Deloitte.

Hoe maak je een

maatschappij weerbaarder?
Het belang van een Minimum Viable Society B

. =Ll . B =
— S A
. o e e
— S, S s N—:
° @
o [ ]
L] P .
-—w—_ -
- L
&
- [ ]
®
” [ ]
]
L ]



Inhoudsopgave

Het belang van een Minimum Viable Society

Wat is een Minimum Viable Society?

Het 3P-framework: houvast in onzekerheid

Een cultuur van vertrouwen en samenwerking

Van crisismanagement naar strategisch leiderschap

Naar een weerbare toekomst: waarom het gesprek nu
moeten verdiepen

Bronnenlijst

Qver de auteurs

Hoe maak je een maatschappij weerbaarder?



Hoe maak je een maatschappij weerbaarder?

Het belang van een Minimum Viable Society

Geopolitieke spanningen, maatschappelijke polarisatie en klimaatverandering zorgen voor een instabiele en
onvoorspelbare wereld. En dat terwijl we juist leven in een hyperconnectieve wereld. Vooral open economieén en
maatschappijen zoals die van Nederland kunnen sterk getroffen worden, ook door ontwikkelingen die tienduizenden
kilometers verderop plaatsvinden. Zoals Danny Tinga, Partner Reputation, Crisis & Reputation zegt: “een verstoring

op één plek kan razendsnel effect hebben op andere systemen. Dat maakt strategisch handelen onder druk veel complexer.
Bovendien zorgt de solo-focus op efficiéntie ervoor dat er al gauw een keten van kwetsbaarheden ontstaat.” Met andere
woorden, als onze economie en onze maatschappij niet bestand zijn tegen grote plotselinge veranderingen, kunnen de
gevolgen desastreus zijn. Maar wat is nu eigenlijk ‘weerbaarheid’? Wanneer is iets weerbaar genoeg? Waar werken we
precies naartoe als we zeggen dat we als economie en samenleving weerbaar willen worden?

Om dit beter in kaart te kunnen brengen, verkent Deloitte het concept Minimum Viable Society (MiViSoc). Dit is een
denkkader dat helpt bepalen wat een samenleving minimaal nodig heeft om te blijven functioneren in een oorlog

of crisis. Het denkkader is gebaseerd op het concept Minimum Viable Organisation, een concept dat steeds meer
organisaties gebruiken om te bepalen welke activiteiten en middelen te allen tijde moeten blijven opereren om te
reageren en herstellen onder (extreme) druk. Maar anders dan bij een Minimum Viable Organisation richt MiViSoc zich
niet op één entiteit, maar op het samenspel van individuen, buurten, steden, bedrijven, vitale ketens en overheden,
die allemaal van elkaar afhankelijk zijn. Jurgen Schot, Specialist Leader Resilience, benadrukt: “Onze samenleving bestaat
uit meerdere lagen die elkaar beinvioeden. Wat lokaal of zelfs individueel ontwricht raakt, kan regionaal of nationaal gevolgen
hebben. Daarom moeten we veerkracht zien als iets dat ontstaat in de interactie tussen al die lagen.”

De kernvraag die private en publieke bestuurders en beleidsmakers
zich moeten stellen is: wat moet minimaal blijven functioneren om
Nederland overeind te houden wanneer het er écht om gaat?

Wat is een Minimum Viable Society?

Het toewerken naar een Minimum Viable Society gaat niet alleen om fysieke infrastructuur, maar om de kern van
maatschappelijke continuiteit: energie, zorg, communicatie, bestuur, veiligheid, logistiek, voedsel en (digitale)
netwerken. Zo heeft de NAVO in 2016 vastgelegd dat een weerbare samenleving continuiteit van overheidsdiensten
moet kunnen garanderen en effectief moet kunnen omgaan met ongeorganiseerde verplaatsingen van mensen.

Michel Duckers benadrukt dat het vermogen van samenlevingen om stabiliteit te creéren afhankelijk is van hun
sociaal-economische, politieke en institutionele fundamenten. De overheid, het bedrijfsleven en de maatschappij
hebben elkaar nodig om schokken op te vangen'.

