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1 Aanleiding, doel en werkwijze 

In dit hoofdstuk vindt u de context van de vraagstelling, de uitwerking van het 
analysekader en de wijze van dataverzameling. 

1.1 Context 

In het kader van het Investeringsprogramma Flevoland-Almere (IFA) is in 
2008 het initiatief genomen om te komen tot de opzet en inrichting van een 
kenniscentrum voor de eerstelijnsgezondheidszorg, het Jan van Es Instituut 
(JVEI). Voorzien was dat het een aantal jaren zou functioneren met de basis­
subsidie uit het IFA, om zich te ontwikkelen tot een kennisinstituut dat 'op 
eigen benen' kan staan. 
De Stichting Landelijk Kenniscentrum Geïntegreerde Eerstelijnszorg (LKGE) 
heeft het Jan van Es Instituut opgericht. Inmiddels functioneert het JVEI twee 
jaar en de beoogde subsidieperiode duurt nog driejaar, tot en met 2014. Thans 
is de vraag aan de orde wat het toekomstperspectief is. De (interne) prestaties 
tot nu toe zijn geëvalueerd door het JVEI zelf Voor een beoordeling van het 
toekomstperspectief doet u een beroep op een externe onafhankelijke partij. 
De hoofdvraag hierin is als volgt: 

Heeft /iet Jan van Es Instituut voldoende perspectief om na 2014 zonder 
financiële bijdrage van de gemeente Almere of van de provincie Flevoland met 
een gezonde bedrijfsvoering te kunnen voortbestaan? 

De gemeente Almere heeft de volgende onderzoeksvragen gesteld: 
1. Heeft het LKGE/JVEI gefunctioneerd zoals vooraf beoogd en neergelegd 

in de beschikking? 
2. Heeft het JVEI voldoende perspectief om zijn toegevoegde waarde in de 

markt langdurig te bewijzen? Welke ervaringen hebben de stakeholders 
(opdrachtgevers, samenwerkingspartners, concurrenten) nu en wat ver­
wachten zij voor de komende jaren? 

3. Hoe groot is de kans dat het JVEI op eigen benen kan staan en is er zicht 
op structurele financiering door derden? 

4. Welke alternatieven dienen zich aan wanneer het JVEI niet op eigen 
benen kan staan? 

De eerste onderzoeksvraag wordt, aanvullend op de interne evaluatie van JVEI, 
door ons beantwoord in hoofdstuk 2, Terugblik. De tweede en derde onder­
zoeksvraag komen aan de orde in hoofdstuk 3, Toekomstwensen en 
-verwachtingen. Hoofdstuk 4, Een toekomst voor het JVEI?, is gewijd aan de 
vierde onderzoeksvraag. 
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1.2 Analysekader 

De basis van het analysekader wordt gevormd door de beschikking van de 
gemeente Almere en achterliggende bepalingen. Daarnaast vormen bedrijfs­
economische, marktstrategische en organisatiekundige aspecten de aandachts­
punten voor het beoordelen van de onderzoeksvraag. Zie bijlage 1. 
Voor elk van de drie genoemde aspecten is een deelvraag geformuleerd. 

Ten aanzien van bedrijfseconomische aspecten is de deelvraag: 
Is het JVEI naar verwachting in staat om in 2015 op basis van 100% vraagfi­
nanciering een gezonde exploitatie te draaien? 

Ten aanzien van marktpositie en positionering is de deelvraag: 
In welke mate bieden de marktontwikkelingen perspectief op continuïteit omdat 
er sprake is van voldoende koopkrachtige vraag die voldoende omzet kan 
genereren? 

Ten aanzien van organisatiekundige aspecten geldt als deelvraag: 
In welke mate zijn de inrichting en werkwijzen van het JVEI toegesneden op de 
eisen die aan de organisatie gesteld worden in de aanloop naar en vanaf 
2015? 

Wij wegen de bevindingen tegen de achtergrond van eisen, kenmerken en 
mechanismen die adequaat zijn voor het functioneren van organisaties in een 
dergelijke context: een kennisorganisatie in een nieuwe markt, die deel uit­
maakt van de publieke sector. 
Op basis van informatie verkregen uit diverse bronnen en gewogen langs de 
verschillende invalshoeken, komen wij tot beantwoording van de deelvragen. 
De samenhang van deze antwoorden leidt tot beantwoording van de hoofd­
vraag. 

1.3 Dataverzameling 

Langs drie lijnen hebben wij informatie verzameld. 

1.3.1 E-enquête 

Aan de hand van een e-mail enquête is er binnen korte tijd veel informatie 
verzameld over de reputatie van en waardering voor de producten en diensten 
van het JVEI. De enquête is verstuurd naar 100 respondenten die allemaal een 
persoonlijke uitnodiging hebben gehad om de enquête in te vullen. Van de 
verstuurde uitnodigingen zijn er drie niet aangekomen omdat het e-mailadres 
niet klopte. Hiervoor zijn drie andere respondenten benaderd. 
Ongeveer twee weken na de eerste uitnodiging is er een herinneringsmail 
verstuurd naar de respondenten met het verzoek om de enquête in te vullen 
indien zij dit nog niet gedaan hadden. 
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De enquête is door 52 personen geopend en uiteindelijk door 41 respondenten 
ingevuld. Van deze respondenten hebben 32 mensen de enquête volledig 
ingevuld. De overige negen respondenten hebben de enquête deels ingevuld. 
Van zes respondenten hebben wij de reactie gekregen dat zij het instituut niet 
kennen en om die reden de enquête niet hebben ingevuld. Zij ontvingen een 
dankmail, met het bericht dat doel van het onderzoek onder andere is om te 
bepalen hoe het zit met de naamsbekendheid van het JVEI en dat hun bericht 
dus relevant is. Deze respondenten waren afkomstig uit allerlei doelgroepen. 
Al met al is dit een 'normale' respons voor dit type ondervraging. 

De groep respondenten bevatte een mix van verzekeraars, zorgaanbieders, 
brancheorganisaties, overheden en medewerkers van kennisinstituten. 
De vragenlijst bestond uit vooraf gestructureerde vragen en enkele open 
vragen. In totaal omvatte de enquête zestien vragen. Een overzicht van alle 
vragen is te vinden in de bijlage. Het invullen van de enquête nam gemiddeld 
tussen de vijf en acht minuten in beslag. 

Tabel 1. Respondenten e-enquête 

Aantal Herkomst respondenten  
10 Koepel-of brancheorganisatie 
7 Anders (ROS, zorggroep, gezondheidscentrum, pharma, advies­

bureau) 
5 Onderzoeksinstituut 
3 Zelfstandig eerstelijns zorgverlener 
3 Zorggroep 
2 Gezondheidscentrum 
O Gemeente 

_0 Thuiszorg  

De vragenlijst is secuur ingevuld, getuige het feit dat er selectief is aangeklikt, 
open vragen zijn beantwoord door een groot of behoorlijk deel van de respon­
denten. Ook is gewag gemaakt van 'nog niet genoeg weten' van het JVEI zodat 
een uitgesproken oordeel wordt opgeschort. 
Het ruwe materiaal dat is verzameld via de e-enquête is voor de opdrachtgever 
beschikbaar. Een document bevat de uitkomsten van de gesloten vragen, met 
getalsmatige uitkomsten. Hierin wordt bij de open vragen gesteld dat 'geen 
statistieken beschikbaar' zijn. De antwoorden op die open vragen en de 
antwoorden die zijn gegeven bij wijze van toelichting op de matrixvragen, 
staan in het andere document. 

1.3.2 Interviews 

JVEI 
Gesprekken zijn gevoerd met de directeur, met een van de programmamede­
werkers en met een lid van de Raad van Toezicht. 
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Onderwerpen van gesprek waren: 
1. strategie 
2. portfolio 
3. marktpositie en concurrenten 
4. netwerk en acquisitie 
5. interne organisatie 
6. voorbereiding op de nabije toekomst. 

