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Samenvatting 

Landelijk, maar ook regionaal, is onderkend dat samenwerking tussen 
waterschap en gemeente gewenst is om diensten in de afvalwaterketen tegen de 
laagst maatschappelijke kosten aan te kunnen bieden. Ondanks de vermeende 
voordelen komt samenwerking nog onvoldoende tot stand. Gebrek aan 
vertrouwen, een gering ervaren noodzaak tot samenwerken en verschillen tussen 
gemeente en waterschap liggen hieraan ten grondslag. Twente lijkt in dit opzicht 
niet af te wijken van de rest van Nederland. Concrete managementvraag binnen 
het Waterschap Regge en Dinkei is dan ook; hoe kan de samenwerking in de 
afvalwaterketen duurzaam tot stand gebracht worden vanuit het perspectief van 
de klant? 

Op basis van een probleemanalyse is het managementvraagstuk vertaald naar 
de volgende onderzoeksvraag 

'Op welke wijze kan de sector waterketen waarde creëren in de Twentse 
afvalwaterketen, binnen de wettelijke kaders en de mogelijkheden van het 
afvalwaterakkoord.' 

Deze hoofdvraag is uitgesplitst in een viertal deelvragen welke beantwoord zijn 
door literatuur en veldonderzoek. Ten behoeve van het veldonderzoek zijn twee 
algemene theorieên geïntegreerd tot één model dat samenwerking taakgericht 
(effectief) en groepsgericht (sociaal) benadert. Dit integratiemodel is 
geoperationaliseerd door indicatoren te benoemen die verwerkt zijn in een 
vragenlijst. Aan de hand van deze vragenlijsten zijn medewerkers van het 
waterschap en de Twentse gemeenten geinterviewd. 

Beantwoording van de onderzoeksvraag heeft als doel te komen tot 
aanbevelingen met betrekking tot de strategie van de sector waterketen. 

Conclusies 

Op basis van het uitgevoerde onderzoek zijn de volgende deelconclusies 
getrokken. 

• Samenwerking in de afvalwaterketen biedt de mogelijkheid tot 
waardecreatie . 

In de afvalwaterketen verlenen waterschap en gemeente diensten aan de burger. 
Voor deze gezamenlijke klant kunnen beide organisaties waarde creêren door 
woongenot te bieden tegen een lage prijs. Het woongenot dat verkregen wordt, 
als gevolg van een goed functionerende afvalwaterketen, vloeit voort uit het 
achterwege blijven van hinder door bijvoorbeeld water op straat en een slechte 
oppervlaktewaterkwaliteit 

Waarde is hierbij gedefinieerd als het positieve verschil dat de eindgebruiker 
ervaart tussen de oplossing van zijn probleem en de prijs die daarvoor betaald 



wordt. Door samenwerking tussen het waterschap en de gemeente kan de prijs 
van de dienst worden verlaagd, of het woongenot worden verhoogd. Continue 
waardecreatie komt hiermee in beeld indien de samenwerking gezicht wordt op 
het vlak van planvorming en realisatie, beheer en onderhoud en ondersteuning . 
De belangrijkste wettelijke kaders waar bij samenwerking rekening mee moet 
worden gehouden betreffen de wettelijk verankerde zorgplicht in de 
afvalwaterketen en de eisen die vanuit het watersysteem worden opgelegd. 
Binnen de marges die de vergunningen en de zorgplicht bieden hebben de 
gemeenten en het waterschap ruimte om de samenwerking in te vullen. 

Het afvalwaterakkoord vormt een afsprakenkader om op bestuurlijk niveau 
afspraken over samenwerking vast te leggen. Het akkoord heeft daarbij een 
doelmatige vormgeving van de afvalwaterketen als hoofddoel. Gezien dit doel 
legt het akkoord geen beperkingen op waar het afspraken inzake samenwerking 
in de afvalwaterketen betreft. 

• Analyse van de samenwerking op basis van theoretische modellen 
biedt aanvullende inzichten met betrekking tot de waardecreatie. 

De sociaal systeem theorie en de contingentietheorie zijn te integreren tot één 
model. Het 4S model van Groen vormt daarbij de basis. Door de effectiviteit, 
welke centraal staat in de contingentietheorie, te beschouwen als het ereeren van 
waarde is het 4S model uit te breiden met een waarde-creatiecomponent 
Het integratiemodel dat daarbij ontstaat is te operationaliseren tot een model dat 
geschikt is om (publieke) actoren te analyseren vanuit het oogpunt van 
samenwerking. Hiertoe zijn indicatoren benoemd welke verwerkt zijn tot een 
vragenlijst waarmee een analyseinstrument verkregen is. 

• Toepassing van het analyse-instrument op de actoren in de Twentse 
afvalwaterketen biedt aanvullende inzichten met betrekking tot de 
waardecreatie. 

Ten opzichte van het 
waterschap beschikt de 
mediane Twentse ge-
meente over meer 
sociaal kapitaal 
(donkergroen in de 
figuur) . Het water-
schap beschikt daaren-
tegen over meer 
strategisch (scope), 
economisch (scale) en 
cultureel (skills) 
kapitaal. De verschillen 
tussen de gemeente en 
het waterschap zijn 
echter gering. 
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Zowel het waterschap als de mediane gemeente hebben de verschillende 
vormen van kapitaal in vergelijkbare mate ontwikkeld. Samenwerking wordt dus 
niet in de weg gestaan door grote verschillen in strategisch, economisch, 
cultureel of sociaal kapitaal. 

Het waterschap ereeert meer waarde met de dienstverlening in de 
afvalwaterketen dan de mediane gemeente. Ten opzichte van de mediane 
gemeente vraagt het waterschap minder voor de geleverde dienst en draagt het 
meer bij aan het woongenot dat de klant ervaart. Kijkend naar de gemeenten 
blijkt er overigens geen lineaire relatie te bestaan tussen enige vorm van kapitaal 
en het ereeren van waarde. Op basis van voorgaande deelconclusies is de 
centrale onderzoeksvraag als volgt beantwoord: 



Het waterschap kan waarde creëren in de Twentse afvalwaterketen door het 
quotiënt van woongenot en prijs te vergroten. Samenwerking met 
gemeenten biedt hiertoe mogelijkheden. Door gezamenlijk het beschikbare 
kapitaal van gemeente en waterschap in balans te brengen wordt de 
samenwerking versterkt. Dit geeft een basis voor continue waardecreatie. 
Het afvalwaterakkoord biedt de mogelijkheid de samenwerking te 
formaliseren binnen de kaders die het watersysteem en de wettelijk 
verankerde zorgplicht stellen. 

Aanbevelingen 

Op basis van het uitgevoerde onderzoek zijn de onderstaande aanbevelingen 
geformuleerd met betrekking tot de invulling van het afvalwaterakkoord en de 
strategie van de sector waterketen. 

• Afspraken in het afvalwaterakkoord dienen gericht te zijn op het in balans 
brengen van het beschikbare kapitaal in de afvalwaterketen. Qua kapitaal 
zijn de verschillen tussen waterschap en de mediane gemeente gering. 
Op individueel niveau zijn deze verschillen aanmerkelijk groter. Het in 
balans brengen van het kapitaal leidt tot meer overeenkomsten tussen 
beide organisaties, waardoor een basis voor samenwerking ontstaat. 

• Voorafgaand aan het formuleren van een functionele strategie, met 
betrekking tot de samenwerking dient op sectorniveau een keuze te 
worden gemaakt voor de waardediscipline van kostenleider als 
concurrentiestrategie. Deze waardediscipline dient verder uitgewerkt te 
worden in een werkmodel en onderbouwd te worden met visie van 
management en medewerkers. 
Invulling van een functionele strategie gericht op samenwerking heeft het 
karakter van een stappenplan; 

1 Urgentie creëren 
Intern en extern wordt uitgedragen dat samenwerking in de 
afvalwaterketen noodzakelijk is. 

2 Optimalisatiestudies uitvoeren 
Waterschap en gemeente gaan in een optimalisatiestudie 
investeringen in rioolstelsel en zuiveringstechnische werken 
afstemmen. 

3 Afvalwaterakkoorden invullen 
De resultaten van de optimalisatiestudie worden vastgelegd in 
het afvalwaterakkoord, waarbij ook aspecten met betrekking tot 
het in balans brengen van het beschikbare kapitaal worden 
meegenomen. 

Kijkend naar investeringen als bepalende factor voor de zuiveringslasten, zal 
implementatie van de voorgestelde strategie in de periode 2005 tot en met 2008 
kunnen resulteren in een besparing van €1, 7 miljoen op een totaal 
investeringsbedrag van €21 ,5 miljoen in zuiveringstechnische werken. De 
positieve effecten op de lange termijn, alsmede de reductie van de gemeentelijke 
investeringen, zijn hierbij niet meegenomen, maar worden verondersteld op te 
treden. 



Voorwoord 
'Eindelijk aan de gang'. Met deze uitspraak ben ik in januari 2004 begonnen aan 
een onderzoek ter afronding van de studie tot Master of Business Administration 
(MBA) van de Stichting Wetenschappelijke Opleidingen Twente. 

Een onderwerp voor het onderzoek was snel gevonden. Lagere overheden als 
waterschap en gemeente werken steeds bedrijfsmatiger en klantgerichter. Het 
Waterschap Regge en Dinkei vormt hierop geen uitzondering. Toch worden 
managementvraagstukken slechts sporadisch opgelost door gebruik te maken 
van theorieên die beschikbaar zijn om invulling te geven aan bedrijfsvoering en 
klantgerichtheid. Beslissingen met betrekking tot deze onderwerpen worden 
veelal genomen op basis van gevoel, gezond verstand en opgebouwde dan wel 
ingehuurde expertise. Met mijn onderzoek ben ik de uitdaging aangegaan om 
een actueel managementvraagstuk, betreffende samenwerking de afval
waterketen, op te lossen door gebruik te maken van algemene (bedrijfskundige) 
theorieên. 

Zoals bij veel van mijn projecten had ik bij aanvang van het onderzoek een (te) 
duidelijk beeld langs welke route ik het vraagstuk zou gaan oplossen. Op advies 
van de begeleidende docenten Erik Lanting en Dick Wijnveen, heb ik het 
onderzoek echter opgepakt als een trektocht en niet als een strak geplande reis. 
In de praktijk betekende dit dat pas na voltooiing van iedere etappe in het 
onderzoek de volgende etappe werd uitgestippeld. Deze werkwijze impliceerde 
een intensief, maar uiterst leerzaam traject. 

In dit traject hebben mijn collega's; Heleen Sombekke, Jan Kwakkel, Rudi 
Gerard, Herman van der Meulen en Aloys Luttikhuis, alsmede mijn begeleidende 
docenten Erik Lanting en Dick Wijnveen een klankbordrol vervuld . Ook mijn 
studiegenoten; Alfred Helmus, Gerdinand Rougoor, Dave de Vries en Hans van 
Zeist, hebben op hun geheel eigen wijze bijgedragen aan het eindresultaat. 
Echter, deze opsomming van personen waar ik dank aan verschuldigd ben is niet 
volledig zonder Monique Ruepert te noemen. De door haar gezette koppen koffie 
en verplicht opgelegde pauzes hebben voorkomen dat de trektocht het karakter 
kreeg van een survivalrun. 

Allen bedankt, 

Tom 
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1. Inleiding 

Te veel water, te weinig water en stijgende lasten voor de burger. Wanneer het 
tijdens verjaardagsfeesten over water en riolering gaat betreft het meestal 
genoemde onderwerpen. Slechts een enkele maal valt daarbij de naam van het 
waterschap, terwijl deze organisatie als kwantitatieve en kwalitatieve beheerder 
van het watersysteem en zuiveraar van het afvalwater uit het gemeentelijke 
rioolstelsel eerstverantwoordelijke is voor genoemde onderwerpen. In Twente 
wordt het watersysteem beheerd en het afvalwater gezuiverd door het 
waterschap Regge en Dinkel. 

1.1 Kader 

'Overal en altijd zorgen voor de juiste hoeveelheid water van een goede kwaliteit', 
is de missie van het waterschap Regge en Dinkel. Een bestuur dat bestaat uit 
gekozen vertegenwoordigers van belanghebbenden, met een watergraaf als 
voorzitter, stelt het beleid van het waterschap vast. De zeggenschap van de 
verschillende groepen belanghebbenden is gebaseerd op de trits 'belang, 
betaling, zeggenschap'. De landbouw heeft als grote belanghebber altijd een fors 
stempel gedrukt op het beleid van het waterschap. Door de voortschrijdende 
verstedelijking van Twente wordt er bij de bestuursverkiezingen in 2004 een 
aanpassing doorgevoerd in de samenstelling van het bestuur. Ingezetenen, voor 
een belangrijk deel bestaande uit bewoners van de bebouwde gebieden, krijgen 
meer zeggenschap, omdat hun belang toeneemt. Inherent hieraan is een 
lastenverzwaring voor de ingezetenen en een lastenverlichting voor de landbouw. 

Om de beheertaken uit te voeren en het beleid van de organisatie voor te 
bereiden bestaat het waterschap uit een 350 man sterke ambtelijke organisatie 
die aangestuurd wordt door een secretaris directeur. Het personeel is verdeeld 
over een viertal sectoren. In de nabije toekomst worden de sectoren opgeheven 
en opgesplitst in afdelingen welke op basis van een logische procesclustering tot 
stand komen. Activiteiten die geen procesmatig karakter hebben worden 
projectmatig opgepakt. Daarmee heeft de organisatiestructuur kenmerken van 
een matrix. 

Vanwege de dynamiek in de omgeving van de organisatie en de daaruit 
voortvloeiende behoefte aan continue verbetering is enkele jaren geleden 
gekozen voor het managementmodel van het instituut voor Nederlandse kwaliteit 
(INK model). Om de gewenste flexibiliteit in de organisatie te krijgen is parallel 
aan de invoering van het INK model een cultuurverandering ingezet. Woorden die 
horen bij de nieuwe cultuur zijn; transparant, origineel, lerend en krachtig. 

Het lijkt er op dat de omschakeling naar een flexibeler organisatie tijdig is ingezet. 
Met het verschijnen van nieuwe nationale en Europese beleidslijnen ziet het 
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waterschap zich de komende jaren geplaatst voor enkele lastige opgaven in het 
waterbeheer. Realisatie van deze opgaven is alleen mogelijk door samenwerking 
met andere overheden en belangengroepen en het verwerven van voldoende 
middelen. Het waterschap moet daarom meer dan voorheen gaan opereren in 
netwerken. Dit vraagt om de eerder genoemde flexibiliteit. 

1.2 Doel notitie 

Netwerkgericht werken geldt voor alle sectoren binnen het waterschap. Deze 
opgave is door de sector waterketen vertaald in een onderzoeksopdracht 
betreffende samenwerking in de afvalwaterketen. In deze notitie is het 
uitgevoerde onderzoek beschreven en zijn aanbevelingen geformuleerd met 
betrekking tot een strategie om de samenwerking tussen het zuiveringsbeheer en 
het rioolbeheer te versterken. 

1.3 Leeswijzer 

De notitie is opgesteld voor de sector waterketen van het Waterschap Regge en 
Dinkei en kenmerkt zich door een 'to the poinr schrijfstijl en verondersteld enige 
kennis van afvalwaterketen en bedrijfskunde. Elementen van het onderzoek zijn 
echter ook interessant voor andere organisaties met samenwerkings
vraagstukken. Vakjargon, begrippen en ontwikkelingen in de afvalwaterketen zijn 
daarom zodanig beschreven dat de rapportage ook leesbaar is voor geïnteres
seerden die niet betrokken zijn bij het riool- of zuiveringsbeheer. 

Voorgaande uitgangspunten zijn van invloed geweest op de hoofdstuk- en 
paragraafindeling. Qua inhoud zijn op basis van een interne en externe 
omgevingsanalyse, een probleemstelling, een onderzoeksdoel en 
onderzoeksvragen geformuleerd. Voor beantwoording van de onderzoeksvragen 
is een instrument ontwikkeld dat is toegepast op de actoren in de Twentse 
afvalwaterketen. Na een interpretatieslag zijn conclusies getrokken en 
aanbevelingen gedaan met betrekking tot de verdere ontwikkeling van de 
samenwerking in de Twentse afvalwaterketen. 

Lezers die, in aanvulling op de samenvatting, kennis willen nemen van het 
uitgevoerde onderzoek, wordt geadviseerd het hoofdstuk 'Resultaten' te lezen. 
Dit hoofdstuk bevat zowel de onderzoeksresultaten als de daaraan voorafgaande 
operationalisering van de theorie. 
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2. Het onderzoek 
Recente ontwikkelingen in het denken over het beheer van de afvalwaterketen 
vormen de aanleiding tot het onderzoek. Hierbij betreft het zowel externe als 
interne ontwikkelingen. Na verkenning van deze ontwikkelingen is het probleem 
geschetst, dat vervolgens doorvertaald is naar een probleemstelling en een 
centrale onderzoeksvraag. Aan de hand van algemene theorieën is de centrale 
vraag uitgewerkt in een viertal concrete onderzoeksvragen en een 
onderzoeksopzet. 

2.1 Aanleiding 

2. 1. 1 Externe ontwikkelingen 

Stedelijk afvalwater wordt ingezameld en via de riolering getransporteerd naar de 
rioolwaterzuiveringsinstallatie (RWZI). Op de RWZI vindt zuivering van het 
afvalwater plaats. Rioolstelsel en RWZI vormen samen de afvalwaterketen. De 
diensten in deze keten hebben een nutskarakter. 
De verantwoordelijkheid (zorgplicht) voor genoemde diensten is gescheiden. De 
gemeente is verantwoordelijk voor de inzameling en het transport. Het 
waterschap voor de zuivering. Recent is dit wettelijk vastgelegd door middel van 
een wetswijziging van de Wet Verontreiniging Oppervlaktewater (WVO) met 
betrekking tot de zuivering stedelijk afvalwater (Staatsblad 2002 nr 102). 
Zowel gemeente als waterschap hebben als plicht om de inzameling. het 
transport en de zuivering van afvalwater, in onderlinge samenhang, gericht te 
laten zijn op een duurzame omgang met afvalwater, waarbij is afgestemd met de 
watersysteemambities en dat tegen de laagst maatschappelijke kosten (Meijde 
2003). Daarmee hebben gemeente en waterschap een gezamenlijk uitgangspunt 
bij het verlenen van diensten in de afvalwaterketen. 

2.1.1.1 Rijksvisie op de waterketen 

De afgelopen jaren zijn er nieuwe wegen verkend om de zorgplicht tegen de 
laagst maatschappelijke kosten te vervullen. In de nota 'optimalisatie van de 
waterketen' (KIWA 1998), de nota 'winst in de waterketen' (Hesen 1998) en een 
rapportage aan de stuurgroep waterketen Overijssel (Grootelaar 2000) zijn 
technische en organisatorische mogelijkheden aangegeven om voordelen, op het 
gebied van financiën en klantgerichtheid, door samenwerking te realiseren. Mede 
naar aanleiding van inzichten verkregen op basis van de studies die ten 
grondslag liggen aan genoemde nota's is er op regionaal niveau behoefte 
ontstaan aan een visie op rijksniveau. 

De Rijksvisie die opgesteld is om te voorzien in deze regionale behoefte 
introduceert het afvalwaterakkoord. Dit akkoord betreft een gezamenlijk initiatief 
van waterschap en gemeente om de doelmatigheid van de afvalwaterketen te 
bevorderen (VROM 2003). Vanwege het grote belang dat op Rijksniveau aan een 
afvalwaterakkoord wordt gehecht, zal op termijn het opstellen van dit akkoord 
wellicht door regelgeving afdwingbaar worden gemaakt (VROM 2003). 
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2.1.1.2 Afvalwaterakkoord 
Naar aanleiding van de nieuwe regelgeving met betrekking tot de zorgplicht en de 
voorzet tot afvalwaterakkoorden in de Rijksvisie op de waterketen, hebben de 
Unie van Waterschappen (UvW) en de Vereniging van Nederlandse Gemeenten 
(VNG) gezamenlijk de intentie uitgesproken tot het opstellen van 
afvalwaterakkoorden. Hiermee moet worden voorzien in een meer structurele 
afstemming in de keten. 

Het afvalwaterakkoord, zoals dat door de Unie en VNG is uitgewerkt, is een 
proces dat leidt tot een concrete en bestuurlijk gedragen uitkomst waarin 
afspraken over de waterketen zijn vastgelegd. De meerwaarde van het akkoord is 
gelegen in het feit dat het voorziet in een behoefte om zowel naar elkaar, als naar 
de klanten en de toezichthouders (Rijk en Provincie) de samenwerking tussen 
gemeenten en waterschappen op het gebied van de afvalwaterketen te 
stimuleren, concreet in te vullen qua investeringen en transparant te maken qua 
uitgangspunten. 

Enkele ambities die daarbij nagestreefd worden zijn ; 

• Het realiseren van de basisinspanning1 

• Het invullen van het waterkwaliteitsspooi 

• Het bijdragen aan de kwaliteit van de leefomgeving 

• Het zoeken naar kostenefficiency 

De basisinspanning is een minimum eis met betrekking tot de sanering van de vuiluitworp 
uit rioolstelsels 

2 saneringsspoor waarbij de draagkracht van het watersysteem leidend is 

Maatschappelijke acceptatie en watersysteemeisen bepalen in het proces de 
marges waar binnen de afvalwaterketen geoptimaliseerd kan worden. Richtlijnen 
en voorschriften ter bescherming van het watersysteem stelt de regionale 
watersysteembeheerdeL Komende jaren zullen deze richtlijnen vooral gebaseerd 
zijn op de adviezen met betrekking tot het waterbeleid in de 21e eeuw (WB21) en 
de Europese Kader Richtlijn Water (EKW). 

