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1.2

REKENKAMERONDERZOEK ORGANISATIE
VERNIEUWING

AANLEIDING VAN HET ONDERZOEK ORGANISATIEVERNIEUWING

De Rekenkamer voerde in de periode van oktober fi1dn met juni 2012 een
onderzoek uit naar de organisatievernieuwing vageseeente Utrecht. De reden dat
de Rekenkamer besloot dit onderzoek te doen wadedatganisatievernieuwing een
omvangrijk en veelomvattend programma is. De oggtigvernieuwing heeft een
groot financieel en maatschappelijk belang en eetegmpact op de organisatie van
de gemeente Utrecht. De gemeenteraad en het cobegB&W verwachten veel van
de organisatievernieuwing: het moet de gemeendtaat stellen fors te bezuinigen en
tegelijkertijd haar presteren en functioneren tdgteren. Voor de burgers en
ondernemers van Utrecht moeten er dus ook resulate de organisatievernieuwing
zichtbaar worden.

Het startpunt van de organisatievernieuwing isataiia B. Organisatiestrategie,
die de gemeenteraad op 30 juni 2011 heeft vastdesterin ligt de nadruk op het
doelmatiger maken van de organisatie en de bedrgfing van de gemeente
Utrecht! In hoofdstuk 2 gaan wij nader in op de doelstghim varVia B.

QPZET VAN HET ONDERZOEK ORGANISATIEVERNIEUWING

Doelstelling van de Rekenkamer

De Rekenkamer wil een bijdrage leveren aan hetlagds van de
organisatievernieuwing, door kansen en belemmenirger het halen van de doelen
vanVia Bte signaleren en onder de aandacht te brengedevgameenteraad en het
college van B&W. Met de uitkomsten van ons ondekZzagnen de gemeenteraad en
het college van B&W de organisatievernieuwing bijeh, als dat nodig is om de
doelen te bereiken.

De noodzaak van bijsturing is geen denkbeeldigeté.Via B bevat nieuwe
maatregelen en ambities, maar ook oude. De gembeetebijvoorbeeld al eerder
ingezet op de realisatie van één gemeentebreedpbkteid. Dit is nooit goed van de
grond gekomen. INia B zien we deze ambitie opnieuw terug als één van de
maatregelen. De vraag rijst of de gemeente hekfegkvan voorgaande ervaringen
en of de veronderstellingen die ten grondslag hgagn de huidige beoogde
organisatieveranderingen realistisch zijn.

1 Gemeente Utrecht (27 mei 2011). Via B. Organistt¢egie.



1.3

De hoofdvraag van ons onderzoek is als volgt gafiteard.

Hoofdvraag Rekenkamer

Welke doelen wil de gemeente bereiken met de osgéimvernieuwing en is het

aannemelijk dat deze doelen worden bereikt mebdegestelde maatregelen?

In dit onderzoek hebben wij het bereiken van ddedoals aannemelijk aangemerkt

als de gemeente:

a deugdelijk heeft onderbouwd dat met de gekozennegelen de beoogde
resultaten kunnen worden bereikt en dat er (gertra: indicaties zijn dat de
maatregelen tot een positief resultaat leiden ipraétijk;

b doelgericht stuurt op het bereiken van de doelendeaorganisatievernieuwing;
over de hiervoor benodigde sturingsinformatie biscan de kansen en
belemmeringen voor doelbereiking in beeld heetbien op inspeelt
(risicomanagement).

De hoofdvraag hebben wij uitgewerkt in de volgeodderzoeksvragen.

Onderzoeksvragen Rekenkamer

1 Wat zijn de doelen van de organisatievernieuwing?

2 Met welke maatregelen wil de gemeente deze doaegiken? Welke resultaten
verwacht de gemeente van de maatregelen?

3 Hoe onderbouwt de gemeente de werking van de ngad¢revoor het bereiken
van de doelen en welke veronderstellingen hantieegemeente hierbij?

4 Hanteert de gemeente veronderstellingen die aanijflesr® onderling consistent
zZijn?

5 Welke risico's zijn er voor het bereiken van delelo&an de
organisatievernieuwing? Heeft de gemeente maageggtroffen om de risico’s
te beheersen?

6 Informeert het college de gemeenteraad voldoendedw
organisatievernieuwing om zijn kaderstellende emraterende taak uit te
kunnen voeren? Welke verbeteringen zijn mogelijérinformatievoorziening
aan de raad?

AANPAK ONDERZOEKORGANISATIEVERNIEUWING

Het onderzoek naar de organisatievernieuwing iglgieop een beknopte analyse van
de organisatievernieuwing in den brede, en eerloiggde analyse van een aantal
maatregelen die onderdeel uitmaken van de orgamisanieuwing (casusstudies),
namelijk de aanpak van de overhead, de inkoop ewifigericht werkerf. We kozen

In hoofdstuk 2 schetsen wij een beeld van dehtirig van de organisatievernieuwing en de
indeling in sporen die daarbij wordt gehanteerd/im B wordt naar aanleiding van doorlichtingen
onderscheid gemaakt in maatregelen gericht opdreeteren van de doelmatigheid (19) en
maatregelen gericht op het verbeteren van de éffettidheid (11). Daarnaast worderMia B



voor deze drie casussen op basis van vier criteride eerste plaats hebben ze een
hoge verwachte impact op de organisatie van de gieimdJtrecht. In de tweede
plaats hebben ze een groot financieel belang. bhed#e plaats raken we met deze
selectie van casussen alle vier sporen van Viaebvi€r sporen zijn:

a het verbetering van sturing op en de inrichting @arorganisatie;

b het moderniseren van processen en informatiesyateme

¢ hetveranderen van gedrag van medewerkers;

d het op orde brengen van bedrijfsvoering.

Tenslotte selecteerden wij deze maatregelen omgaewp voorhand als risicovol
inschatten. Dit sluit aan bij de doelstelling vaat bnderzoek om de belangrijkste
risico's voor het halen van de doelen van de osgéieivernieuwing te signaleren (zie
tabel 1.1).

Tabel 1.1 Geselecteerde maatregelen
Belang
Overhead EUR 15 miljoen besparing vanaf 2014 (siraet).
Reductie formatie (-450 fte).
Raakt aan alle sporen van de organisatievernieuwing.
Veel samenhang met en afhankelijk van andere nugére (risico).

Inkoop EUR 15 miljoen besparing vanaf 2015 (struesi)r

Raakt alle sporen van de organisatievernieuwing.

Raakt aan concernsturing.

Eerdere ervaringen laten zien dat het moeilijkesamdering te realiseren
(risico).

Wijkgericht werken Belangrijke maatregel m.b.t. himgden gedrag; lastig te beinvloeden (risicq).
Veel samenhang met andere maatregelen.

Door analyse van deze maatregelen wil de Rekenkdengsico's in kaart brengen op
deze terreinen en - op hoofdlijnen - uitsprakemdmeer de kans van slagen van de
aanpak van de organisatievernieuwing als geheel.

In het onderzoek zijn verschillende onderzoeksnoghdoegepast:
documentenstudie, interviews en groepsgesprekkeor. Met onderdeel over de
informatievoorziening aan de raad is een bijeenkanet raadsleden georganiseerd,
om het perspectief van de gebruikers van de infoente horen. Bijlagen 2 en 3
bevatten een overzicht van de voor het onderzoiktaygiewde personen en
geraadpleegde bronnen.