Externe stakeholders 
Met zes stakeholders zijn gesprekken gevoerd over hun ervaringen met en 
opvattingen over het JVEI zoals het nu functioneert. Tevens kwamen aan de 
orde toekomstverwachtingen rond ontwikkelingen in de eerstelijns gezond­
heidszorg, marktpositie, voorwaarden en bedreigingen voor het JVEI. 
Wij voerden deze gesprekken met de volgende sleutelpersonen. 
J. Buwalda SAG (op haar verzoek telefonisch) 
E. van Eijk VWS 
L. Kliphuis LVG (op zijn verzoek telefonisch) 
H. Nienhuis Menzis 
M. Meulepas Meetpunt kwaliteit 
S. Schepman onderzoeker NI VEL. 
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2 Terugblik 

In dit hoofdstuk presenteren wij bevindingen over het functioneren van het 
JVEI tot nu toe. We maken gebruik van de resultaten van de e-enquête en de 
opvattingen die we hebben opgetekend in de gesprekken met externe stakehol­
ders. Daarmee beantwoordt dit hoofdstuk de eerste onderzoeksvraag. 

2.1 Functioneren, bekendheid en waardering 

Constateringen 
- De naamsbekendheid is nog beperkt binnen een doelgroep die wel actieve 

belangstelling en/of betrokkenheid heeft bij de geïntegreerde eerstelijns 
gezondheidszorg. 

- JVEI is in de korte tijd van zijn bestaan helder gepositioneerd bij degenen 
die het instituut daadwerkelijk kennen en is daar ook een gewaardeerde 
partij, of een partij die zich nog mag bewijzen. 

- Het JVEI wordt gekend van de diensten en producten die het levert en 
leveren wil. Over het algemeen zijn imago, zelfbeeld en identiteit redelijk 
overeenkomend. 

- De combinatie van kennis vergaren, verrijken en verspreiden is in principe 
een vruchtbare. Het voluit benutten van het potentieel vergt een daartoe 
ingerichte organisatie, zie paragraaf 3.3. 

Bekendheid 
Te midden van actief betrokkenen in en bij de geïntegreerde eerstelijns ge­
zondheidszorg kende 10% van de 40 respondenten het JVEI niet. 
Zes personen namen de moeite om te laten weten dat zij het JVEI in het geheel 
niet of onvoldoende kennen om de vragenlijst zinvol in te vullen. 
Wij vermoeden dat een dergelijke reden ook geldt voor een aantal van de non­
respondenten. Wij kunnen echter niet vaststellen of en zo ja in welke mate dat 
het geval is. 

Imago 
Afgaande op de beantwoording van de open vragen zijn er slechts enkele 
respondenten die zich negatief uitspreken over het JVEI. Het merendeel is 
positief Sommigen stellen zich neutraler op, omdat zij nog weinig gezien 
hebben of weinig weten. 
In de spontane associaties zijn vaak terugkomende kwalificaties: deskundig, 
onafhankelijk, innovatief, goed netwerkend. De directeur is veruit de belang­
rijkste 'drager' van de naamsbekendheid en kwaliteit. Hij wordt gewaardeerd 
als visionair denker en als effectief netwerker. 
Het JVEI wordt gekend van de diensten en producten die het levert en leveren 
wil. 
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Tabel 2. Gebruik en waardering diensten en producten - e-enquête vraag 5 

Meest gebruikt # Meest gewaardeerd % 
Artikelen eerstelijns 24 Praktijkgericht onderzoek 100 
Nieuwsbrief LVG 18 Expertmeetings 81 
Congres / Invitational 18 Artikelen eerstelijns 79 
Expertmeetings 16 Nieuwsbrief LVG 78 
Website 12 Website 75 
Cursus / training 12 Congres / Invitational 67 
Indicatoren/kengetallen/STEK 8 Onderzoek 60 
Praktijkgericht onderzoek 7 Cursus / training 56 
Masterclass 6 Masterclass 50 

Een paar zaken vallen op: 
- De samenwerking met media als Nieuwsbrief LVG en Eerstelijns draagt 

fors bij aan naamsbekendheid en imago. 
- Congressen zijn welkome initiatieven, vanwege thema's en de gelegenheid 

om mensen te ontmoeten en te netwerken. 
- De waardering voor de 'selectievere' expertmeetings is hoger dan voor 

kennisoverdracht in cursussen, trainingen en masterclasses. 
- De website is een behoorlijk gewaardeerd medium, dat echter een relatief 

beperkt bereik kent; wellicht zijn de andere informatieve producten dermate 
zinvol, dat er voor die lezers geen behoefte is aan de website. 

- Het praktijkonderzoek kent nog een gering bereik. 

Tabel 3. Waardering van inhoudelijke kenmerken - e-enquête vraag 8 

Rangorde Aspect  
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

Onafhankelijk 
Vernieuwend / innoverend 
Deskundig 
Waardevol 
Onderbouwd 
Oorspronkelijk 
Praktische oplossingen biedend 

In de korte bestaansperiode heeft het JVEI een hoge waardering weten op te 
bouwen voor de inhoudelijke kennisbasis, getuige kwalificaties als onafhanke­
lijk, innovatief en deskundig. In de ogen van respondenten vertaalt dit zich 
kennelijk nu niet naar in de praktijk bruikbare kennis, ofwel 'de brug tussen 
wetenschap en praktijk' wordt nog niet herkend door de mensen. 
In de gesprekken tekenden wij veel waardering op voor het overzicht dat JVEI 
heeft, het vermogen om ontwikkelingen die zich op verschillende sporen 
voltrekken met elkaar in verband te brengen, de signaleringsfunctie en de 
innovatieve ideeën. 
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Tabel 4. Waardering van praktische kenmerken - e-enquête vraag 9 

Rangorde Aspect 
1 Benaderbaar 
2 Betrouwbaar 
3 Telefonische bereikbaarheid 
4 Vestigingsplaats Almere 
5 Transparant 
6 Concreet 
7 Dienstverlenend 

Tweederde van de respondenten geeft aan de producten en diensten van het 
JVEI aanbevelenswaardig te vinden. Van de overige motiveert een aantal 
deelnemers een 'nee' vanuit de constatering dat zij op dit moment nog niet 
voldoende weten of te weinig ervaring hebben om tot aanbeveling over te gaan. 

2.2 Marktpositie 

Constateringen 
- De keuze voor het portfolio kennis over de geïntegreerde /'"' lijns gezond­

heidzorg vergaren, verrijken en verspreiden, heeft geleid tot een organisatie 
met een uniek profiel. 

- Het JVEI opereert op een ontluikende markt, die tot nu toe vooral bestaat uit 
'believers'. 

- De onafhankelijke positie, onafhankelijk van belanghebbende financiers uit 
een bepaalde hoek, wordt beschouwd als een belangrijk kenmerk in verband 
met geloofwaardigheid en zeggingskracht. 

De geïntegreerde P'̂  lijnszorg is nu vooral een zaak van 'believers'. Nog lang 
niet alle zorgverleners zijn overtuigd van de meerwaarde en bereid om zo te 
gaan werken. 
Te midden van dat veld is de positie van het JVEI te typeren als een nicheplay-
er: kennis van de geïntegreerde eerstelijns gezondheidszorg. Andere partijen 
bewegen zich op diezelfde markt, maar doen dat naast andere markten en 
beperken zich veelal tot een aantal invalshoeken: beleidsonderzoek, weten­
schappelijk onderzoek, congressen en/of scholing. 
Het JVEI onderscheidt zich langs een aantal dimensies: 
a. de enige organisatie die sec op deze markt zit 
b. als enige biedt het een combinatie van wetenschappelijk onderzoek, 

beleidsonderzoek, beleidsadvisering, praktijkonderzoek en opleiding 
c. het is een onafhankelijk instituut. 



Twynstra Gudde 

Ad a. Niche eerstelijns gezondheidszorg 
Door één van de gesprekspartners werd de keuze voor de niche met respect 
getypeerd als een 'dapper profiel'. Het betreft een ontluikende markt, waarin 
piaats is voor een pioniersorganisatie. Het JVEI is 'van essentiële betekenis' 
omdat bij dit instituut overzichtskennis is, trends gezien worden, thema's 
geagendeerd etc. In de nieuwe markt is een voorloper zeer welkom. 