2.1.1.3 Bekostiging waterbeheer 
Op 13 februari 2004 is in de ministerraad gesproken over een 
interdepartementaal beleidsonderzoek (lBO nota) met betrekking tot de 
bekostiging van het waterbeheer. Aanleiding tot dit beleidsonderzoek vormen de 
wateropgaven waarvoor Nederland zich de komende jaren geplaatst ziet. Naast 
het anders omgaan met (hemel)water zullen vervanging van riolering en het 
voldoen aan scherpere emissie-eisen leiden tot hogere lasten voor de burger 
(Gerritsen 2004). Het kabinet heeft besloten tot het opstellen van één 
geïntegreerd waterketentarief, dat gebaseerd is op het drinkwaterverbruik. 
Hiermee wordt voor de burger zichtbaar waarvoor hij betaalt. 

Het kabinet is van mening dat bij een geïntegreerde financieringsstructuur 
waterketenbedrijven het best aansluiten. De wijze waarop de waterketentaken 
worden georganiseerd is primair de verantwoordelijkheid van de waterschappen 
en de gemeenten die de taken als zorgplicht toebedeeld hebben gekregen (DGW 
2004). 

Zowel de Unie van Waterschappen (UvW) als de koepelorganisatie van de 
Nederlandse gemeenten (VNG) hebben bedenkingen bij de vorming van 
waterketenbedrijven en zijn van mening dat het zuiverings- en rioolbeheer door 
de achterban goed en goedkoop wordt uitgevoerd. Als reactie op de voorstellen 
in de lBO nota geeft de VNG aan meer te zien in het opstellen van 
afvalwaterakkoorden dan in de vorming van waterketenbedrijven (VNG 2004). De 

4 



Unie van Waterschappen heeft in een persbericht aangegeven hetzelfde 
standpunt in te nemen. Beide organisaties staan positief tegenover het streven 
naar één waterketentarief, maar voorzien nog wel enkele praktische problemen 
bij realisatie van dit streven. 

2.1.2 Interne ontwikkelingen 

Een strategische beleidslijn van het waterschap in de periode 2002 -2005 betreft 
het versterken van de samenwerking in de waterketen. Hierbij gaat het zowel om 
samenwerking in de beleid- en planvormingfase als om samenwerking in de 
operationele fase (WRD, waterbeheerplan 2002). Achterliggende redenen voor 
deze beleidslijn zijn: 

• De relatie tussen het watersysteem, het zuiveringsbeheer en het 
rioolbeheer 

• Het beheersen van de tariefstijgingen (WRD 2004) 

• Het realiseren van de ambities qua ranking in de benchmark 
zuiveringsbeheer en daarmee de waardering door de klanten (WRD 
bedrijfsplan 2002) 

De eerste reden vloeit voort uit de notitie 'positionering van het zuiveringsbeheer' 
(UvW 2002). In deze notitie wordt gesteld dat ten gevolge van de wijziging van de 
WVO ongeacht welke uitvoeringsvorm ook gekozen wordt voor het 
zuiveringsbeheer, het waterschap altijd de publieke verantwoordelijkheid draagt 
voor de zuivering. Deze stelling is gebaseerd op de feiten dat de 
oppervlaktewaterkwaliteit steeds meer bepaald wordt door het effluent 
(gezuiverde afvalwater) van zuiveringsinstallaties en de kwaliteit van dit effluent 
in belangrijke mate bepaald wordt door de samenstelling van het influent 
(ongezuiverde afvalwater). Verbetering van de kwaliteit van het watersysteem 
vraagt om verbetering van het afvalwatersysteem. 

Het waterschapsbestuur is als vertegenwoordiger van de Twentse burger 
verantwoordelijk voor het watersysteem en het zuiveringsbeheer en de uit deze 
taken voortvloeiende lasten. Dat het waterschap tot dusver het initiatief tot 
samenwerking heeft genomen is dus te legitimeren, omdat er sprake is van ' a 
generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable, 
proper, or appropriate within some social/y constructed systems of norms, values, 
beliefs and definitions' (Suchman 1995). 

Een tweede reden tot genoemde beleidslijn is de bestuurlijke wens om 
tariefstijgingen tot minimum te beperken. In het bestuursprogramma (WRD 2004) 
is beschreven dat de stijging van de gemiddeld benodigde belastingopbrengst 
voor het waterkwaliteitsbeheer in de periode 2005-2008 niet meer dan 3,4% mag 
bedragen. Op basis van eerder genoemde notities, waarin visies op de 
afvalwaterketen zijn beschreven, wordt verondersteld dat samenwerking leidt tot 
financieel voordeel. Hiermee kunnen tariefstijgingen worden beperkt. 

De derde reden betreft realisatie van de ambities van de waterschapsorganisatie. 
In het bedrijfsplan is aangegeven dat de sector waterketen de komende jaren tot 
de top 5 wil blijven behoren in de benchmark zuiveringsbeheer. Dit dwingt tot het 
ontplooien van initiatieven om de efficiêntie in de afvalwaterketen te vergroten. 
Overigens is met een recent uitgevoerd klanttevredenheidsonderzoek de 
dimensie waardebeleving aan de benchmark toegevoegd. Dit leidt er toe dat 
waardecreatie in de nabije toekomst een sturingstaeter wordt voor activiteiten in 
de afvalwaterketen. 

De strategische beleidslijn uit het waterbeheerplan komt overeen met het 
bedrijfsplan waarin is aangegeven dat de organisatie zich dient te ontwikkelen 
van een proces-/systeemgerichte organisatie naar een ketengerichte organisatie. 
In een dergelijke organisatie ligt het accent op het opereren in netwerken. Deze 
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ontwikkeling strookt met de ontwikkelingsfasen in het INK managementmodel dat 
gebruikt wordt voor sturing van de waterschapsorganisatie. 

2.2 Probleemstelling 

Samenwerken in de afvalwaterketen; daar draait het de komende jaren dus om. 
Ondanks de vermeende voordelen komt samenwerking onvoldoende tot stand. In 
deze paragraaf is dit probleem nader geanalyseerd. Dit heeft geresulteerd in een 
managementvraag, een concrete onderzoeksvraag en een onderzoeksopzet. 

2. 2. 1 Probleemschets 

Het gemeenschappelijke streven naar het aanbieden van diensten in de 
afvalwaterketen tegen de laagst maatschappelijke kosten vormt een goed 
vertrekpunt voor samenwerking tussen waterschap en gemeente. Afgelopen 
jaren zijn er dan ook legio mogelijkheden uitgewerkt om op technisch en 
organisatorisch vlak samen te werken ten einde de efficiëntie en de 
klantgerichtheid in de afvalwaterketen te vergroten. Toch komt samenwerking op 
substantiële schaal niet tot stand. Onderkend is dat er voor duurzame 
samenwerking meer nodig is (CIW 2001, Elshof 2002). 

Op basis van een samenvoeging van enige literatuur lijkt samenwerking tussen 
waterschap en gemeente te moeten voldoen aan tenminste drie 
randvoorwaarden. 

• Vertrouwen 

Samenwerking staat of valt met vertrouwen (Nooteboom 2002). 

• Gemeenschappelijke 'sense of urgency' 

Gaan samenwerken vraagt een gemeenschappelijk ervaren 'sense of 
urgency' tot samenwerking. Het 'gaan samenwerken' kan namelijk gezien 
worden als een verandering en een succesvolle verandering is alleen 
mogelijk wanneer er een noodzaak tot veranderen gevoeld wordt (de 
Caluwé 2003). 

• Overeenkomsten 

Ten derde ontstaat er alleen een sterke binding tussen de samen
werkende organisaties wanneer er sprake is van overeenkomsten tussen 
de doelen, de bedrijfsprocessen en de cultuur (Granovetter 1973). 

Bij de presentatie van de uitkomsten van de nationale benchmark rioleringsszorg 
in 2003 bevatte de speech van Zaaien, voorzitter van de stuurgroep 
benchmarking rioleringszorg een passage met als strekking; 'Gemeentelijke 
rioleurs werken vaak alleen en beschikken niet over een intensief en breed 
netwerk, mede door het niet zichtbaar zijn van hun werkzaamheden en de 
geringe politiek aandacht'. Het ontbreken van een 'sense of urgency' bij politici 
(politieke aandacht) tot samenwerking en het ontbreken van een sterke binding 
tussen het riool- en het zuiveringsbeheer (alleenwerkers) werd hiermee treffend 
verwoord. 

Dat het vertrouwen onvoldoende aanwezig is kwam naar voren tijdens een 
workshop in West-Nederland, waar gemeenten en waterschappen bijeen waren 
in het kader van 'samenwerking in de afvalwaterketen '. Met name de dubbele 
petten problematiek van de waterschapsorganisatie vormde voor de gemeenten 
een belemmering. Het ene deel van het waterschap presenteert zich als een op 
samenwerking gerichte organisatie, terwijl het andere deel zich presenteert als 
een formele toezichthouder. Nu in Twente de eerste generatie nieuwe aansluit
en overstortvergunningen voor rioolstelsels aan gemeenten verleend wordt en 
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ook de handhaving gestalte krijgt, kan het dubbele petten probleem ook in het 
beheergebied van het Waterschap Regge en Dinkei ontstaan. 

Samenvattend kan gesteld worden dat samenwerking in de Twentse 
afvalwaterketen een maatschappelijke plicht is, welke door het waterschap 
onderkend wordt vanuit een financieel en een klantperspectief en de overtuiging 
dat het zuiveringsbeheer bij het waterschap tegen de beste prijs/prestatie 
verhouding uitgevoerd wordt. Evenals in de rest van Nederland komt de 
samenwerking in Twente nog onvoldoende tot stand, omdat niet voldaan wordt 
aan de randvoorwaarden. 

Concreet managementvraagstuk binnen de sector waterketen is dan ook: 

'Hoe moeten we de samenwerking in de afvalwaterketen duurzaam tot stand 
brengen vanuit het perspectief van de klant?' 

Duurzaam is in deze vraag te definiêren als; milieuverantwoord tegen de laagst 
maatschappelijke kosten. 

2.2.2 Onderzoeksvraag 

De ontwikkelingen in de afvalwaterketen, de voorgaande probleemschets en het 
daarop gebaseerde managementvraagstuk zijn vertaald naar de onderstaande 
onderzoeksvraag: 

'Op welke wijze kan de sector waterketen waarde creëren in de Twentse 
afvalwaterketen, binnen de wettelijke kaders en de mogelijkheden van het 
afvalwaterakkoord.' 

Definities van de termen gebruikt in deze onderzoeksvraag zijn: 

Sector waterketen 

Waarde 

Afvalwaterketen 

Wettelijke kaders 

Afvalwaterakkoord 

2. 2. 3 Onderzoeksdoel 

Het deel van de waterschapsorganisatie dat direct of 
indirect invulling geeft aan de zorgplicht met betrekking 
tot de zuivering van afvalwater. 

Het positieve verschil dat de eindgebruiker ervaart tussen 
de oplossing van zijnihaar probleem en de prijs die 
daarvoor betaald wordt. (vrije interpretatie naar definities 
van Levitt 1986 en Treacy 2002) 

Het deel van de waterketen dat valt onder de wettelijke 
zorgplicht tot de inzameling, het transport en de zuivering 
van stedelijk afvalwater (Meijde 2003) 

De verantwoordelijkheden die voortvloeien uit de 
zorgplicht tot de zuivering van afvalwater. 

Bestuurlijke overeenkomst tussen het waterschap en de 
gemeente welke gericht is op een doelmatige vormgeving 
van de afvalwaterketen (Meijde 2003) en waardecreatie. 

Inzicht in de mogelijkheden tot waardecreatie door samenwerking in de 
afvalwaterketen draagt bij aan beantwoording van de achterliggende 
managementvraag. Het antwoord op deze vraag kan resulteren in aanpassing 
van de strategie van de sector waterketen. Het onderzoeksdoel kan daarom als 
volgt geformuleerd worden: 
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'Het doen van aanbevelingen met betrekking tot de strategie van de sector 
waterketen, om de waardecreatie in de afvalwaterketen te laten toenemen, binnen de 
wettelijke kaders en de mogelijkheden van het afvalwaterakkoord.' 

2.3 Het onderzoek 

Voor beantwoording van de onderzoeksvraag is een onderzoek opgezet. In deze 
paragraaf zijn het theoretische kader, de onderzoeksvragen en de 
onderzoeksopzet beschreven. 

2. 3. 1 Theoretisch kader 

Het in de voorgaande paragrafen geschetste praktijkprobleem laat zich 
beschrijven met theorieên omtrent samenwerking, het contingentie-denken, het 
begrip waardecreatie, het sociale interactie systeem en het begrip strategie. 
Relevante aspecten van genoemde theorieên zijn in deze paragraaf kort 
beschreven. 

2.3.1.1 Samenwerking 

Een individuele actor kan alleen in interactie met andere actoren bestaan (Groen 
2002). Een vorm van interactie op organisatieniveau is samenwerking. 
Samenwerken heeft voordelen ten opzichte van alleen werken. Het is echter de 
vraag waarin de voordelen van samenwerken gelegen zijn en wat het vereist. 

Door het bijeen brengen van werkkracht en deskundigheid wordt meer bereikt 
dan wanneer solistisch het werk gedaan zou worden. Om dit 'meer' te realiseren 
is het simpelweg bij elkaar zetten van mensen niet genoeg; het werk van de 
groepsleden moet op elkaar worden afgestemd en er is leiding nodig. Bovendien 
moet er voor gezorgd worden dat iedereen gemotiveerd is, niet alleen voor de 
eigen deeltaak, maar ook voor het totale werk waarvoor de groep 
verantwoordelijk is (Horn 1994). 

Op hoofdlijnen zijn er 3 samenwerkingsvormen mogelijk wanneer de actoren 
organisaties betreffen. Bij de eerste vorm werken organisaties samen met 
behoud van de eigen identiteit. Bij de tweede vorm resulteert de samenwerking in 
een nieuwe organisatie. Bij de derde vorm gaat één organisatie op in de andere. 

Inherent aan samenwerken is het ontstaan van spanningen tussen de 
samenwerkende actoren. Deze spanningen vloeien voort uit competitie of 
conflicten, welke de voordelen van samenwerken beperken (Daft 1998). Het is 
daarom wenselijk conflicten en competitie te beperken. Volledig uitbannen is niet 
nodig, omdat conflicten ook een teken zijn van een actieve krachtige organisatie 
(Daft 1998). Bovendien dragen conflicten, mits ze opgelost worden, bij aan een 
sterkere vertrouwensbasis (Nooteboom 2002). 

Samenwerken en daarbij op de juiste wijze omgaan met competitie en conflicten 
resulteert in een viertal voordelen ten opzichte van een solistische actie (Daft 
1998): 
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• Productieve taakgerichtheid 

Door samen te werken verschuift de focus van de eigen organisatie
doelen, naar de overkoepelende doelen. Dit geeft een brede kijk welke 
leidt tot een betere taakgerichtheid . 



• Cohesie en tevredenheid 
Samenwerken resulteert in een 'wij-gevoel' en daarmee het identificeren 
met het totaal. Leden voelen zich aangetrokken tot dit totaal en dat geeft 
voldoening. De groepscohesie die ontstaat zorgt voor een aangename 
werksfeer 

• Doelen worden bereikt 

De eerder genoemde overkoepelende doelen worden bereikt, omdat er 
geen energie verspild wordt aan rivaliteit. De conflicten gaan zich ten 
gevolge van de samenwerking vooral richten op andere partijen en niet 
op degenen waarmee samengewerkt wordt aan hetzelfde doel. 

• Innovatie en aanpassing 
Het samenwerken stimuleert creativiteit en innovatie en draagt bij aan 
snelle ontwikkeling van nieuwe technologieên, producten en diensten. 
Hierdoor kunnen de samenwerkingsverbanden op de been blijven in een 
snelle dynamische omgeving 

De voordelen van samenwerken worden gerealiseerd door gelijktijdig invulling te 
geven aan twee benaderingen van samenwerken (Horn 1994): 

• Taakgerichte benadering 

De taakgerichte benadering legt het accent op taken, procedures en 
werkwijzen. Voor een effectieve samenwerking moeten planningen 
worden gemaakt, taken verdeeld, de voortgang bewaakt en bijgestuurd, 
tevens vergen de materiêle voorwaarden aandacht. Door de 
taakgerichtheid in te vullen worden de voordelen met betrekking tot 
productiviteit, innovatie en aanpassing gerealiseerd. 

• Groepsgerichte benadering 

De groepsgerichte benadering legt het accent op de sociale aspecten 
van het samenwerken. Hierbij gaat het om werksfeer, het gevoel van 
saamhorigheid, vertrouwen en het in de hand houden van persoonlijke 
tegenstellingen. Door deze aspecten in te vullen kunnen de voordelen 
met betrekking tot cohesie en tevredenheid binnen het samenwerkings
verband worden gerealiseerd. 

Invulling van de taakgerichte en groepsgerichte benadering zal uiteindelijk 
resulteren in realisatie van overkoepelende doelen. Door genoemde invulling 
wordt de band tussen beide actoren sterker, omdat zij op diverse fronten meer op 
elkaar gaan lijken (Granovetter 1973). Kijkend naar de afvalwaterketen kan 
samenwerking bijdragen aan het overkoepelende doel tot het aanbieden van 
diensten in de waterketen tegen de laagst maatschappelijk kosten en het 
vergroten van de klantgerichtheid. 

2.3.1.2 Contingentie 

De taakgerichtheid bij invulling van samenwerking betreft het geheel van 
ontworpen systemen van bewust gestructureerde en gecoördineerde activiteiten 
die gericht zijn op het realiseren van een doel. Een samenwerkingsverband is 
daarmee te betitelen als een organisatie. Een gangbare definitie van organisatie 
is: een sociale entiteit gericht op een bepaald doel, ontworpen als systeem van 
activiteiten en die verbonden is met de externe omgeving (Daft 1998). Dit maakt 
de theorie omtrent de effectiviteit van een organisatie ook toepasbaar op een 
samenwerkingsverband. 
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Een organisatie is effectief wanneer zij in staat is haar doelen te realiseren. Het 
systeem achter de activiteiten is bepalend voor de effectiviteit. De mate van 
effectiviteit stoelt echter niet op een universele formule voor het toe te passen 
systeem. Na 1960 is de gedachte ontstaan dat interne en externe 
omstandigheden (contingenties) bepalend zijn voor het functioneren van een 
organisatie (Boer 1993). Aangezien iedere organisatie te maken heeft met 
andere interne en externe omstandigheden hoeft een systeem dat de ene 
organisatie succesvol maakt dit bij een andere organisatie niet te doen 
(Mintzberg 1979). Galbraith verwoordde dit door te stellen dat 'There is no best 
way to organize, and that all ways of erganizing are not equally effective' 
(Galbraith 1973). Om een organisatie daadwerkelijk effectief te laten zijn moet er 
sprake zijn van een 'fit' tussen omgeving, structuur en strategie (Heijltjes 1995) 

Het contingentiedenken is door Boer en Krabbendam (Boer 1990) uitgewerkt in 
een contingentieprocesmodeL De belangrijkste aanname in dit model is; 'an 
organisation is effective (i.e. ab/e to achieve the objectivesset) if the constituent 
elements of the organisation are compatible (fit) with each other and with the 
organisatien's environment' (Heijltjes 1995). In deze zienswijze wordt de 
effectiviteit van de organisatie bepaald door de congruentie tussen de elementen 
structuur, cultuur, technologie, en de omgeving. 

Figuur 1 Het contingentieprocesmodel (Boer en Krabbendam 1991) 

technologie 

1---
marirt concunentie 

mensen materiaal 

processen 

Als een organisatie samenwerkt met een andere organisatie, is voor beide 
organisaties afzonderlijk het contingentieprocesmodel dus van toepassing. Via de 
omgeving werken beide organisaties samen en kunnen zo een derde organisatie 
vormen waar het procesmodel ook op van toepassing is. 

2.3.1.3 Waardecreatie 
De contingentietheorie stelt dat een effectieve organisatie in relatie tot de 
omgeving de juiste strategie, structuur, technologie en cultuur heeft. Een 
voorwaarde voor een organisatie om effectief te kunnen zijn is behoefte aan de 
output van de organisatie. Er moet dus sprake zijn van een afnemer van het 
product of de dienst; een klant. De afname door deze klant wordt in belangrijke 
mate gestuurd door de waarde die hij/zij bij afname ervaart. Qua oplopende 
waarde kunnen producten verdeeld worden in commodities, goeds, services en 
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experiences (Pine 2004). Voor de afname van producten geldt dan ook het 
statement 'Price is powerful, but to be powerful is not automatical/y to be 
sufficient (Levitt 1986). Levitt geeft hiermee aan dat er waarde gecreêerd moet 
worden. 

