
Laboratoria van STZ-ziekenhuizen oriënteren zich
proactief op innovatieve trends zowel betreffende
vakinhoudelijke aspecten als ontwikkelingen in be-
drijfsvoering en management. Speerpunten als oplei-
ding, toegepast wetenschappelijk onderzoek, innova-
tie en topklinische zorg zijn duidelijk herkenbaar in
het profiel van STZ-laboratoria. Een coöperatieve,
heldere communicatiestructuur is een randvoor-
waarde voor ontwikkeling tot een cliëntgerichte orga-
nisatie (figuur 1). Systematische verbeteractiviteiten
worden geregistreerd met behulp van een systeem
van prestatie-indicatoren. Regelmatig worden sympo-
sia georganiseerd (1, 2). Doel van STZ-symposia is
uitwisseling van nieuwe inzichten en evaluatie van
recente verworvenheden. Op 13 mei 2003 werd in het
Sanadome te Nijmegen het 3e STZ-Symposium Klini-
sche Chemie georganiseerd. Aan het symposium na-
men 75 personen deel die afkomstig waren uit de 17
STZ-ziekenhuizen. Naast plenaire inleidingen waren
er interactieve workshops om uitwisseling van kennis
en nieuwe inzichten te stimuleren. Het uitdiepen van
gesignaleerde verschillen in persoonlijke opvattingen
en implementatie van innovatieve ontwikkelingen op
diverse locaties blijkt een uitstekende stimulans te
zijn om het ontstaan van netwerken te bevorderen.
Specialist-managers, klinisch chemici, sectorhoofden
en kwaliteitsfunctionarissen bogen zich gezamenlijk
over actuele thema’s alsmede kansen en bedreigingen
om perspectieven in kaart te brengen voor toekom-
stige ontwikkelingen van hun laboratoriumorganisa-
ties. De hoofdlijnen van dit symposium betroffen:
– missie, visie en strategie in relatie tot ondernemer-

schap;
– inrichting en besturing van laboratoriumorganisa-

ties bezien vanuit de invalshoeken leiderschap en
communicatie;

– wat vinden de cliënten van de inspanningen om het
steeds beter voor elkaar te krijgen?

Management en ondernemerschap in STZ-zieken-
huizen: kan dat?
(Drs. J. Th. Kedzierski, Raad van Bestuur, Medisch
Centrum Alkmaar)

De introductie van Diagnose Behandel Combinaties
(DBC) kan worden beschouwd als een katalysator
voor het initiëren van bedrijfsmatige veranderingen
en een commerciële aanpak.
Zorgelementen werden door de spreker getypeerd als
producten die in principe onderling vergelijkbaar zijn.
Het ligt in de lijn der verwachting dat het systeem van
DBC’s resulteert in meer competitie tussen productie-
centra dan thans het geval is. Competitie resulteert per
saldo in een betere kwaliteit van producten. 

Process is king
Ondernemerschap vergt een ingrijpende verandering
van attitude voor betrokkenen bij het productieproces.
Het verdient aanbeveling om specificaties van pro-
ducten transparant te maken. De spreker pleitte ervoor
bulkproductie principieel anders te organiseren dan
het productieproces van specialités. Onder het motto
“Process is King” adviseerde hij om de meest voorko-
mende diagnoses (80% volgens het Pareto-principe)
strikt te standaardiseren op grond van de dimensies
proces en inhoud. Standaardisatie van processen en
inhoud van DBC’s werden vervolgens in detail nader
uitgewerkt.
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Speelruimte creëren
Naar analogie van de filosofie van een bekende auto-
fabrikant (Volkswagen) werd gesteld dat cliëntge-
richtheid wordt bevorderd door ultieme standaardi-
satie van het integrale productieproces. De efficiëntie
van productieprocessen neemt immers aanzienlijk toe
door stringente beperking van het assortiment. Intro-
ductie van een dergelijke nieuwe aanpak van onder-
nemerschap werkt, ook in laboratoriumorganisaties,
inspirerend. Bulkproductie kan door toepassing van
bovengenoemde uitgangspunten aanzienlijk efficiën-
ter geschieden. Een bedrijfseconomische aanpak in
samenhang met professionaliteit resulteert ongetwij-
feld in een win-win-situatie. 
Budgetverantwoordelijkheid is gebaseerd op een hel-
dere kostenstructuur. Ondernemerschap impliceert ri-
sico’s durven nemen. Vanzelfsprekend geniet winnen
de voorkeur boven verliezen, terwijl concurrentie
veelal meer stimuleert dan samenwerken. De inhou-
delijke kwaliteit van laboratoria is thans van uitste-
kend niveau, doch progressie blijft te eng beperkt tot
binnen de grenzen van het eigen vakdomein. De kwa-
liteit van processen kan derhalve aanzienlijk worden
verbeterd door integrale samenwerking.

