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Doelstellingenmanagement: een  
organisatiebreed project op weg 
naar een meer resultaatgerichte 
Vlaamse overheid
Peter Jan Carlier1, Anne Delarue2, Amber Dewil3 en Katrien Mor-
telmans4

SAMENVATTING Begin 2014 werd binnen de Vlaamse overheid 
gestart met een organisatiebreed project om te komen tot een ge-
integreerd doelstellingenmanagement met bijbehorende efficiënte 
en effectieve monitoring. Doelstellingenmanagement is een metho-
diek die ernaar streeft om de beleids-, beheers- en financiële cyclus 
beter te integreren.
Het project bouwde op de bestaande kennis binnen de Vlaamse 
overheid. Bovendien zorgde het projectteam voor een participa-
tieve aanpak. De aandacht voor participatie en kruisbestuiving 
liep en loopt nog steeds doorheen het hele project. Dat is cruciaal 
voor de gedragenheid van doelstellingenmanagement in de hele 
Vlaamse overheid.
Vandaag zijn er al verschillende onderdelen van het project gerea-
liseerd. Ten eerste werd een model uitgewerkt dat toont hoe onder 
andere doelstellingen, projecten en processen binnen de Vlaamse 
overheid aan elkaar zijn gelinkt. Ten tweede zijn een aantal offi-
ciële richtlijnen aangepast, zodat het eengemaakte doelstellingen-
kader en de monitoringtool effectief worden gebruikt in de hele 
Vlaamse overheid. Ten derde zijn er grote stappen gezet om naast 
de beleids- en beheerscyclus ook de financiële cyclus beter te inte-
greren. Ten slotte is er hard gewerkt aan de concrete uitwerking 
van een monitoringtool. Begin 2015 werd de online tool Traject 
gelanceerd, die ondertussen bestaat in zijn achtste release.

1. Waarom doelstellingenmanage-
ment in de Vlaamse overheid?

1.1. Aanleiding

Tot voor 2014 slaagde de Vlaamse overheid 
(VO) er moeilijk in om binnen de hele organisatie 
voldoende af te stemmen tussen de verschillende 

strategische doelstellingen en programma’s. De 
vertaling van het regeerakkoord in onder andere 
beleidsnota’s, beleidsbrieven en ondernemings-
plannen gebeurde niet consequent bij de entitei-
ten (departementen en agentschappen) die deel 
uitmaken van de Vlaamse overheid. Hierdoor 
was er weinig zicht op de onderlinge relaties tus-
sen beleidsinitiatieven. Dat werd gedeeltelijk wel 
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kerde aanpak had als bijkomend nadeel dat 
er doorgaans geen afstemming noch koppeling 
mogelijk was tussen entiteitsspecifieke en VO-
brede monitoringsystemen.

1.2. Visie

Naar aanleiding van bovenstaande problema-
tiek werd een voorstel uitgewerkt om naar een 
nieuw doelstellingenmanagement te evolueren 
met bijbehorende monitoring. In een projectvoor-
stel werd de volgende visie geformuleerd:

“De Vlaamse overheid beschikt over 
een geïntegreerd doelstellingenkader 
met bijbehorende efficiënte en effec-
tieve monitoring.”

Die visie werd vertaald in vier doelstellingen:
•	 de werking van de Vlaamse overheid vloeit 

voort uit een eengemaakt en kwalita-
tief doelstellingenkader;

•	 politiek-ambtelijke afstemming over 
de doelstellingen en de daaraan gekoppel-
de monitoring;

•	 realisatie van een VO-brede monito-
ring van beleids- en organisatiedoelstellin-
gen en bijbehorende indicatoren;

•	 neutraliteit van de rapporten en ver-
trouwelijkheid van de informatie, re-
kening houdend met de regelgeving rond 
openbaarheid van bestuur.

Het project had volgende effecten voor ogen:
•	 op relatief korte termijn houvast bieden. 

Doelstellingen worden bepaald op het hoog-
ste niveau (Regeerakkoord) en strategische 
projecten worden daaraan gekoppeld. Voor 
monitoring- en rapporteringsvragen moet de 
focus sterker liggen op indicatoren met be-
trekking tot de resultaten en beleidseffecten 
die de strategische doelstellingen ondersteu-
nen;

•	 op middellange termijn kostenvoordeel 
halen door een eengemaakte monitoring. 
Door rapporteringsverplichtingen te systema-
tiseren en duidelijk te bepalen, kunnen entitei-
ten de focus leggen op de organisatie ervan. 
Daarnaast wordt de wildgroei van systemen 
aan banden gelegd;

ondervangen door de talrijke adviesorganen. 
Beleidsdomeinoverstijgende projecten werden 
niet overkoepelend aangepakt, maar opgedeeld 
tussen verschillende entiteiten. Hierdoor liet de 
Vlaamse overheid kansen liggen om binnen de 
verschillende beleidsdomeinen en entiteiten el-
kaars doelstellingen en projecten te versterken. 
Er bestond met andere woorden geen geïnte-
greerde manier om doelstellingen, programma’s, 
projecten ... te beheren.

In de praktijk zorgde dat voor een verhoging 
van de interne plan- en rapporteerlast 
in alle entiteiten. Stafmedewerkers en project-
verantwoordelijken moesten over eenzelfde set 
van doelstellingen en projecten, op verschillende 
tijdstippen en in verschillende systemen, (deels) 
gelijkaardige informatie invoeren en daarover 
rapporteren. Bovendien riepen nieuwe beleids-
initiatieven, ondanks hun inhoudelijke relevantie, 
vaak weerstand op omdat ze de plan- en rap-
porteerlast nog verhoogden.

Een ander onrechtstreeks gevolg was het ont-
breken van een strategische focus. Hoe 
meet de Vlaamse overheid wat er echt toe doet? 
De meeste aandacht ging uit naar de opvolging 
van proces- en in mindere mate outputindicato-
ren, die onvoldoende sturende informatie ople-
verden. Voor de meeste beleidsthema’s waren ef-
fectindicatoren voorhanden maar ontbrak veelal 
de koppeling met de strategische doelstellingen. 
Een rechtstreekse graadmeter voor de realisatie 
van het vooropgestelde beleid ontbrak dus.

