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Memorandum ICT & Informatiemanagement

Omgevingsanalyse

Algemeen

Vanuit de omgeving waarin we actief zijn, komen er tal van ontwikkelingen op ons af die vereisen
dat wij als lokale besturen onze digitale capaciteit dringend moeten versterken.

Onze klanten, met name onze burgers en organisaties, digitaliseren op snelle wijze. Zij wensen op een
moderne, digitale manier met ons te communiceren en te interageren, zoals zij dat doen met andere

segmenten van de samenleving (bedrijfsleven,...) en dit op een 24/24 u en 7/7 dagen basis. Zij
wensen op een efficiénte manier bediend te worden, waarbij ze niet steeds opnieuw een aantal
generieke gegevens, die ‘de’ overheid toch al kent, opnieuw moeten ingeven.

Er wordt van ons als overheid verwacht dat we doeltreffend en efficiént omgaan met de publieke

middelen die we ter beschikking krijgen. Nu de magere jaren aangebroken zijn geldt deze vereiste
sterker dan ooit. Zoals in andere sectoren van de samenleving is een doeltreffend en efficiént ICT &
informatiemanagement cruciaal. Een aanvullende elektronische overheid (e-Gov) moet voorzien
worden ter versterking van de publieke dienstverlening. Er moet door de lokale medewerkers heel
wat werk worden gepresteerd dat door een dergelik en transparant ICT - en
informatiemanagement, op interbestuurlijke niveau, kan vermeden worden. Onze gemeentelijke
informatiesystemen zijn echter aan “verbouwing” toe om deze moderne elektronische
dienstverlening te kunnen garanderen.

Decretaal wordt meer openheid gevraagd aan de lokale besturen over de gemaakte beleidskeuzes,
ingezette middelen en bereikte resultaten. Lokale interbestuurlijke samenwerkingsverbanden

kunnen hier een belangrijke functie vervullen om via een open dialoog met de betrokken actoren de
toekomst te verkennen. Het betrekken van actoren bij de beleidsvoorbereiding maakt de
onderliggende veronderstellingen bij beleidsopties meer transparant en zorgt voor een
democratisering van het beleidsproces (e-democratie). Zo zal het correct inzetten van participatieve
methoden de betrokkenheid van de maatschappelijke actoren bij het beleidproces versterken en de
legitimiteit van beleidskeuzes vergroten (e-participatie).

In dit kader situeert zich ook de BBC (de beleid- en beheercyclus), waarmee de Vlaamse Overheid de
lokale besturen de kans geven om doelmatiger, professioneler en planmatiger te werken. Om een
goed BBC-dashboard te bekomen is een maximale automatisatie van de registratie van gegevens,
met de geautomatiseerde productie van de vereiste kengetallen en indicatoren, vereist in een
werkomgeving met finaal geautomatiseerde werkprocessen.
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Een ontwikkeling met digitale impact die vanuit organisatie- en HR-hoek komt, is het ‘Nieuwe
werken’. De nieuwe medewerker wenst liefst te werken op de plaats en het tijdstip hem best
passend. Thuiswerk en/of werken buiten de gebruikelijke werkplaats zitten duidelijk in de lift, de
grens tussen privé - en professioneel leven vervaagt. Deze flexibele en mobiele inzet van personeel
en de noodzaak van meer samenwerking en projectwerk vereisen een veel flexibeler
informatiemanagement dat de dienstgrenzen overstijgt en dat de nodige informatie aanlevert op de
plaats waar het betreffende (samen)werkingsproces plaatsvindt. Besturen die kiezen voor het
nieuwe werken beschikken over een extra troef voor de aanwerving en de retentie van
medewerkers, een niet te versmaden voordeel in de ‘war for talent’.

