden.
Daarna gaan we in op de bestanddelen van de digitale transformatie (hoofd-
stuk 5). Op dit moment wordt een onderscheid gemaakt tussen cloud compu-
ting (goedkope opslagcapaciteit), artificiële intelligentie (AI), big data, Internet 
of Things (IoT) en robotica en blockchain. In een eerder boek over blockchain 
(Veuger en Woldendorp 2021) hebben we laten zien dat deze bestanddelen steeds 
meer samengaan (convergentie). Door goedkope opslagcapaciteit is er steeds 
meer ruimte voor big data die weer AI stimuleert. AI leidt weer tot nieuwe data 
en nieuwe toepassingsmogelijkheden (IoT). Blockchain maakt het gemakkelijker 
om decentrale modellen te ontwikkelen die innovatie versnellen.
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We beëindigen deel 1 met voorbeelden uit de gezondheidszorg (hoofdstuk 6). We 
hebben gekozen voor een aantal thema’s die laten zien hoe groot de impact is:
•	 omgaan met data;
•	 het bekostigingsmodel;
•	 de effecten op de ziekenhuizen (cure);
•	 de werkpraktijk van de auteurs.

In deel 2 ontwikkelen we ons model voor een effectieve digitale transformatie: 
de Systemische Ontwikkel Matrix (SOM). Binnen de SOM zijn er twee kijkrich-
tingen: vanuit het ontwikkelstadium en vanuit het onderdeel van het systeem. 
Op beide kijkrichtingen beschrijven we de transformatie die nodig is om in een 
volgend stadium te komen. Onze insteek is dus altijd de transformatie. In hoofd-
stuk 7 werken we ons model uit naar de vier systeembestandelen:
•	 de wereld van professionals;
•	 de wereld van managers;
•	 de wereld van strategieontwikkeling;
•	 de wereld van leiderschap en (be)sturen.

In hoofdstuk 8 werken we het systeemmodel voor de digitale transformatie uit. 
Digitale transformaties kennen vijf fasen op weg naar volledige implementatie en 
integratie. We werken deze, hiervoor genoemde, vijf fasen uit.

Daarnaast gaan we dieper in op de hiervoor genoemde systeemniveaus: de theo-
rievorming onder de operationele organisatie, het operationele metasysteem, het 
strategische metasysteem en het normatieve metasysteem. De bestanddelen van 
ons model zijn hiermee uitgewerkt.

In hoofdstuk 9 vertalen we ons model naar het domein van de gezondheidszorg. 
Zo laten we de praktische toepasbaarheid van de Systemische Ontwikkel Matrix 
zien. We onderscheiden de volgende vier stappen.
•	 Iedereen gaat meedoen (tegen wil en dank).
•	 We weten waar we naartoe gaan en doen mee!
•	 We zijn volledig geïntegreerd en werken op een nieuwe manier.
•	 Onze manier van werken is vernieuwend en geïntegreerd met onze klanten.
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strategische 
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digitale reorganisatie
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Figuur 2.3  De vier systeemniveaus en vijf fasen van transformatie gecombineerd

Door het werken met deze matrix ontstaat een raamwerk voor interventies.
Ons SOM-model kent vier systeemniveaus: professionals; management; strate-
gie; leiderschap. We vertalen dit naar de invulling van de verschillende systeem-
niveaus.
Hoofdstuk 11 (bijlage 1) biedt het theoretisch kader onder het systeemmodel dat 
we in het boek hebben toegepast.
In het voorwoord vermeldden we dat er over de digitale transformatie een veel-
heid aan literatuur is. We hebben een substantieel deel van die literatuur ook be-
keken en waar zinvol toegepast bij de ontwikkeling van ons SOM-model (hoofd-
stuk 12).