Dat betekent dat MiViSoc verder gaat dan continuiteit van individuele organisaties of personen: het dwingt ons te
kijken naar het geheel en de onderlinge afhankelijkheden. Hoewel het concept eenvoudig is, is de praktijk complex.
Zoals Deloitte eerder formuleerde: “Resilience must be built into every decision, every structure, every layer™.” En dat vergt
lastige keuzes, die in rustige tijden vaak worden vermeden omdat ze gevoelig of politiek beladen zijn. Maar zoals Tinga
stelt: “In crisistiid worden die keuzes vaak alsnog gemaakt maar dan onder maximale druk. Het is verstandiger om dat eerder
en weloverwogen te doen.” Dus hoe pakken we dat aan?
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Het 3P-framework: houvast in onzekerheid

Om een Minimum Viable Organisation praktisch te maken, ontwikkelde Deloitte het 3P-framework: Prioritize—
Protect—Prepare for Pressure. Het is interessant te verkennen hoe dit toe te passen op MiViSoc.

Prioritize: welke functies zijn z6 essentieel dat deze onder alle omstandigheden moeten blijven functioneren?

Protect: wat hebben deze functies nodig om te blijven functioneren? Infrastructuur, IT, personeel,
afspraken, middelen.

Pressure: Hoe handelt het systeem onder druk? Het is van belang dat we cefenen, testen, leren en beoordelen
hoe waarden invloed hebben op de besluitvorming.

Societal resilience

Pressure

Prioritize

Tinga geeft ter illustratie een voorbeeld van geprioriteerd keuzes maken in ‘vredestijd’ die uitdagend zijn: “Wanneer

in meerdere steden tegelijk bijvoorbeeld de stroom uitvalt, ontstaat onmiddellijk verdringing. Eén, niet vast geplaatste,
generator kan simpelweg niet op twee plekken tegelijk zijn. Als we vooraf niet prioriteren, ontstaat er in het geval van verstoring
onder druk chaos.”

Pas als er binnen een samenleving prioriteiten gesteld zijn, kan de focus verlegd worden naar het beschermen van
kritieke functies. Je weet op dat moment namelijk waar de prioriteiten liggen. Als de kritieke functies intact blijven,
versterken we het vermogen van gemeenschappen en organisaties om effectief op crises te reageren en versterken
we de maatschappelijke veiligheid, cohesie en continuiteit.

Het derde element—effectieve voorbereiding op druk—is nodig om de onzekerheid en noviteit die ontstaat tijdens
een crisis deels te kunnen ondervangen. Deze onzekerheid en noviteit brengt aanzienlijke druk met zich mee die

de besluitvorming, het functioneren van mensen en teamkwaliteit van de dienstverlening kan verstoren. Het
herkennen en begrijpen van deze druk is essentieel voor effectief crisismanagement, met name op het gebied van
communicatie en codrdinatie.
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Tinga:
9 & ‘Onder druk komen op bestuurders verschillende krachten te staan en 'Y
1 ) sommigen zelfs tegelijk: psychologische stress, fysieke veiligheid, politieke d D

belangen, onvoldoende operationele capaciteit en sociale dynamiek. Er is
heel veel context—buiten de crisis zelf—om je op voor te bereiden.”

Bovendien geldt dat in organisaties in algemene zin de inrichting en governance rond besluitvorming overzichtelijker is.
In een maatschappij is dit complexer, meerdere entiteiten zullen gehoord moeten worden en invloed uitoefenen. Er
moet dus overlegd worden. Het 3P-framework is een manier om waarden, besluitvorming en handelingsperspectief
te verbinden. Weerbaarheid ontstaat niet uit losse maatregelen, maar uit consequente keuzes en geoefende
besluitvorming. Schot ziet hoe het framework werkt in de praktijk: “Op samenlevingsniveau geldt hetzelfde principe als

binnen organisaties, maar met meer spelers en meer wederzijdse afhankelijkheden.”

Fen cultuur van vertrouwen en samenwerking

Een MiViSoc kan alleen functioneren wanneer alle lagen van de samenleving samenwerken vanuit gedeeld
eigenaarschap. Maar in Nederland is die samenwerking nog gefragmenteerd. Verantwoordelijkheden zijn verdeeld
over ministeries, veiligheidsregio’s, gemeenten, toezichthouders en sectoren. Maar wat er ontbreekt, is een
gezamenlijk van tevoren geconstrueerd beeld van wat cruciaal is. En dat maakt het op zijn beurt moeilijk om te komen
tot een cultuur van samenwerken onder hoge druk.