Dit onderzoeksrapport leggen wij voor aan de alganrecteur, om hem in de
gelegenheid te stellen de juistheid van de feiberontroleren.

maatregelen benoemd waarmee de structuur, de vejzeverken en de sturing van de organsiatie
moet woren aangepakt. Deze maatregel en wordeiefirsporen gepresenteerd.

% Zie hoofdstuk 2 voor een uitgebreide beschrijviag de vier sporen van de organisatievernieuwing.



1.4 LEESWWZER

In hoofdstuk 2 beschrijven wij de totale organsatirnieuwing en geven hierover een
oordeel. De hoofstukken 3 t/m 5 bevatten de uitkemsan de casusstudies (transitie
Overhead; transitie Inkoop; transitie Wijkgerictenken). In hoofdstuk 6 gaan wij in
op de informatievoorziening aan de raad over dardsgitievernieuwing.
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2.1

ORGANISATIEVERNIEUWING VIA B

INLEIDING

Organisatievernieuwing Via B

De organisatievernieuwingia Bis grotendeels gericht op het vergroten van de
doelmatigheid van de gemeentelijke organisatie Mdegroten van de doelmatigheid
moet leiden tot enerzijds een forse structurel@édsg en anderzijds tot een beter
functionerende organisatie.

De gemeente heeft zich in het kader van de orgaewsanieuwing ten doel gesteld
om per 2014 structureel EUR 55 miljoen te gaan &&spten opzichte van 2010.
Deze besparing wil de gemeente bewerkstelligen de@mbtelijke organisatie te
'vernieuwen' zodat deze "open, wendbaar, schebetouwbaar" functioneettDe
organisatievernieuwing moet dus zowel de benodigdparing opleveren als een
organisatie die "fundamenteel anders werkt". Detragalen kunnen globaal worden
onderverdeeld in vier sporen:

a het verbeteren van sturing op en de inrichtingdeuorganisatie;

b het moderniseren van processen en informatiesyateme

¢ hetveranderen van gedrag van medewerkers;

d het op orde brengen van bedrijfsvoering

Deze maatregelen komen ondermeer voort uit suggeabor verbeteringen in (de
werkwijze van) de ambtelijke organisatie uit elfeaxe doorlichtingen van
gemeentelijke organisatieonderdelen.

In gesprekken die wij voerden met medewerkers eieokken zijn bij de

organisatievernieuwing werden een aantal belargtijigangspunten van de

veranderfilosofie van de gemeente benoemd:

¢ Eris wel een ontwikkelingsrichting, maar geenuildruk’ van de eindsituatie
geformuleerd.

¢ De organisatie werkt vanaf het begin zoveel madgehjgens de doelen van de
nieuwe organisatie.

¢ De organisatievernieuwing wordt zoveel mogelijk den met medewerkers zelf
gedaan.

¢ De organisatie moet ruimte en mogelijkheden heldoene leren.

Beoordelingskader Rekenkamer

In dit onderzoek hebben wij de onderbouwing enadting (tot juli 2012) van de

Organisatievernieuwingia B op hoofdlijnen beoordeeld. Wij zijn nagegaan of de

gemeente:

¢ deugdelijk heeft onderbouwd dat met de gekozennegelen de beoogde
resultaten kunnen worden bereikt en dat er (gertra: indicaties zijn dat de
maatregelen tot een positief resultaat leiden ipraétijk.

4 Gemeente Utrecht (27 mei 201Y)a B. OrganisatiestrategiZie p3 aldaar.



2.2

2.3

2.3.1

¢ doelgericht stuurt op het bereiken van de doelendeatransitie; over de hiervoor
benodigde sturingsinformatie beschikt; en de kamesebelemmeringen voor
doelbereiking in beeld heeft en hier op inspe&idomanagement).

Voor het onderzoek hebben wij gesprekken gevoeedbffage 2) en alle relevante
documenten bestudeerd (zie bijlage 3).

In paragraaf 2.2 formuleren wij onze bevindingenparagraaf 2.3 lichten wij deze
toe.
BEVINDINGEN ORGANISATIEVERNIEUWING VIA B

Op basis van ons onderzoek naar de organisatiewsvirigVia B komen wij tot de
volgende bevindingen.

BEVINDINGEN

¢ Het college heeft derganisatievernieuwing/fa B) deugdelijk onderbouwd en
maatregelen geformuleerd die goed aansluiten dkdagrijkste problemen in
de organisatie. Het maatregelenpakket kan, bij@atequitvoering, een
belangrijke bijdrage leveren aan het oplossen wagedonstateerde problemen.

¢ Voor het bereiken van het beoogde resultaat zignsigo's. Ten eerste zien wij
het risico dat de in de organisatie geconstatgamaglemen naar verloop van tijd
steeds minder in samenhang met elkaar worden cgigdimordat de
achterliggende problemen uit beeld raken. Een te/@istto zien wij in de
onvoldoende realistische verwachtingen van spobetcspoor dat het college
heeft ingericht om het gedrag van de medewerkdssite/loeden.

¢ Het risicomanagement van het college van het pnogia
Organisatievernieuwing als geheel beoordelen wipalvoldoende. De risico-
inventarisatie bevat hiaten en er ontbreekt eelysmavaarin de mogelijke
impact van de geinventariseerde risico's op densgtevernieuwing wordt
beoordeeld. De beheersmaatregelen die zijn gefeesrailals antwoord op de
gesignaleerde risico's beoordelen wij als niefdadtzen adequaat.

¢ Het college stuurt op de voortgang (prestaties)deanrganisatievernieuwing emn
het halen van de financiéle doelstelling. Het g@lstuurt nog onvoldoende op
resultaten. Een verklaring hiervoor is dat de ird@ijke doelen (zoals
professionalisering; kwaliteitsverbetering; intesanenwerking) minder goed
zijn uitgewerkt, en de sturingsinformatie nog telsmhiet.

TOELICHTING OP DE BEVINDINGEN

Probleemanalyse Organisatievernieuwing

De probleemanalyse van de gemeente is een congiraatieen analyse van externe
uitdagingen, veranderende omstandigheden in derdawgy en interne knelpunten
in de ambtelijke organisatie. De probleemanalystaad uit een aantal documenten
waarin substantiéle uitwerkingen van onderdelendeprobleemanalyse zijn
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beschreven.Op onderdelen is de probleemanalyse goed onderbalerexterne
uitdagingen die de gemeente ziet zijn niet ondesapwe interne knelpunten heeft de
gemeente goed in beeld gebracht. Wij constaterédaténelpunten en oorzaken
niet consequent met elkaar zijn verbonden. Wij hietrisico dat problemen straks
worden aangepakt zonder dat de relatie wordt getegjdie achterliggende oorzaken

Leggen wij de verschillende documenten naast ellaarconstateren wij dat de
gemeente op hoofdlijnen de volgende problemen telagingen onderscheidt:

a dalende inkomsten uit het gemeentefonds en grohaieades;

b veranderende behoefte aan dienstverlening vangaaenleving;

¢ verbetermogelijkheden in primair proces en bedrjésing;

d gebrekkige samenwerking binnen de gemeentelijkarasgtie.