Aanbevelingen: actief inspelen op implementatie van
DBC systematiek door verregaande standaardisatie te
bewerkstelligen, streven naar reductie van kosten en
realiseren van transparantie hieromtrent en tenslotte
bewerkstelligen van besparingen door bijvoorbeeld
op grote schaal gezamenlijk in te kopen.

Interne communicatie en besturing van een labo-
ratoriumorganisatie
(Ir. J.F. van de Calseijde, klinisch chemicus-manager,
Canisius Wilhelmina Ziekenhuis, Nijmegen)

In de besturing van STZ-laboratoria bestaan opval-
lende verschillen. Een ‘best practice’-methode is niet
als zodanig beschikbaar. Het is een opvallende bevin-
ding dat in kwaliteitshandboeken veelal verwijzingen
ontbreken naar criteria en richtlijnen voor toetsing
inzake aspecten van communicatie en doelmatige be-
sturingspraktijken.

Beïnvloeding van de bedrijfscultuur
Een klinisch-chemisch laboratorium kan worden ge-
karakteriseerd als combinatie van een professionele
organisatie en een productiebedrijf. Professionals be-
schikken over gespecialiseerde vakkennis en unieke
expertise. Een kritische instelling, streven naar per-
soonlijke autonomie, creativiteit en individuele vrij-
heid c.q. ongebondenheid om specifieke knowhow in
de praktijk toe te passen, zijn typische kenmerken
van professionals. Een laboratoriumorganisatie met
het accent op innovatie op basis van gespecialiseerde
expertise, kenmerkt zich in het algemeen door een
relatief platte hiërarchische structuur. Verantwoorde-
lijkheid en beslissingsbevoegdheid zijn geconcen-
treerd bij overwegend zelfstandig opererende profes-
sionals. Bewuste beïnvloeding van de bedrijfscultuur
verschaft belangrijke drijfveren voor individuele sti-
mulatie en motivatie. De stijl van leidinggeven wordt

afgestemd op actuele omstandigheden en personen in
het managementteam. Een gevoel van veiligheid en
onderling vertrouwen is bevorderlijk voor het creëren
van een stimulerend en ondernemend werkklimaat.
Bij de inrichting en besturing van laboratoriumorga-
nisaties is doeltreffende communicatie een essentiële
randvoorwaarde voor het realiseren van efficiënte be-
sluitvorming. Overlegorganen worden met het oog
hierop dan ook weloverwogen samengesteld om een
zo breed mogelijk draagvlak te creëren. Procedures
inzake besluitvorming zijn transparant en worden be-
kend verondersteld bij participanten.

Besturingsfilosofie
Systematische ordening van taken en expliciteren van
verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn van be-
lang om geformuleerde organisatiedoelstellingen te
kunnen realiseren. Bij ordening zijn logica, transpa-
rantie en individuele competenties van personen suc-
cesbepalende factoren. In laboratoriumorganisaties
worden verantwoordelijkheden en onderlinge verhou-
dingen in principe herleid tot professionele en hiërar-
chische lijnen voor aansturing. In de professionele
beleidslijn worden uitgangspunten geformuleerd voor
vakinhoudelijke thema’s. Operationaliseren van be-
leidsuitgangspunten omvat het bepalen van resultaat-
gerichte doelstellingen en het creëren van randvoor-
waarden voor realisatie. Integratie op basis van
flexibele interactie tussen professionele en hiërarchi-
sche gezagsdragers is van wezenlijk belang. Effi-
ciënte besluitvorming is gebaseerd op een trans-
parante werkwijze (SOP). Het creëren van draagvlak
bij direct betrokkenen is van doorslaggevend belang
bij communicatie tijdens diverse fasen in het proces
van besluitvorming.