Waarde kan gedefinieerd worden als 'De som van de voordelen die een klant 
door aankoop geniet minus de geJiJvesteerde kosten' (Treacy 2002). Treacy en 
Wiersema onderkennen, evenals Levitt, dat de prijs van een product of dienst wel 
belangrijk is, maar niet alles bepalend. Een klant koopt iets of neemt een dienst 
af om een probleem dat hij/zij heeft op te lossen (Levitt 1986). Dáárvoor wil de 
klant betalen. Vanuit deze benadering kan gesteld worden dat ieder product of 
dienst de mogelijkheid biedt om waarde te creêren. Combinatie van de definities 
van Treacy & Wiersema en Levitt leidt tot de volgende definitie van waarde 
binnen deze studie: 'Het positieve verschil dat de eindgebruiker ervaart tussen de 
oplossing van zijnihaar probleem en de prijs die daarvoor betaald wordt' 

Waarde bestaat uit intrinsieke en extrinsieke bijdragen (Zeithaml 1988). Intrinsiek 
betreft de fysieke component welke niet te veranderen is zonder de aard van het 
product te veranderen. Vertaald naar de keten is de intrinsieke bijdrage gelegen 
in het voorkomen van hinder door het goed functioneren van het rioolstelsel en 
de zuivering. De extrinsieke bijdrage is wel gerelateerd aan het product, maar 
maakt hier geen deel van uit. In de afvalwaterketen is een extrinsieke bijdrage het 
opheffen van overlast ten gevolge van het disfunctioneren van de 
afvalwaterketen. Voorbeelden van dergelijke overlast zijn; water op straat 
situaties of dode vis, nadat rioolwater via een overstort op het oppervlaktewater is 
geloosd. Naast genoemde voorbeelden zijn ook de afhandeling van klachten over 
de afvalwaterketen en de prijs van de geleverde dienst extrinsieke bijdragen. 

Om de juiste mix tussen de intrinsieke en de extrinsieke bijdragen te bepalen is 
het zinvol te onderkennen in welke situaties klanten belang hechten aan 
intrinsieke of extrinsieke elementen. 
Veel belang wordt gehecht aan de intrinsieke bijdrage op het moment van 
consumptie en wanneer de intrinsieke aspecten een hoge voorspellende waarde 
hebben (Zeithaml 1988). Dit resulteert voor de afvalwaterketen in een heel 
plastisch voorbeeld. Op het moment van doortrekken gaat de klant er vanuit dat 
de inhoud van de toiletpot in het ondergrondse buizenstelsel verdwijnt en zijn 
probleem opgelost is. Hier hecht de klant veel waarde aan. 

De extrinsieke bijdragen spelen vooral een rol wanneer de kwaliteit lastig te 
evalueren is of wanneer het evalueren van de intrinsieke waarde meer moeite 
kost dan de consument ervoor over heeft. (Zeithaml1988). Kijkend naar de keten 
is de vanzelfsprekendheid waarmee deze functioneert er de oorzaak van dat de 
klant weinig moeite neemt om de waarde te evalueren. Bovendien is er voor de 
klant toch geen alternatieve aanbieder van de dienst. Pas op het moment dat er 
klachten zijn heeft de snelheid waarmee deze opgelost worden waarde. 
Verhogen van de intrinsieke waarde is mogelijk door productverbetering, terwijl 
het verhogen van de extrinsieke waarde vooral kenmerken van marketing heeft 
(Zeithaml 1988). 

Waarde heeft echter een subjectief karakter. Het is ook niet mogelijk voor alle 
klanten waarde te leveren (Treacy 2002). Naast een goede klantdefinitie en 
waardecreatiestrategie is het dan ook zinvol te weten welke mogelijkheden er zijn 
om de klant de waarde te laten ervaren. Zeithaml heeft een model ontwikkeld dat 
alle beslisfactoren aangeeft welke van invloed zijn op een aankoopbeslissing. 
Vooral de veronderstelde waarde ten opzichte van de objectieve is een 
belangrijke beslisfactor om tot aankoop over te gaan. Relevant hierbij is de 
constatering dat de maatschappij verandert naar een beleveniseconomie (Twist 
2000, Pine 2004). Naast prijs (extrinsiek) worden vooral kwaliteit (intrinsiek) en 
imago (extrinsiek) steeds belangrijker. Dit betekent dus dat zowel op intrinsieke 
als extrinsieke bijdragen aan de waarde gestuurd moet worden. 
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Het sturen op intrinsieke en extrinsieke bijdragen aan de waarde dient een 
continue proces te zijn (Treacy 2002). Indien op een bepaald moment waarde 
gecreêerd wordt dan zal de klant aan dit nieuwe waardecreatieniveau wennen en 
de gecreêerde waarde niet meer als zodanig ervaren. Alleen door een continu 
zoeken naar mogelijkheden tot waardecreatie kan blijvend waarde gecreêerd 
worden. 

2.3.1.4 Sociaal systeem 
De taakgerichte benadering bij samenwerking in de waterketen is dus gericht op 
het creêren van waarde. Zonder een gelijktijdige groepsgerichte benadering van 
de samenwerking zal er echter geen sprake zijn van een optimaal 
waardecreatie proces. 

ledere interactie tussen organisaties vraagt om invulling van de groepsgerichte 
benadering. In de visie van Parsons vindt interactie tussen actoren plaats binnen 
een systeem. Vanwege de sociale component van interactie beschouwd hij dit 
interactiesysteem als een sociaal systeem. Binnen een dergelijk systeem kunnen 
de samenwerkende actoren bestaan uit organismen, persoonlijkheden of 
verschillende niveaus van gemeenschappelijkheid (Parsons 1977, Wasserman 
1994). Dit betekent dat het aggregatieniveau waarop de samenwerking bekeken 
wordt niet van invloed is op de theorie. Bij de beschrijving van het sociaal 
systeem wordt daarom de term actor gehanteerd. 

In de visie van Parsons zijn actoren altijd betrokken in culturele systemen, die 
menselijke oriêntaties uitdrukken, symboliseren, rangschikken en controleren 
door patronen van zingevingssystemen welke bestaan uit zingevingsecdes en 
specifieke combinaties van symbolen in een bepaalde context. Het 
interactiesysteem kent daarmee 4 componenten (Parsons 1977): 

• Een aantal eenheden die interactie vertonen 

• Een aantal regels of andere codefactoren 

• Een geordend patroon van systemen of processen van de interactie zelf 

• Een omgeving waarin het systeem opereert en waarmee systematisch 
uitwisseling plaatsvindt. 

In tegenstelling tot het interactiesysteem kent het eerder genoemde sociaal 
systeem ook een doelcomponent Parsons definitie van een sociaal systeem is. 

'A social system consists in a plurality of individual actors interacting with each 
other in a situation which has at least a physica/ or environmental aspects, actors 
who are motivated in terms of a tendency to the optimization of grafitication and 
whose relation to their situations, including each other, is defined and medialed in 
terms of culturally, structured and shared symbols (Parsons 1964 ). 

Er is dus sprake van een sociaal systeem indien verschillende actoren 
doelgericht samenwerken in relatie met hun omgeving, en de actoren tot 
samenwerking gemotiveerd zijn vanuit de invalshoek van optimalisatie. Hierbij is 
hun onderlinge relatie tot elkaar verankerd in de cultuur, de structuur of de 
symbolen. Het sociaal systeem wordt hierbij gezien als een meerdimensionaal 
model. De basishypothese achter de sociaal systeemtheorie is dat een duurzaam 
sociaal systeem alleen kan bestaan wanneer alle mechanismen/dimensies 
voldoende ontwikkeld zijn (Groen 2002). 

GeYnspireerd door het werk van Parsons heeft Groen deze mechanismen nader 
benoemd en verwerkt tot het 4S model (Groen 2002). In dit model hebben de 
dimensies; strategie, economie, cultuur en sociaal, uit Parsons theorie een plaats 
gekregen. Genoemde dimensies zijn door Groen omschreven als Scope, Scale, 
Skilis en Social. Door invulling te geven aan de mechanismen behorende bij deze 
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dimensies wordt 'kapitaal' verkregen. De beschikbaarheid van dit kapitaal bepaalt 
het vermogen van een actor tot een effectieve samenwerking (Groen 1994). 

Figuur2 Het sociaal systeem (Groen 2002) 

Actor 

Scope 

Social 

Skilis 

Scope 
Scope betreft de strategische dimensie. Het mechanisme achter strategie is het 
stellen van doelen (Groen 2000). Organisaties formuleren hiertoe een missie en 
stellen (strategische) doelen. De aard van de doelen en de mate waarin een 
organisatie in staat is deze werkelijk te realiseren geeft strategisch kapitaal. 
Bijvoorbeeld kennis, regelgeving of omvang van een organisatie dragen bij aan 
het strategische kapitaal van de betreffende organisatie. Door de kennis of 
legitimatie van de taken op basis van regelgeving of de omvang is betreffende 
organisatie beter in staat de gestelde doelen te realiseren. Het strategische 
kapitaal is dus te omschrijven met de woorden macht, autoriteit of visie (Groen 
2004). 

Scale 
Scale betreft de economische dimensie. Het mechanisme achter deze dimensie 
is efficiênte productie. Een actor streeft naar economisch efficiênt gedrag. 
Optimalisatie van kosten en opbrengsten leidt tot economisch kapitaal voor de 
actor. Voor een profit organisatie is dit veelal winst. Voor een non-profit 
organisatie betreft het de kosten die gemaakt worden om de organisatiedoelen te 
realiseren. Benchmarking tussen non-profit organisaties maakt het economisch 
efficiênt gedrag toetsbaar. Voor zowel profit als non-profit organisaties is 
economisch kapitaal in geld te waarderen (Groen 2004). 

Skilis 

Skilis betreft de dimensie cultuur (Groen 2000). Het mechanisme achter deze 
dimensie is patroonreproductie. Weten hoe bepaalde dingen op een effectieve en 
efficiênte manier gedaan kunnen worden leidt tot een vast patroon van 
vaardigheden. Het onderhouden van deze vaardigheden is een basis 
mechanisme in sociale systemen. Patroononderhoud wordt gevoed met cultureel 
kapitaal gebaseerd op sociale normen, kennis, vaardigheden en ervaring. 
Omgevingsinvloeden en leren leidt tot ontwikkeling van de patronen. Succesvolle 
patronen geven de organisatie cultureel kapitaal. Cultureel kapitaal is te 
omschrijven met de woorden: kennis, ervaring, waarden en normen (Groen 
2004). 

Social 
Het mechanisme achter de sociale dimensie is interactie (Groen 2000). Zoals 
eerder aangegeven heeft een individuele actor alleen bestaansrecht door 
interactie met andere actoren (Groen 2002). De vaardigheid van een actor om 
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met andere actoren interacties aan te gaan leidt tot sociaal kapitaal. Sociaal 
kapitaal is dus te omschrijven als netwerk, contacten en positie in het netwerk 
(Groen 2002). Door te beschikken over sociaal kapitaal kan een actor het 
strategisch, economisch en cultureel kapitaal aanwenden om een positie te 
verwerven in een netwerk. Dit kan vervolgens resulteren in deelname in andere 
netwerken, waardoor het sociaal kapitaal verder toe neemt (Kerssens-van 
Orengelen 2004). 

Vertrouwen is een belangrijk aspect bij het verkrijgen en uitbouwen van sociaal 
kapitaal. In een samenwerkingssituatie zal er vaak sprake zijn van contacten 
tussen mensen die een actor vertegenwoordigen. Het vertrouwen dat deze 
mensen onderling kunnen opbouwen zal voor een belangrijk deel afhankelijk zijn 
van het vertrouwen dat men heeft in de organisatie waar zij werken (Nooteboom 
1998). Relevant hierbij is dat de meest afhankelijke actor ook de meeste behoefte 
heeft aan vertrouwen, maar deze niet krijgt, omdat de minder afhankelijke actor 
hiertoe geen noodzaak voelt. De meest afhankelijke actor is daardoor vaak 
achterdochtig (Nooteboom 1998) wat een negatief effect heeft op de 
samenwerking. Het opbouwen van sociaal kapitaal vergt daarom veel aandacht 
voor het aspect vertrouwen. 

2.3.1.5 Strategie 

Een dimensie in het sociaal systeem betreft strategie (Groen 2000). Hierbij wordt 
gedoeld op het hebben van een strategie en de daar bij horende (strategische) 
doelen. Beide gericht op het realiseren van organisatiedoelen van een hoger 
abstractieniveau. Strategie en strategische doelen van samenwerkende 
actoren/organisaties zijn medebepalend voor het succes van de samenwerking. 
Botsende strategische doelen op het niveau waarop samengewerkt wordt kunnen 
de samenwerking frustreren. Naast deze strategische dimensie in het sociaal 
systeem is het doel van deze studie te komen tot aanbevelingen tot 
strategievorming op sectorniveau. Redenen om de theorie omtrent strategie kort 
te belichten. 

Een gangbare definitie van strategie is; 'Een strategie is het actieplan dat de 
middelenverdeling en de activiteiten beschrijft voor de interactie met de omgeving 
en verwezenlijking van de doelen (Daft 1998)'. Een vergelijkbare definitie wordt 
gehanteerd door Keuning en Eppink. (Keuning 2000). Mintzberg, Ahlstrand en 
Lampel zijn van mening dat voorgaande definities te functioneel gericht zijn. Zij 
herkennen 5 veel voorkomende invalshoeken rond strategie. Strategie heeft 
daarbij het karakter van een plan, een plaats, een patroon, een perspectief of een 
list (Mintzberg 1998). Geen van deze invalshoeken geeft echter een volledige 
definitie van strategie. Een strategie is, in de optiek van Mintzberg, Ahlstrad en 
Lampel, vooral afhankelijk van dat wat de gebruiker er aan toe kent. Het niveau 
waarop de strategie betrekking heeft speelt hierbij een rol. Onderscheid kan 
worden gemaakt in een ondernemingsstrategie, een concurrentiestrategie en een 
functionele strategie (van Ees 2003). Een ondernemingsstrategie geeft aan welke 
markten op welke wijze benaderd gaan worden. Een concurrentie-strategie geeft 
aan op welke wijze de concurrentie in de betreffende markt tegemoet zal worden 
getreden. De concurrentiestrategie heeft daardoor grote consequenties voor de 
structuur, cultuur en technologie van de organisatie. Een functionele strategie 
vertaalt de ondernemings- en concurrentiestrategie naar een aanpak op 
procesniveau. 

Ongeacht welke invalshoek gekozen wordt zal het hebben van een strategie de 
volgende voordelen met zich meebrengen: 
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• Het geeft de richting aan 

Het geeft een marsroute om een bepaald doel te bereiken. 

• Het richt de inspanning 

Het zorgt ervoor dat de activiteiten van de organisatie gericht 
worden op de marsroute. 



• Het definieert de organisatie 

Het maakt de huidige positie en toekomstige positie duidelijk. 

• Het zorgt voor consistentie 

Het maakt de wereld begrijpelijk en leidt tot een gezamenlijke 
actie. 

De afgelopen jaren hebben veel bedrijven hun concurrentiestrategie ingevuld 
door een focus op de care business. Doen waar je goed in bent en daar de beste 
in worden was hierbij het credo. Hamel en Prahalad onderschreven deze 
zienswijze door te stellen dat een obsessie om kerncompetenties te bouwen 
noodzakelijk is voor de bedrijven die in de toekomst willen blijven bestaan 
(Prahalad 1990). 

Recent hebben Treacy en Wiersema naast de competentiegerichte zienswijze 
een klantgerichte zienswijze geplaatst. Een focus op kerncompetenties is volgens 
Treacy en Wiersema een mogelijke invulling, nadat bepaald is welk waardebod 
de klant geboden moet worden. Vanuit een klantperspectief stellen zij dat alleen 
organisaties die continu waarde voor de klant ereeren marktleider kunnen 
worden. Voor non-profit organisaties als het waterschap en de gemeente lijkt 
marktleiderschap niet relevant. Echter, op grond van de overtuiging van de 
(koepel)organisaties dat het zuivering- en rioolbeheer het best door de bestaande 
organisaties kan worden uitgevoerd, dient er wel gestreefd te worden naar een 
marktleiderschap om te voldoen aan de maatschappelijke plicht om de klant de 
beste prestatie tegen de laagste prijs te bieden. Dit maakt de theorie van Treacy 
en Wiersema relevant voor waterschap en gemeente. 

Om de genoemde waarde te kunnen ereeren is het noodzakelijk te kiezen voor 
één waardediscipline als concurrentiestrategie en op basis daarvan een 
functionele strategie, strategische doelen en een werkmodel (structuur, cultuur) in 
te vullen. Voor het invullen van de strategie en strategische doelen biedt het 
strategieformuleringsproces van Keuning en Eppink (Keuning 2000) 
aangrijpingspunten. Uitgangspunt in dit proces is dat er een concrete aanleiding 
bestaat om tot strategieformulering over te gaan op grond van een afwijking 
tussen de gewenste en de feitelijke situatie. 

Figuur3 Het strategieformuleringsproces (Keuning en Eppink 2000) 
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Het kiezen van een waardediscipline en de functionele strategie invullen aan de 
hand van het strategieformuleringsproces kan bijdragen aan een effectieve, dus 
waarde creerende, organisatie. 

2.3.1.6 Integratie theorie 
De theorie geeft aan dat samenwerking tot voordelen leidt. Als het samenwerking 
tussen organisaties betreft staat realisatie van organisatiedoelstellingen centraal. 
Voor een succesvolle samenwerking is het wenselijk om zowel invulling te geven 
aan de taakgerichte als de groepsgerichte benadering. 

De taakgerichte benadering heeft vooral een organisatorisch karakter. Om de 
taakgerichte kant in te vullen en effectieve samenwerking te ereeren moet er een 
aansluiting zijn tussen de omgeving en organisatieaspecten als cultuur, structuur 
en processen (contingentietheorie). Deze 'fit' met de omgeving wordt 
grotendeels bepaald door de mate waarin de organisatie in staat is te voldoen 
aan de behoeften van haar klanten. Door meer te bieden dan waar de klant voor 
betaalt ereeert de organisatie waarde voor de klant (theorie omtrent 
waardecreatie). Dit versterkt de klantrelatie en draagt bij aan het bestaansrecht 
van de organisatie. 
Om daadwerkelijk samen te werken moet ook invulling worden gegeven aan de 
groepsgerichte component. Daarbij is sprake van een sociaal systeem (sociaal 
systeem theorie). Zonder een goed functionerend sociaal systeem zal 
samenwerking niet bijdragen aan de eerder genoemde waardecreatie. 
Door de groepsgerichte en de taakgerichte component in te vullen op basis van 
de eerder genoemde theorieen kunnen de organisatiedoelstellingen gerealiseerd 
worden. Hiertoe kan een strategie geformuleerd worden conform het strategie
formuleringsproces. 

2.3.2 Onderzoeksvragen 

Op basis van het theoretische kader zijn onderzoeksvragen geformuleerd die 
bijdragen aan het beantwoorden van het managementvraagstuk. 

Onderzoeksvragen 
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1 Welke samenwerkingsmogelijkheden binnen de afvalwaterketen 
kunnen leiden tot waardecreatie? 

Subvragen 

• Welke waarde kan gecreéerd worden binnen de 
afvalwaterketen? 

• Welke samenwerkingsmogelijkheden dragen bij aan de 
waardecreatie in de afvalwaterketen? 

• Welke wettelijke kaders voor de afvalwaterketen zijn relevant met 
betrekking tot waardecreatie door samenwerking? 

• Welke mogelijkheden biedt het afvalwaterakkoord tot 
waardecreatie door samenwerking? 

2 Biedt analyse van de samenwerking in de afvalwaterketen op 
basis van theoretische modellen aanvullende inzichten met 
betrekking tot waardecreatie? 

Subvragen 

• Op welke wijze 
contingentietheorie 

zijn de sociaal systeemtheorie en de 
te integreren tot een model dat 



samenwerking benadert vanuit een sociaal perspectief met het 
accent op waardecreatie? 

• Op welke wijze is dit integratiemodel te operationaliseren ten 
behoeve van analyse van samenwerkende publieke actoren? 

• Welk analyse-instrument kan op basis van de operationalisering 
ontworpen worden voor de actoren in de Twentse 
afvalwaterketen? 

3 Welke inzichten worden verkregen indien het instrument wordt 
toegepast op de Twentse afvalwaterketen? 

Subvragen 

• In welke mate komt het strategisch, economisch, cultureel of 
sociaal kapitaal van de gemeente en het waterschap overeen? 

• In welke mate verklaart het hebben van strategisch, economisch, 
cultureel of sociaal kapitaal de waardecreatie door een 
organisatie? 

4 Welke aanbevelingen met betrekking tot strategie voor de sector 
waterketen kunnen op basis van deze inzichten gedaan worden? 

Subvragen 
• Waar dient op basis van de verkregen inzichten aandacht aan 

besteed te worden bij het invullen van de afvalwaterakkoorden? 

• Met welke strategie kan de sector waterketen de samenwerking 
versterken vanuit het perspectief van waardecreatie? 