Adb . Integrale benadering 
'Er zijn niet veel partijen die het [kennis opdoen en verspreiden] zo methodisch 
doen.' Het JVEI 'stelt de goede thema's aan de orde'. 
Van het instituut wordt verwacht dat het de meerwaarde van de geïntegreerde 
eerstelijnszorg 'onomstotelijk' aantoont, in termen van kosteneffectiviteit en/of 
kwaliteit. Een enkeling is van mening dat het JVEI hierin niet slaagt. Anderen 
wijzen op de korte bestaansduur en op het feit dat dergelijke 'bewijzen' tijd 
vergen. De ervaringen moeten eerst worden opgedaan voordat ze kunnen 
worden opgetekend. Het werkterrein is nog relatief onontgonnen. 

Ad c. Onafhankelijkheid 
De onafhankelijkheid van het JVEI is een groot goed. Er is behoefte aan een 
partij die 'langs de lijn' de sector in de gaten houdt, 'de vinger aan de pols 
houdt', trends signaleert, vooruit kijkt. 
Gesprekspartners veronderstellen dat indien JVEI wegvalt, andere partijen 
functies wellicht zullen overpakken. Maar dat zijn dan belanghebbenden: 
zorgverleners, koepels, verzekeraars. Daarmee gaat een voor een kennisinsti­
tuut belangrijke karakteristiek verloren: de onafhankelijkheid. 

2.3 Strategie, organisatie en bedrijfsvoering 

Constateringen 
- JVEI is door zijn combinatie van diensten en producten onderscheidend. 
- Op elk van de samenstellende delen van zijn portfolio bevinden zich geves­

tigde concurrenten, die zich weliswaar niet kunnen beroepen op de integrale 
benadering van de markt, maar die wel kunnen bogen op expertise op deel­
terreinen en daar ook een reputatie hebben opgebouwd. 

- De keuze voor customer intimacy voldoet niet voor het totale portfolio van 
het JVEI 

- Ongeacht hoe ver voorop het JVEI loopt als innovatief kenniscentrum: door 
deze positioneringwordt het aantal potentiële opdrachtgevers sterk vermin­
derd. 

- In het licht van het producten- en dienstenaanbod van het JVEI kunnen 
vraagtekens gezet worden bij de gekozen inrichting van de organisatie. Deze 
maakt het JVEI buitengewoon kwetsbaar. 

- De gekozen werkwijze van de organisatie staat het kapitaliseren op kennis­
basis in de weg en belemmert het effectief kunnen opbouwen van klantrela­
ties. 
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- De keuze om aan de hand van samenwerkingsrelaties positie te kunnen 
vestigen wordt, naarmate de tijd verstrijkt en de markt zich ontwikkelt, risi­
covoller. 

- Afnemers van het JVEI zijn veelal geen enkelvoudige opdrachtgevers. 
Acquisitie vergt een lange adem. 

2.3.1 Product portfol io 

Het productportfolio van het JVEI is divers, zeker gezien de omvang van de 
organisatie. Het JVEI biedt (1) ondersteuning van de eerstelijn door het 
(zelfstandig) samenbrengen en ontwikkelen van kennis, (2) het uitvoeren en 
begeleiden van onderzoeksopdrachten voor eerstelijns organisaties en tenslotte 
(3) scholing voor de eerstelijns sector. 
Als verrijking van haar eigen kennis én als marketinginstrument verspreidt het 
instituut voorts kennis in de markt door middel van papers, publicaties en 
congressen. 
Deze activiteiten kunnen worden samengevat in de termen 'kennis verzamelen, 
kennis verrijken en kennis verspreiden'. 

Belangrijk is dat er voor elk van de producten (of indien wenselijker: 'dien­
sten') sterke en gevestigde concurrenten bestaan. De kracht van het JVEI ligt in 
de (unieke) combinatie van expertises, maar versnipperde focus ligt op de loer. 
Een tweede constatering is dat vrijwel alle concurrenten of concullega's op het 
onderzoeks- en ontwikkelingsgebied een bepaalde mate van subsidie ontvan­
gen. Dit geeft deze organisaties een constante basis van zekerheid om van 
daaruit te werken. 
Voor kortdurende onderzoeksopdrachten heeft het JVEI concurrentie van 
commerciële (advies)organisaties. Deze organisaties kunnen in sommige 
gevallen bogen op een jarenlange expertise en opgebouwde naam, die het JVEI 
door haar jonge leeftijd nog niet heeft kunnen bereiken. 

2.3.2 Oriëntatie op Innovatie 

Uit de verschillende interviews, gesprekken en de enquête blijkt duidelijk dat 
het JVEI zeer innovatief bezig is en op meerdere onderdelen duidelijk voor de 
golf uitloopt. Hierin schuih een risico. 
Door de sterke innovatiekracht en het vooruitlopen op de golf, wordt de 
hoeveelheid potentiële opdrachtgevers verkleind. Uitgaande van de innovatie­
theorie van Rogers, is slechts 2,5% van de doelgroep te betitelen als 'innovato-
ren', en een aanvullende 13,5% als 'pioniers'. 
In de wetenschap dat het JVEI voorloopt, vermindert zij door deze positie de 
hoeveelheid potentiële opdrachtgevers. Organisaties die meer meegaan met de 
massa, worden minder aangesproken. 
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Figuur 1. Curve van de verspreiding van innovatie 

2.3.3 Customer intimacy 

In de strategie van het JVEI is gekozen voor de strategie 'Customer intimacy'. 
In deze strategie staat het klant perspectief voorop, en biedt het JVEI een 
unieke service, precies toegespitst op wat de opdrachtgever wenst en snel 
reagerend op de markt. Organisaties met deze strategie zijn niet zo zeer 
marktgedreven, maar klantgedreven. Klantrelaties zijn hierin erg belangrijk; 
veel is gedelegeerd naar medewerkers, en procedures en regels mogen gene­
geerd worden ten faveure van de klant. Deze strategie past in veel gevallen 
goed bij een kennisgedreven strategische adviesorganisatie ('strategy consul­
tant'). 

Naast 'customer intimacy' staan ook nog 'product leadership' en 'operational 
excellence'. Product leadership is typisch een strategie voor organisaties met 
een hoge focus op de ontwikkeling van nieuwe producten. Operational excel­
lence biedt een combinatie van kwaliteit, prijs en/of aankoopgemak die door 
niemand overtroffen wordt. 

Het JVEI heeft nadrukkelijk gekozen voor één strategie, die dient te passen bij 
de gehele organisatie. Hierin wordt echter weinig onderscheid gemaakt in de 
verschillende markten die het JVEI bedient, en de verschillende marktposities 
die het hierin heeft. 

2.3.4 Organisatieopbouw 

Het JVEI heeft in deze ontwikkelfase van de organisatie een flexibele organisa­
tiestructuur gekozen, waarin tegen een beperkt risico veel groei te bewerkstel­
ligen is. Binnen dit organisatiemodel wordt er gewerkt met een kleine groep 
medewerkers die in vaste dienst is en de continuïteit in de organisatie bewaakt. 
Daaromheen wordt een flexibele schil gecreëerd van gedetacheerden en ZZP-
ers die - in veel gevallen - de daadwerkelijke opdrachten uitvoeren. 
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Deze structuur kent duidelijke voor- en nadelen. De organisatie is hiermee zeer 
flexibel en loopt weinig risico door lage vaste lasten, hetgeen bij een onvoor­
spelbare toekomst verstandig kan zijn. Daarnaast zijn ZZP-ers vaak gemoti­
veerd om hun werk goed uit te voeren en kan het JVEI optimaal vraaggestuurd 
werken door de juiste gedetacheerde of ZZP-er aan te trekken bij de vraag van 
de opdrachtgever. 