Dat alles leidde onvermijdelijk tot een efficiën-
tie- en effectiviteitsverlies wat betreft de 
monitoring op het niveau van de Vlaamse 
overheid. Uit eerdere oefeningen bleek dui-
delijk dat veel entiteiten van de Vlaamse over-
heid met dezelfde vragen worstelden rond een 
doordachte monitoring van doelstellingen. Zij 
moesten ieder voor zich oplossingen bedenken 
en systemen ontwikkelen om zo goed mogelijk 
aan allerhande rapporteringsvragen tegemoet te 
komen5. Binnen de verschillende entiteiten wer-
den veel middelen (eigen personeel, inzet van 
consultants, ontwikkeling van software, aankoop 
van licenties …) ingezet om parallel monitoring-
systemen te ontwikkelen, die soms zeer gelijk-
aardige functionaliteiten hadden. Die verko-
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interpreteren en gebruiken. Zo kan op een 
meer gefundeerde manier aan beleids-
voorbereiding en beleidsevaluatie 
worden gedaan.

Er werd resoluut gekozen voor één kader en één 
monitoringtool omdat enkel een overkoepe-
lend systeem voldoende garantie biedt om 
efficiënte informatie- en communicatiestromen uit 
te werken die gebaseerd zijn op de structuur van 
de Vlaamse overheid.

•	 zorgen voor wendbaarheid. Iedereen 
geeft informatie eenmalig in op een afge-
sproken plaats. Daarna kan die informatie 
zoveel als nodig worden hergebruikt in ver-
schillende vormen van rapportering, zonder 
bijkomende interne plan- en rapporterings-
last;

•	 uniforme en hoogstaande kwalitatieve 
beleidsrapportering aan de Vlaamse 
Regering;

•	 de vrijgekomen tijd gebruiken om te evo-
lueren van louter data verzamelen naar data 

Figuur 1 Schematische voorstelling van doelstellingenmanagement

1.3. Projectaanpak

1.3.1. Bottom-upinitiatief

De opstart van doelstellingenmanagement kwam 
er op vrijwillig initiatief van enkele collega’s uit 
verschillende beleidsdomeinen, die elk vanuit 
hun functie bezig waren met monitoring en rap-
portering. Zij werden geconfronteerd met de 
eerder genoemde knelpunten en legden daarom 
hun ideeën samen. Hun gezamenlijk geformu-
leerde visie werd voorgelegd aan het toenma-

lige College van Ambtenaren-Generaal (CAG). 
Ze kregen het vertrouwen om hiermee verder te 
gaan.

De drie initiatiefnemers hielden een verkennings-
ronde bij verschillende departementen, agent-
schappen en een aantal sleutelspelers. Dat re-
sulteerde in een projectvoorstel, dat eind 2013 
werd goedgekeurd, waarmee een VO-brede 
uitwerking kon starten. De leden van het pro-
jectteam (= de initiatiefnemers) kregen van hun 
leidend ambtenaren de ruimte en steun om zich 
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gerealiseerde werk voorgelegd aan een ruime 
groep van personeelsleden van de Vlaamse 
overheid. De feedback uit die overlegmomenten 
werd meegenomen in het vervolgtraject van het 
project. In totaal zijn er tot nu toe zeven ronde ta-
fels6 georganiseerd, waar telkens een volgende 
fase in het project werd voorgesteld en bespro-
ken.

1.3.4. Projectorganisatie

Het projectteam werd na verloop van tijd aan-
gevuld met een functioneel analist/systeembe-
heerder en een helpdeskmedewerker. Zij had-
den als voornaamste focus de ontwikkeling van 
de monitoringtool. Het team rapporteert formeel 
aan het Voorzitterscollege (hoogste ambtelijke 
overlegorgaan binnen de Vlaamse overheid, 
met vertegenwoordiging van topambtenaren uit 
elk beleidsdomein). Dat delegeerde de concrete 
projectaansturing aan een stuurgroep bestaande 
uit de leidend ambtenaren van zes entiteiten.

Om een organisatiebrede aanpak te garande-
ren, werd een klankbordgroep opgericht met 
een vertegenwoordiger uit elk beleidsdomein. 
Die groep bespreekt onder andere verbetervoor-
stellen voor de nieuwe releases van Traject, initia-
tieven om het gebruik van Traject te stimuleren, 
en initiatieven om doelstellingenmanagement be-
ter te implementeren in de Vlaamse overheid. Bo-
vendien is er in elke entiteit een ‘aanspreekpunt 
doelstellingenmanagement’. Die aanspreekpun-
ten zijn de schakel tussen het projectteam en de 
entiteit. Zij verspreiden informatie over het pro-
ject binnen de entiteit en coördineren het gebruik 
van de monitoringtool Traject. Zij treden ook op 
als motivator om te komen tot een meer resul-
taatgericht doelstellingenmanagement binnen de 
Vlaamse overheid.

1.3.5. Gefaseerd

Doelstellingenmanagement is een omvangrijk 
project dat realisaties binnen verschillende do-
meinen nastreeft. Om het geheel werkbaar te 
houden, werd het project opgedeeld in een aan-
tal deelprojecten en fasen.

voor dit entiteitsoverstijgende project in te zetten. 
Bovendien namen zij ook een voorbeeldrol op. 
Dat bood het unieke voordeel dat zij voeling hiel-
den met de concrete uitwerking in de praktijk, 
wat snelle bijsturing mogelijk maakte.

1.3.2. Bouwen op wat er is

Er bestond in de Vlaamse overheid al heel wat 
kennis en ervaring over het thema. Daarom werd 
er bewust voor gekozen om die interne exper-
tise maximaal te benutten en dus geen beroep 
te doen op externe consultancy. Per deelproject 
werd gericht gezocht naar collega’s binnen de 
Vlaamse overheid die een meerwaarde konden 
bieden. Het was ook de bedoeling om goede 
praktijken zoveel mogelijk organisatiebreed te 
valoriseren. Dat vanuit de filosofie om te be-
houden wat goed is en de lat te leggen op het 
niveau van de beste leerling van de klas. Daar-
naast werd er gekozen om waar mogelijk voort 
te bouwen op en aan te sluiten bij bestaande 
projecten. Zo waren er bijvoorbeeld al initiatie-
ven rond projectmanagement en procesmanage-
ment. Van bij de aanvang van doelstellingen-
management is er contact gezocht met de betref-
fende projectleiders om maximale samenwerking 
te realiseren.

