in de planning en verantwoordingsrelatie
die hij heeft met de sectormanagers. Om te
voorkomen dat deze sector een dubbele pet
op heeft, kunnen sectoren in beginsel geen
beroep doen op de adviesfunctie van de
sector Financién en Control. Uitzondering
hierop vormen bedrijfseconomische vra-
gen betreffende bijvoorbeeld rentabilitei
van investeringen en activering. De relatie

tussen de sectormanagers en de decentrale

Waterbedrijf Gelderland
integreert kwaliteitsdenken in
. 'planning en control’ |

planning en contral-afdelingen is verge-
lijkbaar, alhoewel deze afdelingen tevens
cen nadrukkelijk advies- en ondersteu-
ningsrol hebben richting de budget-
houders;

De sector Financién en Control heeft cen
filterfunctic richting de sectoren, hetgeen
inhoudt dat zij voorstellen van sectoren
alleen toetst op volledigheid en tijdigheid.
Een inhoudelijk oordeel over deze voor-
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DRS. M. OTTO MPM, CAP GEMINI ERNST & YOUNG stellen is niet voorbehouden aan deze

DRs. K. RADSTAKE, CAP GEMINT ERNST & YOUNG sector, maar komt tot uiting in het advies

aan de directeur. De relatie tussen de

decentrale planning en control-atdelingen
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De relaties tussen de verschillende
managementniveaus en de centrale en decen-
trale planning en control-afdelingen laten
zich schematisch als volgt weergeven:

Binnen het Waterbedrijf Gelderland is
ervoor gekozen de relaties tussen de cencrale
organen zoveel mogelijk op eenzelfde wijze in
te richten als de relaties tussen de decentrale
organen.

- De relatie tussen de directeur en de sector-
managers en de relatie tussen de sectorma-
nagers en de budgethouders kenmerken
zich door plannen en verantwoorden. Eén
van de belangrijkste items van de bestu-
ringsfilosofie binnen het Waterbedrijf
Gelderland 1s dat ‘planning en control’ een
aangelegenheid is van de ‘lijnmanagers’,
waarin planning en verantwoording cen-
traal staan. Waar in het verleden de sector
Financién en Control nog de neiging had
managt‘ment[appormges beegrotingen
inhoudelijk te beoordelen alvorens deze
naar de directeur te zenden, is dat nu uit
den boze. Door deze verschuiving kan de
sector Financién en Control haar feitelijke
taak scherper aanzetten, namelijk het advi-
seren van de directeur;

- Derelatie tussen de directeur en de sector
Financién en Control en de relatie tussen
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de sectormanagers en de decentrale plan-
ning en control-afdelingen kenmerken

zich door advisering. De sector Financién
en Control is dé adviseur van de directeur

Afb. L.

Om handen en voeten te kunnen geven
aan de relaties tussen voornoemde spelers in
het 'planning en control™-veld is een nieuw
instrumentarium ontwikkeld. Centraal hierin
staan het INK-model en de processen van de
VEWIN-benchmark.

Directeur

Plannen en
verantwoorden

Centraal

Decentraal

Sectormanager

L
Plannen en
verantwoorden

Budgethouders

Adviesfunctie
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ondersteuning



INK en VEWIN als belangrijkste
pijlers

Her kwaliteitsdenken staat haog in het
vaandel binnen het Waterbedrijf Gelderland.
Eén van de 'voertuigen’ die zijn gebruikc om
dit denken te implementeren, is het "planning
en control -instrumentarium. Door beide
principes met elkaar te integreren is een goede
balans gevonden in het verstrekken van finan-
ciéle en niet-financiéle informatie aan het
management.

In onderstaande atbeelding is de nieuwe
‘planning en control’-cyclus van het Water-

Afb. 2.

bedrijf Gelderland weergegeven.

De 'planning en control’-cyclus van het
Waterbedrijf Gelderland heeft zowel een func-
tie in de planning en verantwoording richting
externen (aandeelhouders, vercegenwoordigd
in de Raad van Commissarissen) als in de inter-
ne sturing en beheersing van de organisatic.
Binnen her Waterbedrijf Gelderland is er voor
gekozen een aantal instrumenten, zoals het
vicrjaarlijkse ondernemingsplan en het jaar-
plan van de onderneming, ook per sector te
laten vaststellen (zie kader). Opvallend in de
"planning en control’-cyclus is dat het kwali-
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Lange termijn
plan
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PLATFORM

teitsdenken, dat is gebascerd op het INK-
model, is geincorporeerd in de formats van
instrumenten. Zo kennen bijvoorbeeld het
sectorjaarplan en het jaarplan van de onderne-
ming cen formart waarin de vijf organisatievel-
den en de vier resultaatvelden van het INK-
model een prominente plek innemen.