Daarentegen moet het JVEI bij elke vraag van de opdrachtgever op zoek naar 
een passende uitvoerder, een te detacheren medewerker of ZZP-er. Dat beïn­
vloedt het directe reactievermogen. Ook is het voor het kennisintensieve 
werkveld waarin gewerkt wordt belangrijk om gekwalificeerd personeel te 
hebben. Dit is bij het aangaan van elke nieuwe relatie onzeker; er is immers 
vrijwel geen vangnet in de vorm van een proeftijd. Daarnaast moet het JVEI bij 
iedere ZZP-er een nieuwe vertrouwensrelatie opbouwen, en kan het JVEI niet 
volledig vertrouwen op de vervolginzet van de ZZP-er bij een vervolg van de 
opdracht. 
Tenslotte heeft het JVEI door deze organisatieopbouw weinig 'dragers' van 
haar uniciteit en imago. Dit maakt het JVEI extra kwetsbaar, want in zeer 
sterke mate afhankelijk van de reputatie en het netwerk van de directeur. 

2.3.5 Klantrelatie 

Veel van de producten die het JVEI aanbiedt zijn (zeer) kennisintensief en 
vragen in veel gevallen het vertrouwen van de opdrachtgever in het bureau, de 
uitvoerende en de uitkomst. Het opbouwen van een goede en hechte relatie met 
de opdrachtgever is hiervoor van groot belang. In veel kennisintensieve 
organisaties zorgen bestaande opdrachten immers voor een sterke 'nastroom' 
aan nieuwe opdrachten. 
Hierin zit voor het JVEI een belangrijke ontwikkelmogelijkheid; de status en 
reputatie moet nog verder gevestigd worden. Dit wordt herkend in de 
e-enquête, waarin men de ambitie duidelijk herkent, evenals het feit dat het 
JVEI hard aan de weg aan het timmeren is. 

De gekozen organisatiestructuur kan het opbouwen van een hechte klantrelatie 
in de weg staan. Voor veel opdrachtgevers is de ZZP-er het vaste gezicht en de 
vaste contactpersoon. In algemene zin kan gesteld worden dat binnen een 
dergelijke opbouw de opdrachtgever een (persoonlijke c.q. emotionele) relatie 
aangaat met de ZZP-er, en in mindere mate het JVEI. Daarnaast heeft de 
ZZP-er een lagere emotionele binding met het JVEI dan een reguliere werkne­
mer. 
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Jan van Es ZZP-er Opdracht­
gever 

Figuur 2. Plaatsing van ZZP-er tussen het JVEI en de opdrachtgever 

Daarnaast is het voor het JVEI moeilijk om een eenduidig kwaliteitsstempel te 
drukken op het werk dat onder haar verantwoordelijkheid opgeleverd wordt. 
Het JVEI is immers niet tot nauwelijks bij de inhoud betrokken; wel als label, 
niet in persoon. 
Tenslotte doen de ZZP-ers gedurende de opdracht kennis en ervaring op, die zij 
meenemen naar hun volgende opdracht. Aangezien deze opdracht niet per 
definitie van of via het JVEI hoeft te komen, bestaat het risico dat opgedane 
kennis en inzichten weglekken. Er kan niet op voortgebouwd worden. 

2.3.6 Partnerships 

Om de concurrentie met gevestigde partijen niet te hoeven aangaan, heeft het 
JVEI gekozen voor samenwerking in allianties met belangrijke gevestigde 
partijen. Strategische samenwerking zoeken is in een markt die nog in ontwik­
keling is, een goede keuze. Concurreren tegen gevestigde partijen zou niet slim 
zijn. Echter, andere partijen ontwikkelen zich ook en zien de markt zich rap 
ontwikkelen. Het ligt voor de hand dat zij op enig moment de voorkeur geven 
aan eigenstandig optreden wanneer zij zich daartoe geplaatst achten. De 
samenwerkingsrelaties zijn nu over het algemeen goed, maar de eerste onttrek­
kende bewegingen beginnen zich af te tekenen. 

2.3.7 A cquisitiekracht 

Acquisitie, ofwel het binnenhalen van nieuwe opdrachtgevers, kost tijd en 
energie. Het verveelvoudigen van de omzet van een bedrijf, kost ook tijd en 
energie. Dat is zeker het geval in de situatie die wordt weergegeven in de 
meerjarenramingen (zie verder in hoofdstuk 3). Die laten een noodzakelijke 
vergroting van de zelf verworven omzet zien tot meer dan 300%. 

Bij wijze van illustratie een gedachte-experiment. 
De aannames zijn niet gestoeld op onderzoek naar de praktijk bij het JVEI, en 
zijn in dit verband dus 'theoretisch'. 
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a. Externe opdrachten 
De interne evaluatie maakt, omgerekend, melding van een opdrachtenporte­
feuille in 2014 van: 

8 'infrastructurele' activiteiten 
10 evaluatieonderzoeken 
5 participaties in onderzoeken 
4 tot 5 benchmarkonderzoeken. 

Om deze 28 opdrachten te verwerven is een forse inspanning nodig. 
Stel: 

investering contact leggen, totaal van de contacten 1 dag 
leidend tot concrete offerte-aanvraag 50% 
offerte opstellen I dag 
hit-ratio op offertes 50% 
voor verkregen opdrachten: uitvoerder zoeken 
en contracteren 1 dag 

Dan is de benodigde investering: 
voor 28 verkregen opdrachten: 3 dagen per stuk 84 
voor 28 afgewezen offertes: 2 dagen per stuk 56 
voor 56 tevergeefse contacten 56 dagen 

Totaal 196 dagen 

Dit is het equivalent van één fulltime FTE. Hier staat geen directe vergoeding 
tegenover. Deze kosten zullen dus uit 'eigen middelen' betaald moeten worden. 
Wellicht kan het JVEI na verloop van tijd bogen op herhalingsopdrachten van 
bekende relaties, waardoor de aanloop tot een offertevraag minder tijd vergt, en 
grote onderzoeken zullen voor meerjaren gecontracteerd worden. Echter, daar 
staat tegenover dat de aanname van de gemiddeld bestede tijd van 1 dag aan 
een offerte in veel gevallen aan de lage kant zal zijn. 

b. Zelf geïnitieerd aanbod 
Daarnaast is als aanbod in 2014 voorzien: 

6 congressen 
18 scholingen. 

De ontwikkeling van deze programma's, de werving van deelnemers en 
voorbereiding vergen eveneens aanzienlijke tijdinvesteringen. 
We wijzen hier op een van de opbrengsten uit de e-enquête, over de waardering 
van producten en diensten. De waardering voor activiteiten in het kader van 
kennis verspreiden - conferenties, masterclasses en cursussen - is aan de lage 
kant, om voldoende te kunnen profiteren van mond-tot-mond reclame en van 
een blijvende toekomstige vraag van enige omvang. 
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2.3.8 Besluitkracht opdrachtgevers 

De (potentiële) opdrachtgevers van het JVEI zijn primair de 'organisaties in de 
geïntegreerde eerstelijns- en wijkgerichte gezondheidszorg'. Een kenmerk van 
dit type opdrachtgever is - zoals de naam reeds aangeeft - dat het samenwer­
kingsverbanden zijn tussen verschillende partijen. 
Afhankelijk van het type samenwerkingsverband, hebben de partners meer of 
minder individueel invloed op gezamenlijke keuzen. Gezien de relatieve 
hoogte van de uitgaven aan de diensten van JVEI, kan verwacht worden dat in 
veel samenwerkingsverbanden de individuele partijen betrokken willen zijn bij 
de gezamenlijke keuze. Dit betekent dat het verstrekken van een opdracht een 
zaak is van besluitvorming door een collectief Zo'n proces duurt altijd langer 
en is minder voorspelbaar naar verloop en uitkomst. 
Voor het JVEI levert dit een situatie op dat diensten niet alleen overtuigend 
verkocht moeten worden bij slechts één partij - namelijk de samenwerking -
maar ook bij de individuele partners binnen deze samenwerking. 
Koepel- en brancheorganisaties hebben eveneens te maken met een relatief 
complex afwegingsproces waarbij meerdere heren gediend moeten worden. 
Acquisitie bij deze doelgroepen vergt een lange adem. 