Hieronder lichten wij de probleemanalyse verder &sebespreken wij de sterke en
zwakke kanten die wij zien.

a Dalende inkomsten

De gemeente ontvangt middelen van het rijk uitgegbheentefonds. Vanuit het rijk is
een bezuiniging op het gemeentefonds aangekongagidoor de inkomsten voor de
gemeente Utrecht fors dalen. Het college schadi®2n dat het gaat om een
structureel bedrag van EUR 50 miljoen oplopendeodp van 8 jaar vanaf 20£2.
Daarnaast heeft de financiéle en economische toisgevolg dat de opbrengsten
voor de gemeente uit de grondexploitaties afne&nen de financiering van nieuw
beleid, is voor het college aanleiding om in Getlegeprogrammdémei 2010) de
doelstelling op te nemen per 2014 structureel EBR8joen te besparen. Dit bedrag
aan bezuinigingen is, volgens het college, nodigderbegroting in 2014 sluitend te
krijgen. Wij hebben niet beoordeeld of dit bedratfeende onderbouwd is en of het
de hele opgave betreft.

b Veranderende behoefte aan dienstverlening vanwsadeenleving

Het college ziet een behoefte aan een anderedmotle) overheid vanuit de

samenleving. In de probleemanalyse voor de orgéenssnieuwing betrekt het

college de veranderingen die het ziet in de sanagrgen relatie tot de rol, de

dienstverlening van de gemeente en de manier wakrggmeente georganiseerd

moet worden. Het college hanteert daarbij verondiirsyen zoals"

¢ Inwoners stellen steeds hogere eisen aan de gear&eRtagen meer service.

¢ Ervindt een verschuiving plaats in het dienstuerigsproces van de
klassieke consumentenrol naar een meer delendargciperende rol.

Bronnen probleemanalyse gemeente: Lysias (janu&fl)2Bapportage bevindingen
concernsamenwerking: verkenningsfaSejlege van B&W (mei 2010)croen, Open en Sociaal.
Collegeprogramma 2010-201&emeente Utrecht (26 april 2018persdocument Utrecht op
Koers Gemeente Utrecht (september 20B@n van Aanpak Organisatievernieuwirgemeente
Utrecht (mei 2011)Via B. OrganisatiestrategidHiemstra en de Vries (maart 201U}frecht staat
voor een veranderopgave. Samenvattende notitienextioorlichting gemeente Utrecht.
Gemeente Utrecht (mei 201@ollegeprogramma Groen, Open en Sociaal

Gemeente Utrecht (april 201®oersdocument Utrecht op koers.
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¢ We groeien naar een 'netwerksamenleving'.

¢ Klanten van de gemeente raken op allerlei terreg@mend aan efficiénte,
digitale en geindividualiseerde dienstverlening.

Voor deze uitgangspunten kan onderbouwing gevomaeden in verscheidene

(wetenschappelijke) publicaties. We missen in @blgemanalyse van de gemeente

echter een analyse waaruit blijkt welke specifikkelpunten zich op het gebied van

dienstverlening in Utrecht voordoen als gevolg starveranderingen in de

samenleving: hoeveel burgers ervaren welke kne¢mmbit maakt het voor de

gemeente lastig om te formuleren welke concretdanmegelen nodig zijn om de

knelpunten op te lossen.

¢ Verbetermogelijkheden in het primair proces en éérijfsvoering.

Het college wil de consequenties van de benodigdaibigingen zo min mogelijk bij

burgers neer leggen, in die zin dat de dienstvierieop niveau moet blijven. In het

Collegeprogramma 2010-20Xk®ndigt het college aan dat er doorlichtingen

uitgevoerd worden om mogelijkheden voor besparirigeanderzoeken in de

organisatie. In totaal werden er elf doorlichtinggigevoerd, onder leiding van

organisatie-adviesbureau Hiemstra en De \ftieseen overkoepelende notitie

constateren Hiemstra en De Vries dat grote wins fgalen door de gemeentelijke

organisatie als samenhangend geheel beter teflatetioneren. De belangrijkste

knelpunten die uit de doorlichtingen naar voren &oraijn?

¢ De beschikbaarheid en betrouwbaarheid van de irfens onvoldoende voor
doelgerichte uitvoering van beleid en bedrijfsvogren de sturing hierop. Er zijn
gebreken op het niveau van basisgegevens- en atiratie en sturingsinformatie.
Dit komt onder andere door: achterstallig onderheaud ICT-systemen,
onvoldoende investeringen in eenduidige registratiderhoud en gebruik van
gegevensbronnen, problemen bij vaststellen vamnrdtebehoefte op de
verschillende niveaus in de organisatie, geentstrele dekking voor benodigde
investeringen en onvoldoende discipline in de oisgie om juist te registreren.
ICT werd te technisch benaderd waardoor er onvoldedoppeling is tussen de
ICT-systemen en de behoeften waarin deze moetauieooDit geldt zowel op
het gebied van beleid (informatie over bijvoorbegddontwikkeling van het
klantenbestand van Werk en Inkomen) als bedrijfisagginformatie over
bijvoorbeeld het personeelsbestand en inkoop).

¢ De doelmatigheid van de gemeentelijke bedrijfsvagers op onderdelen voor
verbetering vatbaar zodat bijvoorbeeld onnodigebdidowerkzaamheden niet

In 2010 heeft het college verschillende organisatikerdelen en programma’s van de gemeente laten
doorlichten. Het doel van de doorlichtingen wasitiettificeren van besparingspotentieel door
doelmatiger en doeltreffender te werken. Het cellegrwacht structureel EUR 55 miljoen te moeten
besparen om de begroting tot 2014 sluitend tedmijgr zijn doorlichtingen uitgevoerd naar: de
Dienst Maatschappelijke Ontwikkeling, de GemeejielGeneeskundige en Gezondheidsdienst,
Gemeentelijke Bibliotheek Utrecht, Vastgoed, PlanVatkosten, Dienst Stadsontwikkeling, Dienst
Stadswerken, Overhead, Inkoop, Bestuurs- en ConesrsiliDienst Burgerzaken en
Gemeentebelastingen (inclusief publieksdienstvartgn

Hiemstra en de Vries (maart 201WUfrecht staat voor een veranderopgave. Samenvadtantitie
externe doorlichting gemeente Utrecht.
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meer voorkomen. Knelpunten zijn bijvoorbeeld: he¢ren van een te specifieke
en ingewikkelde administratie, onduidelijkhedenroverantwoordelijkheden,
vergelijkbare taken die door verschillende orgamesaderdelen worden
uitgevoerd.

¢ Het procesgericht werken kan verbeterd worden veeardergelijkbare
werkprocessen op slagvaardiger wijze uitgevoerah&arwordert® Er liggen
bijvoorbeeld kansen in het bundelen van subsidegs®en, inkoop en
publieksdienstverlening.