Besluitvorming
In het stafoverleg wordt de voortgang van de imple-
mentatie van beleidsuitgangspunten geëvalueerd.
Professionals hebben een inspirerende en katalyse-
rende rol bij het realiseren van innovatie. Klinisch
chemici functioneren als ‘primi inter pares’ op onder-
scheiden aandachtsgebieden. De specialist-manager
heeft een expliciete eindverantwoordelijkheid om be-
leid te effectueren binnen de eigen afdeling, medische
disciplines en raad van bestuur. Budgetverantwoorde-
lijkheid impliceert bewaking van budgetten voor
exploitatie, personeelsformatie en investeringen. Het
managementteam functioneert als motor van het la-
boratoriumbedrijf. In het team participeren zowel
managers als professionals. Onderwerpen van bijzon-
dere importantie kunnen desgewenst in een advies-
commissie worden behandeld. De samenstelling van
de commissie wordt, gelet op het specifieke onder-
werp, bepaald door het managementteam. Voor me-
ningsvorming kan bijvoorbeeld het werkoverleg wor-
den benut of een enquête worden georganiseerd.
Tijdens een zogenaamd vragenuur kunnen bepaalde
onderwerpen, thema’s of projecten op basis van vra-
gen worden toegelicht door de verantwoordelijke ma-
nager. Het verslag van de bijeenkomst is in een later
stadium ter inzage voor geïnteresseerden.
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Strategische marktoriëntatie: nu en in toekomst-
perspectief
(Dr. W.H.J.M. Wientjens, voorzitter Diabetes Vereni-
ging Nederland)

Nederland telt naar schatting 440.000 patiënten met
manifeste diabetes en daarnaast 400.000 patiënten
met latente diabetes. Per jaar komen er 65.000
nieuwe patiënten bij. Patiënten hebben in toenemende
mate behoefte aan informatie die afhankelijk van de
individuele wensen gedoseerd wordt verstrekt. 
DVN (Diabetes Vereniging Nederland) beschikt over
een netwerk van informatieposten en verkooppunten
waar men naalden, spuiten etc. kan verkrijgen. Regel-
matige nascholing is noodzakelijk voor de personen
die voorlichting verzorgen. Klinisch chemici werden
aangespoord om actief te opereren in dit marktseg-
ment. Tevens dient meer kennis geïnvesteerd te wor-
den in screening van risicogroepen en de ontwikke-
ling van ‘evidence based’-richtlijnen ten behoeve van
diagnostiek en therapie van diabetes. Met name op
het terrein van zorg in eerstelijns gezondheidscentra
zijn er veel uitdagingen die de behoefte aan méér par-
ticipatie van klinisch chemici manifest maken. Con-
troleprocedures voor zelfmeetapparatuur kunnen ver-
der worden geprofessionaliseerd door bijvoorbeeld
een speciaal keurmerk te introduceren voor laborato-
ria die over ‘state of the art’-expertise beschikken.
De heer Wientjens hield een vurig pleidooi voor een ac-
tieve en meer proactieve rol van ziekenhuislaboratoria
om applicaties die voortkomen uit innovatie van kennis
en moderne technologieën sneller in praktijk te bren-
gen. Tevredenheidsmetingen bij cliënten werden door
de spreker slechts zinvol geacht wanneer cliënten ade-
quaat geïnformeerd zijn over ‘state of the art’-faciliteiten
voor dienstverlening vanuit laboratoriumorganisaties.