Naast de integratic van het INK-model in
de formats van de verschillende ‘planning en
control’-instrumenten hebben ook de VEWIN-
benchmarkresultaten cen prominente plaats
gekregen in het instrumentarium. Om conti-
nu te kunnen sturen op de benchmarkresulca-
ten is cen kostentoerckeningssystematick ont-
wikkeld, waarin de VEWIN-processen centraal
staan. In deze systematiek worden alle kosten
cerst toegerekend aan de VEWIN-processen,
alvorens deze toe te rekenen aan de verschil-
lende eindproducten van het waterbedrijf. In
onderstaande afbeelding is globaal aangegeven
op welke wijze de kostentoerckening is vorm-
gegeven,

Door cerst alle kosten toe te rekenen aan
een VEWIN-proces - dat ten behoeve van de
interne sturing weer is onderverdeeld in een
aantal detailprocessen - ontstaac inzicht in de
oorzaak-gevolgrelaties van eventuele afwijkin-
gen russen kUSEPIijZEﬂ €n Wﬂ[ﬂr[}lfifvﬁﬂ. Daar-
naast kunnen op basis van benchmarkresulta-
ten eenvoudig analyses worden gemaake en
oplossingsrichtingen per sector worden gefor-
muleerd.

Professionalisering

De nicuwe besturingsfilosofie ten aanzien
van plannen en verantwoorden en de nieuwe
‘planning en control’-cyclus hebben ook
gevelgen voor het gedrag en de houding van
mensen. Zakelijker optreden en vasthouden
aan de rol die in het 'planning en control’-spel
wordt ingekomen, zijn de succesbepalende
factoren van deze verandering. Gedurende dit
hele veranderingstraject zijn onder meer de
volgende drie aspecten voor ogen gehouden:

- Operationele versus ontwikkelorganisatie.

Ten behoeve van het ontwikkelen en
invoeren van het nieuwe 'planning en con-
trol’-gedachtegoed 1s naast de bestaande orga-
nisatie een ontwikkelorganisatie (projectgroep
en werkgroepen) ingericht, waarbij de ontwik-
kelorganisatic zich heeft gericht op het vorm-
en inhoud geven aan de verandering. In de
ontwikkelorganisatie zaten zowel centrale als
decentrale 'planning en control™-medewerkers
als leden van het managementeeam;

- Bewustzijnsontwikkeling en organisatie-
ontwikkeling.

De ontwikkeling van het ‘planning en
control-gedachtegoed verloopt middels de
ontwikkeling van de mensen binnen de orga-
nisatie. Bij het ontbreken van een brede wil tot
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verandering is het ontwikkelingsproces
gedoemd te mislukken. Voor het realiseren
van de brede wil rot verandering zijn geduren-
de een jaar verschillende bijeenkomsten
belegd, waarin cen breed gezelschap van
management, ‘planning en control-mede-
werkers en kwaliteitsmedewerkers aanwezig
was. Daarnaast is een intensief opleidingstra-
Ject ontwikkeld voor alle budgethouders en
"planning en control-medewerkers;

- Verankering aan de top.

Voor het doorvoeren van veranderingen is
‘commitment vanuit de leiding noodzakelijk.
Van belang hierbij is dat de leiding het doel en
het veranderingsproces tastbaar voor zich
heeft en voldeende speelruimee (tijd, geld,
aandacht) creéert voor het realiseren van de
verandering.

Gedurende het traject is het management-
team continu op de hoogte gehouden van de
richting en de vorderingen van het verande-
ringstraject. Daarnaast hebben verschillende
managementeeamleden actief bijgedragen aan
de ontwikkeling van het "planning en control'-
gedachregoed.

Hoe nu verder...

Hert nieuwe denken over ‘planning en con-
trol” binnen het Waterbedrijf Gelderland heeft
er inmiddels toc geleid dat zowel centraal als
decentraal volwaardige "planning en control -
tuncties zijn gecreéerd. Het opzetten van de
organisatic leidde tot de vraag hoe de onder-
steuning organisatorisch het meest effectief
vormgegeven kan worden. Uit oogpunt van
continuiteit en efficiénie is ervoor gekozen de
"planning en control-functie van de kleinere
sectoren te concentreren. Voorts is besloten de
diverse decentrale staffuncties zoveel mogelijk
te bundelen. Dit heeft ertoe geleid datop
decentraal niveau de kwaliteitsfunctie en de
‘planning en control-functie zowel organisa-
torisch als in personen zijn samengevoegd.
Deze integratic van beide principes op decen-

traal niveau kan worden gezien als een belang-
rijke stap in het samenvloeien van het kwali-
teitsdenken en het ‘planning en control -
gedacheegoed.

Ook op centraal niveau lijke een gelijks-
oortige tendens waarneembaar: inmiddels
wordt gekeken of de centrale kwaliteiesfunctie
samengevoegd kan worden met de "planning
en control-functie om op deze wijze een volle-
dige integratic van beiden functies crganisa-
ticbreed te bewerkstelligen. Het organisaro-
risch samenvoegen van beide functies kan als
sluitstuk van het gehele veranderingstraject
worden gezien.