Categorieën (potentiële) opdrachtgevers zoals verzekeraars worden niet 
gekenmerkt door een proces van collectieve besluitvorming. 
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3 Toekomstwensen en -verwachtingen 

Voor het verkrijgen van een samenhangend beeld beginnen we dit hoofdstuk 
met de ontwikkelingen in de markt op macroniveau, zoals die gezien worden 
door de geïnterviewden. Dan kijken we naar de uitgesproken wensen van 
potentiële opdrachtgevers en gebruikers zoals die in de e-enquête naar voren 
kwamen, en vervolgens duiden de onderzoekers de strategie van JVEI. In dit 
hoofdstuk wordt onderzoeksvraag 2 aanvullend op hoofstuk 2 beantwoord en 
wordt reeds voorgesorteerd op onderzoeksvraag 3. 

3.1 Marktontwikkelingen 

Constateringen 
- De markt van de Geïntegreerde lijns zorg is een ontluikende markt, die 

in de komende 1 tot 3 jaar zal groeien. 
- In deze groeimarkt heeft het JVEI heeft een onderscheidende marktpositie. 
- Onafhankelijkheid is een cruciaal kenmerk voor het JVEI. 

Geïntegreerde eerstelijn is een groeimarkt 
De integratie van de eerstelijnszorg is een zeer robuuste ontwikkeling. 'Ze 
hebben de wind in de rug'. Het beleid van VWS is voluit gericht op substitutie 
van 2̂  lijnszorg door de eerstelijn en op van de openbare gezondheidszorg via 
preventie en meer aandacht voor de '0^ lijn'. Het feit dat bij verzekeraars nu de 
financiële prikkel ligt om dit te bewerkstelligen, zal leiden tot een groei van het 
marktgebied van het JVEI. Er is veel behoefte aan ervaringsgegevens, 'bewij­
zen' als tegenhangers van 'beweringen' van de believers. Tevens is er behoefte 
aan praktijkonderzoek en conceptontwikkeling, ook om de niet-effectieve 
arrangementen te achterhalen. 
Verzekeraars zullen de komende één tot driejaar zeer veel belangstelling 
hebben voor effectievere en efficiëntere eerstelijn. Als contractanten hebben zij 
nu direct financieel belang bij het maken van afspraken met partijen die de 
zorg het meest effectief en efficiënt leveren. Dan zijn allerhande data en 
ervaringsgegevens relevant, zodat vergelijkingen gemaakt kunnen worden. 
Bij ongewijzigd (overheids)beleid kan de huidige markt van het JVEI worden 
vergroot richting verzekeraars en grote stakeholders, gezien hun rol en belang 
bij de verticale integratie. 

Een ander, sceptisch, geluid wordt vertolkt door de zinsnede 'met kennis win je 
geen zieltjes'. Ook onder degenen die de groei van de markt als vaststaand 
gegeven signaleren worden kanttekeningen geplaatst. 
Zij wijzen erop dat bestaande zorggroepen geconfronteerd worden met bezui­
nigingen. Het zal één a twee jaar duren voordat deze interne perikelen zijn 
overwonnen en er weer aandacht zal zijn voor de externe oriëntatie. 
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De individueel werkende zorgverleners worden pas overtuigd van de zin van 
geïntegreerd werken wanneer zijn zien dat een collega betere zorgkwaliteit kan 
leveren aan hun patiënten. En zij moeten die manier van werken leuk vinden is 
een vaker genoemd ander argument. 

Alom wordt onderstreept dat de ontwikkeling naar geïntegreerde zorg tot nu 
toe zonder financiële stimulans nauwelijks tot stand komt. Het is volgens 
sommige gesprekspartners dan ook de vraag hoeveel er van de huidige initia­
tieven over blijft wanneer de subsidies vervallen. 

Kerende kansen 
We hebben de gesprekspartners gevraagd van welke omstandigheden een 
negatieve impact zouden hebben op de toekomst van het JVEI. 
- Het meest ingrijpend zou zijn wanneer door een beleidswijziging voor de 1" 

lijn niet langer de prominente positie is weggelegd die er nu aan toegekend 
wordt. Dit is in de ogen van de gesprekspartners slechts een theoretische 
mogelijkheid. 

- Een inbreuk op onafhankelijkheid zou de positie en reputatie van het JVEI 
ernstig benadelen. 

- Het wordt moeilijk wanneer de samenwerkingspartners van nu allemaal 
concurrent van het JVEI zouden worden. 

- Als het JVEI volledig commercieel zou moeten gaan, zou het niet meer 
mogelijk zijn zoveel kennis zo breed en zo goedkoop te verspreiden. 

Een aanpalende markt 
Naast de logische uitbreiding van het JVEI naar verticale integratie naar 0° en 
2"̂  lijn, wordt gewezen op de enorme kennisbehoefte die zich ontwikkelt bij 
onder meer gemeenten. Gemeenten zitten door de WMO en decentralisatie van 
AWBZ-zorg enorm verlegen om een partij die de feitenkennis over de eerste 
lijn kan bieden. 

3.2 Producten en diensten 

Constateringen 
- Wensen van geënquêteerden over diensten, producten en kennis zijn in lijn 

met de huidige portfolio van JVEI. 
- Er is veel belangstelling voor 'bewijzen', naast behoefte aan ondersteuning 

bij het organiseren van de samenwerking. 
- De in korte tijd opgebotrwde goede reputatie vertaalt zich in forse percenta­

ges van mensen die aangeven het JVEI in de nabije toekomst te willen in­
schakelen. 

- De waarde van de inbreng op beleidsniveau wint de komende jaren aan 
gewicht. 
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De antwoorden op de vraag naar behoeften aan dienstverlening (vraag 12) en 
de specificaties in de toelichting geven aanleiding tot de volgende constaterin­
gen. 
- De wensen zijn in lijn met het huidige producten- en dienstenpakket. Deze 

zijn dus allemaal blijvend actueel, en groeiend urgent. 
- De meeste wensen hebben te maken met de zogenaamde 'harde' onderwer­

pen: doelmatigheid, financiering, meerwaarde, overhead, prestatiegegevens. 
- Er is belangstelling voor 'zachte' kanten, vooral rond allerlei situaties van 

samenwerking. 
- Bij instrumentontwikkeling en evaluatieonderzoek gaat het vooral om de 

'bewijslast', het aantonen dat de zorg beter, goedkoper, doelmatiger wordt. 
- Praktijkonderzoek: naar prille ontwikkelingen. 
- Wetenschappelijk onderzoek: ook hier weer de bewijslast. 

De behoefte aan kennis (vraag 13) is vooral gelegen bij de zachte kanten: 
organisatie van de eerstelijn, samen werkingsvraagstukken. Kennis over 
financiering en e-health worden eveneens veel genoemd. 

Tabel 5. Belang van thema's en kwesties - e-enquête vraag 14 

Rangorde Aspect  
1 Versterken van de eerste lijn 
2 Versterken van de wijkgerichte zorg 
3 Kennis verspreiden 
4 Brug tussen wetenschap en praktijk 
5 Advisering aan beleidsmakers 
6 Versterken van de ketenzorg 

_7 Evidence based kennis opdoen  

In het licht van de accenten die genoemd zijn bij de vragen naar behoefte aan 
dienstverlening en kennis, wekt het enigszins verwondering dat 'evidence 
based kennis opdoen' relatief laag scoort. 

Verwacht toekomstig gebruik 
Een vijfde van de respondenten geeft aan de komende jaren naar verwachting 
geen gebruik te zullen maken van het JVEI. 40% verwacht dat wél te doen, en 
nog eens 40% houdt de mogelijkheid open: 'misschien'. 
De gegeven antwoorden op de open vraag 16 zijn in lijn met huidige portfolio 
en met ambities van JVEI. 

Inbreng in beleid 
Op het niveau van beleidsmakers is het JVEI een gewaardeerde actor vanwege 
de scherpe blik van een onafhankelijke partij. Naarmate de beleidsontwikkeling 
zich verder uitkristalliseert, neemt de waarde toe van een partij die samenhang 
en consistentie op systeemniveau becommentarieert en initiatieven neemt. 
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De platform- en netwerkftinctie die geboden wordt met de congressen is 
eveneens van blijvend belang. 