Een andere organisatorische ontwikkeling die we als lokaal bestuur moeten waarmaken, is ons
noodzakelijk streven naar meer samenwerking en integratie, onze strijd voor de ontkokering van onze

organisatie. Om een antwoord te vinden op de alsmaar complexere samenlevingsproblemen, biedt
het gemeentedecreet het managementteam als codrdinerend ambtelijk orgaan aan met als doel een
betere samenwerking tussen de politieke en ambtelijke organisatie. Dit samenwerkingsmodel stuit
bij vele besturen op het vlak van ICT en informatiemanagement op een grote struikelsteen, meer
bepaald de silo-gebaseerde informatiesystemen waarmee de traditionele softwareleveranciers ons
door de jaren heen mee opgezadeld hebben. Deze is vanzelfsprekend niet aangepast aan de
moderne burgergerichte organisatievormen en de nieuwe werkvormen die wij nodig hebben om als
lokaal bestuur performant te handelen. De creatie van een mid-office tussen onze traditionele back-
office en front-office is dan ook noodzakelijk. De diverse toepassingen moeten met elkaar kunnen
‘praten’. De naadloze en vlot aanwendbare integratie van de authentieke gegevens vanuit de

gemeenten, OCMW'’s, provinciale, gewestelijke en federale overheid zijn hierbij een noodzaak,
zonder inbreuk te maken op informatieveiligheid en privacy, maar wel met het nodige gezond
verstand naar efficiéntie. In dit kader ontbreekt een gestandaardiseerd dataraamwerk, zoals dit

bijvoorbeeld in Nederland door de Rijksoverheid werd opgesteld en vastgelegd.

Het feit dat het gemeentelijk beleid en management zich bij vele besturen niet bewust zijn van het

cruciale belang van ICT en informatiemanagement voor het performant functioneren van hun

organisatie, verklaart mede de digitale achterstand van de lokale besturen in Vlaanderen. Zij laten
op deze manier serieuze kansen op efficiéntiewinst en doelmatig handelen ten onrechte onbenut.

Tegenover deze uitdagingen die een meer professionele, meer gestandaardiseerde en meer
geintegreerde digitalisering vereisen, staat in Vlaanderen een versnipperd ICT-beleid en landschap.

Daarbij vinden de lokale besturen dat ze — buiten de werking van de cel CORVE — nog te veel aan hun

lot worden overgelaten door de verschillende diensten van de Vlaamse Overheid. De voorziene

ondersteuning moet dringend uitgebreid worden. Anders dreigt dit tal van organisatorische
innovaties in de meer vooruitstrevende gemeenten te fnuiken. De andere gemeenten lopen dikwijls
braaf aan het lijntje van een softwareleverancier en betalen zich veelal blauw aan niet op de
behoeften afgestemde ICT-oplossingen. Velen onder hen zijn zich niet bewust van dit feit, anderen
ondergaan dit met de nodige frustraties. De onvoldoende uitgewerkte capaciteit op het viak van
informatiemanagement is één van de meest voor de hand liggende redenen.

Een andere aanpak dringt zich op.
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Positieve evoluties zijn merkbaar. Wij verwijzen hier naar de ‘strategische studie voor een
geintegreerd e-government’ (studie door IBM in opdracht van CORVE).

De aanbevelingen uit die studie van 2007 zijn nog steeds actueel én grotendeels oningevuld. De
vraag is dan ook niet zozeer wat er de komende jaren moet gebeuren op het vlak van interbestuurlijk
e-government, maar wel welke de voorwaarden zijn om de projecten succesvol te kunnen uitvoeren.

De studie definieert zeven strategische projecten die prioritair moeten worden uitgevoerd om
geintegreerd e-government mogelijk te maken:
1. gezamenlijke producten- en dienstencatalogus
e-government competentiecentrum
authentieke gegevens uitwisselen met gemeenten
uitbreiden van het Magda platform t.v.v de gemeenten
identificatie, authenticatie en autorisatie
open standaarden voor e-government
financiéle ondersteuning van goede e-ideeén bij gemeenten.

NowukswnN

Ook de Vlaamse overheid heeft sinds het begin van de nieuwe legislatuur meer aandacht voor het
belang van ICT en informatiemanagement als noodzakelijke bouwstenen voor een bestuurskrachtig
Vlaanderen.

Zo zijn er een aantal decretale bepalingen omtrent de beleid- en beheercyclus (BBC) maar ook
bijvoorbeeld omtrent CRAB. Maatregelen die een grote impact hebben en waarbij het voor kleine
gemeenten niet altijd evident en duidelijk is hoe ze ermee moeten omgaan. De manier waarop de
begeleiding en informatiekanalen worden opgezet dient meer gestroomlijnd te verlopen. De
stuurgroep lokaal e-government, die zich in samenwerking met o.a. de Vlaamse overheid buigt over
deze problematiek, dient dit te ondervangen. Anderzijds is het essentieel dat de Vlaamse overheid in
deze een eenduidig kanaal opzet naar de lokale besturen, met één aanspreekpunt (i.p.v. de huidige

versnipperde aanpak/communicatie via CORVE, AGIV, RWO en andere beleidsdomeinen).