2. 3. 3 Onderzoeksopzet 

Het onderzoek heeft het karakter van een beschrijvende gelede gevalstudie. Het 
beschrijvende karakter van de studie is gelegen in het feit dat vanuit de theorie 
termen worden geformuleerd om een verschijnsel te analyseren (Zwaan 1995). In 
voorgaand hoofdstuk is de theorie beschreven die gebruikt wordt om het 
verschijnsel te analyseren. Het 4S model vormt de basis welke aangevuld is met 
elementen van het contingentieprocesmodeL 

De termen en elementen uit genoemde modellen zijn operationeel gemaakt door 
indicatoren te benoemen die doelmatige analyse mogelijk maken. Hierbij is 
gestreefd naar een goede validiteit en betrouwbaarheid van de indicatoren. Op 
basis van de indicatoren is een vragenlijst opgesteld welke het analyse
instrument vormt. 

Met dit analyse-instrument wordt het 'geval', de 15 gemeenten en het waterschap 
binnen de Twentse afvalwaterketen, beschreven. De keuze om de Twentse 
afvalwaterketen te beschouwen als een geval vloeit voort uit de veronderstelling 
dat er door samenwerking gestreefd wordt naar het aanbieden van één 
afvalwaterketendienst in deze regio. In het onderzoek wordt de Twentse situatie 
niet vergeleken met bijvoorbeeld de Sallandse. Bovendien is er ook geen sprake 
van opeenvolgende onderzoeken in de tijd. Hierdoor mag dus gesproken worden 
van een gevalstudie (Zwaan 1995). 

De analyseresultaten die door het onderzoek worden verkregen bieden echter 
wel de mogelijkheid om de voor samenwerking relevante aspecten binnen de 
gemeenten te vergelijken met die van het waterschap. Daarmee is er sprake van 
segmentering binnen het geval en kan gesproken worden over een gelede 
gevalstudie. 
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2.3.3.1 Reikwijdte 
De doelstelling van het onderzoek is het doen van aanbevelingen met betrekking 
tot strategie. Afbakening van het onderzoek heeft plaatsgevonden door het 
formuleren van de onderzoeksvragen (§2.3.2). In een schematische weergave 
van het strategieformuleringsproces is gevisualiseerd op welke delen van het 
proces de onderzoeksvragen van toepassing zijn. 

Figuur4 Afbakening van het onderzoek in het strategieformu/eringsproces 
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De grijze delen in de figuur betreffen elementen van het strategie
formuleringsproces die buiten het onderzoek vallen. In paragraaf 2.1 en 2.2 is het 
huidige strategische profiel, alsmede de strategische kloof, op basis van 
bestaande kennis reeds beschreven. De onderzoeksvragen richten zich op het 
analyseren van de interne en externe omgeving, het opstellen van een strategie 
en het kiezen van een strategie met betrekking tot samenwerking in de 
afvalwaterketen. 

De interne en externe analyse vindt plaats op het aggregatieniveau van een 
organisatie. Analyse tot op het aggregatieniveau van een afdeling of individu 
geeft aangrijpingspunten voor aanbevelingen op tactisch en operationeel niveau 
(Boer 1993). Doel van deze studie is juist op strategisch niveau aanbevelingen te 
doen. De lagere aggregatieniveaus worden als blackbox beschouwd. Dit betekent 
dat hooguit de input en output, alsmede de relatie tussen input en output van 
deze niveaus bestudeerd worden. 

Vanuit het oogpunt van waardecreatie beperkt het onderzoek zich tot de 
gebonden klanten. Dit zijn de huishoudens en bedrijven die geen reêle keuze 
hebben uit verschillende leveranciers van diensten met betrekking tot de 
waterketen (UvW 2001 ). De eerder genoemde zorgplicht voor de levering van 
diensten in de waterketen beperkt zich tot de gebonden klanten. De levering van 
diensten aan de ongebonden klanten wordt steeds meer aan de markt 
overgelaten. Aangezien afstemming van activiteiten, die voortvloeien uit de 
zorgplicht van gemeente en waterschap, de aanleiding vormt tot deze studie, is 
het onderzoek ook opgezet met het oog op de gebonden klant. 
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De aanbevelingen met betrekking tot de invulling van het afvalwaterakkoord zijn 
gericht op waardecreatie. Invulling met betrekking tot techniek, pompcapaciteiten 
en dergelijke blijft daarbij achterwege. De aanbevelingen die worden gedaan 
betreffen aandachtspunten die, door overleg tussen de actoren, verder ingevuld 
kunnen worden. 

In de verdere studie wordt met 'het waterschap', de sector waterketen bedoeld. 
Bij analyse van de waterschapsorganisatie wordt alleen naar de sector 
waterketen gekeken, niet naar de sector watersysteem. 
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Intermezzo 

Is de ketendienst wel duur? 

Het voorbeeld 
U bent met de trein of auto onderweg en hebt zo juist een flinke kop koffie gedronken. De 
koffie smaakte goed, maar heeft toiletbezoek op station of Raststätte tot gevolg. Dat kan. 
Het kost alleen 20 tot 50 eurocent. 

Indien u vanuit een behoefte aan een schone leefomgeving niet tot de categorie behoort 
die de bosjes verkiest boven het toilet, betaalt u de gevraagde 20 tot 50 eurocent voor 
gebruik van het toilet. In principe bent u dus bereid om ten minste 20 eurocent per 
toiletbezoek voor de afvalwaterketendienst te betalen. 

De berekening 
Uitgaande dat u Bx daags gebruik maakt van het toilet a 20 eurocent, bent u per dag 
bereid €1,60 te betalen voor de afvalwaterketendienst. Omgerekend naar eenjaar heeft u 
dus €'584 over voor de dienst. In 2004 kostte de dienstverlening in de Twentse 
afvalwaterketen door waterschap en gemeente geen €584, maar circa €200 voor een 
éénpersoonshuishouden 

De conclusie 
Vanuit een behoefte aan een schone leefomgeving bent u dus bereid bijna het driedubbele 
te betalen voor de afvalwaterketendienst dan u op dit moment doet. In de keten wordt dus 
al waarde gecreëerd alleen bent u gewend aan het op dit moment geboden woongenot en 
de prijs die u daarvoor betaalt. 
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3. Resultaten 

In het voorgaande hoofdstuk is de aanleiding tot het onderzoek beschreven, 
alsmede de probleem- en vraagstelling en enkele algemene theorieên die kunnen 
bijdragen aan het oplossen van het actuele managementvraagstuk in het 
afvalwaterketenbeheer. Om deze algemene theorieên daadwerkelijk bruikbaar te 
laten zijn is doorvertaling naar de praktijk noodzakelijk. In dit hoofdstuk vindt deze 
doorvertaling plaats, is een analyse-instrument ontwikkeld dat in de praktijk is 
toegepast en zijn de resultaten bij toepassing in de praktijk beschreven. Door 
deze veelheid aan onderwerpen in één hoofdstuk te verwerken wordt de 
mogelijkheid geboden met het lezen van dit hoofdstuk kennis te nemen van het 
gehele onderzoek. 

3.1 Waardecreatie 

Aangezien waardecreatie een belangrijke plaats heeft binnen het onderzoek is 
het wenselijk een beeld te hebben van de waarde die binnen de afvalwaterketen 
gecreêerd kan worden. Relevant hierbij zijn de mogelijkheden, dan wel 
belemmeringen tot waardecreatie indien samengewerkt wordt in de keten. 

3. 1. 1 Waardecreatie in de afvalwaterketen 

Waardecreatie is in deze studie gedefinieerd als 'het positieve verschil dat de 
eindgebruiker ervaart tussen de oplossing van zijn haar probleem en de prijs die 
daarvoor betaald wordf . Om de mogelijkheden tot waardecreatie te bepalen is 
deze definitie geprojecteerd op de Twentse afvalwaterketen. 

Eindgebruikers zijn binnen de afvalwaterketen de gebonden klanten. Dit zijn de 
huishoudens en bedrijven die, vanuit het algemeen belang, geen reêle 
mogelijkheid hebben om andere aanbieders van afvalwaterketendiensten te 
zoeken. Een algemeen aanvaarde aanname is dat de gebonden klanten zich op 
een goedkope en milieuhygiênisch verantwoorde wijze van het door hen 
geproduceerde afvalwater willen ontdoen. Dit kan dus gezien worden als het 
'probleem' van de klant. Oplossen van dit probleem biedt de mogelijkheid waarde 
te creêren. Echter, wat waarde heeft voor de ene gebonden klant hoeft dit niet te 
hebben voor de andere. Het is ook niet mogelijk voor alle klanten waarde te 
leveren (Treacy 2002). Om te bepalen voor wie welke waarde geleverd moet 
worden is het noodzakelijk de klanten te kennen. 

Twente heeft circa 600.000 inwoners. Deze maken vrijwel allemaal gebruik van 
het sanitair en vormen daarmee binnen de gebonden lozers de grootste 
klantengroep. Het is daarom legitiem de mate waarin voorzien wordt in het 
oplossen van het probleem van deze klanten als maat te gebruiken voor het 
analyseren van de klantwaarde. De voorzitter van de Vereniging Eigen Huis 
heeft tijdens een speech in het kader van de benchmark riolering aangeven waar 
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de huizenbezitters belang aan hechten met betrekking tot de diensten in de 
waterketen: 

• Geen overlast 
water op straat 
gezondheidsrisico's 
milieurisico's 

• Lage kosten 

Aangezien het eigendom van een huis in deze niet kritisch is voor de behoeften 
van een bewoner, kan bovenstaande opsomming relevant worden geacht voor 
alle inwoners van Twente. 

Op basis van voorgaande opsomming lijkt het aanbieden van diensten in de 
afvalwaterketen weinig mogelijkheden te bieden tot waardecreatie. Diensten in de 
keten hebben veel weg van een commodity. Dit is een product of dienst waarbij 
alleen de prijs van belang is en de consument op basis van de prijs naar een 
andere aanbieder gaat (Pine 2004). In de keten zijn er echter geen andere 
aanbieders. Dit kan veranderen wanneer de ontwikkeling naar 
waterketenbedrijven of privatisering wordt doorgezet. Wanneer prijs het enige is 
wat telt wordt voorbij gegaan aan de waarde die een goedbeheerde 
afvalwaterketen heeft voor het watersysteem. Naast prijs is het daarom wenselijk 
de geleverde dienst meer waarde mee te geven. 

De meest waarde wordt gecreêerd wanneer de klant afname van de dienst 
ervaart als een belevenis (Pine 2004). In de afvalwaterketen zal afname van de 
dienst nooit het niveau van een belevenis krijgen. Eigenlijk kan zelfs gesteld 
worden dat een klant de dienst afneemt vanwege het uitblijven van een 
belevenis. Een goed beheerde afvalwaterketen voorkomt belevenissen als water 
op straat, diaree ten gevolge van spelen in vervuild stadswater en dode vis in de 
sloot. Door het uitblijven van deze belevenissen ervaart de klant woongenot 
(STOWA 2000). Hier ligt voor de afvalwaterketen dan ook de mogelijkheid tot 
waardecreatie. 

Figuur5 
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In de figuur is gevisualiseerd dat in de afvalwaterketen waarde gecreêerd kan 
worden door het woongenot, dat verkregen wordt door afname van de dienst, te 
laten toenemen bij een gelijk blijvend prijsniveau. Evenwel is het mogelijk waarde 
te ereeren door de prijs van de dienst terug te dringen bij een gelijkblijvend 
woongenotniveau. Er is dus sprake van waardecreatie indien het quotiênt van 
woongenot en prijs toeneemt. De klant is dan bereid bij het betreffende niveau 
22 



van woongenot meer te betalen dan voor de dienst wordt gevraagd. Dit strookt 
met de in deze studie gehanteerde definitie van waardecreatie. 

Een belangrijk kenmerk van waardecreatie is dat het niet éénrnalig is (Treacy 
2002). Na enige tijd went de klant aan het nieuwe woongenotniveau bij een 
bepaalde prijs (licht groen gestreepte lijn). Waardecreatie vergt dan verdere 
stijging van het woongenot en/of reductie van de prijs. 

Voorgaande theorie laat zich verduidelijken met een voorbeeld. Afgelopen jaren 
zijn door het waterschap en de gemeenten in Twente investeringen gedaan in het 
rioolstelsel en de zuiveringsinstallaties ter vermindering van de stikstof en 
fosfaatbelasting van het oppervlaktewater. De helderheid van onder andere de 
Bornsebeek, de Wezebeek en de Almelose Aa is hierdoor zichtbaar toegenomen. 
Aanwonenden geven dan ook aan dat naar hun mening de kwaliteit van het water 
in de beek sterk verbeterd is. Een groot deel van het jaar kunnen zij vissen zien 
zwemmen. De aanwonenden lijken door het heldere water meer woongenot te 
ervaren dan zij verwachten op basis van de stijging van de rioolheffing en de 
zuiveringslasten. Er is dus waarde gecreëerd omdat het quotiënt van woongenot 
en prijs is toegenomen. Om richting de toekomst waarde te kunnen creëren is 
helderheid geen item meer. Binnenkort zijn de aanwonenden gewend aan helder 
water en moet de waardecreatie ergens anders uit geput worden. 

Samenwerking in de afvalwaterketen tussen waterschap en gemeente kan van 
invloed zijn op zowel het woongenot als de prijs van de dienst. In een studie van 
Twynstra en Gudde naar samenwerkingsmogelijkheden in de Overijsselse 
waterketen zijn enkele potentieel succesvolle samenwerkingsmogelijkheden 
onderkend. Het betreft: 

• Samenwerking met betrekking tot planvorming en realisatie 

• Samenwerking in beheer en onderhoud 

• Samenwerking met betrekking tot ondersteuning 

Door invulling te geven aan genoemde samenwerkingsmogelijkheden is zowel op 
intrinsieke {product) als extrinsieke bijdragen (prijs, imago) aan de waarde te 
sturen (Grootelaar 2000). 

3. 1. 2 Wettelijke kaders 

Op grond van de Wet Milieubeheer heeft de gemeente een zorgplicht voor 
doelmatige inzameling en transport van stedelijk afvalwater naar de zuivering. 
Het watersysteem is hierbij kaderstellend. Dit betekent dat vanuit het 
watersysteem eisen gesteld worden aan rioolgerelateerde lozingen. Onder 
andere in de aansluit- en overstortvergunningen die door de 
watersysteembeheerder worden verleend, is vastgelegd aan welke eisen de 
lozingen uit het stelsel moeten voldoen. 

De zuiveringsbeheerder heeft op grond van de Wet Verontreiniging 
Oppervlaktewateren de plicht om een doelmatige zuivering van stedelijk 
afvalwater te realiseren. Evenals bij de gemeente is het watersysteem hierbij 
kaderstellend. Dit uit zich in vergunningeisen voor de lozing van gezuiverd 
afvalwater (effluent) op oppervlaktewater. 
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Figuur6 Kaderstellende eisen van uit het watersysteem 
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De eisen die de watersysteembeheerder stelt vloeien voort uit Europees, 
nationaal, provinciaal en regionaal beleid. Dit betekent niet dat de eisen voor alle 
zuiveringen en rioolstelsels gelijk zijn. Op grond van de draagkracht van het 
watersysteem zijn eisen gebiedsgericht ingevuld. Binnen de marges die de 
vergunningen en de wettelijk verankerde zorgplicht bieden hebben gemeenten en 
waterschap ruimte om samenwerking in de waterketen vorm te geven. 

3. 1. 3 Afvalwaterakkoord 

Het afvalwaterakkoord heeft een doelmatige vormgeving van de afvalwaterketen 
als hoofddoel (Meijde 2003). Aangezien de afvalwaterketen één systeem is, 
dienen de inspanningen van zuiveringsbeheerder en gemeente gericht te zijn op 
het realiseren van een duurzame en doelmatige inrichting en beheer van dit 
systeem. Het afvalwaterakkoord is een afsprakenkader om hierover op bestuurlijk 
niveau afspraken vast te leggen. 

In het afvalwaterakkoord kunnen zowel technische zaken, die voortvloeien uit 
optimalisatiestudies in het afvalwatersysteem, worden vastgelegd als samen
werkingsafspraken met betrekking tot planvorming, realisatie, beheer, onderhoud 
en ondersteuning in welke vorm dan ook (Grootelaar 2000). Op basis van de 
'handreiking afvalwaterakkoord' die door de Unie en de VNG is uitgegeven kan 
gesteld worden dat het afvalwaterakkoord geen beperkingen oplegt waar het 
afspraken inzake samenwerking in de afvalwaterketen betreft. 

3.2 Analyse 

Voor analyse van de actoren die in de afvalwaterketen kunnen samenwerken is 
het wenselijk de theoretische modellen te verwerken tot een analyse-instrument. 
In deze paragraaf is een instrument ontworpen, dat vervolgens toegepast is op 
de Twentse afvalwaterketen. De resultaten van deze analyse zijn eveneens in 
deze paragraaf verwerkt. 
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3.2.1 Instrumentontwerp 

Ten behoeve van het analyse-instrument zijn de contingentietheorie en het 4S 
model samengevoegd. Het model dat hieruit is ontstaan is vervolgens 
geoperationaliseerd in de vorm van een vragenlijst. 

3.2.1.1 Integratiemodel 
Het netwerkmodel van Häkansson (Häkansson 1995) en de sociaal 
systeemtheorie van Parsons (Parsons1964) zijn door Groen geïntegreerd tot een 
twee actorenmodel (Groen 2000). Ondanks dat er in Twente sprake is van 15 
gemeenten en 1 zuiveringsbeheerder, kan ieder samenwerkingsverband tussen 
de zuiveringsbeheerder en een gemeente beschreven worden met het twee 
actoren model. 

Figuur7 Het twee actorenmodel van een netwerk van actoren in een sociaal 

systeem perspectief (Groen 2000) 
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Binnen dit model is samenwerking afhankelijk van het kapitaal waarover de 
actoren beschikken. Indien één van de actoren op een bepaald moment het 
kapitaal onvoldoende ontwikkeld heeft of over minder kapitaal beschikt dan de 
andere, dan zal dit van invloed zijn op de verhoudingen bij samenwerking. De 
actor met het minste kapitaal heeft daardoor minder 'gewichf bij samenwerking. 

Het genoemde gewicht van de actoren is in het twee actorenmodel te 
visualiseren door de rode pijl in het model als draaipunt te beschouwen. Een 
actor met veel kapitaal is zwaarder dan een actor met minder kapitaal, waardoor 
de balans naar één zijde doorslaat. Naar mate actoren meer overeenkomsten 
hebben zijn zij meer in balans. Dit maakt een sterke binding tussen beide actoren 
mogelijk (Granovetter 1973). Kijkend naar het twee actorenmodel betekent dit dat 
samenwerking de meeste kans van slagen heeft wanneer beide actoren 
overeenkomsten vertonen qua strategisch, economisch, cultureel en sociaal 
kapitaal en/of streven naar het in balans brengen van het beschikbare kapitaal. 

Samenwerking alleen uitbalanceren op basis van kapitaal gaat voorbij aan de 
effectiviteit van een organisatie. In lijn met de contingentietheorie wordt in deze 
studie verondersteld dat een ineffectieve organisatie haar kapitaal op een 
bepaald moment niet optimaal benut en daarmee minder zwaar is in de 
samenwerkingsbalans. Aangezien het doel van samenwerken het vergroten van 
de effectiviteit betreft is de effectiviteit van individuele actoren van invloed op de 
mate van samenwerking. Een effectieve actor zal liever samenwerken met een 
effectieve dan een ineffectieve actor, omdat synergie is het meest aannemelijk is 
wanneer twee effectieve actoren samenwerken. 

Boer en Krabbendam 1990 definiêren effectief als het realiseren van de 
organisatiedoelen. Het contingentiedenken is echter voortgekomen uit een 
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onderzoek naar het succesvol zijn van een organisatie. Vanuit de optiek van 
Treacy en Wiersema kan een organisatie succesvol genoemd worden wanneer 
deze waarde creêert. Waardecreatie is in deze studie daarom gezien als een 
uiting van effectiviteit. 

Het twee actorenmodel is op grond van bovenstaande aannamen uitgebreid met 
een waardecreatie-component 

Figuur 8 Integratiemodel sociaal systeem en waardecreatie 
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Het model dat door integratie is ontstaan kan geoperationaliseerd worden door 
per begrip gebruik te maken van indicatoren die een beeld geven van de situatie 
op een bepaald moment. De indicatoren voor het hebben van strategisch, 
economisch, cultureel en sociaal kapitaal zijn hierbij geïnspireerd op werken van 
Groen (Groen 2000, 2002, 2004). Indicatoren voor het creêren van waarde zijn 
gebaseerd op Treacy en Wiersema (Treacy 2002). 

Scope 
Strategisch kapitaal wordt verkregen door het hebben van (strategische) doelen, 
het monitoren van de realisatie van deze doelen en het bijsturen van de 
organisatie op basis van de monitoring. Een organisatie die een duidelijk beeld 
heeft waar zij heen wil, in beeld brengt in welke mate zij deze doelen realiseert en 
op basis daarvan stuurt, kan bij samenwerking realisatie van de eigen doelen 
bevorderen. 