Wij constateren dat met de doorlichtingen belakgrinelpunten in de organisatie
zijn geidentificeerd. Het beeld dat op hoofdlijnende doorlichtingen naar voren
komt wordt gedragen en gedeeld door de medewevkarde gemeente die wij
hebben geinterviewd. Ook komt het beeld overeereerelere onderzoeken die
intern, en door de Rekenkamer, naar onderdeleea@meentelijke organisatie zijn
uitgevoerd-' Door gesprekspartners worden de doorlichtingetriatginggevend'
bestempeld: verdere uitwerking was nodig. Het galleeeft bij de doorlichtingen
vervolgstappen geformuleerd en heeft de raad heergeinformeerd in een aantal
commissiebriever? Een aantal doorlichtingen is op een later momerder
uitgewerkt. Dit geldt bijvoorbeeld voor de doorlitiyg overhead (zie 3.3.2
doelstelling transitie Overhead). In een aantarliddingen worden knelpunten
besproken die al langer spelen en waar de gemakeésdere pogingen heeft
ondernomen om de knelpunten weg te nemen. We d¢erestedat niet in alle
doorlichtingen voldoende aandacht is voor de vkeagrom eerdere pogingen zijn
mislukt. Beantwoording van deze vraag biedt de nij@eid om scherper in beeld te
hebben waar het precies mis gaat. Gewapend mekdanes lukt het beter om
passende maatregelen te formuleren. Een voorbaalden doorlichting waarin wél
gezocht is naar verklaringen voor tegenvallendltastuivan eerder

10 Een organisatieproces is een middel om een lEpdenst of een bepaald product tot stand te

brengen. Het kan zijn dat verschillende organisatierdelen werken aan de totstandkoming van
hetzelfde product en dus werken in hetzelfde wertgs. Bij procesgericht werken is het werkproces
het uitgangspunt (en de vraag hoe dit verbeterddkaaden) en bijvoorbeeld niet de afzonderlijke
organisatieonderdelen.
1 Voorbeelden zijn: Interne auditafdeling gemeenteatlit (3 november 2009%tvaluatie Dienst
OndersteuningOok eerdere rekenkameronderzoeken wijzen op kar@nheden in delen van de
bedrijfsvoering. Zo bleek bijvoorbeeld uit het ormtek naar onderwijshuisvesting dat de
gehanteerde financieringssystematiek belemmerenkt waor de beheersing van de uitgaven aan de
onderwijshuisvestingsprojecten. Uit het vervolgazdek naar het re-integratiebeleid (2010) bleek
dat het ICT-systeem dat de gemeente gebruikt denisag@é onvoldoende ondersteunt in het
realiseren van de beleidsdoelen. Het vervolgon@érnaar externe inhuur (2008) liet zien dat
kaders voor het inhuren van externen niet toer€ikain, en onvoldoende zijn afgestemd op een
strategisch personeelsbeleid.
12 College van B&W (14 december 2010). Commissiebrmfrtgang doorlichting organisatie
College van B&W (3 maart 2011). Commissiebfterne doorlichting domein sociaalollege
van B&W (10 maart ). Commissiebriekterne doorlichting BCD en DB&GZollege van B&W (16

maart 2011). CommissiebriBkterne doorlichting cluster fysiek.
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bedrijfsvoeringsbeleid is de Doorlichting Inkoomd&rzoeksbureau Berenschot wijst
op het ontbreken van centrale sturingcemmitmentin de organisatie als belangrijke
oorzaken voor falend gemeentelijk inkoopbeleid.

d Gebrekkige samenwerking binnen de gemeentelijkencsatie

In verschillende documenten wordt geconstateere@mdsprake is van een gebrekkige

samenwerking binnen de gemeentelijke organisafe gebrekkige samenwerking

uit zich in ieder geval op twee manieren:

¢ Problemen in het functioneren van de concerndeeatide (concern)sturing op
de ambtelijke organisatie. In 2009 constateerchi¢ge dat er problemen zijn bij
de samenwerking tussen de topmanagers (concenieljrézit is voor het college
aanleiding om opdracht te geven aan Lysias om egeléidende rol te spelen bij
het verbeteren van de samenwerking tussen de \eshede concerndirectie.
Lysias voert een verkenning tftEen belangrijke constatering die Lysias op basis
van deze verkenning doet, is dat de concernstumidg praktijk onvoldoende
vorm krijgt. Concreet betekent dit dat de concawxdtie bij de sturing op de
realisatie van beleid en op het gebied van beda@ang niet op treedt als een
collectief, maar als individuele behartigers varbdi&ngen van de eigen dienst.
Lysias ziet hiervoor verschillende oorzaken. Iredeste plaats ontbreken
belangrijke voorwaarden en instrumenten om conteing vorm te geven: zo
zijn de rol, verantwoordelijkheden en bevoegdhedgende algemeen directeur,
en de concerndirectie als geheel onvoldoende agtljds noodzakelijke
sturingsinformatie op het niveau van het conceeh voor handen, en ontbreekt
een visie op concernsturing. In de tweede plaatstateert Lysias dat
concernsturing ook in de praktijk wordt belemmeralis er onvoldoende tijd en
energie gestoken in het leren werken met conceaingtlDe leden van de
concerndirectie en andere betrokkenen hebben oliébende geinvesteerd in de
ontwikkeling van de relaties die bij concernsturiragen.

¢ De gemeentelijke diensten zijn verkokerd. Medewexkeerken weinig met
elkaar samen terwijl vraagstukken op gebied vaeitden bedrijfsvoering hier
wel om vragen. Ook hier zijn in de doorlichtingemncrete knelpunten benoemd
per dienst/programma. Op hoofdlijnen zijn dit ondedere in het primair proces
en de bedrijfsvoering: onvoldoende vraaggerichikemer sub-optimale
dienstverlening, dubbel werk en/of weinig onderiraistemming van
werkzaamheden, weinig opereren op strategisch mivea

De interne knelpunten zijn voor een belangrijk dealerklaren vanuit de keuze die
de gemeente ooit heeft gemaakt voor een bestuursaaagementconcept waarin
taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden zowegelijk decentraal (bij
diensten) worden georganiseerd. Dit bestuurs- aragementconcept is door veel
gemeenten jarenlang gehanteerd. Aan ieder bestinaesgt zijn valkuilen of nadelen
verbonden, zo ook aan deze (zie kader 2.1).

13 Ondermeer: Gemeente Utrecht (april 20K®ersdocument Utrecht op kogksiemstra en de Vries

(maart 2011)Utrecht staat voor een veranderopgaigsias (januari 2010Rapportage
bevindingen concernsamenwerking: verkenningsfase.

14 Lysias (januari 2010Rapportage bevindingen concernsamenwerking: verkegsfase.
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Kader 2.1 Bestuurs- en managementconcept: 'de diensten ddlen he

De gemeente Utrecht werkte lange tijd volgensdigistenmodel’, net als vele andere gemeenten in

Nederland. Aardema en Korsten (2009) besprekeetiarttikel Gemeentelijke organisatiemodellen.

Hoe integraler het moet, hoe minder je ziadrie organisatiemodellen die de afgelopen decetoda

veel gemeenten zijn toegepast. Zij kenschetsenefmssing van het dienstenmodel bij gemeenten in

Nederland als volgt:

¢ Beleid en uitvoering zijn samengebracht in diensiereen bepaald beleidsterrein;

¢ Managers zijn in beginsel integraal verantwoor&elgor inhoud en middelen;

¢ Afdelingen beschikken veelal over eigen ondersteginbor de bedrijfsvoering.

Dit kan in de praktijk leiden tot de volgende naxfel

¢ Versnippering van middelenfuncties over centralelecentrale onderdelen van de organisatie;

¢+ Verkokering van diensten: het management van diaristmeer gericht op het realiseren van
‘eigen’ resultaten dan op samenwerken met elkaap éeleidstrategisch niveau te denken (boven
niveau van de diensten). Dit komt onder andere omadaagers worden afgerekend op eigen
resultaten en niet op de gezamenlijke resultaten;

¢ Weinig ondersteuning vanuit de organisatie voorsteategische benadering van
beleidsvraagstukken;

¢ Veel onderhandeling tussen diensten over finangi&esonele en andere middelen. Toename van
interne bureaucratisering door bijvoorbeeld ondgriiersturen van rekeningen;

¢+ Veel directe lijnen tussen wethouders met afdelinggkdiensten in plaats van via een centraal
managementteam, waardoor een afweging van belameealtijd op het niveau van het bestuur
terecht komt.