De geografische informatiesystemen (GIS) zijn informatiesystemen zoals die ook gekend zijn in

andere domeinen. Het is op lokaal niveau van belang dat deze geografische informatie geintegreerd
wordt in de gemeentelijke werking, om beleidsinformatie over alle domeinen heen te kunnen
aanwenden. De diversiteit van regelgevende kanalen — die niet altijd op elkaar afgestemd zijn — is
niet transparant. In die zin verwachten we van de Vlaamse overheid een geintegreerd beleid inzake
informatiesystemen.

Een ander initiatief van de laatste jaren was de I-scan. Veel steden en gemeenten hebben het
moeilijk om te bepalen waar ze naartoe willen met hun beleid op vlak van ICT en e-government. De I-
scan wil daarbij helpen door de ontwikkeling van ICT in de organisatie in kaart te brengen. Het
instrument laat medewerkers op een interactieve manier kritisch nadenken over hoe ICT de
organisatieontwikkeling beinvlioedt en omgekeerd, hoe organisatiekenmerken de ontwikkeling van
ICT en e-government ondersteunen of tegenwerken. De stuurgroep, olv Prof Filip De Rynck,
opgevolgd door V-ICT-OR en ECG, wenst in de toekomst zijn scan nog beter aan te passen aan de
behoeften van de lokale besturen.
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Onder het model van de samenwerking die de “Interbestuurlijke Producten en Dienstencatalogus”
(IPDC) heeft vorm gegeven, werd aangetoond dat door het samenbrengen van niet-
overheidsmiddelen een concrete uitwerking ten dienste van alle steden en gemeenten mogelijk kan
gemaakt worden. Een samenwerking waar zowel de markt als de lokale en gewestelijke overheid hun
voordeel aan doen.

Anders dan bij andere regelgeving i.f.v. de lokale beleidsdomeinen (cultuur, sport, ...), heeft dit voor
ICT, informatiemanagement en e-Gov nooit geleid tot het vastleggen van de vereiste functies en

competenties. Om met de aangehaalde uitdagingen om te gaan, om vernieuwingen en kwaliteit te
bieden, zijn goed ontwikkelde competenties essentieel. De technische en organisatorische
complexiteit van hedendaags beheer van ICT vereist een doelgerichte aanpak. Hierbij is uitsluitend
technische kennis (CTO, Chief Technology Officer) niet voldoende maar dringt zich in onze kennis- en
informatiemaatschappij steeds vaker een informatiemanager op (CIO, Chief Information Officer). Het
belang van de kennis omtrent informatiesystemen is hierbij van essentieel belang.

De oprichting van een Vlaamse vereniging voor ICT-personeel (Vlaamse Smals) kan een verbetering
betekenen om de vraagzijde te versterken door een meer kwaliteitsvolle ICT te garanderen. De
meerwaarde van zo’n privaatrechtelijk orgaan zal pas naar voor komen als men van bij de opstart
inziet dat bestaande samenwerkingsverbanden uit lokale besturen, betrokken partners zijn. Zo

vermijden we de zoveelste oprichting van een parallel - niet communicerend — orgaan, dat vanuit
oude denkpistes op zoek gaat naar oplossingen die te ver van de behoeften liggen.

Last but not least verenigen zich een aantal dynamische actoren op lokaal vlak. V-ICT-OR, ECG,
KORTOM, VVBAD vormen samen met de Vlaamse Overheid een partnerschap met als missie een
stuurgroep op te richten waarbij de strategische visie en de doelstellingen van het onderliggend

memorandum kunnen omgezet worden naar oplossingen voor lokale besturen, door diverse
projecten. Het e-gov competentiecentrum - zoals dit al werd opgezet rondom andere projecten — kan

verder werken als uitvoerend (operationeel) orgaan, waarvan de werking wordt afgestemd op de
strategie van de stuurgroep.