1.3.3. Participatief

Het projectteam klaarde de klus niet alleen, maar 
werkte in partnerschap. Alle entiteiten van de 
Vlaamse overheid kregen de mogelijkheid om 
mee te werken. Om dat in goede banen te lei-
den, werd bij de start van het project een gepas-
te participatieve aanpak uitgewerkt. Per spoor 
dat binnen het project werd opgestart, werd een 
werkgroep samengesteld met deelnemers uit ver-
schillende entiteiten. Zij werden geselecteerd op 
basis van kennis, expertise en ingesteldheid. De 
deelnemers vertegenwoordigden niet het stand-
punt van de entiteit waaruit ze kwamen, maar 
ze werkten uit eigen naam en voor de volledige 
organisatie voorstellen uit.

Het systeem van werken in kleine werkgroepen 
werd aangevuld met brede consultatie- en feed-
backmomenten. Tijdens ‘ronde tafels’ werd het 
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der andere doelstellingen, projecten, processen 
en programma’s aan elkaar zijn gelinkt. Er werd 
vormgegeven aan een doelstellingencascade 
om op een efficiënte en effectieve manier de 
werking te plannen, op te volgen en daarover 
te rapporteren. Het werd in deze fase van het 
project ook duidelijk dat de begroting het beleid 
zou moeten volgen, in plaats van omgekeerd.

2.2. Richtlijnen plannings- en rappor-
teringsdocumenten

Op vlak van het bestaande beleids- en beheers-
instrumentarium waren er ook een aantal initiatie-
ven nodig om ervoor te zorgen dat een eenge-
maakt doelstellingenkader en één monitoringtool 
wel degelijk VO-breed zouden worden gebruikt. 
Zo werden de richtlijnen voor de opmaak van 

Figuur 2 Project in fasen en verschillende deelprojecten

2. Projectrealisaties

2.1. Taxonomie: één model voor doel-
stellingenmanagement

In de eerste fase van het project werd een werk-
groep rond het thema ‘taxonomie’ opgericht. Die 
moest een gestructureerd antwoord bieden op de 
onvoldoende afstemming tussen de verschillende 
strategische doelstellingen en programma’s bin-
nen de Vlaamse overheid, en de inconsequente 
operationele doorvertaling van het regeer- 
akkoord in onder andere beleidsnota’s, beleids-
brieven en ondernemingsplannen. Bovendien 
moest de taxonomie een beter zicht geven op 
de onderlinge relaties tussen beleidsinitiatieven.

Op basis van de ervaringen in de verschillende 
entiteiten werd een model gemaakt over hoe on-
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inhoudelijke structuur bepalend is voor de bud-
gettaire structuur. Dat principe is nu ook politiek 
gedragen, zoals blijkt uit de beleidsnota8 van de 
minister van Financiën en Begroting die stelt dat 
“de beoogde beleidseffecten per beleidsdomein 
de drijvende indicatoren worden van de budget-
taire cyclus”.

Dat inzicht maakte de opstart van een nieuwe 
werkgroep ‘prestatiebegroting’ mogelijk. Die 
werkgroep werd samengesteld uit beleids- en 
begrotingsverantwoordelijken van verschillende 
entiteiten. Zij werkten een conceptnota uit, met 
een voorstel van aanpak, die in de loop van 
2016 ambtelijk en politiek werd gevalideerd. 
In de nota wordt voorgesteld om als Vlaamse 
overheid in de richting van een ‘performance in-
formed budgeting’ of ‘prestatiebegroting’ te evo-
lueren. Middelen worden dan gekoppeld aan 
de verwachte prestaties op een indirecte manier. 
Dat houdt in dat prestatie-informatie systematisch 
wordt gebruikt als verantwoording bij budgettai-
re beslissingen. De werkgroep identificeerde ook 
een aantal knelpunten en vond daar de gepaste 
oplossingen voor.

Een voorbeeld van zo’n knelpunt betreft de ti-
ming: de jaarlijkse begrotingscyclus start na-
melijk vroeger in het jaar dan de beleids- en 
beheerscyclus. Om allerlei redenen is het niet 
evident om de timing van de opmaak van de 
begroting en de opmaak van de beleidsnota/ 
-brief in de tijd te laten samenvallen. Daarom 
werd voorgesteld om niet naar de timing, maar 
wel naar de interne samenwerking te kijken. Om 
de koppeling tussen beleid, beheer en begroting 
vlotter te laten verlopen, moet er beter worden 
samengewerkt tussen de beleids- en begrotings-
verantwoordelijken binnen elk beleidsdomein.

Een ander belangrijk knelpunt betreft de in-
houdelijke koppeling tussen beleid, 
beheer en begroting. Tussen de beleids-
domeinen bestond er een grote diversiteit in de 
manier waarop doelstellingen werden gekop-
peld aan begrotingsartikels9. Dat moest worden 
gestroomlijnd om zo een consistente begrotings-
structuur te kunnen opstellen. Als oplossing werd 
hiervoor het ‘inhoudelijk structuurelement’ in het 
leven geroepen, als brug tussen beleids-, be-
heers- en begrotingsinformatie. Het inhoudelijk 

de beleidsnota’s en -brieven bijgestuurd om die 
in lijn te brengen met de uitgangspunten van de 
taxonomie. Omzendbrief 117, die gaat over de 
samenwerking tussen de diensten van het Vlaams 
Parlement en de Vlaamse Regering, werd daar-
om aangepast.