Workshops
In twee workshoprondes discussieerden de deelne-
mers op basis van een aantal statements uit boven-
staande inleidingen over de praktische toepasbaarheid
en de wijze van implementatie

Inrichting van de organisatie: taken, verantwoorde-
lijkheden en bevoegdheden
Het wordt als een essentiële randvoorwaarde voor in-
tegratie van professie en management beschouwd dat
de eindverantwoordelijke manager over specifieke in-
houdelijke deskundigheid beschikt. Management en
professie zijn voortdurend met elkaar in wisselwer-
king in analogie met het ritsen van de helften van een
ritssluiting. In het managementteam participeren kli-
nisch chemici en operationele leidinggevenden.
Professionals hebben van nature de neiging om te
streven naar een hoge mate van perfectionisme tot in
het kleinste detail. Men is in principe wars van hië-
rarchische gezagsverhoudingen. Het is van primair
belang dat personen in een team elkaar goed liggen.
Professionals dienen naast een adequate vakinhoude-
lijke opleiding te beschikken over goede sociale vaar-
digheden en op de hoogte te zijn van ‘management
topics’. Sinds 1999 is duaal management een hype.
Thans lijkt de trend zich meer te richten op een een-

duidige verantwoordelijkheid die wordt belichaamd
in één persoon. Het is niet eenvoudig te omschrijven
welke persoonlijke factoren bepalend zijn voor het
verwerven van gezag bij leidinggevenden. Communi-
catie en besluitvorming vergt een actieve inzet van
alle betrokkenen. In enkele laboratoriumorganisaties
is naast het reguliere werkoverleg een zgn. advies-
raad geïnstalleerd. Werkoverleg verloopt in veel orga-
nisaties moeizaam. Creatief en resultaatgericht over-
leg blijkt veelal niet realiseerbaar. In enkele gevallen
is werkoverleg vervangen door tweemaal per jaar
een plenaire laboratoriumvergadering te organiseren.
Maandelijkse vragenuurtjes of informele meetings re-
sulteren in het uiten van emoties en persoonlijke irri-
taties. Voor leidinggevenden is het vervolgens duide-
lijk welke knelpunten de hoogste prioriteit hebben in
de belevingswereld van alle betrokkenen. Aldus kan
men een veenbrand voorkomen. Onderhuids voort-
sudderende conflicten werden niet wenselijk geacht.

Marktoriëntatie en cliëntgerichtheid
Een systeem voor meting van tevredenheid bij cliën-
ten is essentieel om de kwaliteit van de laboratorium-
organisatie systematisch te borgen en te verbeteren.
De kwaliteit van performance wordt primair bepaald
door professionele aspecten. Dienstverlening, door-
looptijd van aanvragen, cliëntgerichtheid (zorg op
maat voor onderscheiden categorieën patiënten en
aanvragers) zijn randvoorwaarden die expliciete aan-
dacht vergen. Tevredenheidsmetingen bij cliënten
werden slechts zinvol geacht indien cliënten adequaat
zijn geïnformeerd omtrent actuele faciliteiten inzake
dienstverlening. Introductie van nieuwe analyseme-
thoden geschiedt bij voorkeur in nauwe samenwer-
king met de beoogde doelgroep van aanvragers. De
klinische relevantie van diverse analyses in bepa-
lingspakketten wordt periodiek geëvalueerd. Ten be-
hoeve van implementatie van innovatieve kennis en
technologie is externe oriëntatie geïndiceerd. ‘Bench-
marking’ is nuttig indien een praktijkgeoriënteerde
applicatiemethode voorhanden is. Actieve participatie
in opleidingen, klinische besprekingen en activiteiten
van de medische staf is geïndiceerd om de laborato-
riumstaf een herkenbaar gezicht te geven. Zieken-
huislaboratoria kunnen zich duidelijker manifesteren
in overkoepelende organisaties voor het faciliteren
van ‘state of the art’-voorzieningen ten behoeve van
de eerste lijn. Lidmaatschap van patiëntenverenigin-
gen werd zinvol geacht.