Indicatoren voor het hebben van strategisch kapitaal zijn: 

• Het hebben van een visielstrategie en strategische doelstellingen 

• Het monitoren van de realisatie van de strategische doelstellingen 

• Het sturen van de organisatie op basis van de monitoring 

• De mate van klantgericht denken 

• De mate kostenbewustzijn 

• Het hebben van innovatieve doelstellingen 

• Het denken in waardecreatie 

Scale 
Economisch kapitaal wordt verkregen door de investeringen die een organisatie 
doet en het aantal personeelsleden dat de diensten verleent. Verschillen tussen 
actoren qua economisch kapitaal zijn van invloed op de samenwerking. Veelal zal 
een actor met weinig economisch kapitaal door (economische) kwetsbaarheid 
ondergeschikt zijn aan een actor met veel economisch kapitaal. 
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Indicatoren voor het hebben van economisch kapitaal zijn: 

• De omvang van het klantenbestand en het werkgebied 
(inwoners/hectares verzorgingsgebied) 

• De omzet (jaarlijkse investerings- en beheer/onderhoudsbegroting) 

• De omvang en het opleidingsniveau van de hu man resources 

Skilis 
Cultureel kapitaal wordt verkregen door de werkwijze en de inrichting van de 
organisatie. Samenwerking tussen actoren vergt organisaties met een open 
karakter. Dit betekent dat medewerkers de mogelijkheid hebben om samen te 
werken met collega's van buiten de organisatie. Bijvoorbeeld organisaties die 
projectmatig werken kunnen relatief eenvoudig samenwerken, omdat 
medewerkers al gewend zijn aan het werken in projectgroepen die bestaan uit 
mensen met verschillende achtergronden. Een projectmatige aanpak van 
werkzaamheden, een up tot date kennisniveau en verantwoordelijke 
medewerkers, zijn aspecten die bijdragen aan het cultureel kapitaal van een 
organisatie. 

Indicatoren voor het hebben van cultureel kapitaal zijn: 

• Het toepassen van een actueel managementmodel voor sturing van de 
organisatie 

• De projectmatige/multidisciplinaire aanpak van activiteiten die geen 
proces betreffen 

• Het maken van prestatieafspraken op (groeps-)niveau en deze belonen 

• De mate waarin gelnvesteerd wordt in kennis en vaardigheden van de 
medewerkers 

Social 
Sociaal kapitaal wordt verkregen door de interacties die de organisatie aangaat 
met partijen in haar omgeving. Een organisatie die in staat is veel interacties aan 
te gaan beschikt over sociaal kapitaal. Wanneer er binnen een organisatie echter 
een wantrouwen bestaat jegens de actor waar mee samengewerkt wordt dan 
doet dit afbreuk aan het sociaal kapitaal. 

Indicatoren voor het hebben van sociaal kapitaal zijn: 

• De mate van netwerkgedrag 

• Het hebben van vertrouwen in de andere actor 

Waardecreatie 
De waarde die een organisatie ereeert is te bepalen door de prijs van de dienst 
in relatie te brengen met de prestatie die een klant daarvoor verwacht. 

Indicatoren voor het creêren van waarde zijn de : 

• Prijs 

• Klanttevredenheid 

3.2.1.2 Vragenlijstontwerp 

De indicatoren uit de vorige paragraaf zijn bruikbaar om het kapitaal en de 
waardecreatie van actoren te bepalen die samenwerken in de (publieke) 
dienstverlenende sector. Voor analyse van de actoren in de Twentse 
afvalwaterketen is een verdere operationalisering nodig. Deze vervolgstap heeft 
geresulteerd in een vragenlijst (bijlage 1 ). 
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Het gebruik van een vragenlijst als analyse-instrument vloeit voort uit de keuze 
voor veldonderzoek in de vorm van een gestructureerd interview. Deze keuze is 
gebaseerd op het aantal interviews en het indicatieve karakter van de analyse. 
Het gestructureerde interview leent zich voor het verzamelen van gelijkwaardige 
informatie welke eenvoudig te bewerken is, maar wel voldoende informatie 
genereert om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden (Baarda 2000). 

De interviewvragen richten zich op de omstandigheden in de organisatie en de 
opinie van de geïnterviewde. Oe vragen met betrekking tot de omstandigheden 
maken het mogelijk tot meetbare eenheden te komen (Baarda 2000). Aangezien 
dit type vragen een gesloten karakter heeft en daarmee een laag informatief 
gehalte, zijn open vragen aan de lijst toegevoegd. Deze open vragen verhogen 
het informatieve gehalte van de gesloten vragen, vormen soms een controle op 
het antwoord op de gesloten vraag en bieden de geïnterviewde de mogelijkheid 
een mening te geven over het onderwerp. 

3. 2. 2 Veldonderzoek 

Aan de hand van de vragenlijst zijn 18 personen geïnterviewd; vijf 
waterschapsmedewerkers en dertien medewerkers van twaalf verschillende 
Twentse gemeenten. Alle geïnterviewden zijn bekend met de eigen organisatie
structuur en de afvalwaterketen. Oe informatie uit de vraaggesprekken is 
bewerkt, waardoor een beeld is verkregen van het beschikbare kapitaal en de 
waardecreatie in de afvalwaterketen. 

3.2.2.1 Kapitaal 

Om het kapitaal van een individuele actor te bepalen zijn de positieve 
antwoorden op de gesloten vragen in de vragenlijst opgeteld. Hierbij is 
verondersteld dat een positief antwoord impliceert dat er bijgedragen wordt aan 
het hebben van kapitaal. Het resultaat van de optelling per actor, is weergegeven 
in bijlage 2. 

Twee vragen uit de oorspronkelijke vragenlijst zijn niet bruikbaar gebleken voor 
bepaling van het kapitaal. Het betreft de volgende vragen: 

Scope 

28 

• Frequentie omgevingsanalyse 
Oe definitie die de verschillende organisaties hanteren met betrekking tot 
het uitvoeren van een omgevingsanalyse is te divers. Oe ene organisatie 
verstaat onder een omgevingsanalyse extern overleg over de 
lozingseisen, terwijl de andere organisatie pas van een 
omgevingsanalyse spreekt indien alle factoren en actoren die van invloed 
kunnen zijn op de te verrichten taak zijn beschouwd. Hierdoor heeft 
beantwoording van deze vraag niet het consistente beeld gegeven dat 
nodig is om te bepalen of het uitvoeren van een omgevingsanalyse 
bijdraagt aan het kapitaal en/of de waardecreatie. 

• Dienstverlening bijstellen op basis van de tariefontwikkeling 
De dienstverlening wordt volgens veel geïnterviewden bijgesteld op basis 
van het beschikbare geld. Bij doorvragen of de dienstverlening 
daadwerkelijk bijgesteld wordt op basis van een vastgestelde maximale 
tariefontwikkeling, blijkt een bepaald dienstverleningsniveau veelal het 
uitgangspunt te zijn en worden de tarieven daarop aangepast. Daarmee 
geven de antwoorden die verkregen zijn op de gestelde gesloten vraag 
geen betrouwbaar beeld van het hebben van strategisch kapitaal. 



Van de open vragen bleken twee vragen weinig consitente informatie op te 
leveren. 

Skilis 
• De vraag met betrekking tot de opbouw van de functieniveaus van de 

medewerkers die werkzaam zijn in de afvalwaterketen leverde 
uiteenlopende antwoorden. Diverse malen zijn de opleidingsniveaus van 
de medewerkers aangegeven in plaats van het niveau van de functie 
waarop de betreffende medewerker werkzaam is. 

Social 
• Uren die besteed worden aan het relatiebeheer blijken moeilijk te 

schatten. Relatiebeheer pur sang vindt nauwelijks plaats. Het aangaan of 
onderhouden van contacten is veelal verbonden aan een activiteit 
waarvoor uren begroot zijn. De antwoorden op deze vraag betreffen dan 
ook zeer ruwe schattingen. Dit maakt de antwoorden te onbetrouwbaar 
voor gebruik bij beantwoording van de onderzoeksvragen. 

Na het achterwege laten van voorgaande vragen lijkt het, op grond van de 
behaalde scores per kapitaal, aannemelijk dat de scores normaal verdeeld zijn. 
Een vergelijking tussen het kapitaal van de gemeente en het waterschap kan 
daarom plaatsvinden op basis van de gemiddelde scores. Dit is echter niet 
gedaan. Voor de vergelijking is gebruik gemaakt van de mediaan. De mediaan 
betreft de middelste waarde in een situatie waarbij alle scores in oplopende 
volgorde worden geplaatst. De invloed van extreem positieve of negatieve scores 
op de te vergelijken scores is bij gebruik van de mediaan minder groot dan bij 
gebruik van het gemiddelde (Gerritse 1997). Gezien de geringe omvang van de 
steekproeven lijkt de mediaan een beter beeld te geven. 

Na bewerking van de antwoorden conform voorgaande methode is inzicht 
verkregen in het mediane kapitaal van de gemeenten en het waterschap (bijlage 
2) waar het de afvalwaterketen betreft. 

Figuur9 
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Per kapitaal is het percentage positief beantwoorde vragen weergegeven. 

Ten opzichte van de mediane gemeente beschikt het waterschap over meer 
strategisch, economisch en cultureel kapitaal. Gemeenten beschikken 
daarentegen over meer sociaal kapitaal dan het waterschap. De verschillen zijn 
echter gering. 

De zekerheid waarmee gesproken kan worden van een verschil is met behulp 
van de T-toets aan te geven. Het resultaat van deze toets betreft de kans dat de 
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scores van de gemeente en het waterschap uit dezelfde onderliggende populatie 
voortkomen. Hoe kleiner deze kans, hoe sterker de conclusie dat het kapitaal 
verschilt (Gerritse 1997). Op grond van de T-toets (bijlage 2) blijkt de zekerheid 
waarmee over een verschil kan worden gesproken het grootst voor het 
strategisch kapitaal (5%*) in afnemende volgorde gevolgd door economisch 
(9%*), cultureel (20%*) en sociaal (32%*) kapitaal. 

Refererend aan de stelling van Groen (Groen 2002), dat een duurzaam sociaal 
systeem alleen kan bestaan indien alle dimensies voldoende ontwikkeld zijn, mag 
geconcludeerd worden dat er voldoende basis bestaat voor samenwerking in de 
afvalwaterketen tussen de Twentse gemeenten en het waterschap Regge en 
Dinkel. Zowel de mediane gemeente als het waterschap hebben de dimensies in 
vergelijkbare mate, dus voldoende, ontwikkeld. Indien echter niet de mediaan van 
de gemeentelijke antwoorden wordt bekeken, maar het kapitaal per gemeente, 
dan zijn de verschillen groter. Voor iedere dimensie zijn er één à twee gemeenten 
die de betreffende dimensie onvoldoende ontwikkeld hebben. Om in dergelijke 
situaties samenwerking tot stand te brengen is het noodzakelijk eerst aandacht te 
besteden aan ontwikkeling van de betreffende dimensie. In alle overige situaties, 
waar samenwerking op grond van het beschikbare kapitaal wel mogelijk moet 
zijn, kan direct ingestoken worden op het aanwenden van het beschikbare 
kapitaal ten behoeve van de waardecreatie. 

* kans in procenten dat de vergeleken waarden uit dezelfde onderliggende populatie komen 

3.2.2.1.1 Scope 
Per indicator voor het hebben van strategisch kapitaal is op basis van de open 
vragen onderstaande toelichting mogelijk. 
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• Het hebben van een visielstrategie en strategische doelstellingen 

Zowel gemeente als waterschap hebben strategische doelen en een visie 
op de afvalwaterketen. De gemeentelijke doelstellingen zijn vaak 
gebaseerd op een passage uit de wet milieubeheer met betrekking tot de 
zorgplicht. Het aanbieden van diensten tegen de laagst maatschappelijke 
kosten staat hierbij centraal. Ook gemeentelijke visies op de 
afvalwaterketen kenmerken zich door het trefwoord; 'doelmatigheid'. 
Daarnaast worden in de visies ook frequent meer technische aspecten 
als wateroverlast en afkoppelen genoemd. De geïnterviewde 
waterschapsmedewerkers noemen naast maatschappelijke kosten ook 
doelen met betrekking tot afkoppelen en samenwerking. 

• Het monitoren van de realisatie van de strategische doelstellingen 

Zowel de Twentse gemeenten als het waterschap brengen de realisatie 
van de doelen in beeld. De wijze waarop, loopt uiteen van evaluatienota's 
tot meer financieel getinte productoverzichten. 

• Het sturen van de organisatie op basis van de monitoring 

De mate waarin de organisaties bijgestuurd worden op basis van 
monitoringsinformatie verschilt per thema waarop sturing mogelijk is. Mits 
de informatie beschikbaar is geven vrijwel alle organisaties aan deze ook 
te benutten voor sturing van de organisatie. 

• De mate van klantgericht denken 

Veel van de beschouwde actoren hebben klanten gedefinieerd in de 
afvalwaterketen. De gemeenten zien de burger als hun belangrijkste 
klant. Een enkele keer wordt ook het waterschap als klant betiteld. Voor 
de waterschapsmedewerkers is de burger, bij spontane beantwoording 
van de vragen, geen klant. Gemeenten en bedrijven worden wel als klant 
genoemd. Slecht éénmaal valt tijdens de vraagsgesprekken met de 
waterschapsmedewerkers de term 'gebonden klanten '. 



De gemeenten hebben geen doelen geformuleerd met betrekking tot de 
tevredenheid van de klanten in de afvalwaterketen. De geTnterviewde 
waterschapsmedewerkers geven aan dat er wel doelstellingen bestaan, 
maar kunnen veelal niet aangeven hoe deze luiden. 
Zowel de gemeente als het waterschap verrichten klanttevredenheids
en/of leefbaarheidsonderzoeken. Hierin wordt nauwelijks tot geen 
aandacht besteed aan de tevredenheid over de geleverde diensten in de 
afvalwaterketen. 

• De mate van kostenbewustzijn 

Ondanks een gemeenschappelijk streven naar 'de laagst maatscha
pelijke kosten' hebben veel gemeenten geen doelstelling geformuleerd 
met betrekking tot de stijging van het rioolrecht. Frequent wordt 
opgemerkt dat stijging van het rioolrecht louter gebaseerd is op de kosten 
die gemaakt of verwacht worden. Het betreft dan onder andere kosten 
die het gevolg zijn van eisen die de watersysteembeheerder stelt. In 
tegenstelling tot de gemeenten kent het waterschap wel concrete 
doelstellingen met betrekking tot de stijging van de lasten voor de burger. 

• Het hebben van innovatieve doelstellingen 

Alle organisaties geven aan te streven naar innovatie in de 
afvalwaterketen. Bij veel gemeenten ontbreken echter doelstellingen om 
de innovatie daadwerkelijk vorm en inhoud te geven. 

• Het denken in waardecreatie 

Anno 2004 zijn de meeste gemeenten van mening dat de 
waardediscipline van klantenpartner of kostenleider het best aansluit bij 
de doelen van de organisatie. Binnen het waterschap ervaren de 
ge"fnterviewden geen duidelijke keuze voor een waardediscipline. Alle 
disciplines lijken relevant, maar het accent ligt op kostenleider. 
In de toekomst zien de gemeenten geen duidelijke verschuiving optreden 
qua waardediscipline. Klantenpartner en kostenleider blijven relevant. Het 
waterschap verwacht de komende jaren een verschuiving naar 
kosten leiderschap. 

3.2.2.1.2 Scale 

Per indicator voor het economisch kapitaal is op basis van de open vragen 
onderstaande toelichting mogelijk. 
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• De omvang van het klantenbestand en het werkgebied 
Het klantenbestand van het waterschap, alsmede het verzorgingsgebied, 
is vele malen groter dan dat van de gemeenten. Het economische 
kapitaal dat hieraan ontleend wordt is gelegen in de mogelijkheid om 
lastenverzwaringen over veel hoofden te verdelen. 

• De omzet 

Qua exploitatiebegroting heeft het waterschap veruit het meeste 
economische kapitaal. Het draaiende houden van een RWZI blijkt vele 
malen kostbaarder dan het operationeel houden van een rioolstelsel. Het 
investeringsniveau van sommige gemeenten is daarentegen hoger dan 
dat van het waterschap. 

• De omvang en het opleidingsniveau van de human resources 

Uitgedrukt in fulltime eenheden (fte) personeel per inwoner hebben met 
name de kleine gemeenten meer fte beschikbaar voor uitvoering van de 
taken in de afvalwaterketen dan de grote gemeenten of het waterschap. 
Voor de gemeenten gelden dan ook de 'economies of scale '. Kijkend 



naar het aantaf inwoners van het beheergebied zou, op grond van 
genoemde schaalvoordelen, verwacht mogen worden dat het waterschap 
minder personeel per inwoner zou hebben dan een gemiddelde Twentse 
gemeente. Dit is niet het geval. 

Het opleidingsniveau van de medewerkers laat zich lastig inschatten (§ 
3.2.2.1 ), doordat deze vraag vaak niet beantwoord is. Op basis van de 
antwoorden die gegeven zijn blijkt binnen de gemeenten de opbouw van 
de functieniveaus de vorm van een kegel te hebben. Bij het waterschap 
is de MBO groep het grootst en zijn ook academische functieniveaus 
aanwezig. De indruk die op basis van deze beperkte informatie verkregen 
wordt lijkt niet in tegenspraak te zijn met de conclusie dat het waterschap 
over meer economisch kapitaal beschikt dan de mediane gemeente 

3.2.2.1.3 Skilis 
Per indicator voor het cultureel kapitaal is op basis van de open vragen 
onderstaande toelichting mogelijk. 
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• Het toepassen van een actueel managementmodel voor sturing van de 
organisatie 
Het gebruik van een managementmodef, voor sturing van de organisatie 
en de activiteiten van de organisatie met betrekking tot de 
afvafwaterketen, vindt bij de gemeenten veelal niet plaats. Dit in 
tegenstelling tot het waterschap. De organisaties die wel beschikken over 
een managementmodef, gebruiken het INK model. 
De gemeenten zien de eigen organisatie vooraf als een functioneel 
gerichte organisatie. Het waterschap is procesgericht Richting toekomst 
verwachten de waterschapmedewerkers dat er een verschuiving zal 
plaatsvinden naar een proces/netwerkgerichte organisatie. De 
gemeenten verwachten functioneel gericht te blijven. 

• De projectmatige/multidisciplinaire aanpak van activiteiten die geen 
proces betreffen 

Projectmatig werken wordt door alle organisatie reeds toegepast. 
Overigens blijkt op basis van de gesprekken de definitie van projectmatig 
werken erg ruim. Projectmatig werken kan uiteenlopen van een 
multidisciplinaire groep die aan een opdracht werkt tot een projectteam, 
waarbij taken en verantwoordelijkheden van de projectteamleden zijn 
omschreven. 

• Het maken van prestatieafspraken op groepsniveau en deze belonen 

Gemeenten en waterschap maken prestatieafspraken met medewerkers 
op individueel niveau. Afspraken op groepsniveau worden slechts door 
enkele gemeenten gemaakt. 

Bewust belonen op basis van nagekomen prestatieafspraken komt 
frequent voor. Al geven enkele gemeenten wel aan dat het concept van 
bewust belonen onvoldoende wordt toegepast. 

• De mate waarin geïnvesteerd wordt in kennis en vaardigheden van de 
medewerkers 
Beide actoren investeren voldoende in de kennisontwikkeling van de 
medewerkers in de afvalwaterketen om de ontwikkelingen met betrekking 
tot het vakgebied bij te kunnen houden. Het percentage van de loonsom 
is geen maatstaf om te bepalen of er voldoende geinvesteerd wordt in 
opleiding. Bij veel organisaties blijkt voor de noodzakelijk geachte 
scholing altijd wel geld vrijgemaakt te kunnen worden. 



3.2 .2.1.4 Social 

Per indicator voor het sociaal kapitaal is op basis van de open vragen 
onderstaande toelichting mogelijk. 

• De mate van netwerkgedrag 

Gemeenten en waterschap vertonen enig netwerkgedrag en 
onderhouden contacten met diverse actoren die werkzaam zijn in de 
afvalwaterketen. Alle organisaties beschouwen het relatiebeheer als een 
middel om de organisatiedoelen te verwezenlijken. Gemeenten hechten 
veel belang aan de contacten met het waterschap en in mindere mate 
aan contacten met de provincie. Het waterschap hecht veel belang aan 
de contacten met de gemeenten en de buurwaterschappen waar het de 
afvalwaterketen betreft. Gemeente en waterschap hebben zowel formele 
als informele contacten met de organisaties waar zij veel belang aan 
hechten. 

Het waterschap beschouwd de interne communicatie als een bottleneck 
voor het aangaan van externe contacten. De gemeenten zien de interne 
communicatie niet als een belemmering. Het geringe aantal full time 
eenheden werkzaam in het gemeentelijke deel van de afvalwaterketen 
wordt hierbij als voordeel genoemd, vanwege de korte 
communicatielijnen. 

• Het hebben van vertrouwen in de andere actor 

Alle gemeenten geven aan dat er sprake is van een sfeer van vertrouwen 
tussen waterschap en gemeente bij contacten inzake de afvalwaterketen. 
Het betreft zowel vertrouwen in de organisatie als vertrouwen in 
individuen. Dit in tegenstelling tot het waterschap. Niet het vertrouwen in 
individuen vormt voor het waterschap een belemmering, maar het gebrek 
aan vertrouwen in de gemeentelijke organisaties als geheel. De 
waterschapsmedewerkers geven in de vraaggesprekken aan dat het 
waterschap afhankelijk is van de gemeenten waar het samenwerking 
betreft. Dit verklaart het gebrek aan vertrouwen, omdat de meest 
afhankelijke actor bij samenwerking veelal achterdochtig is jegens de 
minder afhankelijke actor (Nooteboom 2002). 