Daarnaast maakte de Vlaamse Regering in de-
cember 2014 afspraken over de manier van op-
volgen van de beleids- en beheersdoelstellingen 
die voortvloeien uit het Regeerakkoord. De rege-
ring besliste om één gemeenschappelijk monito-
ringsysteem voor de Vlaamse overheid te gebrui-
ken, minstens voor de opvolging van het Vlaams 
Regeerakkoord, de transversale/horizontale 
beleidsplannen, de regelgevingsagenda en de 
beleidsnota’s en beleidsbrieven. In de nota wordt 
ook de toekomstige aanpak rond ondernemings-
plannen vastgelegd, waarbij wordt verwezen 
naar de monitoringtool als een mogelijk onder-
steunend instrument bij de opmaak, tussentijdse 
opvolging en jaarlijkse uitvoeringsrapportering.

2.3. Prestatiebegroting: begroting 
volgt beleid en beheer

In het kader van doelstellingenmanagement moet 
ook de financiële cyclus (de begroting) met de 
beleids- en beheerscyclus worden geïntegreerd. 
De beleidsinhoud en -doelstellingen moeten met 
andere woorden duidelijk en transparant worden 
gekoppeld aan de budgetten uit de begroting.

Vlaanderen zette in het verleden al verschillende 
stappen in die richting: de Doelmatigheidsana-
lyses (jaren 1990), het Rekendecreet (vorige 
legislatuur), koppeling beleidsvelden aan de be-
grotingsprogramma’s (eind vorige legislatuur) … 
Die stappen botsten vroeg of laat telkens op de 
tegengestelde visie tussen beleid en begroting. 
Vanuit de begroting werd vooral uitgegaan van 
het standpunt dat er eerst een begroting wordt 
opgemaakt en dat daaraan doelstellingen en in-
dicatoren worden gekoppeld. Vanuit het beleid 
werd het omgekeerde uitgangspunt aangehou-
den.

Die tegengestelde visie werd doorbroken tijdens 
de discussies rond de taxonomie voor doelstel-
lingenmanagement. Toen werd duidelijk dat de 
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een lijst die regelmatig wordt aangevuld en die 
aan entiteiten meer zicht biedt op het volume en 
de timing van rapporteringsvragen uit verschil-
lende hoeken.

Ten tweede werden afspraken gemaakt omtrent 
de werkwijze en opvolgingsaanpak van trans-
versale beleidsplannen. In dat kader besliste 
de Vlaamse Regering om een gemeenschappe-
lijke monitoringtool verplicht te gebruiken voor 
de opvolging van transversale beleidsplannen. 
Daarmee werd de belangrijkheid van een een-
vormige opvolging van dergelijke plannen be-
vestigd. Om die reden wordt dan ook vanuit 
het projectteam ondersteuning geboden aan de  
coördinatoren van transversale beleidsplannen 
om die opdracht te realiseren.

2.5. ‘Traject’ als digitale tool om doel-
stellingenmanagement vorm te geven

Als onderdeel van het project werd ook gestart 
met de concrete uitwerking van een geschikte 
tool om doelstellingenmanagement mee vorm 
te geven. Er moest een functionele analyse wor-
den opgemaakt, beslissingen worden genomen 
over de kosten van dergelijke tool en ook effec-
tief een tool worden gebouwd of aangekocht. 
Vanuit het principe ‘bouwen op wat er is’ werd 
eerst gezocht naar bestaande tools binnen de 
Vlaamse overheid die zouden kunnen tegemoet-
komen aan de functionele vereisten van de hele 
Vlaamse overheid. Geen enkele entiteit gaf aan 
over een dergelijke tool te beschikken.

2.5.1. Functionele analyse

Vanuit de taxonomie werd een functionele ana-
lyse opgemaakt voor de uitwerking van de mo-
nitoringtool. De analyse werd gemaakt op basis 
van een inventaris van de verschillende rapporte-
ringsbehoeften en een screening van de bestaan-
de monitoringtools. Voor de specifieke uitwerking 
of configuratie van de tool bood de functionele 
analyse ook een antwoord op concrete vragen 
als: Hoe wordt de informatie ingegeven? Hoe 
wordt er gerapporteerd over doelstellingen en 
indicatoren? Hoe worden data hergebruikt? Hoe 

structuurelement is enerzijds een neutraal gefor-
muleerde inhoudelijke verzamelnaam waaraan 
variabele, legislatuurgebonden doelstellingen 
kunnen worden gekoppeld. Anderzijds blijft het 
structuurelement stabiel over de legislaturen heen 
zodat er stabiele begrotingsartikels aan kunnen 
worden gekoppeld.

Alle beleidsdomeinen gingen in het najaar van 
2016 aan de slag om hun inhoudelijke struc-
tuurelementen te bepalen. Het resultaat daarvan 
is een lijst van ongeveer 150 inhoudelijke struc-
tuurelementen, waarin ook de raakvlakken tussen 
de beleidsdomeinen duidelijk zijn. Dat resultaat 
werd midden maart 2017 gevalideerd door het 
Voorzitterscollege en door de politieke overheid. 
De Vlaamse overheid beschikt nu over een basis 
voor de verdere uitbouw van een kwaliteitsvolle 
prestatiebegroting.

2.4. Coördinatie van transversale be-
leidsplannen

Zoals eerder vermeld streeft doelstellingen-
management naar een geïntegreerd doelstellin-
genkader voor de hele Vlaamse overheid. Naast 
de doelstellingen op niveau van departementen 
en agentschappen, zijn er nog tal van andere 
plannen die entiteits- en beleidsdomeinen over-
stijgen en in die zin de ‘verticale’ werking door-
kruisen. Meestal hebben die plannen een eigen 
rapporteringsfrequentie en -inhoud. Het Vlaamse 
Regeerakkoord is bij uitstek zo’n transversaal be-
leidsplan, andere voorbeelden zijn het Vlaams 
Actieplan Armoedebestrijding, het Kinder- en 
Jeugdrechtenbeleidsplan, het Mobiliteitsplan …

Een meer gestroomlijnde aanpak met betrek-
king tot de planning en opvolging van derge-
lijke plannen, alsook de beschikbaarheid van 
een gemeenschappelijke monitoringtool, bieden  
potentieel om de transversale beleidscoördinatie 
in sterke mate te ondersteunen en de interne rap-
porteringslast te verminderen. Daarom werd een 
werkgroep gevormd met verschillende coördina-
toren van dergelijke transversale beleidsplannen.