De door Aardema en Korsten beschreven nadelehkddier 2.1) hebben zich in de
praktijk bij de gemeente Utrecht voorgedaan, getudig interne knelpunten die de
gemeente signaleert. De ambtelijke organisatielstier van bewust en poogt sinds
2003 om te werken volgens een ander bestuurs-eagaearentconcept:
concernsturing® De knelpunten binnen de gemeentelijke organisti¢iait de
probleemanalyse naar voren zijn gekomen latendagile organisatie in haar
systemen, processen, handelen en gedrag echtendgels nog volgens het ‘oude’
besturingsconcept (de diensten doen het) werkt.

Wij constateren dat er veel belangrijke elementamde probleemanalyse zijn
vastgelegd in verschillende documenten. Als zodbgigen de puzzelstukken
daarmee op tafel: de doorlichtingen leveren coredkaelpunten en kansen in de
praktijk, en met name Lysias benoemt knelpuntesteisturing van de gemeentelijke
organisatie. In de oordelen van Lysias zien wipdngrijkste verklaringen voor veel
van de knelpunten die in de doorlichtingen wordendemd. Omdat de verschillende
puzzelstukken niet consequent aan elkaar worddromeen in de probleemanalyse
zien wij het risico dat problemen straks wordengagakt zonder dat de relatie wordt
gelegd met de achterliggende oorzaken. Daardood&amotie achter bepaalde
stappen verdwijnen en de aanpak uit losse instrtanegaan bestaan.

Verderop in deze paragraaf onder het kopje Mgatea Organisatievernieuwing lichten we toe wat
de gemeente Utrecht verstaat onder concernsturing.
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2.3.2 Doelstellingen Organisatievernieuwing
Wij constateren dat de gemeente een meerledigstdbiglg heeft geformuleerd voor
de organisatievernieuwing. De doelstelling is degigewerkt in indicatoren en
streefwaarden.

De twee doelen van de gemeente zijn:

¢ Een structurele besparing van EUR 55 miljoen p&420

¢ Een organisatie die open, wendbaar, scherp enuvebear is.

De besparingsdoelstelling is concreet uitgewerkt. ¢dllege heeft per
organisatieonderdeel benoemd welke besparing @iabnstreefwaarde) gerealiseerd
moet worden per 2014. Het deel van de doelstetlatggericht is op de verandering
van de organisatie is minder scherp geformuleeed.isionduidelijk wat de gemeente
preciesbedoeld met een open, wendbare, scherpe en bemoeiwimanisatie. We

zien dat het college i¥fia Bdit doel op verschillende wijzen verwoordt (zie &ad
2.2).

Kader 2.2 Doel "Open, wendbare, scherpe en betrouwbare isajaa’.

In Via B verwoordt het college het doel dat gericht is epandering van de organisatie op verschillende

wijzen. Voorbeelden zijn:

¢+ een slanke organisatie die tegelijkertijd slagvigpeth kostenbewust werkt;

¢ een doelmatige organisatie;

¢ een organisatie die meer vraaggericht en integraeit;

¢ een moderne organisatie waar de vraag centraal ai@a diensten digitaal beschikbaar zijn en
verantwoordelijkheden laag in de organisatie liggen

¢ een organisatie met sterk verbeterde prestatié®bgebied van publieksdienstverlening,
wijkgericht werken, participatie;
een organisatie die financieel gezond is en toekmengendig;

¢ een netwerkorganisatie die omgevingsgericht is.

Een deel van de aspecten is uitgewerkt in indieaten streefwaarden. Dit geldt
bijvoorbeeld voor 'een slanke organisatie’, ‘'ovadhen 'publieksdienstverlening' (zie
kader 2.3).

Kader 2.3 Indicatoren en streefwaarden bij de doelstelliagaipt op de organisatie

Een slanke organisatie: reductie van het aantairftde overhead

De gemeente formuleert voor de reductie van de amvan de overhead de volgende indicatoren er

streefwaarden:

¢ In 2014 is de omvang van de overhead maximaal Z9van het totaal aantal medewerkers (in ft¢);

¢+ In 2014 is de omvang van de overhead met onge&eftd teruggebracht ten op zichte van het
aantal fte in de overhead in 2010;

¢ In 2014 is de omvang van de overhead en het pripnages samen verminderd met tenminste 600
fte ten op zichte van het aantal fte in 2010.

Verbeteren prestaties publieksdienstverlening

De gemeente wil het dienstverleningsproces digiadin. De gemeente formuleert onder andere de
volgende indicator en streefwaarde voor publieksstierlening:

¢ De gemeente ontvangt minimaal 25 % van de dierlshiagstransacties digitaal.
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Doordat de gemeente de doelen gericht op verargiesim de organisatie niet
allemaal heeft uitgewerkt in indicatoren en strefmden blijft onduidelijk hoe de
gemeente open, wendbaar, scherp en betrouwbaapogerationaliseert. Dit maakt
het voor de raad en college lastig om vast teestaf de doelen van de
organisatievernieuwing worden bereikt. Wanneekisdjanisatie voldoende open,
wendbaar, scherp en betrouwbaar?

Wij constateren dat de gemeente het besparingspsevoldoende heeft
onderbouwd. De gemeente heeft de streefwaardendeolbesparingsdoelstelling in
eerste instantie gebaseerd op de doorlichtingenijgielitgevoerd in samenwerking
met externe bureaus. In de doorlichtingen zijngrganisatieonderdeel de
besparingspotentiélen onderzocht. Deze vormen sie tian de besparingsvoorstellen
in de voorjaarsnota 2011. Gesprekspartners gavedatale doorlichtingen niet
allemaal voldoende accuraat waren en dat verdeserking in een aantal gevallen
nodig is om een preciezer beeld te krijgen vanasmaringspotentiélefiHet college
beoordeelt de onderbouwing van de besparingspétentals voldoende om er op dat
moment mee aan de slag te kunnen en formuleertza&elijke vervolgstappen. In

het vervolgproces zijn een aantal doorlichtingeggawerkt, zoals bijvoorbeeld de
doorlichting Overhead (zie hoofdstuk 3).

De doorlichtingen zijn de basis geweest voor déuiiteerming over de
organisatievernieuwing in déoorjaarsnota 2011Het college neemt bijna alle
suggesties voor het besparingspotentieel uit ddidbtingen over invVia Ben de
Voorjaarsnota 2011Daar waar afgeweken wordt van een doorlichtingveert het
college dit inVia B.We constateren dat niet alle aanpassingen en lomgd&mngen
goed navolgbaar zijn. Dit geldt bijvoorbeeld voer@hderbouwing van het
besparingspotentieel voor inkoop: voor een deeldeamerwachte besparing kunnen
wij niet vaststellen hoe de inschatting is gem4aikt tabel 2.4§/

Tabel 2.4 Besparingsdoelstellingia Bin 2014 (streefwaarden in miljoen EUR)

OnderdeeVia B Doorlichtings- Via B VJN 2012
rapporten

Gemeentebreed subsidiebureau 0,24 0,24 0,24

Besparing WMO 1,50 1,50 1,50

Verzakelijking/modernisering bibliotheek 0,51 0,27 0,27

Vastgoed 5,8 4,75 4,75

Plan- en VAT-kosten Leidsche Rijn - 0,87 0

Projectmanagementbureau als intern 0,01 0,01 0,01

bedrijf

Optimaliseren werkprocessen 1,09 1,09 1,09

Stadswerken

Op afstand plaatsen Stadwerken 3,00 3,00 0,70

16

moet worden uitgewerkt. Bijvoorbeeld in de DoorliolgtOverhead.
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Zie voor de onderbouwing van de besparing op inkpapagraaf 4.3.1.