3.3 Strategie, organisatie en bedrijfsvoering 

Constateringen 
- Om de continuïteit van het JVEI zeker te stellen zal de organisatie 'de 

pioniersfase voorbij' moeten gaan. 
- De geprognosticeerde omzetontwikkeling is volgens ons niet realistisch 

gezien de inrichting en werkwijze van de organisatie. 
- De meerjarenstrategie van het JVEI typeren wij als 'zwak'. 

Ontwikkeling van het aanbod 
Wil het JVEI zijn reputatie als innovatief kennisinstituut blijvend waarmaken, 
dan zal er voortdurend geïnvesteerd moeten kunnen worden in diensten en 
producten waar nog geen gearticuleerde vraag voor bestaat. 
Het JVEI zal er daarom naar moeten streven om in 2015 een gestage inko­
mensstroom subsidie te verkrijgen van een andere partij en/of een inkomsten­
stroom te kunnen ontlenen uit abonnees van informatiediensten. 
Eén van de keuzes die het JVEI uniek maakt is het aanbieden van een ver­
scheidenheid aan diensten. Deze diensten kennen verschillende financiële 
marges en winstprognoses. Dit houdt in dat het JVEI financiële 'dobbers' zal 
moeten creëren om daarmee de minder winstgevende producten te kunnen 
blijven aanbieden. De producten die potentiële cash cows zijn of moeten 
worden, te weten opleidingen en congressen, kunnen die status alleen bereiken 
als voldaan wordt aan een aantal voorwaarden. Het aanbod moet snel ontwik­
keld kunnen worden. Om ontwikkelkosten van opleidingen terug te verdienen 
is nodig dat zij vaak kunnen worden gegeven, met veel deelnemers. 

Ontwikkeling van de strategie 
De strategie van customer intimacy is slechts beperkt van waarde voor het 
JVEI. Deze strategie past vooral bij praktijkgericht (evaluatie)onderzoek. 
R&D is gebaat bij product leadership. Scholing is het best te plaatsen onder 
operational excellence: het product kennis het allerbeste in de markt zetten, 
tegen zo laag mogelijke kosten. 
Het lijkt opportuun om het gebruikte strategische model 'los te laten' en de 
uniciteit en kracht van het JVEI te benadrukken en exploiteren vanuit de missie 
en visie. 

Meerjarenperspectief 
Bestuur en Raad van Toezicht hebben zich recent gebogen over de meerjaren-
strategie, die neergelegd is in de meerjarenbegroting die onderdeel uitmaakt 
van de interne evaluatie 2010-2011, d.d. 7 maart 2012. 
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De meerjarenbegroting is ondoorzichtig. Begrippen als 'rendement', 'op­
brengst' en 'vaste kosten' worden op een ongebruikelijke manier gebruikt. 
Zicht op totale kosten en winst wordt daarom niet duidelijk. 
In onderstaande tabel zijn de cursief weergegeven regels door de onderzoekers 
toegevoegd op basis van de gegevens uit de meerjarenbegroting. 

Tabel 6. Meerjarenbegroting JVEI - bron: Interne evaluatie 7 maart 2012 

2011 2012 2013 2014 2015 
1. Omzet 712 959 1.236 1.643 1.894 
2. Waarvan basissubsidie 385 250 200 150 0 
3. Zelf te verwerven (1 -/- 2) 327 709 1.036 1.493 1.894 

Zelf te verwerven 
4. in % to.v. 2011 100% 217% 317% 457% 579% 
5. Opbouw weerstandsvermogen 56 54 54 56 31 
6. Kosten (1 -/- (5+ 7)) 637 878 1.169 1.570 1.863 

Resultaat uit gewone bedrijfs­
7. voering euroteken 19 27 13 17 -61 
8. Resultaat als % van de omzet 2,7% 2,8% 1,1% 1,0% -3,2% 

Bij deze meerjarenbegroting zijn een aantal kanttekeningen te plaatsen. 

Ad 1. Verwachte omzet 
De omzet 2011 is de gerealiseerde omzet. De onderbouwing van de omzet 
voor de jaren 2012-2015 is summier. Er wordt wel beoogde gemiddelde 
omvang van onderzoeken genoemd, net als aantallen congressen, scholings­
aanbod, seminars - in stijgende lijn - , maar er staat geen informatie over 
omvang van onderzoek in euro's, noch over aantallen deelnemers, bezoekers 
en de tarieven waarmee gerekend is etc. 
Zie verder ad 6. 

Ad 3 en 4. Zelf te verwerven 
De benodigde toename in zelf te verwerven omzet is buitengewoon groot: in 
2012 reeds meer dan twee keer zo omvangrijk in relatie tot 2011, in 2014 zelfs 
meer dan vier keer zo groot. Dat is niet realistisch wanneer de acquisitiekracht 
beperkt blijft tot één persoon, de directeur, zoals nu primair het geval is. 
Inmiddels worden ook andere medewerkers ingezet bij het verkrijgen van 
(vervolg)opdrachten, maar de vraag is in hoeverre zij de directeur slechts 
ondersteunen of daadwerkelijk op eigen kracht en reputatie succesvol kunnen 
acquireren. 

Ad 5. Opbouw weerstandsvermogen 
De komende jaren wordt een beperkte opbouw van het weerstandsvermogen 
verwacht. In 2015 echter leidt dat tot een groter verlies. Van een werkelijke 
toevoeging aan het weerstandsvermogen is dan ook geen sprake. 
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Ad 6. Kosten 
De meerjarenbegroting bevat geen totaaloverzicht van kosten. 
In het overzicht van omzet (pagina 25) wordt bij de post 'congressen' het 
bedrag genoemd van de verwachte marge. In het licht van de informatie over 
de hoogte van de marge en de genoemde samenwerking met De Eerstelijns 
(stel 50-50) zou dit moeten leiden tot een omzet voor JVEI van € 240.000,--, 
waar nu € 24.000,— genoemd wordt. Als deze constatering klopt, moet de 
benodigde omzet ad 1. dus met ruim € 216.000,-- verhoogd worden. De 
omvang van de zelf te verwerven omzet stijgt navenant. Wij kunnen niet 
beoordelen of te maken (personeels)kosten voor de congressen wel ergens zijn 
meegenomen. 

Ad 7. Winst 
Vergelijking van (door ons afgeleide) kosten en (in de meerjarenbegroting 
opgenomen) baten leert dat verondersteld wordt dat in 2015 de volgende 
marges behaald worden. 

Tabel 7. Overzicht veronderstelde marges per product in 2015 
Product # Omzet Marge Kostprijs Marge % 
Scholing 18 22.500 4.500 18.000 25 
Congressen 6 80.000 4.000 76.000 5 
Infrastructuur 8 25.000 3.000 22.000 14 
Evaluatieonderzoeken 10 30.000 2.500 27.500 9 
Grote onderzoeken 5 75.000 5.000 70.000 7 

Jaarlijks zal volgens deze raming gedurende 2012 - 2014 naar verwachting een 
zeer bescheiden winst geboekt worden. Volgens de interne evaluatie wordt 
deze gereserveerd om het verwachte tekort vanaf 2015 op te vangen. De winst 
wordt dus niet aangewend om gedurende de subsidieperiode te investeren. 
Volgens de meerjarenraming streeft het JVEI naar de opbouw van weerstands­
vermogen van circa € 250.000,-- per 2014. Gezien de cijfers in tabel 6 wordt 
met grote moeite gehaald. Daarbij is dit weerstandsvermogen met 15% van de 
geprognosticeerde omzet iets aan de lage kant, maar leidt niet tot zorgen. 
Echter, belangrijkste constatering uit tabel 6 is dat er in 2015 - het eerste jaar 
zonder subsidie - geen winst wordt gemaakt. Sterker nog, indien de cumulatie­
ve winst van 2011 tot en met 2014 (€ 76.000,--) gereserveerd wordt, wordt 
deze in 2015 vrijwel ineens gebruikt. Daarbij wordt dit verlies niet veroorzaakt 
door een eenmalige post of ingecalculeerde uitgave, maar doordat de inkom­
sten te laag zijn ten opzichte van de uitgaven. 
Daarbij daalt de totale winstmarge van het JVEI de komende jaren, van 2,7% 
in 2011 naar 1,0% in 2014. 
Geconcludeerd mag worden dat het JVEI met deze koers zeer weinig 'vet' 
opbouwt om eventuele tegenslagen op te vangen. Met één langdurige zieke is 
het jaarlijks resultaat al snel verder geminimaliseerd. De winstprognose voor 
de komende jaren typeren wij dan ook als ongezond. 
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Omzetambities 
De geraamde omzetstijging is ambitieus en oogt ondernemend, maar is kwets­
baar want: 
- niet gefundeerd in prognoses over marktontwikkelingen 
- niet zichtbaar gebaseerd op expliciete berekeningen van kosten, en verwach­

te tarieven en prijzen. 
Deze omzetontwikkeling is volgens ons niet realistisch gezien de inrichting en 
werkwijze van de organisatie. 