Als eerste verbeteractie werd een inventaris op-
gesteld van alle transversale beleidsplannen bin-
nen de hele Vlaamse overheid. Die inventaris is 



12

VTOM / 2017 / 02 Praktijkbijdrage

schreven. Op basis daarvan werd een web-
based softwarepakket geselecteerd, namelijk 
‘pmProjectTeam’ van het bedrijf TenForce. Die 
software werd geconfigureerd volgens de noden 
bepaald in de functionele analyse. Daarna werd 
de tool intensief getest door verschillende vrijwilli-
gers uit de hele Vlaamse overheid: testscenario’s 
werden doorlopen, pilootprojecten werden op-
gestart, de gevraagde functionaliteiten werden 
scherpgesteld en de vastgestelde problemen 
zoveel mogelijk opgelost. Eind januari 2015 vol-
deed de tool aan de gestelde vereisten. De tool 
kreeg de naam ‘Traject’ en werd op 2 februari 
2015 gelanceerd en beschikbaar gemaakt voor 
alle entiteiten van de Vlaamse overheid.

moeten de rapporten eruitzien? Hoe worden 
data geëxporteerd? ...

Behalve de ontwikkeling van een monitoringtool 
werd ook het koppelen van informatie uit diverse 
databronnen, de bouw van rapportering over 
doelstellingen en inzet van middelen meegeno-
men. De functionele analyse moest daarnaast 
ook een antwoord bieden op kwesties rond 
neutraliteit van de rapporten en vertrouwelijkheid 
van de informatie.

Voor de ontwikkeling van de monitoringtool werd 
gekozen voor de aankoop van een bestaande 
toepassing die zou worden gehost in de cloud. 
Daarvoor werd een overheidsopdracht uitge-

Figuur 3 Schema van de basiscomponenten in Traject en hun relatie tot elkaar

2.5.2. Gedeelde kost

Door de decentrale structuur van de Vlaamse 
overheid wordt de kost voor de monitoringtool 
Traject gedragen door de verschillende entitei-
ten. De eenmalige kost voor de eerste configu-
ratie van de tool in het najaar van 2014 werd 
gedragen door elf departementen. De jaarlijkse 
licentiekosten zijn voor rekening van de entiteiten 
zelf. De verdeling van die kosten wordt bepaald 
via een vooraf afgesproken verdeelsleutel.

2.5.3. Opbouw van Traject

Traject omvat een aantal basiscomponen-
ten, namelijk ‘doelstelling’, ‘bril’, ‘project’ (met 
‘mijlpalen’), ‘proces’, ‘programma’10 en ‘indica-
tor’.

De basiscomponenten worden als losstaande 
objecten aangemaakt in de tool. Ieder object 
is uniek en wordt slechts eenmaal aangemaakt 
met de nodige informatie. Vervolgens kunnen ze 
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over de eigen inspanningen naar de opvolging 
van gewenste resultaten en maatschappelijke ef-
fecten.

Eenmaal alle basiscomponenten in de tool zit-
ten en onderlinge koppelingen zijn gelegd, kan 
vanuit verschillende invalshoeken of ‘bril-
len’ naar doelstellingen worden gekeken. Brillen 
kunnen VO-breed worden gedefinieerd of voor 
specifieke entiteiten. Brillen worden ingezet om 
doelstellingen te bundelen volgens alle mogelijke 
beleids- en beheersplannen. Er wordt dan ook 
een onderscheid gemaakt tussen soorten brillen 
(bv. Vlaams regeerakkoord, transversale/hori-
zontale beleidsplannen, beleidsnota’s, onderne-
mingsplannen …).

Daarnaast zijn ook andere, meer generieke com-
ponenten zoals medewerkers en organi-
saties cruciaal voor de werking van de tool. 

in een hiërarchisch verband worden geplaatst 
of kunnen koppelingen worden gelegd. Voor 
de meeste objecten kan de status worden gere-
gistreerd. Dat gebeurt periodiek (jaarlijks, drie-
maandelijks, maandelijks ...) aan de hand van 
een kleurcode en tekstuele duiding. Elk object 
heeft een verantwoordelijke en meerdere entitei-
ten kunnen worden gekoppeld indien nodig om 
zo optimaal informatie te delen in het systeem.

Centraal in het model van Doelstellingen-
management, en dus ook in de tool, staat het 

Projecten kunnen worden gebundeld in pro-
gramma’s, die afzonderlijk worden opge-
volgd. Programma’s kunnen over entiteiten heen 
of zelfs op VO-niveau worden gedefinieerd. 
Projecten en processen kan men koppelen aan 
doelstellingen, in een meer-op-meer relatie. Een 
doelstelling kan gerealiseerd worden door meer-
dere onderliggende projecten en/of processen, 
en een project of proces kan bijdragen aan 
meerdere doelstellingen.

In Traject worden ook indicatoren aange-
maakt, met de nodige metadata (bron, bereke-
ningswijze, meeteenheid …). Voor elk van de 
indicatoren kunnen periodieke meetwaarden 
worden ingevoerd. Verschillende types van indi-
catoren zijn mogelijk. Door aan het niveau van 
strategische en operationele doelstellingen effect- 
of outputindicatoren te koppelen, kan de focus 
worden verlegd van voortgangsrapportering 

object doelstelling. Die kan strategisch11 of 
operationeel12 zijn. Doelstellingen worden ge-
concretiseerd via projecten en processen. 
Binnen een project kunnen mijlpalen worden 
gedefinieerd, met de mogelijkheid om die aan 
medewerkers van het project toe te wijzen. Een 
mijlpaal staat voor een belangrijk moment in het 
verloop van een (project)plan. Processen wor-
den ingeladen in Traject vanuit de authentieke 
bron in de Vlaamse overheid voor processen, 
‘Wegwijs Proces’. Dat laadproces gebeurt auto-
matisch, op regelmatige tijdstippen.

Figuur 4 Statusrapportering met kleurcode en tekstuele duiding
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Voor het beheer van die componenten wordt Tra-
ject gekoppeld aan bestaande authentieke bron-
nen binnen de Vlaamse overheid (respectievelijk 
het personeelssysteem ‘Vlimpers’ en het systeem 
voor organisatiedata ‘Wegwijs Organisatie’).