Visie, doelstellingen, acties

Visie

Een doeltreffend ICT — en informatiemanagement als cruciale katalysator voor een klantgericht,
bestuurskrachtig en efficiént lokaal bestuur

De lokale besturen krijgen in het Vlaamse overheidslandschap een prominente rol toegewezen als
meest burgernabij bestuursniveau, zoals blijkt uit het Witboek Interne Staatshervorming. Het
gemeentedecreet benadrukt enerzijds de klantgerichtheid en anderzijds de autonomie van de lokale
besturen, dit laatste door hen heel wat zaken zelf te laten uitwerken. Besturen moeten dus
klantgericht en bestuurskrachtig zijn. Wensen wij deze opdracht au sérieux te nemen, dan moeten
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wij als lokale besturen voldoende klantgericht en visionair zijn en ons daartoe goed organiseren.
Noodzakelijk hiervoor in de huidige informatiemaatschappij is een performant ICT- en
informatiemanagement naast doeltreffende organisatiestructuren, competente medewerkers en
aangepaste werkmiddelen en infrastructuur. Dergelijk ICT- en informatiemanagement laat ons ook
toe de noodzakelijke efficiéntiewinsten te realiseren.

Via welke strategische doelstellingen kunnen wij deze visie realiseren?

Deze visie realiseren wij via een meersporenbeleid met acties op het vlak van strategie, organisatie,
medewerkers en infrastructuur en met inzet van voldoende middelen.

Strategie

De realisatie van deze visie start logischerwijze bij het uitwerken van een gepaste strategie voor ons
lokaal bestuur binnen het Vlaamse informatiemanagementlandschap. Het gaat om een specifieke
vertaalslag naar ons concreet bestuur rekening houdende met onze ambities en onze mogelijkheden.
Deze insteek tot een ICT-memorandum kan ons hierbij helpen.

‘Een doeltreffend en efficient ICT — en informatiemanagement als cruciale katalysator voor een
klantgericht, bestuurskrachtig en efficiént lokaal bestuur’: dat is de visie die we nastreven.

Klantgericht

Lokale overheden maken deel uit van een globaal overheidslandschap dat organisatorisch bestaat uit
meerdere lagen. De burger percipieert die overheid echter in grote mate als één geheel (één
loketgedachte). De verschillende overheden moeten dus samenwerken, willen ze klantgericht
werken. Wij hebben hiervoor oog en staan dan ook open voor deze samenwerking. Wij promoten ze
dan ook bij onze ICT-leveranciers. Wij zoeken dan ook naar samenwerking op regionaal of andere
niveaus.

Een ander aspect van klantgerichtheid betreft de wens van onze burger om maximaal met ons
digitaal te communiceren en te interageren. Dit vereist een sterk uitgewerkte digitale front-office,
die om efficiéntieredenen gekoppeld is aan de gepaste mid- office en back-office toepassingen. Wij
onderzoeken wat onze mogelijkheden zijn op dit vlak.

Een derde aspect van klantgerichtheid betreft onze interne klanten, onze medewerkers. Zij wensen
in deze drukke maatschappij op een nieuwe manier te werken, die hen de vereiste flexibiliteit biedt.
Wij wensen via een gepast ICT-en informatiemanagementbeleid hierop in te spelen om in de huidige
battle for talent de juiste medewerkers aan te trekken en te behouden.

Bestuurskrachtig en efficiént

Lokale besturen nemen als prominente overheidslaag een uitgebreid takenpakket voor hun rekening
dat, rekening houdende met de budgettaire beperkingen, doeltreffend en efficiént moet uitgevoerd
worden. De problemen waarmee gemeentebesturen en OCMW'’s geconfronteerd worden, vereisen
meer en meer een interdisciplinaire en/of projectmatige aanpak, die de traditionele dienstgrenzen
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en bijhorende informaticasilo’s overstijgt. Deze vraag naar meer bestuurskracht en efficiéntie zullen
we niet enkel kunnen realiseren met aangepaste organisatievormen en een modern HR -beleid. Een
doeltreffend ICT- en Informatiemanagement is een ander noodzakelijk organisatorisch fundament.
Via een verdere optimalisatie van onze back-office toepassingen kunnen we onze taken efficiénter
uitvoeren doordat er minder menskracht nodig is om hetzelfde en vaak beter resultaat te behalen.
Door de creatie van een mid-office maken wij organisatiebreed werken mogelijk en realiseren wij
efficiéntiewinst door generieke gegevens centraal te beheren. Vanuit de mid-office halen wij de
nodige meetgegevens (doorlooptijden, statussen,...) om oordeelkundig (bij) te sturen in het kader
van de BBC.

