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Verkennen en analyseren
• Afbakening van het vraagstuk
• Verkennen van relevante ontwikkelingen (sociaal, 

economisch, regelgeving, technologisch)
• Verkennen van actoren, belangen, game-changers
• Met wie volgende stap 

Visievorming
• Gezamenlijke visie:

• Wat is het probleem?
• Wat is de gewenste 

oplossing?
• Concept als attractor voor de partijen
• What is in it for me?

Uitvoeringstrategie
• Hoe en met wie komen we daar?
• Welke scenario’s dienen zich aan?
• Hoe houden we mogelijkheden op 

(omgaan met onzekerheden)?

Vormgeven van het experiment
• Opzet uitvoering pilots, wat willen 

we uitproberen? 
• Wie en wat is daarvoor nodig? 
• Welke alternatieven? 
• Hoe houden we rekeningen met 

ontwikkelingen?

Leren en evalueren
• Doen we de goede dingen goed?
• Leren vanuit verschillende 

perspectieven, Impact en proces?
• Wat is de betekenis voor beleid, 

voor de betrokken partijen?

Leren
en 

evalueren



Verkennen en analyseren
Probleem identificatie en analyse

MAATSCHAPPELIJK PROBLEEM

↓

Is het systeem op een logische 

manier afgebakend?

↓ Ja

Is duidelijk op welke onderwerpen er 

barrières en kansen bestaan voor het 

oplossen van het maatschappelijk 

probleem?

↓ Ja

Zijn er maatschappelijke trends en 

ontwikkelingen die ervoor zorgen dat 

de bestaande manier van werken 

onder druk komt te staan?

Nee→
Zijn er partijen die experimenteren 

met nieuwe manieren van werken?
Nee→ →|

↓ Ja ↓ Ja

Zijn er partijen die experimenteren 

met nieuwe manieren van werken?
Ja→

Werken de verschillende oplossingen 

die in de nieuwe manier van werken 

worden gevonden in dezelfde richting 

en/of versterken zij elkaar?

Ja→

Zijn er veranderingen zichtbaar door 

het samenkomen van en 

implementatie van sociaal culturele, 

economische, ecologische en 

institu\tionele veranderingen?

Ja→

Is er sprake van een nieuw 

evenwicht, waarin de mate van 

verandering afneemt, tussen de oude 

en nieuwe manier van werken?

↓ Nee ↙Nee ↓ Nee ↓ Nee Ja↘

Verder met procesboom:

Predevelopment fase

Verder met procesboom: 

take-off fase

Verder met procesboom: 

acceleratie fase

Verder met procesboom: 

stabilisatie fase

Guus Mulder & Emma van Sandick
Leidraad complexe innovatie

3

Leren
en 

evalueren

Verkennenen
en 

analyseren

Visievorming

Uitvoerings-
strategie

Vormgeven
van het 

experiment

Beschikbare 
instrumenten

Innovatie 
Systeem 
Analyse

Innovatie 
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Bij de probleem identificatie en analyse wordt het systeem 
afgebakend en wordt op basis van concepten uit de 
innovatiesysteem theorie bepaald welke barrières er bestaan 
voor het oplossen van het maatschappelijke probleem. 
Vervolgens wordt gekeken of er maatschappelijke druk 
bestaat op de gangbare manier van werken en of er 
experimenten bestaan met nieuwe manieren van werken 
(transitietheorie). Tot slot wordt bepaald in welke fase de 
oplossing van het probleem zich bevindt. De vervolgstappen 
die worden genomen zijn afhankelijk van de fasering van 
deze oplossing.



Verkennen en analyseren
Actoranalyse (predevelopment fase)

↓

|← ←Ja
Ligt de oplossing binnen de span of 

control van de probleemeigenaar?
←Ja

Is er een duidelijke 

probleemeigenaar?

| ↓Nee

Nee
Is er een groep van partijen die 

gezamenlijk probleemeigenaar zijn?

↓ ↓Ja Nee↘

Zijn er andere partijen met wie de 

probleemeigenaar het probleem kan 

aanpakken?

Ja→
Is het probleem urgent voor alle 

betrokken partijen?
Nee→

Zijn er krachten te organiseren om 

het probleem urgent te maken voor 

de relevante partijen?

Nee→ →|

↓Nee ↖Nee ↓Ja ↙Ja

|← ←Nee

Kan de medewerking van de 

benodigde partijen worden 

ingekocht?

Ja→
Kunnen de partijen het probleem 

samen oplossen?

↓Ja

Zijn er partijen die een tegengesteld 

belang hebben?
Ja→

Kunnen deze partijen het proces 

frustreren?

↓Nee ↙Nee ↓Ja

Verder met coalitievorming ←Ja
Is er een strategie om hiermee om te 

gaan?
Nee→ →|
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Skill-will-matrix

In de actor analyse wordt de probleem 
eigenaar of groep van probleem eigenaren 
geïdentificeerd. Vervolgens worden de 
belangen en positieve en negatieve 
verandermacht van stakeholders in kaart 
gebracht. Deze analyse dient als basis 
voor de coalitievorming.



↓

|← ←Nee
Zijn er andere partijen die als 

vervanger kunnen optreden?
Ja→

Voer gesprekken en nodig partijen 

aan tafel

←Nee

→

Zitten alle relevante partijen aan 

tafel?