De entiteit (Departement of Agentschap) geldt 
als basiseenheid voor de uitwerking en opvol-
ging van een doelstelling. Elk item in de tool 
is minstens toegewezen aan één entiteit, en is 
in eerste instantie ook enkel zichtbaar voor de 
medewerkers van die entiteit. Door meerdere 
entiteiten als ‘organisatie’ op te geven, kunnen 
ook items binnen meerdere entiteiten zichtbaar 

Alle informatie die in Traject wordt geregistreerd, 
komt terecht in een achterliggende databank, 
die via rapportering kan worden bevraagd. 
De meeste informatie in de tool kan in voorge-
programmeerde standaardrapporten worden 
weergegeven. Daarnaast kan de gebruiker ei-

gen lijsten met zelfgekozen criteria maken (een 
‘smartlist’) en die in rapportvorm exporteren. Bo-
vendien kunnen op vraag ook meer uitgebreide 
rapporten worden geprogrammeerd door het 
projectteam. Aangezien brillen vaak worden ge-
vormd volgens de structuur en inhoud van plan-

en bewerkbaar worden. Op die manier kunnen 
gedeelde verantwoordelijkheden en samenwer-
kingsverbanden worden geoperationaliseerd in 
de tool.

Door de hierboven beschreven objecten aan te 
maken en relaties te leggen, kunnen doelstel-
lingencascades worden opgebouwd. Elke 
bril geldt als een specifieke invalshoek voor het 
geheel van items en relaties die in de tool zijn 
aangemaakt, en kan dus worden beschouwd 
als een specifieke doelstellingencascade of als 
een ‘deelverzameling/selectie’ van de volledige 
doelstellingencascade van een entiteit.

Figuur 5 Voorbeeld doelstellingencascade en bril om daarnaar te kijken
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steeds in voege. In de verschillende fasen van 
het project heeft de bottom-upaanpak zijn meer-
waarde duidelijk bewezen: kleine expertengroe-
pen die eerder onder de radar werken. Vanuit 
een gedeelde visie klaren zij discussies uit tot op 
detailniveau en werken zij concrete voorstellen 
uit. Die worden vervolgens aan een grote groep 
voorgelegd om zo een breed draagvlak te  
creëren. Daarna pas vangt het formele besluitvor-
mingsproces aan. Zo worden fundamentele dis-
cussies in de eindfase vermeden en wordt relatief 
snel tot effectieve resultaten gekomen.

Het projectteam blijft ook linken leggen naar an-
dere lopende initiatieven. Zo is er voor presta-
tiebegroting een nauwe samenwerking met het 
Departement Financiën & Begroting opgezet. Er 
worden daarnaast ook de eerste stappen gezet 
met de collega’s die rond risicomanagement wer-
ken binnen de Vlaamse overheid.

Het participatieve karakter van het project wordt 
aangehouden. Voor elke nieuwe fase wordt 
actief gezocht naar de juiste medespelers. Bo-
vendien is er een open terugkoppeling naar de 
klankbordgroep en de aanspreekpunten. Gere-
geld worden er ook thematische ‘ronde tafels’ 
georganiseerd, die openstaan voor alle geïnte-
resseerde collega’s. Er werden intussen ook an-
dere participatievormen in het leven geroepen 
(lunchsessies ‘Aan tafel met Traject’ en experten-
workshops ‘Technisch met Traject’). Al die initia-
tieven kunnen steeds op ruime belangstelling 
rekenen. Ook voor de aankomende evaluatie-
oefening (zie verder) wordt sterk ingezet op een 
ruime betrokkenheid van alle stakeholders.

Een van de belangrijkste verdiensten van het pro-
ject doelstellingenmanagement tot nu toe is het 
samenbrengen binnen maar ook over entiteiten 
heen van beleids-, beheers- en begrotingsverant-
woordelijken, die tot voordien in ‘gescheiden 
werelden’ functioneerden. In Traject komt plan-
nings- en opvolgingsinformatie vanuit verschil-
lende inhoudelijke invalshoeken samen. Met 
prestatiebegroting wordt het spreekwoordelijke 
sluitstuk gerealiseerd door ook financiële infor-
matie te koppelen. In veel entiteiten heeft dat een 
echte structurele verandering teweeggebracht 
waarbij strategische planning en resultaatgericht 

ningsdocumenten in het kader van de beleids- en 
beheerscyclus, zal de standaardrapportering in 
veel gevallen voldoende zijn.

2.5.4. Gebruikers

Afhankelijk van wat een medewerker concreet 
moet kunnen doen in Traject, zijn er een aantal 
specifieke gebruikersrollen gedefinieerd. In elk 
geval is Traject toegankelijk voor alle medewer-
kers van de Vlaamse overheid via het internet 
(www.traject-vo.be). Iedereen heeft als ‘lezer’ 
toegang tot de standaardinformatie voor zijn 
eigen entiteit. Personen die informatie moeten 
invullen of wijzigen zijn ‘invoerders’. Zij kunnen 
bijvoorbeeld als projectmedewerker een mijlpaal 
invullen die hun werd toegewezen door de pro-
jectverantwoordelijke. Medewerkers die infor-
matie moeten kunnen beheren, zijn ‘functioneel 
beheerders’. Zij kunnen onder meer zelf basis-
componenten aanmaken (zoals doelstellingen, 
projecten of programma’s), die in relatie brengen 
met elkaar en collega’s verantwoordelijk maken 
voor bepaalde onderdelen. De drie eerder be-
schreven rollen worden telkens toegewezen voor 
een entiteit. Alleen het projectteam heeft rechten 
als overkoepelend functioneel beheerder.

2.5.5. Releases in Traject

Gedurende het jaar worden alle behoeftes die 
worden ontvangen in de helpdesk, via e-mails 
of in overlegmomenten, bijgehouden en gepriori-
teerd. Op die manier komen nieuwe releases tot 
stand. In elke release wordt de tool geoptimali-
seerd en worden er functionaliteiten toegevoegd 
op vraag van de gebruikers. In 2017 staan er 
voorlopig nog twee releases op het programma 
die bepaalde delen van Traject nog verder zullen 
versterken.