Het meerjarenperspectief is korter dan verwacht zou mogen worden bij een 
organisatie die binnen afzienbare tijd op eigen benen moet staan. 
Er worden gedurende de periode dat nog sprake is van basissubsidie geen 
budgetten voor investering / productontwikkeling ingezet, die niet in hetzelfde 
jaar al tot omzet leiden. 
In 2015 wordt naar verwachting verlies gemaakt, dat opgevangen kan worden 
door de dan hopelijk opgebouwde reserve. Voor de omvang van de reserve 
wordt uitgegaan van het bedrag voor de vaste kosten gedurende één jaar. Met 
vaste kosten wordt hierbij uitgegaan van de kosten voor een kleine personeels-
basis van 2,7 FTE en de kantoor- en huisvestingskosten. Het op te bouwen 
weerstandsvermogen is al in het eerste jaar na subsidiering nodig om het 
verlies te compenseren. 

De meerjarenstrategie van het JVEI typeren wij dan ook als 'zwak'. 

Een gezonde exploitatie 
De interne evaluatie constateert: 'Uit de huidige realisatie blijkt dat voor het 
huidige activiteitenniveau een vaste infrastructuur van circa € 280.000,--
noodzakelijk is.' Dat bedrag geldt voor 2012; voor 2013 en 2014 wordt 
uitgegaan van respectievelijk € 290.000,-- en € 300.000,--. 
Om dit te realiseren zijn een paar alternatieve lijnen denkbaar: 
a. Basisinfrastructuur bekostigen uit marge op uitvoerende activiteiten. 

Indien de overall marge 25% is, vergt dat € 1,2 miljoen aan extern ver­
worven opdrachten. 
Bij een marge van 10% (die nu nog niet gehaald wordt), is een omzet 
van e 2,8 miljoen nodig. Dit vergt een verhoogde inspanning van acqui­
sitiekracht. 

b. Realiseren van een stabiele, gegarandeerde inkomstenstroom ter hoogte 
van de kosten van de basisinfrastructuur. 
Dit vergt de komende jaren een forse investering in producten en dien­
sten die door abonnees worden afgenomen. Of kan bereikt worden door 
een groep financiers aan het JVEI te binden, die, zonder inbreuk te ma­
ken op de onafhankelijkheid, bereid zijn te investeren in deze organisa­
tie, als onmisbaar onderdeel van de zorginfrastructuur. 

De huidige inrichting en werkwijzen van het JVEI zijn hiervoor niet toerei­
kend. De meerjarenstrategie voorziet niet in dergelijke acties. 
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Een toekomst voor het JVEI? 

In onderstaand hoofdstuk wordt de hoofdvraag beantwoord: 

Heeft het Jan van Es Instituut voldoende perspectief om na 2014 zonder 
financiële bijdrage van de gemeente Almere of van de provincie Flevoland met 
een gezonde bedrijfsvoering te kunnen voortbestaan? 

Hiervoor wordt eerste de balans opgemaakt, om vervolgens verschillende 
ontwikkelmogelijkheden te presenteren. In relatie tot de onderzoeksvragen, 
wordt in dit hoofdstuk de onderzoeksvragen 3 en 4 beantwoord. 

4.1 Balans 

Het is tijd om de balans op te maken. Die laat meer kanten van de medaille 
zien. Wij zetten deze naast elkaar in de vorm van een aantal scenario's. 

a. Het JVEI staat goed, zij het getalsmatig beperkt, op de kaart 
We zien een instituut dat zich in korte tijd een goede reputatie heeft weten te 
verwerven en dat een welkome speler is in een nu nog beperkt segment van de 
gezondheidszorg. Dit is vooral de verdienste van de directeur, die vanuit een 
grote overzichtskennis zijn netwerk productief weet te maken. 
Bij het delen van de markt is het JVEI minder bekend, maar daar lijkt vooral 
sprake van welwillende belangstelling. De markt van de geïntegreerde eerste­
lijnszorg wordt voorts thans nog bevolkt door een grote groep achterblijvers, 
die het JVEI niets zegt. 

b. De marktontwikkeling ziet er kansrijk uit 
De komende 1 tot 3 jaar heeft de geïntegreerde eerstelijns zorg 'de wind in de 
rug'. Na de innovators en pioniers zullen spoedig de voorlopers zich melden, 
nadat daar de onrust over de laatste bezuinigingen is geluwd. Het JVEI bevindt 
zich in een groeimarkt. Daarbij komt dat er zich parallelle markten aftekenen 
door de ontwikkelingen waar gemeenten zich voor gesteld zien. 
Voor veel partijen, ook voor degene die nu nog in strategische allianties met 
het JVEI zitten, zal de markt lonken. 
Er zal concurrentie ontstaan, maar over een paar jaar is de markt vermoedelijk 
groot genoeg voor een aantal aanbieders van producten en diensten. 

c. De strategische en organisatorische keuzen zijn niet toekomstbestendig 
Zonder een aantal wijzigingen in de organisatie en werkwijzen zal het JVEI 
naar onze stellige verwachting het einde van 2014 niet halen. Althans niet in de 
vorm en omvang zoals beoogd. 
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Stopzetten van de subsidie in (de loop van) 2012 zou er hoogstwaarschijnlijk 
toe leiden dat het instituut al in 2012 in zijn voortbestaan wordt bedreigd. 
Dat zal tevens schade berokkenen aan het imago van de geïntegreerde eerste­
lijnsgezondheidszorg. 

Ontwikkeling van de organisatie 
Om de continuïteit van het JVEI zeker te stellen zal de organisatie 'de pioniers­
fase voorbij' moeten gaan. In de pioniersfase groeit de organisatie door te 
pionieren en voor de rest uit te lopen, door vakmanschap, gedrevenheid en 
flexibiliteit. De 'leider' is dichtbij, en inspireert de organisatie. Door de 
snelheid worden beslissingen soms ad hoe genomen. De wens om klein en 
wendbaar te zijn te midden van grote, logge andere spelers kan niet in de mate 
van nu gehandhaafd blijven. 
De volgende levensfase van het JVEI is de managementfase, conform de 
groeitheorie van Greiner. De managementfase kenmerkt zich door formeler 
leiderschap, duidelijkheid rondom het beslissingsproces en een heldere organi­
satiestructuur met bevoegdheden en verantwoordelijkheden. De organisatie 
wordt 'formeler' in deze fase. Bedrijfsvoering vergt meer aandacht. 
De overgang naar de volgende fase gaat veelal gepaard met 'crisis' waarin de 
organisatie op de proef gesteld wordt. Wensen, mensen, organisatie, groei en 
leiderschap sluiten (tijdelijk) niet meer op elkaar aan. 