Organisatie

De realisatie van deze visie vereist een gepaste ICT architectuur en de juiste ICT medewerkers die in
staat zijn dergelijke visie te ontwikkelen voor ons bestuur, deze visie te implementeren, te evalueren
en bij te sturen, indien nodig.

Vooreerst hebben wij nood aan inzicht en engagement van het college van burgemeester en
schepenen voor wat betreft het cruciale belang van ICT & Informatiemanagement voor de
performantie van onze organisaties. Zo voorzien wij een schepen met als domeinspecialisatie “ICT- &
Informatiemanagement” die zorgt voor voldoende politieke sponsoring. Eveneens moeten wij ervoor
zorgen dat ICT- & Informatiemanagement in voldoende mate op de agenda van het
managementteam voorkomt en dat de CIO (Chief Information Officer) deel uitmaakt van het
managementteam of er althans in voldoende mate bij betrokken wordt. De gemeentesecretaris
bezet als ‘algemeen directeur’ en eerste adviseur van de gemeentelijke organisatie een cruciale plek
om de digitalisering van zijn of haar bestuur te ondersteunen en mee te ontwikkelen. Samen met de
andere leden van het managementteam moet hij /zij zich bewust zijn van het cruciale belang van ICT
& Informatiemanagement en de ontwikkelingen op dat vlak (conceptueel en in grote lijnen) volgen,
zodat hij/zij hun organisatie voldoende kunnen sturen in de richting van de grotere digitalisering die
onze omgeving van ons vraagt.

Ten tweede moeten wij onze functie van ICT- & Informatiemanager op afdoende wijze organiseren.
Deze ICT- & Informatiemanagementfunctie wordt breed opgevat en omvat vooreerst niet enkel het
traditionele technische aspect, maar tevens het meer architecturaal-organisatorische aspect van
informatiemanagement, wat een intense samenwerking vereist met de communicatieambtenaar en
de archivaris binnen de organisatie. Of we zaken in eigen beheer gaan doen of gaan uitbesteden,
zullen we moeten uitmaken op basis van onze financiéle middelen, aspiraties en mogelijkheden en
eventuele opportuniteiten die voorkomen. In elk geval hebben wij, zoals elke organisatie, nood aan
generalistische, eerstelijncompetentie op het vlak van ICT- & Informatiemanagement. Deze
eerstelijncompetentie stelt ons in staat om de ontwikkelingen in de omgeving op te volgen en met
kennis van zaken met de andere actoren te interageren, om ons ambtelijk management en politiek
bestuur oordeelkundig te adviseren, om het organisatiegebonden karakter van onze digitalisering te
bewaken en de implementatie ervan te codérdineren. Zo zullen wij geen speelbal zijn van onze
omgeving (leveranciers, burgers, ...) en zorgen wij voor voldoende interne afstemming binnen ons
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informatiemanagement. De meer specialistische aspecten van de ICT-functie kunnen we eventueel
uitbesteden.

Medewerkers

Niet alleen de beleidsvoerders, de managers en de functionele eenheid ‘ICT &
Informatiemanagement’” moeten gewonnen zijn voor de noodzakelijke digitalisering, ook en vooral
onze medewerkers moeten mee willen en kunnen. We moeten bij dit hele e-gov-ontwikkelingstraject
dan ook voldoende oog hebben voor dit aspect! Wij moeten onze medewerkers informeren over de
voordelen van deze digitalisering. Wij moeten hun beeldvorming beinvloeden: wat zij soms
percipiéren als ‘bedreigingen’, kan met de nodige creativiteit, begeleiding en ondersteuning ook
gezien worden als een opportuniteit en een middel om aangenamer en beter te functioneren. Het
bestuur, de gemeentesecretaris en de andere managementteamleden, ‘ICT &
Informatiemanagement spelen via hun voorbeeldfunctie, hun macht en expertise een cruciale rol in
dit overtuigings- en ondersteuningsproces en moeten die ook opnemen. Daarnaast moeten we
voldoende en betaalbare vorming voorzien voor onze medewerkers, die afgestemd is op hun noden.