3. Verankering van doelstellingen-
management in de Vlaamse overheid

3.1. Aanpak

De principes rond aanpak die bij de aanvang 
van het project werden geïnstalleerd, zijn nog 
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Het politieke niveau heeft aangegeven hiermee 
deze legislatuur al te willen starten, om volgende 
legislatuur te kunnen landen. Dat zal voorbereid 
worden door de werkgroep prestatiebegroting.

De optimalisatie van de coördinatie van trans-
versale beleidsplannen moet zich in de praktijk 
nog verder bewijzen. Een aantal plannen die in 
deze legislatuur werden opgemaakt en goedge-
keurd, zijn ingevoerd in Traject. Recent vonden 
de eerste rapporteringsmomenten plaats, wat 
meteen een toetsing van het model in de praktijk 
betekende. Intensieve afstemming met de coördi-
natoren van deze plannen brengt nog verbeter-
mogelijkheden aan het licht. Op basis daarvan 
zullen de VO-brede afspraken zoveel mogelijk 
worden bijgestuurd.

3.3. Traject

3.3.1. Evaluatie

Eind juni 2018 loopt het vierjarige contract (voor 
hosting en licentie) af met de leverancier van Tra-
ject. Dat betekent dat in het najaar van 2017 
duidelijk moet worden of de Vlaamse overheid 
op de ingeslagen weg wil verdergaan. Ter voor-
bereiding van die discussie evalueert het pro-
jectteam samen met de klankbordgroep de tool 
Traject. Om een zo evenwichtig mogelijk beeld 
te schetsen, wordt vanuit verschillende invalshoe-
ken naar Traject gekeken.

Ten eerste worden alle relevante cijfergegevens 
verzameld in verband met het gebruik van Traject 
(aantal actieve gebruikers, aantal doelstellingen 
in het systeem, aantal projecten in het systeem 
…). Ten tweede worden er verschillende focus-
gesprekken georganiseerd met gebruikers van 
Traject. Die gesprekken worden afgenomen on-
der leiding van facilitators bij verschillende doel-
groepen (gaande van ‘gewone’ gebruikers tot 
management). Ten derde zijn er groepsgesprek-
ken gepland met alle aanspreekpunten in de en-
titeiten. Wat zijn hun bevindingen met Traject in 
de entiteit? Waarvoor wordt de tool gebruikt? 
Waarom wordt hij mogelijk niet gebruikt?

Bovenstaande informatie zal worden samenge-
bracht in een rapport met conclusies en aanbeve-

management op een meer geïntegreerde manier 
worden aangepakt.

Op vlak van projectorganisatie heeft zich ook 
een professionalisering doorgezet. Ondertussen 
werken zes personen aan doelstellingenmanage-
ment en Traject. Het team van vijf mensen werd 
recent aangevuld met een communicatie- en 
vormingsspecialist. Zij zorgen samen voor de 
dagelijkse opvolging van het project. Tot eind 
2016 werkte het projectteam in een intensieve 
projectmodus. Vanaf 2017 doen zij ook de voor-
bereiding om het project af te ronden en om te 
zetten naar een vaste werking binnen de Vlaam-
se overheid. Er moet daarvoor een stabiel team 
worden gevormd, met de juiste competenties om 
doelstellingenmanagement en de bijbehorende 
monitoringtool in beheer te nemen.

3.2. Taxonomie, richtlijnen, prestatie-
begroting en transversale plannen

Met de taxonomie rond doelstellingenmanage-
ment zijn de basisconcepten gedefinieerd. De 
definities blijven echter aanpasbaar op basis 
van voortschrijdend inzicht. Naarmate er nieuwe 
domeinen worden aangeboord, moeten ook bij-
komende concepten organisatiebreed worden 
gedefinieerd.

Ook de richtlijnen voor de opmaak en opvol-
ging van planningsdocumenten moeten verder 
mee-evolueren naarmate het project vordert. De 
stappen die zijn gezet in het kader van de oe-
fening rond prestatiebegroting, zorgen voor een 
aanpassing van de begrotingsstructuur vanaf de 
begrotingsopmaak 2018. Bedoeling is om de 
integratie van inhoudelijke en financiële infor-
matie tegen de start van de volgende legislatuur 
uit te werken. Ook op het vlak van inhoudelijke 
structurering van de beleidsnota’s en beleidsbrie-
ven vanaf 2019 zal dat een impact hebben. De 
komende maanden moeten daarvoor de nodige 
voorbereidingen worden getroffen.

Op het vlak van prestatiebegroting dient zich 
ook een belangrijk vervolgtraject aan. Na het 
goed zetten van de structuur is het belangrijk om 
in een volgende fase in te zetten op kwaliteitsvol-
le indicatoren om de doelstellingen op te volgen. 
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tiebegroting een aanpassing van Traject nodig 
zijn, zodat tegen het einde van deze legislatuur 
de koppeling tussen de drie cycli (beleid, beheer 
en begroting) technisch mogelijk is.

4. Leerpunten uit het project

4.1. Een eenvormig systeem in een de-
centrale organisatie

Het is niet evident om in een decentrale of 
netwerk-organisatie een ‘eenvormig’ systeem 
of eenvormige methodiek in te voeren. De en-
titeiten binnen de Vlaamse overheid werken in 
grote mate onafhankelijk van elkaar en er is geen 
overkoepelende CEO die ‘top-down’ dergelijke 
beslissing kan opleggen. De kracht van beslissin-
gen is dan ook sterk afhankelijk van de goodwill 
van de leidend ambtenaren om die beslissingen 
uit te voeren. Bovendien kan een gezamenlijk 
systeem nooit volledig zijn afgestemd op de no-
den van elke entiteit op zich.

Toch is het belangrijk om in het kader van ‘beter 
bestuur’ te groeien naar meer eenvormige syste-
men. Dat is ook in lijn met het ‘Regeerakkoord 
2014-2019’13. Daarin wordt beschreven dat 
de overheid slagkrachtiger moet zijn, er paal 
en perk moet worden gesteld aan verkokering 
en dat samenwerking tussen diensten onderling 
de regel wordt. Een methode als doelstellingen-
management en een tool als Traject passen in 
die visie.