Tot slot

Statistisch gezien houden gemengde
huwelijken minder lang stand dan huwelijken
tussen één bloedgroep. In hoeverre dic ook voor
cen integratie tussen het kwaliteitsdenken en
"planning en control’ geldt, is nog niet bekend.
Toch lijken beide functies elkaar goed aan te
vullen doordat een goede balans in de harde
veelal financieel georiénteerde planning en
control’-functic en de zachte meer inhoudelijk
gerichte kwaliteitstunctie wordt gevonden.
Aanvulling en evenwicht zijn beide van groot
belang in een goed huwelijk en her Water-
bedrijf Gelderland lijke hiervoor een goede
basis te hebben gelegd.

De instrumenten uit de jaarlijkse cyclus
keren ieder jaar terug. Vanzelfsprekend hebben
deze instrumenten een sterke relatie met de
lange en middellange termijn instrumenten:
veelal worden de jaarlijkse instrumenten
'gevoed’ vanuit de plannen die voor de (mid-
del)lange termijn zijn uitgezet. In de jaarlijkse
cyclus komen de volgende mstrumenten voor:
- De strategische kaderbrief, waarin een

jaarlijkse update van het langetermijnplan

wordt gemaake, waarmee de strategische
kaders voor hetjaarplan van de onderne-
ming worden uitgezet;

Instrumenten

In het planning en control -instrumentarium van het Waterbedrijf Gelderland wordt een

onderscheid gemaake tussen de vierjaarlijkse cyclus en de jaarlijkse cyclus. De instrumenten

uit de vierjaarlijkse cyclus bestrijken de lange of middellange termijn en worden niet vaker

dan én keer in de vier jaar geschreven. In deze vierjaarlijkse cyclus komen de volgende instru-

menten voor:

- Het langetermijnplan, waarin de positic en de kansen en bedreigingen van het Waterbedrijt

Gelderland over 25 jaar zijn verwoord. Het vorme de ‘nput’ voor het ondernemingsplan;

- Het ondernemingsplan, waarin de strategie, de bedrijfsbrede doelstellingen, een verkenning

van de omgeving en de relevante ontwikkelingen zijn verwoord. De bedrijfsbrede doelstellin-

gen zijn vertaald in kritische prestatie-indicatoren die de leidraad van het functioneren van

het Waterbedrijf Gelderland vormen;

- Het sectorondernemingsplan, waarin een vooruitblik wordt geworpen op de entwikkelingen

binnen de sector voor de komende vier jaar en de sectorale doelstellingen worden geformu-

leerd, die zijn afgeleid van de kritische prestatie-indicatoren uit het ondernemingsplan.
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De meerjarenbegroting en het jaarplan
van de onderneming, waarin concrete
doclstellingen zijn verwoord, dic aan de
onderneming in haar geheel worden
gesteld in een specifiek jaar. Deze doelstel-
lingen zijn gerelateerd aan de concernbre-
de prestatic-indicatoren die in het onder-
nemingsplan zijn verwoord. De concrete
doelstellingen zijn verwoord langs de
negen velden van het INK-model en
worden vertaald in activiteiten en finan-
aiéle kaders voor het komende jaar;

De kaderbrief is een operationele vertaling
van de strategische kaderbrief waarin de
randvoorwaarden en procedurele afspraken
zijn verwoord, waarbinnen de sectorale
instrumenten moeten worden opgesteld;
De sectorbegroting en het sectorjaarplan,
waarin concrete doelstellingen en activi-
teiten zijn verwoord voor de sector in een
specifiek jaar, afgeleid van de doelstellin-
gen zoals verwoord in het jaarplan van de
ond erneming. Tevens vindt de financiéle
en personele vertaling plaats van de sector-
activiteiten. Qok voor het sectorjaarplan
geldr dat de negen velden van het INK-
modcl leidend zijn voor de formulering
van de doelstellingen;

De jaarrekening en het jaarverslag, waarin
wordt gerapporteerd over de realisatie van
beleid, doclstellingen, activiteiten, presta-
tie-indicatoren en financiéle uitkomsten
in een specifiek jaar. De jaarrekening
wordt afgezet tegen het jaarplan van de
onderneming;

De kwartaalrapportages per sector en con-
cernbreed, waarin op hoofdlijnen over de
stand van zaken in de vier resultaatsvelden
van het INK-model wordt gerapporteerd.
Tevens worden afwijkingen ten opzichte
van het jaarplan zowel beleidsmatig als
financicel gemeld, zodat bijsturingsmaat-
regelen genomen kunnen worden. Tet slot
worden prognoses gemaake voor de uit-
komst aan het einde van het jaar. €