↑Nee ↓Ja

Kunnen de partijen die op één lijn 

zitten het probleem samen 

oplossen?

←Nee

Zijn de problemen die de 

verschillende partijen zien 

verenigbaar?

←Nee

Is er een gedeelde visie bij de 

betrokken partijen over de aard van 

het probleem?

↖ ↓Ja ↗ |

└→ Nee Gezamenlijke probleem analyse Ja

\ ↓

Zijn de oplossingen die de 

verschillende partijen zien 

verenigbaar?

←Nee
is er een gedeelde visie over de 

oplossing van het probleem?

↓Ja ↗ ↓Ja

Gezamenlijke oplossingsrichting 

bepalen
Verder met uitvoeringstrategie
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Visievorming

Marvel

Roadmapping

Visievorming
Coalitievorming & visievorming (predevelopment fase)

In de coalitievorming worden verschillende partijen 
bijeengebracht om aan de verandering vorm te 
geven. Er wordt een gezamenlijke visie gevormd 
over wat het probleem precies is en welke 
oplossing gewenst is. Gedurende dit proces 
kunnen partners afvallen en nieuwe partijen 
toetreden tot de coalitie.



Uitvoeringstrategie
(predevelopment fase)

Is er voldoende 

samenwerking en 

ketenorganisatieom de 

gewenste verandering te 

volbrengen?

Ja→

Hebben de betrokken 

partijen voldoende kennis 

en kunde om de gewenste 

verandering te 

volbrengen?

Ja→

Is er wet- en regelgeving 

die de gewenste 

verandering tegenhoudt?

Nee→

Zijn er culturele aspecten 

die de gewenste 

verandering tegenhoudt?

Nee→

Is de marktvraag voor de 

gewenste situatie 

voldoende ontwikkelt?

Ja→

Is de marktstructuur 

geschikt voor de 

gewenste situatie?

Ja→

Zijn er marktimperfecties 

die de gewenste 

verandering 

tegenhouden?

Nee→

Verder met

vormgeven van het 

experiment

↓ Nee ↗ ↓ Nee ↗ ↓Ja ↗ ↓Ja ↗ ↓ Nee ↗ ↓ Nee ↗ ↓Ja

Doorloop ook de 

categorie 

samenwerking

Doorloop ook de 

categorie 

kennis en kunde

Doorloop ook de 

categorie 

wet- en regelgeving

Doorloop ook de 

categorie

cultuur

Doorloop ook de 

categorie

marktvraag

Doorloop ook de 

categorie

marktstructuur

Doorloop ook de 

categorie

marktimperfecties
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Bij het formuleren van de uitvoeringstrategie wordt 
voor de onderwerpen waarvoor een barrière 
bestaat die verandering tegenhoudt een actieplan 
opgesteld. Bovenstaand schema geeft de 
hoofdonderwerpen weer. Wanneer het onderwerp 
relevant is wordt steeds de bijbehorende categorie 
aan vragen doorlopen.



Uitvoeringstrategie
(predevelopment fase, categorie: Kennis en kunde)

↓

Zijn er problemen te 

verwachten bij de 

ontwikkeling van de 

nieuwe technologie?

←Nee
Bestaat de technologie 

al?
←Ja

Is er voor de oplossing 

een nieuwe technologie 

nodig?

↓Ja Nee↘ ↓Ja ↓Nee

|← ←Nee
Is er een strategie om 

hiermee om te gaan?
Ja→

Zijn er vraagstukken 

rondom acceptatie van 

de nieuwe technologie?

Zijn er voor de oplossing 

nieuwe manieren van 

werken nodig?

Ja→ verder uitwerken

↙Ja ↓Nee ↗ ↓Nee ↙

|← ←Nee
Is er een strategie om 

hiermee om te gaan?
Ja→

Is er voor de 

implementatie van de 

technologie 

gedragsverandering 

nodig?

Is er voor de oplossing 

nieuwe vaardigheden 

nodig?

Ja→ verder uitwerken

↙Ja ja ↓Nee ↙

|← ←Nee
Is er een strategie om 

hiermee om te gaan?
/

Terug naar 

uitvoeringstrategie
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↓

Op welk niveau is de 

aanpassing nodig 

(Nationaal, regionaal, 

lokaal?)

→
Is er politiek draagvlak 

voor de aanpassing?

↙Ja ↓Nee

Zijn er stappen die in 

afwachting op de 

aanpassing van de 

regelgeving kunnen 

worden ondernomen?

←Ja
Is er voldoende 

lobbykracht

↓Ja ↓Nee ↖

Terug naar 

uitvoeringstrategie

Zijn er andere 

initiatieven waarvoor 

deze aanpassing nodig is 

waarmee kan worden 

samengewerkt? Of zijn 

er invloedrijke partijen 

die zich hiervoor sterk 

willen maken?

→

Ga praten met deze 

partijen en organiseer 

strategische 

samenwerking
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Uitvoeringstrategie
(predevelopment fase, categorie: Wet- en regelgeving)



Vormgeven van het experiment
(predevelopment fase)

Nog uit te werken

Guus Mulder & Emma van Sandick
Leidraad complexe innovatie

9

Leren
en 

evalueren

Verkennenen
en 

analyseren

Visievorming

Uitvoerings-
strategie

Vormgeven
van het 

experiment

Beschikbare 
instrumenten