Op grond van het aanwezige vertrouwen vinden de Twentse gemeenten 
het ook niet nodig om te investeren in een steviger vertrouwensbasis 
tussen de beide organisaties, terwijl de waterschapsmedewerkers van 
mening zijn dat het wel nodig is hierin te investeren. 

3.2.2.2 Waardecreatie 

Indicatoren die relevant worden geacht voor de waarde die een organisatie 
creêert, zijn prijs en klanttevredenheid. Tijdens de vraaggesprekken bleken veel 
Twentse gemeenten, alsmede het waterschap, geen bruikbare metingen te 
verrichten naar de tevredenheid van de gebonden klanten over de geleverde 
diensten in de afvalwaterketen. Klanttevredenheid is hierdoor geen maat voor het 
woongenot dat de Twentse burger ervaart ten gevolge van de afname van 
diensten in de afvalwaterketen. 

Echter, een Twentse burger die geen woongenot ervaart of van mening is dat zijn 
woongenot afneemt door een tekortschietende dienstverlening zal hierover 
klagen. Niet alleen tijdens verjaardagsfeesten, maar ook direct naar de 
verantwoordelijke organisaties. Klachten met betrekking tot de afvalwaterketen 
worden door gemeenten en waterschap nauwkeurig geregistreerd. 

Op basis van de resultaten van de benchmark riolering is een indicatie verkregen 
dat er een negatieve relatie bestaat tussen prijs en klachtenniveau (Rioned 
2002). Gemeenten met een lage prijs hebben in de benchmark een hoog 
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klachtenniveau. Klachtenniveaus bieden dus een mogelijkheid om de 
waardecreatie in beeld te brengen door aan te nemen dat de positieve relatie 
tussen prijs en woongenot correspondeert met een negatieve relatie tussen prijs 
en klachtenniveau. 

Figuur10 Waardecreatie binnen de waterketen op basis van klachtenniveau 
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Door prijs of klachtenniveau in de afvalwaterketen terug te dringen kan waarde 
gecreêerd worden. In de figuur is de waardecreatie weergegeven die mogelijk is 
bij het terugdringen van het ongemak bij een gelijkblijvend prijsniveau. 

Op basis van het veronderstelde effect op het woongenot zijn in het Twentse 
onderzoek onderstaande klachten relevant geacht voor de waardecreatie in de 
afvalwaterketen: 

• Water op straat 
• Verstopte straatkolken 
• Geur-Igeluidhinder 
• Dode vis en drijfvuil ten gevolge van overstortingen 

Meldingen van storingen in persleidingen (rode lamp meldingen), verzakkingen 
ten gevolge van inspeeling en verstopte huisaansluitingen zijn buiten 
beschouwing gelaten. Dergelijke klachten/meldingen grijpen niet direct aan op 
het ervaren woongenot of worden niet consistent geregistreerd als klacht welke 
voortvloeit uit onvoldoende dienstverlening in de afvalwaterketen. 

De waarde die het waterschap en de Twentse gemeenten creêren kan in één 
figuur verwerkt worden, ondanks dat er op dit moment nog twee verschillende 
diensten worden geleverd. Reden om beide diensten in één figuur te verwerken 
is de beoogde samenwerking en het streven naar één waterketentarief. Voor de 
klant ontstaat komende jaren het beeld dat er één afvalwaterketendienst geleverd 
wordt. Daarmee vervalt in de beleving van de klant het verschil tussen gemeente 
en waterschap in de afvalwaterketen. Gezien het abstractieniveau van deze 
studie is het dan ook legitiem om de waardecreatie door waterschap en 
gemeente in één figuur te verwerken. 

Op basis van voorgaande theoretische benadering is voor de Twentse 
afvalwaterketen een hypothetische lijn getrokken door het hoogste 
klachtenniveau en de duurste dienst. Deze lijn geeft aan welke prijs de Twentse 
burger in theorie bereid is te betalen voor een bepaald dienstverleningsniveau. 
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Figuur 11 Waardecreatie gemeentelwaterschap 
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De rode stippen zijn de prijs/klachtenniveaus van de afzonderlijke actoren in de 
Twentse waterketen. De donker groene ster betreft het mediane 
prijs/klachtenniveau van de Twentse gemeenten. De licht groene ster geeft het 
prijs/klachtenniveau van het waterschap weer. 

Ten opzichte van de hypothetische lijn door de actor met het hoogste klachten 
niveau en de actor die de duurste dienst aanbiedt blijkt het waterschap (licht 
groene driehoek) meer waarde te creëren dan de mediane Twentse gemeente 
(donker groene driehoek). Zowel waterschap als gemeente creëren waarde in de 
afvalwaterketen. In theorie is de Twentse burger op grond van het 
prijs/klachtenniveau bereid voor de diensten in de afvalwaterketen meer te 
betalen dan nu het geval is! 

In tegenstelling tot de verschillen in het kapitaal is gebruik van de T-toets om een 
verschil tussen de waardecreatie door de mediane gemeente en het waterschap 
statistisch te onderbouwen is niet mogelijk. Toepassing van de T toets vergt 
meerdere meetwaarden. Het waterschap kent slechts één relatie tussen de prijs 
van de dienst en het aantal klachten. 

3.2.2.3 Relatie waardecreatie I kapitaal 
De waarde die in de keten gecreëerd wordt is het gevolg van het benutten van 
het kapitaal van de organisaties werkzaam in de afvalwaterketen. Dit impliceert 
dat er relaties kunnen bestaan tussen het hebben van kapitaal en de 
componenten die de waardecreatie bepalen. In figuur 12 en 13 zijn het prijs- en 
klachtenniveau uitgezet tegen het gemeentelijke kapitaal. Het waterschap is in 
deze figuren niet meegenomen, omdat voor beantwoording van de 
onderzoeksvraag juist informatie verkregen dient te worden hoe het kapitaal van 
het waterschap kan worden benut om de waardecreatie in de gehele 
afvalwaterketen te laten toenemen. 
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Figuur12 
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De spreiding in de waarnemingen die ten grondslag liggen aan de figuur is groot. 
De R kwadraat van de weergegeven regressielijnen bedraagt voor scope, scale, 
skilis en social respectievelijk 0.14, 0.00, 0.10 en 0.08. Niet grafisch 
weergegeven is de relatie tussen het totale kapitaal en de waardecreatie. De R 
kwadraat van deze relatie bedraagt 0.02. De R kwadraat waarden geven aan 
welk deel van de variantie in de prijs toe te schrijven is aan de variantie in het 
kapitaal. Hoe dichter het getal bij 1 ligt hoe sterker de relatie (Gerritse 1997). Op 
grond van de berekende R-kwadraat waarden mag niet gesproken worden van 
een lineaire relatie. De grafiek geeft hooguit een indicatie van een positieve of 
negatieve relatie tussen het kapitaal en de prijs van de dienst, zoals deze in het 
gemeentelijke deel van de Twentse afvalwaterketen aanwezig is. 

Op grond van de grafiek lijkt tussen het hebben van strategisch kapitaal en de 
prijs van de dienst een negatieve relatie te bestaan. Hoe meer strategisch 
kapitaal een gemeente heeft, hoe lager de prijs van de dienst. Ook het hebben 
van economisch kapitaal lijkt op basis van de figuur een negatieve relatie te 
kennen met de prijs. De resterende vormen van kapitaal lijken een positieve 
relatie te kennen tussen het hebben van kapitaal en de prijs van de dienst. Hoe 
meer cultureel en sociaal kapitaal, hoe hoger de prijs van de dienst. 

Figuur 13 
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De uitgezette waarden met betrekking tot kapitaal en klachten kennen een grote 
spreiding. Voor scope, scale, skills, social en totaal kapitaal bedraagt de R 
kwadraat respectievelijk: 0.01 , 0.21 , 0.19, 0.04 en 0.05. Op grond van deze 
waarden mag niet gesproken worden van een lineaire relatie. De grafiek geeft 
slechts een indicatie van een positieve of een negatieve relatie tussen kapitaal en 
het aantal klachten. 

Tussen het hebben van strategisch en sociaal kapitaal en het klachtenniveau lijkt 
een negatieve relatie te bestaan. De relatie tussen het hebben van economisch 
en cultureel kapitaal en het klachtenniveau is positief. In het uitgevoerde 
onderzoek heeft een gemeente die over veel economisch en cultureel kapitaal 
beschikt veelal een hoog klachtenniveau. 

Het ontbreken van een relatie tussen het hebben van een bepaalde hoeveelheid 
kapitaal en de prijs of het klachtenniveau strookt met de contingentietheorie. 
Effectiviteit hangt volgens deze theorie af van de 'fit' tussen omgeving en 
organisatie. Zoveel mogelijk kapitaal vergaren blijkt dan ook niet noodzakelijk te 
zijn om waarde te kunnen creêren. Het vergaren van kapitaal kan echter wel 
wenselijk zijn vanuit het oogpunt van het vergroten van de overeenkomsten met 
andere actoren in een netwerk. 

3.2.3 Integratie resultaten 

De bewerkte onderzoeksresultaten maken het mogelijk de balans tussen 
waterschap en gemeente qua kapitaal en waardecreatie te visualiseren. 

Figuur 14 Kapitaal en waardecreatiebalans 
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Draalpunt van de balans -Ten behoeve van de visualisatie is gebruik gemaakt van een lichte en een 
donkere kleur om het relatieve gewicht van een actor aan te geven. De mediane 
gemeente beschikt bijvoorbeeld over meer sociaal kapitaal dan het waterschap. 
In de figuur komt dit tot uiting door een donkere kleur voor de gemeente en een 
lichte voor het waterschap. 

De visualisatie laat zien dat het waterschap zwaarder is dan de mediane 
gemeente. Het waterschap beschikt over meer strategisch, economisch en 
cultureel kapitaal dan de gemeente en weet met het beschikbare kapitaal meer 
waarde te creêren. De gemeente beschikt daarentegen over meer sociaal 
kapitaal dan het waterschap. Ondanks het gewicht van de gemeente slaat de 
balans door naar de zijde van het waterschap. Vanuit het in § 3.2. 1.1 
onderbouwde streven naar het in balans brengen van de beide actoren lijkt het 
waterschap de gemeente bij samenwerking meer te kunnen bieden dan 
andersom. 
37 



3.3 Invulling afvalwaterakkoord 

Het afvalwaterakkoord biedt waterschap en gemeenten de mogelijkheid om door 
middel van afspraken het beschikbare kapitaal en de mate van waardecreatie in 
balans te brengen. Hierdoor krijgen de actoren meer overeenkomsten wat 
resulteert in een sterkere binding (Granovetter 1973). Samenwerking wordt 
daardoor eenvoudiger wat de waardecreatie ten goede zal komen. Aangezien de 
eerste generatie afvalwaterakkoorden vooral gericht zal zijn op het in balans 
brengen van het kapitaal en het opbouwen van de samenwerking, is het 
wenselijk om niet te ambitieus in te steken. De afspraken die gemaakt worden 
dienen aan te sluiten bij de zienswijzen, zoals die momenteel bij de gemeenten 
en het waterschap bestaan. 

3.3.1 Zienswijze gemeente 

De meeste Twentse gemeenten zijn van mening dat afvalwaterketenbedrijven 
geen toekomst hebben. Door de huidige financiêle en praktische koppeling 
tussen het onderhoud en de aanpassing van de ondergrondse en bovengrondse 
infrastructuur is het rioolbeheer betaalbaar. Alleen wanneer een afval
waterketenbedrijf, of een andere samenwerkingsvorm, deze combinatie kan laten 
bestaan, dan heeft het enige kans van slagen. 

Gemeenten steken samenwerking in vanuit de 'benefit' gedachte. Samenwerking 
moet resulteren in lagere kosten. Samenwerkingsvormen waarvan de gemeenten 
veronderstellen dat deze zullen bijdragen aan lagere kosten betreffen; 
afstemming in de planvorming, sturing van waterstromen (RTC), uitvoeren van 
optimalisatiestudies en een gezamenlijke IBA wacht. In samenwerking qua 
beheer en onderhoud zien de meest gemeenten op dit moment geen voordelen. 
Met name de focus vanuit de landelijke politiek op het waterketenbedrijf als 
gewenste samenwerkingsvorm lijkt bij te dragen aan de gereserveerde opstelling 
met betrekking tot dit onderwerp. 

Het streven naar één waterketentarief wordt als een positieve ontwikkeling 
gezien. De koppeling tussen de mate van watergebruik en de hoogte van de 
waterketenheffing achten de gemeenten wenselijk. De burger moet in de 
toekomst ook meer betrokken worden waar het de aanwending van de heffingen 
betreft. Opvallend is dat geen van de gemeenten het afvalwaterakkoord noemt 
als een instrument om afspraken over samenwerking vast te leggen. 

3.3.2 Zienswijze waterschap 

Binnen het waterschap heeft het formeren van afvalwaterketenbedrijven geen 
prioriteit. Er wordt meer gezien in het afsluiten van afvalwaterakkoorden waarin 
de samenwerking wordt vastgelegd. Het kabinetsstandpunt over één 
waterketentarief komt tijdens de vraaggesprekken nauwelijks ter sprake. 
Drinkwaterrekening en verontreinigingsheffing worden nu al gezamenlijk geind. 
Eén waterketennota, gevolgd door één waterketentarief wordt door de 
geinterviewde waterschapsmedewerkers als een logische ontwikkeling gezien. 

Opvallend is de focus op de 'wat' vraag. Gemeenten beschouwen samenwerking 
vooral vanuit het oogpunt 'waarom zouden we iets samen doen', terwijl het 
waterschap meer het accent legt op 'wat zouden we eens samen kunnen gaan 
doen'. Onderwerpen die hierbij genoemd worden zijn; afstemming in de 
planvorming, het formeren van één waterloket en het gezamenlijk beheer en 
onderhoud. 
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3.3.3 Invulling 

Op basis van voorgaande zienswijzen, de vraaggesprekken en het inzicht met 
betrekking tot het beschikbare kapitaal is het mogelijk het afvalwaterakkoord 
zodanig in te vullen dat het op de korte en lange termijn bijdraagt aan de 
waardecreatie in de Twentse afvalwaterketen. De samenwerking die hierbij 
beoogd wordt betreft een samenwerking met behoud van de eigen identiteit. 

Scope 
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• Omgevingsanalyse en visievorming 

Het hebben van strategisch kapitaal lijkt bij te dragen aan een lage prijs. 
Strategisch kapitaal wordt verkregen door op basis van 
omgevingsanalyses een visie en strategische doelen te formuleren. 
Gemeenten en waterschap zien elkaar als belangrijkste contact in de 
afvalwaterketen. Bijstelling van visies binnen de ene organisatie zullen 
van invloed zijn op de andere. Hierdoor wordt wederzijds onzekerheid 
gecreëerd welke van invloed is op de waardecreatie. Door gezamenlijk 
de omgeving te analyseren en visies te ontwikkelen kan een deel van de 
onzekerheid in de omgeving van beide organisaties worden 
weggenomen. 

• Definiëren klanten 

Om gezamenlijk een dienst aan te bieden en zoveel mogelijk waarde te 
creëren voor de afnemer van de dienst is een eenduidige klantdefinitie 
vereist. De gezamenlijke klant is de Twentse burger. Momenteel blijkt er 
bij de verschillende actoren nog geen eenduidig beeld van de 
gezamenlijke klant te zijn. In het afvalwaterakkoord kan aangegeven 
worden dat het akkoord als doel heeft om de Twentse burger woongenot 
te laten ervaren door een milieuverantwoorde afvalwaterketendienst aan 
te bieden tegen een lage prijs. Daarmee is expliciet gemaakt voor wie de 
dienst verleend wordt. 

• Klanttevredenheidsonderzoeken 

Om er werkelijk achter te komen hoe de klant de dienstverlening ervaart 
en waar de mogelijkheden liggen om het woongenot te laten toenemen, 
is het wenselijk klanttevredenheids- en/of leefbaarheidsonderzoek uit te 
voeren. Momenteel verrichten gemeenten en waterschap afzonderlijke 
onderzoeken, waarin afvalwaterketenaspecten slechts marginaal worden 
meegenomen. Feiten over de wensen en ervaringen van de klant bieden 
de mogelijkheid tot het sturen op waardecreatie. 

• Afspraken over innovatie 

Innovatie is nodig om op de lange termijn waarde te (blijven) creëren 
(Piuriforma 2004). Een afvalwaterketenbrede benadering van innovaties 
versnelt het ontwikkel- en implementatieproces. Concrete afspraken 
richten de innovatieve inspanningen op waardecreatie op keten niveau. 

• Vastleggen tariefstijgingen 

Een stabiele lastenontwikkeling biedt duidelijkheid naar de klant. Zeker 
wanneer er naar een gezamenlijk waterketentarief toe gegroeid wordt is 
het wenselijk afspraken te maken over de lastenontwikkeling. Een 
stabiele ontwikkeling vergt bijvoorbeeld ook afspraken over 
afnameverplichtingen, uitvoering van investeringen die voortvloeien uit 
een optimalisatiestudie (Bijvoorbeeld; reductie rioolvreemd water, real 
time control) en de ligging van de overnamepunten waar het afvalwater 
van eigenaar wisselt. Door over dergelijke onderwerpen afspraken te 



maken wordt de financiële onzekerheid qua investeringen en exploitatie 
weggenomen, welke mede verantwoordelijk is geweest voor grillige 
lastenstijgingen van de afgelopen jaren. 

Aan de horizon 

Op termijn is het wenselijk om het afvalwaterakkoord te integreren in het 
waterplan. Het gemeentelijke waterplan wordt door gemeente en 
waterschap opgesteld vanuit het perspectief van het watersysteem. Het 
waterplan kent een uitvoeringsplan dat door beide besturen 
geaccordeerd wordt. Aangezien het watersysteem sturend is voor de 
afvalwaterketen, het afvalwaterakkoord ook uitvoeringsgericht is en 
geaccordeerd wordt door beide besturen, ligt het voor de hand in de 
tweede generatie waterplannen het afvalwaterakkoord te integreren. 

Sca/e 

• Delen van human resources 

Waar zinvol kunnen afspraken gemaakt worden over de inzet van 
personeel. Zo kan afgesproken worden om voorafgaand aan externe 
inhuur bij de andere organisatie te informeren of daar capaciteit 
beschikbaar is. Het betreft dan vooral kwantitatieve afspraken over 
personeel. 

• Watersysteem betaalt bovenwettelijke inspanningen 

Het kabinet heeft besloten tot entvlechting van de financiering van de 
waterketen en het watersysteem. Daarmee komen investeringen ten 
gunste van het watersysteem, welke uitstijgen boven het wettelijk 
verplichte, in aanmerking voor cofinanciering vanuit het systeem. 
Zuiveringsbeheerder en gemeente kunnen hierover, vanuit een 
gezamenlijk ketenperspectief, in onderhandeling gaan met de 
watersysteembeheerder. Afspraken die hier uit voortvloeien kunnen in 
het afvalwaterakkoord, als wel in waterplannen, worden vastgelegd. 

• Gezamenlijk aanbesteden en inkopen 

Resultaat van de eerder genoemde optimalisatiestudies zijn maatregelen 
in het rioolstelsel en op de zuiveringstechnische werken. Derden 
realiseren deze maatregelen. Waar mogelijk kunnen opdrachten 
gezamenlijk aanbesteed worden, evenals beheer- en onderhouds
opdrachten. Ook inkoop van materialen ten behoeve van beheer en 
onderhoud kan gezamenlijk plaatsvinden. 

Aan de horizon 

Indien het delen van human resources en het gezamenlijk aanbesteden 
en inkopen daadwerkelijk tot kostenbesparingen leidt kunnen afspraken 
gemaakt worden over het formeren van een gemeenschappelijke beheer 
en onderhoudsdienst. Ook databeheer kan door een dergelijke dienst 
worden verricht. Komende jaren zal het beheer van informatie over 
stelsels en zuiveringstechnische werken toenemen, vanwege de 
gewenste transparantie voor de beheerder en toezichthouder (Voskamp 
2002). Oprichting van een gemeenschappelijke beheer- en 
onderhoudsdienst kan gezien worden als een variant op de door het 
kabinet gewenste waterketenbedrijven. 

Skilis 
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• Uitwisseling medewerkers 

Naast de eerder genoemde afspraken met een kwantitatief karakter, 
kunnen ook kwalitatieve afspraken gemaakt worden. Uitwisseling van 
personeel met bepaalde kennis of vaardigheden biedt de mogelijkheid 
het culturele kapitaal te versterken. Denk bijvoorbeeld aan uitwisseling 



van projectleiders, procesmanagers, bedrijfskundigen of technisch 
geschoold personeel. 

• Klachtenafhandeling 

Eén waterketennota of één waterketentarief vraagt om één loket voor 
vragen en klachten. In het afvalwaterakkoord kan een afspraak worden 
opgenomen over de omgang met klachten en meldingen over de 
(afval)waterketen. Bijvoorbeeld met betrekking tot het gebruik van een 
terugbelprotocol indien een klacht bij de 'verkeerde' organisatie binnen 
komt. 