Digitale instrumenten - infrastructuur

Een derde spoor waarlangs we deze visie trachten te realiseren, is een geintegreerde uitbouw van
het intra- en interbestuurlijke gegevensverkeer.

Dit kan enkel gerealiseerd worden wanneer de Vlaamse overheid en de lokale besturen in
samenspraak met elkaar, een generiek datakader opzetten - een datawarehouse waarin via open
standaarden de collectieve datawarehouse wordt opgezet.

In de beleidsnota 2004-2009 werd de nadruk gelegd op het belang en de uitdrukkelijke erkenning van
de gemeenten als meest burgernabije besturen. Lokale besturen staan in nauw contact met de
klanten van de overheid en hebben daarom nood aan een naadloze integratie van back-office en
front-office maar hebben hiervoor onvoldoende schaal en middelen.

Het inventariseren en koppelen van alle authentieke databronnen van de Vlaamse overheid (en
andere overheden) schept kansen om pro-actief, informatie op maat aan de burger aan te bieden.

1. opstellen van een generiek datakader:

a. inventarisatie en afstemming authentieke gegevensbronnen van de Vlaamse
overheid en andere overheden (vb. niet-afstemming CRAB-adressen en
rijksregisteradressen)

b. blinde vlekken in kaart brengen (vb. geen register met contactadressen van
overheidsdiensten en mandatarissen)

c. in kaart brengen van innovatiedrempels die structurele oplossingen in de weg staan
(vb. In kader van cultuur en sport contactadressen van burgers in aangrenzende
gemeenten, maar geen mogelijkheden om deze te actualiseren. Dit omdat lokale
besturen geen toegang hebben tot bevolkingsgegevens buiten de gemeente).
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2. bouwen van een gedeeld platform voor intra-en interbestuurlijk gegevensverkeer (MAGDA
openzetten voor lokale besturen?), dat de verschillende authentieke bronnen op elkaar
afstemt

a. afstemming authentieke bronnen
b. beveiligde toegang en logging
c. mogelijkheden om afwijkingen door te geven
3. ondersteuning lokale besturen
a. de lokale besturen betrekken voor een geleide inbedrijfsstelling
b. pilootprojecten en implementaties ondersteunen bij lokale besturen
c. ondersteuning besturen in intergemeentelijke samenwerkingsverbanden
4. verhoogde inspanningen ifv het aftoetsen naar mogelijkheden om shared servcies op te
zetten
a. centraal beheer van verrijkte contactinformatie
b. dienstencatalogus
c. cloud services
d. identificatie, authenticatie en autorisatie (rollenbeheer)
e. open standaarden voor e-government

De cel CORVE heeft zich de afgelopen periode onderscheiden in de uitstekende manier waarop
samenwerking met lokale overheden kan opgezet worden. Het bovenstaand kader kan uitgetekend
worden vanuit een beperkte en voldoende dynamische denktank met mandaten - zoals we die
gekend hebben bij de creatie van de IPDC. Een afvaardiging vanuit onze lokale ICT stuurgroep (V-ICT-
OR/ECG/KORTOM) en een cel zoals CORVE kunnen hierin baanbrekend werken.

Middelen

De realisatie van deze visie vraagt vanzelfsprekend dat we voldoende middelen investeren in ICT &
informatiemanagement. Dit ‘voldoende’ zal bepaald worden via een kosten-batenanalyse. Hierbij
moet rekening gehouden met de kosten (papier, verplaatsing, ... ) die uitgespaard worden door een
uitgebreidere inzet van informaticamiddelen.

Wij moeten deze middelen oordeelkundig aanwenden. Wij investeren in die ICT middelen die we ook
daadwerkelijk gebruiken en die ons meerwaarde opleveren. Wij vragen ons ook af in welke mate
hard- en software oplossingen specifiek voor ons bestuur moeten ingezet worden, wanneer
performante standaardproducten aanwezig zijn. Een kleine ICT organisatorische aanpassing kan de
hoge ‘cost of being special’ verminderen. Tot slot streven we ernaar om onze ICT-leveranciers aan te
zetten tot juiste prijs/kwaliteitsoplossingen, die ze kunnen realiseren via samenwerking. Wij kunnen
in die mate contracteren dat wij nog een aanzienlijk percentage van de prijs betalen na voldoende
bewijs van effectiviteit.
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