Dat zo'n samenwerkingscultuur wél mogelijk is, bewijst Finland. Daar is maatschappelijke veerkracht meer systemisch
georganiseerd: burgers weten beter wat hun rol is, publieke en private partijen oefenen vaker gezamenlijk, en de
besluitvorming onder druk is vooraf helder vormgegeven. In tijden van spanning weten Finnen precies wie beslist, wie
uitvoert en hoe middelen worden verdeeld".

Tinga:

“In Finland is samenwerking veel systemischer ingericht en daar is van te
g 4 leren: zet de top van bedrijfsleven en overheid aan tafel en organiseer een CcC
09 structureel, gezamenlijk beeld van wat er echt toe doet.” Schot vult aan: V& .
“Wanneer partijen samen bepalen wat essentieel is, ontstaat begrip én
bereidheid om te delen. Maar dat vraagt openheid én moed.”

Ook de NCTV benadrukt dat veerkracht alleen kan ontstaan wanneer vertrouwen, samenwerking en gedeelde
verantwoordelijkheid centraal staan”.

Een MiViSoc kan dus niet alleen steunen op structuren, processen of scenario’s; maar begint bij gedeelde waarden.
Norris et al. laten zien dat veerkracht een proces is van voortdurende aanpassing, geworteld in sociale verbinding en
gedeelde betekenis'. Dit maakt het hebben van een gezamenlijk beeld van wat cruciaal is geen abstract begrip, maar
een praktische voorwaarde voor hoe samenlevingen zich onder druk kunnen heroriénteren.
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Chin & Schubert benadrukken dat sociale veerkracht in essentie draait om vertrouwen: de mate waarin mensen zich
tot elkaar verhouden, bepaalt of een gemeenschap onder spanning uiteenvalt of juist samen beweegt“'. Zonder die
basis worden zelfs goed ontworpen structuren fragiel. Onder druk wordt dit onvermijdelijk zichtbaar. Beslissingen
over schaarste, risicoacceptatie, continuiteit of gelijkheid zijn nooit puur technisch. Ze gaan over wie we willen zijn als
samenleving. Tinga ziet hoe bepalend die morele basis is: “Organisaties die hun waarden helder hebben, reageren sneller
en consistenter. De echte test voor leiders in een crisis is niet alleen een gebrek aan goede informatie, maar een gebrek aan
richting. Zonder expliciete waarden en doelstellingen raak je stuurloos.”

Om dit goed helder te maken, is leiderschap nodig. Schot benadrukt het belang van leiders die zowel kunnen
verbinden als begrenzen: “le hebt mensen nodig die kunnen luisteren én tegenwicht bieden. Die koers houden wanneer
systemen wankelen." Strategisch leiderschap is geen zachte randvoorwaarde, maar het fundament van een MiViSoc.
Reageren op een crisis is tenslotte vooruitzien.

Van crisismanagement naar
strategisch leiderschap

Europese non-profit beleidsonderzoeksorganisatie RAND benadrukt dat maatschappelijke weerbaarheid alleen
effectief is wanneer competenties en processen lang voor een crisis worden opgebouwd en lang daarna blijven
bestaan“. Toch handelen organisaties en overheden vaak reactief. Zoals Tinga formuleert: “We investeren steeds in het
laatste incident, maar echte veerkracht vraagt dat we vooruitkijken en niet alleen terugkijken. Een pandemie, een cyberaanval
of langdurige stroomuitval, uiteindelijk gaat het om de effecten die deze dreigingen veroorzaken. De vraag wat niet verstoort
mag worden moet daarom een dominantere rol gaan spelen.”

Daar komt bij dat organisaties verweven zijn in een web van uitbesteding, digitale ketens en publieke diensten. Schot
ziet dagelijks hoe die verwevenheid kwetsbaar maakt: “We kunnen niet in isolatie weerbaarheid realiseren. Veerkracht
ontstaat alleen als partijen vanuit gedeelde uitgangspunten handelen. Dat betekent dat je vooraf duidelijkheid moet creéren
over rollen, besluitvorming en waarden.” Maatschappelijke veerkracht ontstaat niet vanzelf en kan ook niet door één
enkele entiteit afgedwongen of ingevoerd worden. Het vraagt om leiders die samenwerken en richting geven, ook
wanneer informatie onvolledig is of belangen conflicteren. Strategisch leiderschap betekent dat je antwoord moet
kunnen geven op de fundamentele vraag: wat moeten we koste wat kost altijd beschermen, en waarom?