4.2. Werken met bestaande software

De tool Traject is gebaseerd op bestaande soft-
ware. Die is weliswaar aangepast aan de no-
den en vereisten van de Vlaamse overheid, maar 
kan nooit zo zijn afgestemd als een op maat 
gemaakt pakket. Er is destijds bewust gekozen 
voor een bestaand pakket omwille van verschil-
lende redenen. Na de uitgebreide evaluatie van 
de tool zal het duidelijk worden of de huidige 
software voldoet aan de eisen.

lingen voor de toekomst. Dat rapport zal worden 
bezorgd aan het Voorzitterscollege.

3.3.2. Toekomst

Ondertussen is de achtste release van Traject 
net achter de rug. Het is de bedoeling om via 
nieuwe releases Traject als tool continu te ver-
beteren via de input die het projectteam krijgt 
van de gebruikers. Bovendien staan er in de 
toekomst ook nog een aantal meer structurele 
releases op het programma. Zo wordt Traject 
meer en meer gebruikt als projectplanningstool. 
Om aan die behoefte invulling te geven, wordt 
het hele projectgedeelte dat al bestaat in Traject, 
herbekeken en waar nodig gewijzigd. Daar-
naast staat er ook een release gepland om het 
gebruikers- en toegangsbeheer te optimaliseren 
en de informatieveiligheid te vergroten. Traject 
zal worden aangesloten op de generieke e-iden-
tificatiebouwstenen van de Vlaamse overheid 
(IDM/ACM).

Er wordt ook gewerkt aan een rapporteringssys-
teem op basis van de data in Traject. De tool 
is in eerste instantie een opvolgingssysteem en 
geen echte rapporteringstool. Zoals eerder be-
schreven, werkt Traject met een aantal standaard 
voorgebouwde rapporten en kan de gebruiker 
meer op maat gemaakte rapporten maken op 
basis van ‘smartlists’. Maar de behoeftes van 
de gebruikers gaan een heel stuk verder dan 
wat Traject nu kan bieden. De nood aan meer 
maatwerk in rapporten wordt groter. Vandaar 
dat in 2016 werd gestart met het ontsluiten van 
de data van Traject in een Datawarehouse. In 
de loop van 2017 wordt dat rapporteringspak-
ket klaargezet op het platform van de Vlaamse 
overheid. In dat Datawarehousesysteem kan elke 
gebruiker voorgebouwde rapporten maken op 
basis van de gegevens van de eigen entiteit of 
kunnen eigen rapporten worden gebouwd op 
basis van eigen data. Die rapportage op maat 
is een extra meerwaarde voor Traject.

Daarnaast worden ook de resultaten van de lo-
pende deelprojecten bekeken in functie van Tra-
ject. Biedt de tool nog steeds de juiste technische 
ondersteuning of zijn er aanpassingen nodig? 
Zo zal naar aanleiding van het project presta-
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dat niet op elkaar is afgestemd, kan een coör-
dinator van een transversaal plan nooit het over-
zicht houden. Bovendien wordt er inhoudelijk 
anders gerapporteerd over projecten gekoppeld 
aan dergelijk plan, afhankelijk van de entiteit 
waartoe ze behoren. Een tool als traject kan zo 
bijdragen aan een betere organisatie.

Cijfers
•	 Er werken maandelijks gemiddeld 375 

gebruikers in Traject. Het gebruik loopt 
in stijgende lijn van augustus 2015 (start 
van de metingen) tot nu, van minder dan 
300 gebruikers per maand naar meer 
dan 400.

•	 Momenteel zitten er bijna 2.600 doelstel-
lingen in de tool, meer dan 8.000 pro-
jecten, bijna 1.000 indicatoren en 140 
programma’s. Ook zijn er bijna 2.800 
processen ingevoerd vanuit ‘Wegwijs 
Processen’.

•	 Vanuit meer dan 200 brillen kan naar de 
informatie in Traject worden gekeken.

Meer informatie over het project Doel-
stellingenmanagement en de tool 
Traject via de website www.over-
heid.vlaanderen.be/doelstellingen-
management.

4.3. Vlaamse overheid met verschil-
lende snelheden

In een grote organisatie als de Vlaamse overheid 
wordt er gewerkt met verschillende snelheden. 
Sommige entiteiten zijn vanaf het begin actief 
betrokken bij het project en zijn ook overtuigd 
van de voordelen van een eengemaakt doelstel-
lingenkader en een monitoringtool. Andere enti-
teiten zien de toegevoegde waarde (nog) niet. 
Dat zorgt voor uiteenlopende doelgroepen met 
andere noden aan informatie, communicatie en 
vorming. Er moet soms op maat van een aantal 
mensen een actie worden ondernomen. Het pro-
jectteam moet daarom altijd goed op de hoogte 
zijn van wat er in de verschillende entiteiten ge-
beurt. Bovendien is voldoende kennis over veran-
deringsmanagement een vereiste.

4.4. Participatie en kruisbestuiving als 
succesfactor

De continue aandacht voor participatie en kruis-
bestuiving is cruciaal voor een project dat van 
toepassing is voor de hele Vlaamse overheid. Zo 
werden alle entiteiten van bij het begin betrok-
ken: geïnteresseerden en betrokkenen konden 
input leveren in kleine werkgroepen en tijdens 
ronde tafels. Er werd ook actief contact gelegd 
met projectleiders van relevante verwante projec-
ten. Niet alleen de leden van de projectgroep, 
maar ook een heel aantal andere collega’s wer-
den zo ambassadeur van het project.

4.5. Traject: meer dan alleen een IT-
instrument

Aan de basis is Traject een ondersteunend IT-in-
strument om doelstellingen op te volgen en daar-
over te rapporteren. Toch zijn er door het gebruik 
van Traject knelpunten naar boven gekomen die 
niet technisch maar eerder organisatorisch van 
aard zijn. Een goed voorbeeld daarvan is de 
opvolging van de organisatiebrede transversale 
plannen. Door Traject is duidelijk geworden dat 
er een structureel probleem is bij de huidige or-
ganisatorische aanpak van die plannen. Entitei-
ten moeten bijvoorbeeld op verschillende tijdstip-
pen rapporteren over bepaalde projecten. Als 
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