Overigens wordt in een aantal doorlichtingsrappodek aangegeven dat het besparingspotentieel




Andere wijze uitvoeren enkele taken 0,27 0,27 0,27
Stadswerken

Overhead 12,6 (-18,3) 15,0 12,9
Inkoop 8,31 15,0 15,0
Optimaliseren BCD 1,37 1,37 1,37
Optimaliseren Burgerzaken 0,17 0,17 0,17
Externe samenwerking Belastingen 0,24 0,24 0,16
Innovatie Publieksdienstverlening 4,11 2,30 2,30
Gemeenschappelijke regelingen - 0,27 0,27
Communicatiebureau - 1,40 1,40
Totaal doelmatigheid 39,2 (-44,9) 47,74 424

Bronnen:Via BenVoorjaarsnota 2012.

In deVoorjaarsnota 201erformuleert het college een aantal streefwaaiden

gaat met name om verandering van de plannen teesiavan de externe
verzelfstandiging van Stadswerken, de aanpassimgl@alanning van de besparing
op overhead, de vertraging van de plannen vooeg&mne samenwerking van
Gemeentebelastingen en de invlioed van de econoenisigis op de ontwikkeling van
Leidsche Rijn. Wij constateren dat deze aanpassigggendeels zijn onderbouwd
met uitwerkingen van de doorlichtingen en nieuwsditen over de
besparingspotentiélen. Dit geldt bijvoorbeeld vbet besparingspotentieel voor
overhead (zie hoofdstuk Transitie Overhead, pasd@a3.2).

In Via Ben deVoorjaarsnota 201naakt het college ook een inschatting van de
kosten van de benodigde investeringen en evenfiueiekosten van de
organisatievernieuwing. De onderbouwing van destefngskosten hebben we niet
beoordeeld. Wij constateren dat de inschattingdefrictiekosten op een
zorgvuldige wijze is gedaan (zie kader 2.5).

Kader 2.5 Onderbouwing inschatting kosten organisatievermieg

Investeringskosten

In deVoorjaarsnota 201 hoemt het college de volgende kostenposten: kasterechtstreeks
voortvloeien uit de doorlichtingen (incidenteel)fentie- en ontwikkelkosten. De kosten voor het
loopbaancentrum, de ICT-investeringsagenda, maadedosten van de programmaorganisatie zijn
meegenomen in de frictie- en ontwikkelkosten. Degteringskosten zijn deels gebaseerd op de
doorlichtingen. In d&oorjaarsnota 201heeft het college aan dat het verwacht dat delémtele
investeringen die voortvloeien uit de doorlichtindager zullen uitvallen dan de inschattingen in de
doorlichtingrapporten onder andere door scherpureis op de kosten.

Frictiekosten

U

De organisatievernieuwing houdt een reductie vamieste 600 fte aan medewerkers in. Die reductig
kan kosten met zich meebrengen: bemiddelingskasgar bijvoorbeeld ook eventuele loonaanvulling
wanneer iemand aan de slag gaat op een baan megeea loonschaal, opleidingskosten, wachtgeld of
een vertrekpremie. Bureau Berenschot heeft in ddidbting Overhead een indicatie gegeven voor d
frictiekosten. Dit bedrag is volgens het collegetioegesneden op de specifieke situatie van de

gemeente Utrecht. Daarom heeft een werkgroep,dnagpt van de wethouder Organisatievernieuwing,
een inschatting heeft gemaakt van de kosten diggrmijd om de oorspronkelijke ingeschatte reductie

D
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van 600 mensen te kunnen realiseren. In deze weggraren mensen met uiteenlopende expertise|op
het gebied van HRM vertegenwoordigd. De inschattany de kosten is onder andere gebaseerd op
aannames over 'de plaatsbaarheid' van medewelkedewerkers hebben meer of minder begeleiding
nodig bij het vinden van een andere functie. Dekgigrep kwam tot een lagere inschatting van de
frictiekosten dan Berenschot, omdat de gemeenta extesteert in flankerend sociaal beleid en een
loopbaancentrum. INia Bis vastgelegd dat halverwege de looptijd (biMib®rjaarsnota 2018een
nadere analyse zal plaatsvinden om vast te steflbat budget voldoende is. Dan is bekend welke
medewerkers in een plaatsingprocedure zullen kanedgan er een meer accurate inschatting worde
gemaakt van de begeleiding die deze medewerkeig hetiben en dus ook van de daarmee gemoeide
kosten.Uit een gesprek dat wij voerden blijkt dat de oligatie de kans aanwezig acht dat door de
huidige ontwikkeling van de arbeidmarkt de oorsjedijke inschattingen te optimistisch waren. Dit
aspect zal worden meegenomen met de herberekesindevfrictiekosten in het voorjaar van 2013.

=

2.3.3

Maatregelen Organisatievernieuwing

Om de besparingen en bijbehorende organisatievevimg te realiseren zet de
gemeente in op vier sporéh:

a het verbeteren van sturing op en de inrichtingdeaierganisatie;

b het moderniseren van processen en informatiesyateme

c hetveranderen van gedrag van medewerkers;

d het op orde brengen van bedrijfsvoering.

leder van de sporen bestaat op zich weer uit exks i@an maatregelen.

Figuur 2.6 Samenhang maatregelen organisatievernieuwing

b) moderniser

a) sturing en processen en
inrichting informatie-

voorzieninge

c) veranderen d) bedrijfsvoering
gedrag op orde

Structurele besparing EUR 55 miljoen vanaf 2014n-@g®en, wendbare, scherpe en
betrouwbare organisatie

Wij constateren dat de verschillende sporen nautetkaar samenhangen, en
gezamenlijk voorwaardenscheppend zijn voor de ragpap de gemeentelijke
organisatie en het realiseren van een kwaliteib®tering (zie figuur 2.6).

De onderlinge relaties kunnen als volgt worden getdeerd: de structuur (a) van de
gemeentelijke organisatie wordt omgebouwd en edinawncernsturing doorgevoerd.

8 Gemeente Utrecht (mei 201¥jia B. Organisatiestrategie
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Om in de nieuwe structuur te kunnen werken en aoistering mogelijk te maken is
het noodzakelijk dat werkprocessen en informatiesysn (b) op orde zijn. Daarnaast
is het noodzakelijk dat het gedrag (c) van de medesvs van de gemeente aansluit
bij de nieuwe werkwijze en structuur. Voorwaardewalle drie sporen is dat de
basale bedrijfsvoeringprocessen (d) op orde zigt.ddmenspel tussen de
verschillende maatregelen moet gezamenlijk eewtsirele besparing van EUR 55
miljoen en een open, wendbare, scherpe en betraawlpganisatie opleveren.