Aan de horizon 

Op termijn zijn afspraken op te nemen over inrichting van een call-center. 
Een dergelijk call-eenter fungeert als loket voor alle diensten op 
watergebied. Een dergelijke bundeling van service zal niet zozeer 
bijdragen aan efficiency, maar vooral aan klantgerichtheid (Mazier 2000). 
Indien op termijn koppeling van de servicebundelaar met een 
gemeenschappelijke beheer- en onderhoudsdienst mogelijk is, ontstaat 
een shared service center (SSC) en zijn efficiency voordelen 
aannemelijk. 

Social 

• Afvalwaterketenrapportage 

Jaarlijks kunnen tijdens het bestuurlijke overleg tussen waterschap en 
gemeente de prestaties in de afvalwaterketen gepresenteerd worden. 
Klachten, kosten, gerealiseerde en beoogde investeringen, alsmede de 
prestaties in relatie tot de geldende systeemeisen maken deel uit van de 
presentatie. Veel informatie wordt al verzameld. Samenvoegen en 
presenteren van deze informatie versterkt het waardedenken en het 
sociaal kapitaal. 

Aan de horizon 

Op termijn kan afgesproken worden om tot een Twenste 
waterketenbenchmark te komen. Het presteren van het rioolbeheer en 
het zuiveringsbeheer binnen de Twentse afvalwaterketen ten opzichte 
van elkaar en wellicht andere samenwerkingsverbanden in de 
afvalwaterketen, wordt daarmee zichtbaar. Bij een vergelijk van de 
tariefontwikkeling in het waterketenbeheer door het centrum voor 
onderzoek naar de economie van lagere overheden (COELO) is 
geconcludeerd dat het uitvoeren van benchmarks een gunstig effect heeft 
gehad op de prijsontwikkeling in het zuiveringsbeheer (Gerritsen 2004). 
Het uitvoeren van een benchmark en verbeteren op basis van de 
leerpunten draagt bij aan continue waardecreatie. 

Waardecreatie 
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• Beeldvorming 

Om naar de klant het beeld te versterken dat een gezamenlijke 
afvalwaterketendienst geleverd wordt, kan afgesproken worden dat 
communicatie over de afvalwaterketen tussen gemeente en waterschap 
wordt afgestemd. In de communicatie wordt aangegeven waarom 
aanpassing van of investering in riool en zuivering nodig is, welk effect 
het heeft op de waterketennota en wat het de klant oplevert in de vorm 
van woongenot. Hiermee kan de extrinsieke bijdrage aan de waarde van 
de dienst worden versterkt. 

• Vergroten klanttevredenheid 

Op basis van uitgevoerde klanttevredenheidsonderzoeken, klachten of 
meldingen van beheerders zijn afspraken te maken over het terugdringen 



van het ongemak of het vergroten van het woongenot. Gezien het belang 
voor de ervaren dienstverlening in de gehele afvalwaterketen is het 
wenselijk dergelijke afspraken ook te maken indien het ongemak 
opgeheven moet worden op grond van de zorgplicht van één van beide 
actoren. 

Aan de horizon 

Op de korte termijn is waardecreatie vooral mogelijk door het verlagen 
van het totale investeringsniveau in de keten ten gevolge van afstemming 
tussenwaterschaps-en gemeentelijke investeringen. Op enig moment is 
het laaghangende fruit echter geplukt. Om dan nog waarde te creêren 
moet woongenot gecreêerd worden door de focus te verleggen naar de 
gehele waterketen. Riool- en zuiveringsbeheerder moeten vanaf dat 
moment gezamenlijk initiatieven gaan ontplooien richting andere actoren 
in de waterketen. Hierover zijn op termijn afspraken te maken in het 
akkoord. 

3.4 Strategie 

In de afvalwaterketen bestaat het waardebod van het waterschap en de 
gemeente(n) uit woongenot tegen een acceptabele prijs. Om komende jaren 
continu waarde te creêren voor de klant is het voor beide organisaties 
noodzakelijk de kostprijs van de dienst laag te houden en het woongenot te 
vergroten. Aangezien samenwerking hiertoe mogelijkheden biedt is door het 
waterschap op ondernemingsniveau reeds gekozen voor een samenwerkings
strategie (WRD, waterbeheerplan 2002). 

Bij de beoogde samenwerking in de waterketen blijft iedere actor zijn eigen 
identiteit behouden. Elke actor kan daarom een eigen strategie uitstippelen om 
waarde te creêren. Het strategieformuleringsproces van Keuning en Eppink 
(Keuning 2000) biedt daarbij een basis. Refererend aan dit strategie
formuleringsproces is in deze rapportage de strategische kloof beschreven, 
alsmede het onderzoek naar de interne en externe omgeving. Hiermee is een 
basis verkregen voor het opstellen van strategische alternatieven voor de sector 
waterketen. 

Op basis van de inzichten van Treacy en Wiersema wordt het opstellen van 
strategische alternatieven op functioneel niveau voorafgegaan door het kiezen 
van een waardediscipline. Deze waardediscipline moet aansluiten op het 
waardebod en vormt een voorwaarde om marktleider te worden (Treacy 2002). 
Voor waterschap en gemeenten vloeit de keuze voor een waardediscipline niet 
voort uit een streven naar marktleiderschap, maar uit een streven naar de beste 
invulling van de zorgplicht. De keuze van een waardediscipline heeft daarmee het 
karakter van een concurrentiestrategie. Op basis van deze keuze kan een 
functionele strategie worden geformuleerd, welke in deze paragraaf gericht is op 
het tot stand brengen van samenwerking in de afvalwaterketen. 

3. 4. 1 Waardediscipline en werkmodel 

Voor de sector waterketen van het waterschap sluit de waardediscipline 
'kostenleider' aan bij het waardebod dat nu en in de toekomst geboden dient te 
worden. Momenteel verleent het waterschap een dienst tegen een prijs welke 
vergelijkbaar is met de mediane prijs van de gemeentelijke dienst. Ten opzichte 
van de mediane gemeente realiseert het waterschap daarbij een grotere bijdrage 
aan het woongenot door een zeer laag klachtenniveau. Het gevolg hiervan is dat 
het waterschap op dit moment weinig mogelijkheden heeft om het woongenot, 
door afname van de afvalwaterketendienst, te vergroten. Reductie van de 
kostprijs biedt meer mogelijkheden tot waardecreatie en strookt bovendien met 
de politieke wens tot efficiêntie en beheersing van de lastenstijging voor de 
burger. 
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De keuze voor de waardediscipline van kostenleider definieert het deel van de 
organisatie dat actief is in de afvalwaterketen. In klanttevredenheidonderzoek is 
reeds onderkend dat hieraan binnen de sector waterketen behoefte bestaat 
(Sietsma 2003). Bij de keuze van een waardediscipline is het noodzakelijk dat 
deze onderbouwd wordt met een visie van het management en medewerkers op 
de toekomst van de invulling van de zorgplicht door het waterschap. Bouwstenen 
hiervoor zijn met het voorliggende onderzoek aangereikt. Door het opstellen van 
een heldere visie wordt een beeld van opportunisme voorkomen, zodat intern en 
extern het vertrouwen in de organisatie toeneemt (Nooteboom 1998). 

Op basis van de visie en de gekozen waardediscipline dient de sector waterketen 
een werkmodel te ontwikkelen dat er voor zorgt dat alle inspanningen gericht zijn 
op realisatie van het waardebod. Om het werkmodel te effectueren worden 
strategische doelen geformuleerd. Bij realisatie van deze doelen zal in 
toekomstige benchmarks het waterschap opvallen door het lage tarief. Op de 
overige punten van de benchmark voldoet de sector ten minste aan het 
drempelniveau. 

Zoals aangegeven dient het formuleren van de visie en het invullen van het 
werkmodel plaats te vinden door een vertegenwoordiging van management en 
medewerkers. Opstellen van een visie en het invullen van het werkmodel valt 
echter buiten de doelstelling van dit onderzoek. 

3.4.2 Strategie gericht op samenwerking 

Op grond van de uitgevoerde studie blijkt het waterschap over meer kapitaal te 
beschikken dan de mediane gemeente. Hierdoor heeft het waterschap veel 
gemeenten strategisch, economisch of cultureel kapitaal te bieden. Vertaald naar 
de dagelijks praktijk betekent dit dat het waterschap ontwikkelingen in de 
omgeving snel oppikt en zowel menskracht als financiêle middelen weet te 
mobiliseren om de ontwikkelingen te implementeren in de werkzaamheden. 
Zolang dit het geval is blijft het aannemelijk dat het waterschap het initiatief 
neemt tot samenwerking in de afvalwaterketen. 

Om de samenwerking verder vorm en inhoud te geven kan een functionele 
strategie gehanteerd worden, welke het karakter heeft van een stappenplan en 
daarmee de inspanningen van de medewerkers in de afvalwaterketen richt. 

• In- en extern urgentie creëren 

• Optimalisatiestudies initiëren 

• Afvalwaterakkoorden invullen 

Deze stappen zijn opgesteld op basis van de vermeende invloed op de prijs van 
de dienst. Dit betekent niet dat het stappenplan zo rigide is dat er geen ruimte is 
om samenwerkingskansen te grijpen indien deze bijdragen aan de waarde
creatie. Het grijpen van kansen mag echter niet het karakter hebben van 
opportunisme, omdat opportunisme funest is voor de vertrouwensbasis 
(Nooteboom 2002). 

De keuze voor de stappen is primair gebaseerd op het investeringsprogramma 
van het waterschap. Reductie van investeringen heeft veel invloed op de 
tariefontwikkeling, omdat het de kapitaalslasten over langere periode reduceert 
(Mazier 2000). Aangezien grote investeringen in zuiveringstechnische werken 
over enkele jaren gepland staan, is er nog tijd om de voorgestelde stappen te 
doorlopen en door afstemming tussen waterschap en gemeente de investeringen 
te reduceren. 
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Tijdens het doorlopen van de genoemde stappen dient continue aandacht 
besteed te worden aan het versterken van het sociaal kapitaal van het 
waterschap door de vertrouwensbasis te versterken en te investeren in kennis. 
Op grond van de intensivering van de samenwerking, zoals deze door het kabinet 
wordt voorgestaan (DGW 2004), kan geconcludeerd worden dat op termijn 
gemeente en waterschap wederzijds afhankelijk van elkaar zullen worden (Kiijn 
2000). Dergelijke afhankelijkheid vergt een solide vertrouwensbasis. 
De komende jaren wordt de samenwerking (nog) geformaliseerd in de vorm van 
een afvalwaterakkoord. Naast een gemeenschappelijk belang hebben 
gemeenten en waterschap ook afwijkende belangen als gevolg van het behoud 
van de eigen identiteit. Dit betekent dat het opstellen en uitvoeren van studies en 
afvalwaterakkoorden onderhandelingsaspecten kent. Voorwaarde voor een 
goede onderhandeling is begrip voor en inzicht in de belangen van de ander. 
Hiervoor is het noodzakelijk kennis te verwerven van de partner waarmee 
onderhandeld wordt (Fisher 1994). 

3.4.2.1 Urgentie creëren 
Intern en extern dient het samenwerken tussen waterschap en gemeente te 
worden ervaren als een ontwikkeling waar op ingesprongen moet worden. De 
sector waterketen moet zowel in- als extern het beschikbare strategische en 
sociale kapitaal aanwenden om de urgentie van de samenwerking te 
communiceren. 

Recent onderzoek door het COELO heeft inzichtelijk gemaakt dat het 
gemeentelijk rioolrecht komende jaren jaarlijks 5 tot 7.5%* zal stijgen en de 
zuiveringslasten (waterkwaliteitsbeheer) 1 tot 2%*. Met name de stijging van de 
kapitaallasten ten gevolge van de vervanging van naoorlogse gemeentelijke 
rioolstelsels en investeringen om te voldoen aan scherpere eisen vanuit het 
watersysteem, dragen volgens het COELO sterk bij aan stijging van de 
gemeentelijke lasten (Gerritsen 2004). Door in ambtelijke en bestuurlijke 
overleggen herhaaldelijk aandacht te besteden aan deze prognoses met 
betrekking tot de tariefontwikkeling en de invloed die samenwerking daarop kan 
hebben, zullen gemeenten onderkennen dat samenwerking in de afvalwaterketen 
mogelijkheden biedt tot het beperken van de tariefstijgingen. 

Uitvoeren van optimalisatiestudies of het opstellen van afvalwaterakkoorden dient 
gestuurd te worden op basis van de bijdrage die genoemde activiteit levert aan 
de waardecreatie. Dit vanuit het oogpunt van efficiënte inzet van medewerkers in 
de afvalwaterketen. Een goede kans tot waardecreatie bestaat op momenten dat 
er forse investeringen in het rioolstelsel of in de zuiveringtechnische werken 
gepland staan. Om op deze momenten de samenwerking vlot te kunnen 
oppakken is het wel noodzakelijk om continu het strategische kapitaal van het 
waterschap aan te wenden om het strategische kapitaal van de gemeenten te 
versterken. Bijvoorbeeld door momenten waarop optimalisatiestudies en 
afvalwaterakkoorden uitgevoerd dan wel opgesteld kunnen worden, vast te 
leggen in de gemeentelijke planvorming. 

*Betreft reële stijging, dus exclusief inflatie. 

3.4.2.2 Optimalisatiestudies uitvoeren 
Optimalisatiestudies zijn gericht op afstemming van investeringen in de 
zuiveringstechnische werken en het gemeentelijke rioolstelsel. Het resultaat van 
een optimalisatiestudie is veelal ook een reductie van het totale 
investeringsniveau in de afvalwaterketen. Op basis van een verkenning welke in 
opdracht van de Unie van Waterschappen is uitgevoerd, blijkt het oorspronkelijke 
investeringsniveau door een optimalisatiestudie met circa 8% gereduceerd te 
kunnen worden (Eishof 2002). Uitvoering van een optimalisatiestudie draagt 
vanwege dit financiële aspect bij aan de waardecreatie. 
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Naast afstemming van investeringen worden in optimalisatiestudies ook 
watersysteemaspecten (RIONED leidraad) en knelpunten in de dienstverlening 
meegenomen (Voskamp 2004). Bijvoorbeeld het opheffen van klachten over 
overstorten, water op straat en stank wordt als uitgangspunt gebruikt voor 
optimalisatiestudies. Implementatie van de resultaten van een optimalisatiestudie 
draagt daarmee ook bij aan het woongenot voor de burger. 

Door als waterschap het economische kapitaal aan te wenden kunnen 
optimalisatiestudies geïnitieerd worden. Vanaf 2003 stelt het waterschap al een 
projectleider beschikbaar en zorgt voor voorfinanciering van de studie. Door 
gezamenlijk de uitkomsten van de studie te implementeren zal het vertrouwen 
tussen beide actoren toenemen. Hierdoor neemt het sociaal kapitaal toe en 
ontstaat een basis voor continue waardecreatie door samenwerking . 

3.4.2.3 Akkoorden invullen 
De invulling van de afvalwaterakkoorden op de wijze, zoals in §3.3 is 
beschreven, richt zich op het in balans brengen van het kapitaal en continue 
waardecreatie. Hierbij is onderkend dat invulling op detailniveau maatwerk is. Het 
beschikbare kapitaal van de samenwerkende actoren is daarbij leidend voor de 
invulling. 

Niettemin zijn enkele strategische uitgangspunten te formuleren die bij invulling 
van toepassing zijn: 
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• Bestaande configuraties benutten 

Het zo lang mogelijk benutten van bestaande zuiveringstechnische 
configuraties en het beheersen van onzekerheden en ontwikkeling die dit 
belemmeren dragen bij aan een stabiele tariefontwikkeling. Afspraken in 
het afvalwaterakkoord die dit mogelijk maken vormen voor het 
waterschap harde onderhandelingspunten. 

• Wederzijdse transparantie 

Vergaande afstemming tussen rioolstelsel en zuiveringstechnische 
werken resulteert in optimale bezetting van de verschillende onderdelen 
in de afvalwaterketen. Inherent aan een optimale bezetting is een 
toename van de kwetsbaarheid. Extra afvalwater of storingen kunnen niet 
opgevangen worden met overcapaciteit. De bandbreedte waarbinnen het 
systeem kan functioneren neemt daardoor af. Overschrijding van de 
bandbreedte betekent overschrijding van de kaders (vergunningen) die 
vanuit het watersysteem gesteld zijn en/of vermindering van de 
klanttevredenheid . Het waterschap heeft de mogelijkheid om de 
kwetsbaarheid van de zuiveringstechnische werken te beperken door 
middel van eisen in een aansluitvergunning (Voskamp 2002). De 
gemeente kan alleen terugvallen op de afspraken in het akkoord. Om bij 
overschrijding van de bandbreedte de vertrouwensbasis niet onder druk 
te zetten is het wenselijk in het akkoord, waar nodig, duidelijkheid te 
scheppen over de juridische aspecten bij overschrijding van de 
bandbreedte. 

• Geen overname van taken 

Aangezien veel Twentse gemeenten van mening zijn dat afvalwater
ketenbedrijven geen toekomst hebben en het onderhoud het best door de 
eigen dienst kan worden gedaan, lijkt het niet zinvol op dit moment 
afspraken te maken over het onderbrengen van onderhouds- en 
beheerwerkzaamheden bij één van beide organisaties. Afspraken over 
het (incidenteel) benutten van beschikbare personele en materiele 
overcapaciteit of uitwisseling van kennis behoort wel tot de 
mogelijkheden. Afspraken hierover in het afvalwaterakkoord vormen voor 



het waterschap zachte onderhandelingspunten, omdat de bijdrage aan 
de waardecreatie anno 2004 beperkt wordt geacht. 

• Inzetten op Innovatie 

De Europese kaderrichtlijn water zal de eisen die vanuit het 
watersysteem aan de afvalwaterketen gesteld worden beïnvloeden. In de 
toekomst wordt het watersysteem afgerekend op ecologische kwaliteit in 
plaats van chemische. Dit biedt kansen, maar ook bedreigingen vanuit de 
optiek van waardecreatie. Enerzijds kunnen in het Twentse watersysteem 
kwaliteitseisen afgezwakt worden (interne mededeling afdeling BOA), 
waardoor beoogde investeringen niet nodig zijn. Anderzijds zullen 
kwaliteitseisen juist toenemen wat grotere investeringen vergt. Innovatie 
biedt de mogelijkheid om betaalbare maatregelen te ontwikkelen om te 
voldoen aan de aanscherping van de systeemeisen. Afspraken over 
innovatie vormen harde onderhandelingspunten bij het opstellen van het 
afvalwaterakkoord. 

• Afspraken voor bepaalde tijd 

Afspraken in het afvalwaterakkoord worden zo mogelijk specifiek, 
meetbaar, acceptabel, realiseerbaar en tijdgebonden (smart) ingevuld. 
Het tijdpad dat voor realisatie van de afspraak gesteld wordt zal 
gebaseerd worden op de implementatie van de kaderrichtlijn water. Als in 
2009 duidelijk wordt welke implicaties de watersysteemdoelstellingen 
hebben voor het afvalwaterketenbeheer, moet de samenwerking tussen 
zuiverings- en rioolbeheer stevig gefundeerd zijn. Gezamenlijk kan de 
afvalwaterketen dan aangepast worden aan de nieuwe systeemeisen. 

Met in achtneming van de voorgaande strategische uitgangspunten biedt het 
afvalwaterakkoord de mogelijkheid tot maatwerk. Het kapitaal van de actoren en 
de omgeving zullen de komende jaren veranderen. Het afvalwaterakkoord moet 
daarom niet gezien worden als een statisch document, maar als een 
groeidocument 

3.4. 3 Kosten en baten 

Keuze voor een waardediscipline en implementatie van de strategie moet voor de 
Twentse burger zichtbaar worden in de lastenontwikkeling. Op basis van een 
eenvoudige kosten/baten analyse is het effect inzichtelijk gemaakt. 

3.4.3.1 Kosten 

De meerkosten van een keuze voor de waardediscipline van kostenleider en 
implementatie van de functionele strategie zijn gering wanneer gekeken wordt 
naar personeel, kennisontwikkeling en materiele zaken. 
Intensivering van de samenwerking hoeft geen personele consequenties te 
hebben. In 2005 zal het waterschap een nieuwe organisatiestructuur kennen, 
waarbij ook veranderingen zijn doorgevoerd in takenpakketten. Binnen de nieuwe 
organisatie is personele ruimte beschikbaar om initiatie en coördinatie van 
samenwerking in de afvalwaterketen vorm te geven (WRD functieboek 2004). 
Verbreding van de kennis van de medewerkers die betrokken zijn bij de 
samenwerking vergt geen verhoging van het opleidingsbudget. Verschuiving van 
accenten binnen het huidige gebruik van de budgetten zal volstaan. Intensivering 
van de samenwerking vergt evenmin investeringen in materiele zaken. Realisatie 
van de voorgestelde strategie brengt daarom geen meerkosten met zich mee. 

3.4.3.2 Baten 

Het financiële voordeel van intensivering van de samenwerking laat zich moeilik 
kwantificeren. Veel voordelen van de voorgestelde strategie liggen voorbij de 
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horizon van de investeringsbegroting van het waterschap en de gemeente. 
Bovendien zijn de effecten op exploitatiebegroting lastig in te schatten, omdat 
ieder afvalwaterakkoord uniek wordt en er dus sprake is van maatwerk. Sommige 
notities maken weliswaar melding van zeer forse financiele voordelen door 
samenwerking (CIW 2001 , KIWA 1998, Hesen 1998). Op grond van de 
verschillen tussen de Twentse situatie en de situaties die model hebben gestaan 
voor de berekeningen in deze notities, mogen de genoemde cijfers niet zonder 
meer vertaald worden naar de Twentse situatie (interne mededeling afdeling 
BOA). 