Wil het JVEI op eigen kracht kunnen voortbestaan, dan zal deze overgang goed 
gemaakt moeten worden. 
De benodigde groei vergt meer 'dragers', mensen die in de slipstream van de 
directeur een portefeuille kunnen ontwikkelen en onderhouden. Dit kunnen 
geen ZZP'ers of gedetacheerden zijn, omdat deze onvoldoende binding met het 
JVEI hebben. 
Tevens is een investeringsplan nodig om een zo groot mogelijke stroom van 
basisinkomsten te realiseren per 2015 (en liefst ook al eerder). De P&C-cyclus 
moet versterkt worden. 

Samengevat kan gesteld worden dat de balans naar één zijde doorslaat: met de 
huidige structuur en organisatie heeft het JVEI onvoldoende perspectief om 
vanaf 2014 volledig op eigen benen te staan. 
Echter, de periode tussen nu en 2014 biedt de kans om de elementen in de 
waagschaal aan te passen, om zodoende de balans te veranderen. Dit traject 
vraagt echter om veranderingen. 

4.2 Scenario's 

Voor een klein kennisinstituut dat geheel op commerciële basis werkt, zal het 
naar onze indruk niet eenvoudig zijn een plaats te verwerven te midden van 
grote en gevestigde organisaties, universitaire instituten en commerciële 
(advies)bureaus. 
Mogelijke toekomsten van het JVEI laten zich als volgt in een schema zetten. 
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Organisatie 

Ambities 
Handhaven Aanpassen 

Handhaven 
1. 
JVEI niet levensvatbaar 

2. 
JVEI 2.0 

Aanpassen 
3. 
Voortbestaan als kleine 
organisatie 

4. 
Opgaan in andere 
kennis-organisatie 

Ad 1. Doorgaan op dezelfde manier 
Wij achten het JVEI met de huidige inrichting en werkwijzen niet levensvat­
baar na 2014. Wellicht wordt het instituut al eerder in zijn voortbestaan 
bedreigd. 

Ad 2. JVEI 2.0 
De vooruitzichten in de markt maken het mogelijk om de ambities van het 
JVEI te handhaven. De werkwijzen zullen dan op allerlei onderdelen aangepast 
moeten worden. JVEI zal 'de pioniersfase voorbij' moeten gaan. 

Wij volstaan hier met het beknopt noemen van een aantal oplossingsrichtingen. 
- Een kennisinstituut als het JVEI kan niet zonder een gestage stroom van 

inkomsten. 
- Het JVEI zal ernaar moeten streven om in de komende periode na 2014 

financiers aan zich te binden voor wie de dienstverlening van het JVEI zo­
danig interessant is dat zij willen bijdragen. 

- Het voorbeeld van 1̂ '̂ , 2̂ , 3̂  geldstroom zoals bij universiteiten gebruikelijk 
is zou ook voor JVEI werkbaar kunnen zijn. 

- Positionering als PPS biedt wellicht mogelijkheden om subsidies te verkrij­
gen. 

- De onafhankelijkheid is een belangrijke asset. Daarom zijn constructies 
zoals werken vanuit een breed gedragen stichting (koepels, verzekeraars, 
overheid etc.) of anderszins 'afstandelijke' partijen te prefereren boven het 
functioneren als 'instituut van' een bepaalde categorie stakeholders. 

- Het is nodig de acquisitiekracht en de 'gezichten' van het JVEI uit te 
breiden, om zo te komen tot een solidere basis voor voortbestaan. 

- De organisatiestructuur zal aangepast moeten worden om beter aan te sluiten 
bij de beoogde groei. 

- De strategische positionering en -uitwerking die de verbinding vormt tussen 
de verschillende producten en diensten zal opnieuw bekeken moeten wor­
den. 

- De marges op de producten en dienstverlening moeten omhoog. 
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- Om profijt te kunnen trekken van een op zich lucratieve scholingsmarkt is 
een geoliede machine nodig: snel en goed kunnen ontwikkelen, snel op de 
markt brengen, en een voldoende lange adem hebben om ook de achterlo­
pers te blijven bedienen. 

Ad 3. Voortbestaan als kleine organisatie 
De ambities worden in kwantitatieve zin aanzienlijk teruggeschroefd. Gekozen 
wordt voor een kwalitatief, hoogwaardig profiel. 
In deze variant behoudt het JVEI de trekken van een pioniersorganisatie. Op 
basis van opgebouwde kennisvoorsprong en goodwill blijft JVEI net voldoende 
opdrachtgevers aan zich binden om de vaste kosten te kunnen bekostigen. 
Dan moeten wel de vaste kosten omlaag, en de marges op inzet van eigen vast 
personeel en marges op inhuur verhoogd worden. 

Ad 4. Opgaan in een andere organisatie 
Dit scenario komt in beeld wanneer het JVEI niet bij machte is of geen moge­
lijkheden ziet om de omslag voorbij de pioniersorganisatie te maken. 
In de groeimarkt die de geïntegreerde eerstelijnszorg is, moet het mogelijk zijn 
om 'onderdak' te vinden bij een andere organisatie, die vanwege omvang 
en /of gespreide marktrisico's robuuster is. Het feit dat het JVEI slechts uit een 
beperkte vaste kern van personeel bestaat, vergemakkelijkt een dergelijke 
transitie. 

4.3 De volgende stap 

De provincie kan het JVEI vragen de komende maanden een (of meer) ander(e) 
scenario('s) uit te werken voor de constellatie waaronder het JVEI verder zou 
kunnen. 

Indien partijen besluiten dat er geen solide toekomst voor het JVEI in het 
verschiet ligt (scenario 1), is het verstandig om het ontmantelen snel in gang te 
zetten, om de imagoschade voor betrokkenen en voor de sector te beperken. 

Indien afgekoerst wordt op voortbestaan (scenario 2 of 3) kan de subsidie in 
2012-2014 niet gemist worden. JVEI zal dan deze periode moeten aangrijpen 
om haar organisatie en werkwijze aan te passen, om voldoende nieuwe finan­
ciers en opdrachtgevers in de ontluikende markt te mobiliseren én aan zich te 
binden. 

Na een besluit om te streven naar scenario 4 kan de voorbereiding in 2012 in 
gang gezet worden. 
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Bijlagen 
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Analysekader 

Ontleend aan beschikking: de investering uit publieke middelen waard? 

Vanuit de beschikking van de provincie zijn de volgende elementen van 
belang: 
a. realisatie JVEI in Almere 
b. vestiging EFPC in Almere 
c. dwarsverbanden aangaan met hoger onderwijs en Almere Health City 
d. over vijfjaar in ieder geval onafhankelijk zijn van bijdrage van de 

gemeente (en van de provincie)' 
e. in alle uitingen de logo's van IFA en gemeente Almere opnemen, onder 

vermelding van 'dit bedrag is door de gemeente met instemming van de 
provincie gereserveerd uit IFA ten behoeve van AHC.' 

Bedrijfseconomische aspecten: gezonde exploitatie, 2015 100% vraagge­
stuurd 

Verwachte ontwikkelingen in de vraag 
Aanwezigheid koopkrachtige vraag 
Aansluiting aanbod op behoeften 
Acquisitiekracht 
Kostenopbouw 
Tariefstelling 
Weerstandsvermogen. 

Marktpositie en positionering: continuïteit en groei in omzet 

Commerciële kracht 
Reputatie 
O naamsbekendheid 
O imago 
Concurrentiepositie 
USP's 
Kans op alternatieve continuïteit: 
O netwerkorganisatie, ZZP'ers 
O 'kamer' binnen een andere organisatie. 

"(overwegende ....) dat de gemeente en de provincie Flevoland de 
intentie hebben om het LKGE voor meerdere jaren, doch niet langer dan 
vijfjaar te subsidiëren, waarbij het uitgangspunt is dat het LKGE in ieder 
geval over 5 jaar onafhankelijk is van bijdrage van de gemeente" 

Bijlage I blad I 



Twynstra Gudde 

Organisatiekundige aspecten: continuïteit en groei in kwaliteit 

Benodigde competenties in de markt beschikbaar 
Interessante werkgever 
O takenpakket 
O arbeidsvoorwaarden primair 
O arbeidsvoorwaarden secundair 
Kritische massa. 

Bijlage 1 blad 2 
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