Wij beoordelen de aanpak via vier parallel lopespleren en de achterliggende visie
op de samenhang tussen deze sporen als doordaariddrdelen sluiten ieder voor
zich aan op verschillende aspecten van de problesyse. We zien dat de gemeente
zowel de organisatiestructuur als de organisatiegulvil verbeteren. Dit beoordelen
wij als positief, gelet op de probleemanalyse. $ifipaleren ook risico's voor het
bereiken van de doelen van de transitie met deatretgelen. Deze risico's hebben in
de eerste plaats betrekking op de individuele sperede maatregelen die daarvan
deel uitmaken. Maar door de onderlinge samenharafremkelijkheid van de sporen
vormen deze risico's vaak ook een gevaar voor bilagen van de gehele
veranderaanpak. Hieronder lichten wij de sporedeerisico's die wij daarbij zien
nader toe.

a Sturing en inrichting

Het eerste spoor richt zich op het realiseren \darb sturing van de gemeentelijke
organisatie en een hierbij passende inrichting.dbfijstateren dat dit spoor kan
bijdragen aan het bereiken van de doelen\WiarB, omdat de aanpak van de sturing
en structuur aansluit op twee belangrijke problenfieruit de probleemanalyse naar
voren komen: de knelpunten die voortkomen uit hextken met de dienstenstructuur
en het ontbreken van voldoende concernsturing. lifleg#ijd signaleren wij ook
risico's. Hieronder behandelen we deze twee onlisrdan het spoor en de risico's
die wij zien.

Sturing

Concernsturing moet de plek innemen van de in dktigk nog altijd fungerende

dienstensturing. Dit moet volgens het college zongmor betere samenwerking

tussen de verschillende organisatieonderdelenremeer integrale aanpak van

maatschappelijke vraagstukken zowel op ambtelglogl bestuurlijk niveau.

Concernsturing moet volgens het college op vergride manieren plaats vinden:

¢ Een nieuw te vormen topstructuur (directieraad)rimade algemeen directeur,
directeuren Bestuurs- en concernstaf en Interngjbed en 2-4 themadirecteuren
zitting hebbert? De directieraad stuurt op de politiek strategisoperachten. Een
themadirecteur heeft een inhoudelijke en een hiBische verantwoordelijkheid.
Inhoudelijk is een themadirecteur verantwoordelplr een
portefeuilleoverstijgend thenfDe thema's zijn gerelateerd aan het

19 Gemeente Utrecht (20 maart 2012)uring van de organisatie Via B.

De thema's op moment van schrijven van dit rapgprt Utrecht, stad van Kennis en Cultuur,
‘embracing the world'; Doorbraakdossier Jeugd; @mije Zorg; Nieuwe ruimtelijke strategie voor
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Utrecht; Rol op maat. Vernieuwing in samenwerking stedelijke partners; Duurzaamheid;
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collegeprogramma. De hiérarchische verantwoord®igk houdt in dat
themadirecteuren leiding geven aan een aantalrbeeg
Resultaatverantwoordelijk Managers (IRM-ers). Inéad verantwoordelijke
managers zijn verantwoordelijk voor de inhoud, destaties, de bedrijfsvoering
en de bijdragen aan het beleidsthema waar hetisegsmonderdeel onder valt. De
prestaties die moeten worden gerealiseerd wordstigelagd in een
managementcontract.
¢ Het college wil ook dat de aansturing van de bistdjering op een meer
strategische wijze gaat plaatsvinden. Er zijn daecernmanagers
bedrijfsvoering: een concernmanagman Resource Managemeeén
concernmanager Financién en control en een conesager Informatie en
Procesmanagement. Zij zijn gezamenlijk verantwdgkdeoor een strategische
bedrijfsvoeringsagenda en de ondersteuning varnreetiéraad op het gebied van
de bedrijfsvoering. Daarnaast zijn ze ieder veraotdelijk voor de functionele
aansturing van de medewerkers die werkzaam zijlum
bedrijfsvoeringskolom®
Naast concernsturing (topdown) wil het collegerdatlewerkers bij het uitvoeren van
hun werk meer samenwerken. Het college noemt dit@msamenwerking. Het
college wil concernsamenwerking onder andere séreul door te werken met
samenwerkingsagenda's, 'het plein’, bijeenkomsienmanagers eté. Een aantal
van deze initiatieven, zoals het Plein, is op ditnent nog niet voldoende uitgewerkt
om te kunnen beoordelen in hoeverre dit de modmdifk biedt tot meer
‘concernsamenwerking', oftewel samenwerking tudeererschillende onderdelen
van de gemeentelijke organisatie. Een aandachtspontalle initiatieven die zijn
gericht op het verbeteren van de samenwerkingtigétmek aan inhoudelijke kaders.
Hierdoor is het onduidelijk op welke beleidsteregirof taakvelden de samenwerking
moet verbeteren en tot welke prestaties dit mogeie We constateren dat dit
bijvoorbeeld in de samenwerkingsagenda's van deglingsorganisaties en de
Interne Bedrijven het geval $Zo is één van de projecten in de
Samenwerkingsagenda van de Uitvoeringsorganisatisshreven als:
'samenwerking met de Interne Bedrijven verder oglisaren’. Omdat hier niet
is geformuleerd bij welke taken de samenwerkingdnsde beide
organisatieonderdelen onvoldoende is en welk r@sutjeboekt moet worden, bestaat
het risico dat het verbeteren van de samenwerkisgeh de organsiatieonderdelen
een 'lege’ ambitie blijft.

Doorbraakdossier Meedoen naar vermogen; Orgarstatiegie Via B. Bron: Gemeente Utrecht (11
juli 2012).Concernsturing op strategische thema's versie 1.

Gemeente Utrecht (z.jlipleiding bedrijfsplannen Overhead.

Voor verschillende samengevoegde organisatieoniggrdditvoeringsorganisaties en Interne

21
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Bedrijven) zijn samenwerkingsagenda's opgesteldjiistaan samenwerkingsprojecten genoemd
Het plein is een virtuele ontmoetingsplek waar iosimedewerkers en medewerkers in de uitvoering
(en zonodig partijen buiten de gemeente) gezarkerdijm kunnen geven aan de aanpak van
complexe vraagstukken.
23 Gemeente Utrecht (20 maart 2012amenwerkingsagenda 2012. Organisatieconcept Interne
Bedrijven;Gemeente Utrecht (28 maart 2012xmenwerkingsagenda uitvoeringsorganisaties.

Organisatieconcept Uitvoeringsorganisaties.

21



Het college heeft uitgangspunten geformuleerd deoaansturing en topstructuur van
de gemeentelijke organisatie in de vorm van hetih@ntSturing van de organisatie
Via B(maart 2012). In theorie wordt een belangrijk peah van de oude
concerndirectie aangepakt, namelijk dat de dirkezten ook zelf verantwoordelijk

Zijn voor een eigen gemeentelijke dienst (in ptésteen budget) waardoor er sprake
was van tegengestelde belangen. In de nieuwe wtnuziin de 2 tot 4
themadirecteuren die in de directieraad zittingdesbweliswaar hiérarchisch
verantwoordelijk voor een aantal organisatieonderdemaar zij vullen deze rol in

via de managementcontracten die met de Integraaltaatverantwoordelijke
managers zijn afgesloten. De themadirecteurereeljmiet langer integraal
resultaatverantwoordelijk. Hierdoor is in de stuustde kans verkleind dat de
directieleden vooral gericht zijn op de 'eigenuitden; zij hebben meer ruimte om
samen te werken en op beleidsstrategisch niveaertieen (boven het niveau van de
organisatieonderdelen). Ook in de nieuwe inrichtiag de topstructuur speelt gedrag
een belangrijke rol: in de nieuwe directieraad reneate directieleden er voor waken
dat zij hun rol niet invullen vanuit hun eigen bedean. Zij moeten vanuit het
concernperspectief sturen. Dit is een extra aangpeht als het college er voor kiest
om de directieraad te vormen met leden van de ¢piicibncerndirectie.