Tinga zegt: “De vraag stellen wanneer iets bij een verstoring een probleem wordt geeft je perspectief om te handelen.

Wie zegt: ‘dit is tijdkritisch,” zegt 60k wat niet tijdkritisch is en dit voedt de prioriteringsvraag.” Binnen organisaties is dit
de basis van Business Continuity Management en geeft mogelijkheden om écht te testen. Schot legt uit: “In een
Minimum Viable Organisation schakelen we systemen (bijvoorbeeld stroom of IT) uit om de minimale kern te testen. Dat
laat zien waar afhankelijkheden zitten en welke keuzes onvermijdelijk zijn. Zo gebruiken we tijdkriticiteit om die organisaties
weerbaarder te maken.”

Wat in organisaties werkt, geldt net zo voor de samenleving. Maar met één cruciaal verschil: er zijn veel meer
stakeholders, belangen en waarden die met elkaar botsen. Op maatschappelijk niveau is het nemen van die
belangrijke beslissingen onder druk daarom nog veel uitdagender. Daar is strategisch leiderschap niet alleen
technisch, maar vooral normatief. Welke waarden sturen onze beslissingen? Wat beschermen we eerst? En hoe zorgen
we dat alle lagen—burgers, bedrijven, overheid—vanuit dezelfde basis handelen?
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Naar een weerbare toekomst:
waarom het gesprek nu moeten verdiepen

Er zijn op dit moment ontzettend veel goede initiatieven gaande om de weerbaarheid van Nederland te vergroten
maar een verdieping van de discussie is nodig. De MiViSoc als uitgangspunt dwingt publieke en private leiders om
meer gestructureerd dat gesprek te voeren, zodat belangrijke keuzes niet pas onder maximale druk hoeven worden
gemaakt. Een MiViSoc is geen eindstation, maar een uitnodiging om samen te bepalen wat een samenleving minimaal
nodig heeft om onder alle omstandigheden te functioneren. Daarom kan MiViSoc alleen ontstaan wanneer de
samenleving het z&If vormgeeft, via een breed gesprek tussen bestuurders, sectorleiders, veiligheidsregio's, bedrijven,
kennisinstellingen en burgers.

Schot:

g 4 “De eerste stap is simpel: erkennen dat dit gesprek gevoerd moet worden. CcC
09 Zonder gedeeld beeld van wat essentieel is, kan niemand effectief handelen 4 &
in een samenleving.”

Tinga schetst wat dat toekomstbeeld inhoudst: “In 2030 hoop ik dat we in Nederland helder weten wat de basis is: wat als
geheel altijd moet blijven draaien en wat niet. Dat we geoefend hebben, dat de overheid haar rol duidelijk heeft, en dat mensen
elkaar vanzelfsprekend helpen.”

Weerbaarheid moet daarmee geen project zijn, maar een reflex. Een samenleving die onder druk blijft functioneren
ontstaat wanneer:

* oefenennormaalis;
* waarden vooraf worden uitgesproken; en

* vitale ketens verantwoordelijkheid nemen voor hun bijdrage aan continuiteit ongeacht het scenario.

MiViSoc vraagt dus om leiders die het gesprek nd voeren en niet pas wanneer het misgaat. De vraag is niet 6f
Nederland met onzekerheid te maken krijgt, maar hoe goed we erop voorbereid zijn.

Deloitte ondersteunt publieke en private organisaties om die voorbereiding systematisch en gezamenlijk vorm te
geven. Meerdere organisaties zijn al geholpen met het ontwerpen, implementeren en testen van hun Minimum Viable
Organisation. Het bouwen aan een MiViSoc begint met leiders die het voortouw durven nemen. Zonder vertrouwen,
transparantie en gedeelde verantwoordelijkheid ontstaat er geen duurzame veerkracht. Een MiViSoc begint met het
bouwen van die gedeelde basis waarin publieke en private partijen dezelfde richting op kijken. Pas dan kunnen we—
samen—anticiperen op grote plotselinge veranderingen en onszelf een weerbare samenleving noemen.
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https://www.nato.int/en/what-we-do/deterrence-and-defence/resilience-civil-preparedness-and-article-3
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