Het effect van de voorgestelde strategie op het investeringsniveau van het 
waterschap biedt de meest reêle schatting van de baten. Reeds aangegeven is 
dat op basis van uitgevoerde optimalisatiestudies een reductie van het 
investeringsniveau van 8% aannemelijk is (Eishof 2002). In de periode 2005 tot 
en met 2008 voorziet het waterschap een investeringsniveau van €21 ,5 miljoen 
voor aanpassing van zuiveringstechnische werken (bijlage 3). Veel grote 
investeringen staan gepland voor 2007 en 2008. Dit betekent dat voorafgaand 
aan deze investeringen optimalisatiestudies uitgevoerd kunnen worden. Op grond 
van het percentage genoemd door Elshof is het aannemelijk dat het 
investeringsniveau in de periode 2005-2008 op €19,8 miljoen komt te liggen. 

3.4.3.3 Lastenontwikkeling 
Door te kiezen voor de waardediscipline van kostenleider en de voorgestelde 
strategie te implementeren lijkt het dus mogelijk het investeringsniveau met ten 
minste €1 , 7 miljoen terug te dringen. Voor het waterschap Reg ge en Dinkei 
betekent dit dat de stijging van de gemiddeld benodigde belastingopbrengst in de 
periode 2005 tot en met 2008 zal afnemen van 2,9% naar 2,4%* (bijlage 3). 

Van de Twentse burger wordt in de periode 2005 tot en met 2008 dus €1 , 7 
miljoen minder verontreinigingsheffing gevraagd ten behoeve van aanpassingen 
aan zuiveringstechnische werken. De besparingen op de lange termijn, alsmede 
de besparingen aan de zijde van de gemeenten, zijn hierbij nog niet 
meegenomen. Indien €1 ,7 miljoen wordt verrekend over alle Twentse burgers 
dan kan iedere Twentse burger komende 4 jaar éénmaal een kopje koffie met 
appelgebak op het terras bestellen. Dat de komende jaren tijdens 
verjaardagsfeesten vol lof over de prestaties in de afvalwaterketen wordt 
gesproken blijft dus een utopie, als niet gelijktijdig met de beperking van de 
lastenstijging ook het woongenot merkbaar toeneemt. Hiervoor moet het 
waterschap gaan samenwerken met de gemeenten. 

* Exclusief inflatiecorrectie 
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4. Discussie 
In deze studie is op hoofdlijnen gebruik gemaakt van een tweetal theorieên om 
de praktijk te beschrijven en te analyseren. Het betreft de contingentietheorie en 
de sociaal systeem theorie. De methodologische discussie in dit hoofdstuk 
beperkt zich tot deze twee theorieên, omdat de conclusies en aanbevelingen 
gebaseerd zijn op een praktische toepassing hiervan. De overige theorie is benut 
ter aanvulling en verdieping van het theoretische inzicht en daardoor minder 
relevant om in deze discussie tegen het licht te houden. Naast de 
methodologische punten verdienen ook enkele inhoudelijke discussiepunten 
aandacht. In dit hoofdstuk is daarom onderscheid gemaakt in een 
methodologische en een inhoudelijk discussie . 

4. 1 Methodologisch 

Onderscheid kan worden gemaakt in een viertal aspecten welke relevant zijn met 
betrekking tot de methodologische discussie. Het betreft: 

• Begripsvaliditeit 

De mate waarin de toegepaste theorie het mogelijk maakt de praktijk te 
beschrijven. 

• Externe validiteit 

De mate waarin de toegepaste theorie geschikt is voor het beschrijven 
van andere praktijksituaties. 

• Interne validiteit 

De wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd. Bijvoorbeeld de wijze 
waarop de vragen zijn aangebonden. 

• Betrouwbaarheid 

De reproduceerbaarheid van het uitgevoerde onderzoek. Dus het 
antwoord op de vraag of bij herhaling hetzelfde resultaat verkregen zal 
worden. 

In de volgende paragrafen zijn deze begrippen nader beschreven. 

4. 1. 1 Begripsvaliditeit 

Met betrekking tot het 4S model kan gesteld worden dat Groen het betreffende 
model reeds meerdere malen heeft toegepast om praktijksituaties te beschrijven, 
waarbij sprake is van interactie tussen twee actoren. Het model bleek in 
uiteenlopende situaties bruikbaar te zijn. Aangezien samenwerking tussen 
gemeente en waterschap vergelijkbaar is met de praktijksituaties die door Groen 
zijn geanalyseerd staat de bruikbaarheid van het 4S model niet ter discussie. 
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Minder gangbaar is de integratie van de contingentietheorie en het 4S model om 
het aspect waardecreatie mee te kunnen nemen bij beschrijving van de praktijk. 
De effectiviteit van een organisatie, welke centraal staat in de contingentietheorie, 
is hiervoor beschouwd als het ereeren van waarde. Het integratiemodel dat op 
basis van deze aanname is ontstaan en geoperationaliseerd is voor analyse van 
de Twentse afvalwaterketen, heeft bijgedragen aan een beter begrip van de 
praktijk. Wanneer de analyse louter had plaatsgevonden op basis van het 4S 
model zou geen inzicht in de waardecreatie verkregen zijn. Terwijl samenwerking 
juist een toename van de waardecreatie beoogt. 

4. 1. 2 Externe validiteit 

In het uitgevoerde onderzoek is het integratiemodel geoperationaliseerd ten 
behoeve van analyse van de Twentse afvalwaterketen. Dit wil niet zeggen dat het 
model alleen hiervoor bruikbaar is. Door het integratiemodel als vertrekpunt te 
nemen voor volgende operationaliseringstappen kan het waarschijnlijk benut 
worden voor analyse van alle praktijksituaties waar sprake is van samenwerking 
tussen twee actoren. 

4. 1. 3 Interne validiteit 

In de studie is het integratiemodel geoperationaliseerd in de vorm van een 
vragenlijst. De vragen zijn de geïnterviewden aangeboden in een vraaggesprek. 
Deze werkwijze sloot aan bij de wens om in relatief korte tijd veel betrouwbare 
informatie te verzamelen. Vraaggesprekken staan garant voor een hoge 
realisatiegraad en een goede controle op volledige en correcte beantwoording 
van de vragen (Baarda 2000). Nadeel van deze werkwijze is echter de 
gevoeligheid voor sociaal wenselijke antwoorden. 

Dat sociaal wenselijk antwoorden een rol hebben gespeeld in de studie lijkt 
aannemelijk. Diverse malen is door een geïnterviewde op een gesloten vraag een 
positief antwoord gegeven dat vervolgens niet onderbouwd kon worden met een 
antwoord op de daarop volgende open vraag. Kwantificeren van de mate waarin 
sociaal wenselijke antwoorden gegeven zijn is niet mogelijk. Het niet kunnen 
beantwoorden van de open vraag kan ook het gevolg zijn van het niet paraat 
hebben van de gevraagde informatie. 

Het nadeel van de sociaal wenselijk antwoorden lijkt echter niet op te wegen 
tegen de volledigheid van de beantwoording en het tijdsbestek waarin het 
veldonderzoek gerealiseerd is. 

4.1.4 Betrouwbaarheid 

Op actorniveau is het resultaat van de analyse mede afhankelijk van de 
geïnterviewde. Toch is er voor gekozen om per organisatie slechts één persoon 
te interviewen. De geïnterviewden vormen namelijk door hun positie binnen de 
betreffende organisatie sleutelfiguren waar het samenwerking in de 
afvalwaterketen betreft. De mening en zienswijze van de betreffende personen 
zijn daarom uiterst relevant, omdat deze mensen komende jaren de 
samenwerking in de keten vorm moeten gaan geven. 

De onzekerheid die door het interviewen van één medewerker per gemeente is 
geïntroduceerd weegt niet op tegen de onzekerheid die het gevolg is van de 
dynamiek in de omgeving waarin de afvalwaterketendiensten verleend worden. 
Meningen van organisaties en personen zijn permanent aan veranderingen 
onderhevig. Hierdoor is het de vraag of bij herhaling van het onderzoek exact 
hetzelfde resultaat zou worden verkregen. 
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Hiermee is een fundamenteel punt aangesneden met betrekking tot het 4S model 
en het daarop gebaseerde integratiemodeL Onderzoek op basis van dit model 
betreft een momentopname. Kapitaal en waardecreatie zijn dynamisch en 
veranderen in de tijd. Dit impliceert een risico voor strategievorming op basis van 
het integratiemodeL Aangezien in het uitgevoerde onderzoek meerdere 
gemeenten zijn meegenomen is het risico op onjuiste strategievorming beperkt. 
Bovendien dient een concurrentiestrategie voldoende robuust te zijn om tot op 
zekere hoogte veranderingen in de omgeving op te vangen. Een functionele 
strategie heeft een dynamischer karakter en dient frequent getoetst te worden 
aan de actualiteit. 

4.2 Inhoudelijk 

Inhoudelijke discussiepunten liggen vooral op het vlak van het vergelijken en 
samenvoegen van informatie over het zuiveringsbeheer en het rioolbeheer. De 
belangrijkste discussiepunten zijn in de volgende paragrafen beschreven. 

4. 2. 1 Appels en peren 

Op dit moment is het waterschap verantwoordelijk voor de zuivering van het 
afvalwater en de gemeente voor de inzameling en het transport. Vergelijken van 
de waarde die beide organisatie creêren door het verlenen van deze diensten lijkt 
een vergelijking tussen appels en peren. Toch is er bewust voor gekozen om 
deze vergelijking te maken. Door reeds voorziene invoering van één 
waterketennota en op termijn één waterketentarief zal voor de burger het beeld 
ontstaan dat er één waterketendienst geleverd wordt. Waardecreatie in de 
afvalwaterketen is dan nog slechts mogelijk voor de gehele dienst ook al is deze 
opgebouwd uit rioolbeheer, zuiveringsbeheer en drinkwaterleverantie. De 
intensivering van de samenwerking dient dan ook gericht te zijn op het creêren 
van waarde in de gehele waterketen. Te beginnen met de afvalwaterketen. 

4.2.2 Kosten versus lasten 

De prijs die voor de gemeentelijke afvalwaterketendienst gevraagd wordt is 
gebaseerd op het rioolrecht dat per aansluiting in rekening wordt gebracht. Dit 
rioolrecht betreft geen afspiegeling van de werkelijke kosten van het rioolbeheer. 
Diverse Twentse gemeenten hanteren een financiêle constructie, waarbij een 
rioolfonds wordt gevormd. Ook het waterschap legt reserves aan uit de geïnde 
heffingen. Bovendien blijken gemeenten onderling grote verschillen vertonen qua 
aanwending van de inkomsten uit het rioolrecht (Gerritsen 2004). De lasten voor 
de burger zijn dus geen directe afspiegeling van de kosten die voor het riool- of 
zuiveringsbeheer gemaakt worden. Kwantificeren van de werkelijke kosten is op 
basis van het uitgevoerde onderzoek niet mogelijk. Bij het bepalen van de 
waardecreatie per actor is deze onzekerheid geaccepteerd. 

4. 2. 3 Handreiking afvalwaterakkoord 

De handreiking van de unie en de VNG voor het opstellen van het 
afvalwaterakkoord bevat een groslijst met afspraken die in een afvalwaterakkoord 
vastgelegd kunnen worden. Voor Twente is deze groslijst weinig relevant. Veel 
van de genoemde afspraken worden in de nieuwe aansluitvergunningen al 
vastgelegd. De invulling van het afvalwaterakkoord, zoals dat in deze notitie 
wordt voorgesteld, steekt in op het in balans brengen van het kapitaal, omdat 
verondersteld wordt dat juist daar de waarde van samenwerking uit voort zal 
vloeien. 
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4.2.4 Continue waardecreatie 

De keuze voor de waardediscipline van kostenleider en een strategie gericht op 
het terugdringen van kosten door samenwerking, lijkt een punt van discussie als 
het gaat om waardecreatie gedurende langere periode. Op een bepaald moment 
zal het voor het waterschap en de gemeenten niet meer mogelijk zijn door 
optimalisatie van investeringen en bedrijfsvoering de prijs te beïnvloeden. Toch is 
voor het waterschap de keuze voor kostenleiderschap te legitimeren op basis van 
de ontwikkeling naar het aanbieden van één waterketendienst Met deze dienst 
wordt waarde gecreëerd door het quotiënt woongenot/prijs te vergroten. 
Aangezien het waterschap niet veel mogelijkheden meer heeft om het woongenot 
te vergroten is prijs voor het waterschap de component waarmee waarde 
gecreëerd kan worden. 

De mediane gemeente daarentegen kan zowel door toename van het woongenot 
als kostenreductie waarde creëren. Het eerder genoemde quotiënt kan dan ook 
het meest toenemen wanneer het waterschap met het zuiveringsbeheer inzet op 
reductie van investeringen en exploitatie en het woongenot laat toenemen via het 
rioolbeheer. Voor de burger kan zo met de gezamenlijke waterketendienst nog 
geruime tijd waarde gecreëerd worden. 

4.3 Conclusie discussiepunten 

Er zijn enkele methodologische en inhoudelijke onzekerheden/ aannamen 
onderkend welke aanleiding kunnen geven tot discussie over de juistheid van de 
conclusies en aanbevelingen. Gezien het doel van het uitgevoerde onderzoek 
mag echter geconcludeerd worden dat deze onderkende en geaccepteerde 
onzekerheden/aannamen niet van dien aard zijn dat zij tot onverantwoorde 
redenatieslagen hebben geleid. Conclusies en aanbevelingen mogen daarom 
gebruikt worden als bouwsteen voor de strategievorming voor de sector 
waterketen. 
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5. Conclusies en aanbevelingen 

Door het Waterschap Regge en Dinkei is onderkend dat de komende jaren de 
samenwerking in de afvalwaterketen versterkt dient te worden om te kunnen 
voldoen aan de maatschappelijke plicht om diensten in de keten tegen de laagst 
maatschappelijke kosten aan te bieden. Concrete vraag van het management is 
dan ook; hoe deze samenwerking in de afvalwaterketen duurzaam tot stand te 
brengen vanuit het perspectief van de klant. Deze managementvraag is vertaald 
naar de vraag; 'op welke wijze de sector waterketen van het Waterschap Regge 
en Dinkef waarde kan creëren binnen de wettelijke kaders en de mogelijkheden 
van het afvalwaterakkoord'. Ter beantwoording van deze vraag is een onderzoek 
uitgevoerd wat geresulteerd heeft in de volgende conclusies en aanbevelingen. 

5.1 Conclusies 

Op basis van het uitgevoerde onderzoek blijkt het waterschap waarde te 
kunnen creëren in de Twentse afvalwaterketen door het quotiënt van 
woongenot en prijs te vergroten. Samenwerking met gemeenten biedt 
hiertoe mogelijkheden. Door gezamenlijk het beschikbare strategische, 
economische, culturele en sociale kapitaal van gemeente en waterschap in 
balans te brengen wordt de samenwerking versterkt. Hiermee wordt een 
basis verkregen voor continue waardecreatie. Het afvalwaterakkoord biedt 
daarbij de mogelijkheid de samenwerking te formaliseren binnen de kaders 
die het watersysteem en de wettelijk verankerde zorgplicht stellen. 

Voorgaande conclusie is gebaseerd op onderstaande deelconclusies. 
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• Samenwerking in de afvalwaterketen biedt de mogelijkheid tot 
waardecreatie . 

o In de afvalwaterketen verlenen waterschap en gemeente 
diensten aan de burger. Voor deze gezamenlijke klant kunnen 
beide organisaties waarde creêren door met de diensten in de 
keten woongenot te bieden tegen een lage prijs. 

o Door samenwerking tussen waterschap en gemeente kan de 
prijs van de dienst worden verlaagd, en/of het woongenot worden 
verhoogd. Continue waardecreatie komt hiermee in beeld indien 
de samenwerking zich richt op planvorming en realisatie, beheer 
en onderhoud en ondersteuning van de dienst . 

o De belangrijkste wettelijke kaders waar bij samenwerking 
rekening mee moet worden gehouden betreffen de zorgplicht in 
de afvalwaterketen en de eisen die vanuit het watersysteem 
opgelegd worden. Binnen de kaders die de vergunningen en de 
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zorgplicht stellen hebben de gemeenten en het waterschap 
ruimte om de samenwerking vorm te geven. 

o Het afvalwaterakkoord vormt een afsprakenkader om op 
bestuurlijk niveau afspraken over samenwerking vast te leggen. 
Het akkoord heeft daarbij een doelmatige vormgeving van de 
afvalwaterketen als hoofddoel. Gezien dit doel legt het akkoord 
geen beperkingen op waar het afspraken inzake samenwerking 
tussen waterschap en gemeente betreft. 

• Analyse van de samenwerking op basis van theoretische modellen 
biedt aanvullende inzichten met betrekking tot de waardecreatie. 

o De sociaal systeem theorie en de contingentietheorie zijn te 
integreren tot een model dat de samenwerking benadert vanuit 
een sociaal perspectief met een accent op waardecreatie. Het 4S 
model van Groen vormt daarbij de basis voor het 
integratiemodeL Door de effectiviteitsbenadering, die centraal 
staat in de contingentie-theorie, te beschouwen als het ereeren 
van waarde is het 4S model uit te breiden met een 
waardecreatiecomponent 

o Het integratiemodel dat daarbij ontstaat is door het benoemen 
van indicatoren te operationaliseren ten behoeve van de analyse 
van de samenwerking tussen twee actoren. 

o Voor analyse van de actoren in de (Twentse) afvalwaterketen 
zijn de indicatoren te verwerken tot een analyse-instrument, 
waarmee het kapitaal en de waardecreatie per actor in beeld 
gebracht kunnen worden. 

• Toepassing van het analyse-instrument op de actoren in de Twentse 
afvalwaterketen biedt aanvullende inzichten met betrekking tot de 
waardecreatie. 

o Ten opzichte van het Waterschap Regge en Dinkei beschikt de 
mediane Twentse gemeente over meer sociaal kapitaal. Het 
waterschap beschikt daarentegen over meer strategisch, 
economisch en cultureel kapitaal. De verschillen tussen de 
gemeente en het waterschap zijn echter gering. Zowel het 
waterschap als de mediane gemeente hebben de verschillende 
vormen van kapitaal in vergelijkbare mate ontwikkeld. Dit 
betekent dat samenwerking niet in de weg wordt gestaan door 
verschillen in beschikbaar kapitaal. 

o Het waterschap ereeert meer waarde dan de mediane gemeente. 
Dit betekent dat het waterschap bij de gevraagde prijs meer 
bijdraagt aan het woongenot dan de mediane gemeente. 
Overigens bestaat er voor gemeenten geen lineaire relatie 
tussen enige vorm van kapitaal en het ereeren van waarde. 



5.2 Aanbevelingen 
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• Op basis van de beantwoording van de onderzoeksvraag zijn 
aanbevelingen met betrekking tot de invulling van het 
afvalwaterakkoord en de strategie van de sector waterketen 
mogelijk. Hiermee wordt voldaan aan de doelstelling van het 
onderzoek. 

o Afspraken in het afvalwaterakkoord dienen gericht te zijn op het 
in balans brengen van het beschikbare kapitaal in de 
afvalwaterketen. Qua kapitaal zijn de verschillen tussen 
waterschap en de mediane gemeente gering. Op individueel 
niveau zijn deze verschillen aanmerkelijk groter. In balans 
brengen van het kapitaal leidt tot meer overeenkomsten tussen 
beide organisaties, waardoor de samenwerking versterkt wordt. 

o Voorafgaand aan het formuleren van een functionele strategie 
met betrekking tot de samenwerking dient op sectorniveau te 
worden gekozen voor de waardediscipline van kostenleider als 
concurrentiestrategie. Deze waardediscipline dient verder 
uitgewerkt te worden in een werkmodel welke onderbouwd moet 
worden met een visie van management en medewerkers. De 
functionele strategie die voortvloeit uit de gekozen 
waardediscipline kent de volgende stappen: 

1 Urgentie creëren 

Intern en extern wordt uitgedragen dat 
samenwerking in de afvalwaterketen een 
maatschappelijke plicht is. 

2 Optimalisatiestudies uitvoeren 

Waterschap en gemeente gaan in een 
optimalisatiestudie investeringen in rioolstelsel en 
zuiveringstechnische werken afstemmen. 

3 Afvalwaterakkoorden invullen 

De resultaten van de optimalisatiestudie worden 
vastgelegd in het afvalwaterakkoord, waarbij ook 
aspecten met betrekking tot het in balans brengen 
van het beschikbare kapitaal , worden meegenomen. 

Implementatie van de voorgestelde strategie zal in de periode 
2005 tot en met 2008 voor het waterschap leiden tot een 
besparing van €1,7 miljoen op een totaal investeringsbedrag van 
€21,5 miljoen in zuiveringstechnische werken. De reducerende 
effecten van de voorgestelde strategie op investeringen in het 
rioolbeheer, alsmede de reducerende effecten na 2008 zijn niet 
gekwantificeerd, maar worden verondersteld op te treden. 
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