Conclusie
De deelnemers aan het symposium kunnen terugzien
op een geanimeerde bijeenkomst. De termijnen
waarop veranderingen in gang worden gezet blijken
per organisatie aanzienlijke verschillen te vertonen.
Desondanks is het boeiend om te signaleren dat men
doorgaans aan dezelfde prioriteiten werkt. De organi-
satoren van het symposium constateren met voldoe-
ning dat uitwisseling van inzichten resulteert in een
bijzonder boeiend en actief leerproces. Gezien de sti-
mulerende en enthousiasmerende reacties van de
deelnemers zullen STZ-symposia beslist een traditie
worden.
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Het genoom van de mens is grotendeels opgehelderd.
Ongeveer 30.000 humane genen zijn geïdentificeerd.
Een grotere uitdaging wordt het in kaart brengen van
alle humane eiwitten die tot expressie worden ge-
bracht (1).
Proteomics beoogt de structuur, de functie en de hoe-
veelheid van alle eiwitten die aanwezig zijn in een
cellulaire subfractie, organel, cel, weefsel, orgaan of
zelfs het gehele organisme in kaart te brengen. De

complexiteit van het humane proteoom wordt geschat
op 80.000-100.000 eiwitten, maar dit aantal zal onge-
twijfeld groter zijn. Het aantal humane eiwitten is
groter dan het aantal genen, veroorzaakt door ‘pro-
cessing’ van mRNA’s en posttranslationele modifica-
ties van eiwitten. Een humaan gen is opgebouwd uit
exonen die coderen voor een deel van de aminozuur-
volgorde van een eiwit en intronen die niet coderen.
Tijdens transcriptie worden alle exonen en intronen
van een gen vertaald naar één precursor-mRNA-mo-
lecuul. Door ‘splicing’ worden alle intronen verwij-
derd en vormen de overblijvende exonen een mRNA
dat tot eiwit wordt vertaald. Bij alternatieve splicing
wordt ook een deel van de exonen verwijderd en kan
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Proteomics in de Klinische Chemie

J.M.G. BONFRÈR en M.P. van DIEIJEN-VISSER*

Op 22 mei 2003 werd door de werkgroep proteomics
een symposium georganiseerd over proteomics in de
klinische chemie. Identificatie en karakterisering van
eiwitten en met name het ontdekken van nieuwe mer-
kers voor ziekten zijn belangrijke uitdagingen van het
proteomicsonderzoek. Proteomics omvat het karakte-
riseren van eiwitten en hun posttranslationele mo-
dificaties. Belangrijke analysetechnieken zijn twee-
dimensionale elektroforese of andere eiwitscheidings-
of zuiveringsmethodieken, gevolgd door massaspec-
trometrische identificatie van de eiwitten. Recente
ontwikkelingen gaan steeds meer in de richting van
zeer gevoelige ‘high throughput’-opstellingen. Pro-
teomics zal in de toekomst niet alleen binnen het we-
tenschappelijk onderzoek een belangrijke rol spelen,
maar ook binnen de patientenzorg. Vanuit de diagnos-

tiek is er een groeiende belangstelling voor pro-
teomics, getuige enkele recente artikelen, waarin de
massaspectrometrische analyse van serumeiwitprofie-
len veelbelovend lijkt. 
De snelle ontwikkelingen binnen dit vakgebied en het
te verwachten grote aantal toepassingen binnen de
patiëntenzorg, onderstrepen het belang van vroegtij-
dige participatie van de klinische laboratoria bij de
verdere implementatie van proteomics. Tijdens het
symposium werd ingegaan op de methodiek van mas-
saspectrometrische identificatie van eiwitten of eiwit-
profielen. Vervolgens werden vanuit verschillende in-
valshoeken toepassingen besproken. Hieronder treft u
de samenvattingen van de bijdragen aan. Vanwege de
snelle ontwikkelingen op dit terrein heeft de werk-
groep besloten jaarlijks een symposium te organise-
ren. Het volgende symposium zal plaatsvinden op 18
november 2004. *Namens de werkgroep Proteomics
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