In de visie op sturing zijn rollen en bevoegdhedprhoofdlijnen vastgelegd,
waarmee een belangrijk knelpunt dat door Lysiagionstateerd, is opgepakt. De
uitwerking in de vorm van een Bestuurs- en managé&mnacept en een
Organisatieregeling moet nog plaatsvinden. Totte@nhent dat dit is afgerond en
vastgesteld blijft het risico bestaan op onduiabden en discussies over rollen en
verantwoordelijkheden. Een tweede belangrijke catzdie door Lysias werd
benoemd voor het niet goed functioneren van costernng is dat er onvoldoende
tijd en energie was gestoken in het leren werkencorecernsturing. Wij zien dat er
nu op hoofdlijnen een aangescherpte visie op castging ligt. Het verleden heeft
geleerd dat concernsturing in de praktijk onvoldieefunctioneerde en dat aanpassen
van de structuur alleen niet voldoende is. Nu neodijd worden genomen om te
leren werken met deze structuur. De concerndireactiakt niet duidelijk hoe zij dit
leerproces gaat doorlopen en er voor gaat zorgezijda de praktijk daadwerkelijk
vanuit een gemeentebreed perspectief stuurt. Wiehidégin een risico voor
verbetering van concernsturing. Voorbeelden vaeesp waarmee bij het leren
rekening moet worden gehouden zijn:
¢ De relatie tussen de ambtelijke top en het bestulividuele wethouders. Er
blijven lijntjes bestaan tussen de integraal resiterantwoordelijke managers en
individuele wethouders. Dit is in principe nietdi¢ en kan soms zelfs goed
werken. Het concernperspectief moet echter welombtijven staan.
¢ Ook in de nieuwe structuur bestaat — net als iareedndere organisatiestructuur
— het risico op verkokering van de gemeentelijlgaaisatie. Zo kan de scheiding
tussen uitvoering en beleid leiden tot eilandengetgralisering van het grootste
deel van de overhead kan een grote afstand tqirimedir proces tot gevolg
hebben. Dit risico benadrukt het door de orgaresatiderkende belang van een
gedragsverandering van de medewerkers van de gaatigenorganisatie:
medewerkers moeten samenwerking leren opzoeken.
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Inrichting

In de nieuwe organisatie worden gelijksoortige weokessen gebundeld.

Uitgangspunten daarbij zijn volgens het college:

¢ Er komt een scheiding tussen beleid (de Ontwikkgloisatie, voor de uitvoering
van de meer complexe processen) en uitvoering {iyedsingsorganisaties, voor
de realisatie van relatief eenduidige processen).

¢ De bedrijfsvoeringfuncties (de Interne bedrijvergrden zoveel mogelijk
gecentraliseerd en er komt een staforganisatibetieopmanagement moet
ondersteunen (de Bestuurs- en concernstaf).

¢ Er komt meer ruimte voor tijdelijke projectverbande de organisatie als dit
nodig is voor de aanpak van maatschappelijke vtakigsn.

Onderstaande figuur 2.7 geeft een beeld van he&rdetuur van de nieuwe

organisatie er uit ziet.

Figuur 2.7 De organisatiestructuur vanaf 2013

Algemeen organogram

Inwoners Inwoners
Instellingen Raad Instellingen
Bedrijven Raads- Bedrijven
organen
College

Intern AD +
Bedrijven directie
raad

Instellingen Instellingen

Bedrijven Bedrijven

Toelichting: De donker gekleurde zeshoeken vornaemes) de Ontwikkelorganisatie (beleid). De zes
zeshoekjes aan de rechterkant van de figuur zijditl®eringsorganisaties (uitvoering; inclusief het
intern verzelfstandigde Stadswerken). Aan de likéet is het zeshoekje van de Interne bedrijven
geplaatst. Bron: Gemeente Utrecht (20 maart 26812jng van de organisatie Via B. Uitgangspunten
voor de aansturing en topstructuur per 1-1-2013.

Het college verwacht dat de nieuwe organisatiesiturdiet mogelijk maakt om beter
in te kunnen spelen op ontwikkelingen in en buderstad Utrecht. Daarnaast moet
het reorganisaties en forse ingrepen in de orgé@dsauctuur voorlopig overbodig
maken. Het college heeft als doel per 1 januarBafd huidige diensten op te heffen
en te werken volgens de nieuwe organisatiestructuur
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Het college heeft een nieuw organogram voor de gataeontworpen, en voor
onderdelen zijn er contourenschetsen dan wel igglapnen waarin is vastgelegd
wat de rol en positie van het onderdeel is binreenrganisatié’

De structuur is daarmee op dit moment op hoofdiijgeed uitgewerkt. De

uitwerking in bijvoorbeeld een organisatieregelamgeen mandatenregeling moet nog
plaatsvinden.

Het college ziet de structuurveranderingen alsvaovaarde voor de 'echte’
organisatievernieuwing: een betere samenwerkinglenvulling binnen de

ambtelijke organisatie. Het college zet een aansatumenten in om de
samenwerking te verbeteren. Een aantal instrumesterg in ontwikkeling.
Voorbeelden van instrumenten zijn de samenwerkiggysda's, het Plein,
werkbijeenkomsten voor de ambtelijke top (top 2hagers), Managers aan Zet! Een
belangrijk aandachtspunt bij alle bijeenkomstenveiieden georganiseerd ter
bevordering van de samenwerking, is dat deze imguihoeten krijgen vanuit de
werkinhoud. Ook is het een uitdaging om ervooragen dat mensen elkaar in het
reguliere werk proactief (blijven) opzoeken en @i¢en in contact komen met elkaar
bij speciaal daarvoor georganiseerde bijeenkom¥¥éjrconstateren dat nog niet
voldoende is uitgewerkt wat medewerkers er nu peetie moet gaan bewegen om nu
weél de samenwerking op te (blijven) zoeken, terdifjlwel een belangrijk knelpunt
was, zo bleek uit de probleemanalyse. Wij zien hadrrisico dat er straks wel een
nieuwe organisatie is, maar dat het probleem vasadenwerking nog niet is
verbeterd. Aan de hand van het voorbeeld van dauBess en Concernstaf (BCS)
illustreren wij de constatering dat de visie opvdebetering van de rolinvulling nog
onvoldoende is uitgewerkt. De nieuw te vormen BCGf&heen meer strategische rol
gaan invullen. Het college heeft een nieuwe orgdigstructuur voor de dienst
ontworpen. Hoe het college ervoor gaat zorgen @alewerkers van de BCS in de
praktijk hun werkzaamheden vanuit een visie opwarkterrein — bijvoorbeeld een
visie op concernbregduman resource managemégrtRM), financién en control of
informatiemanagement — gaan invullen is niet costogemaakt.

24 Contourenschetse@emeente Utrecht (8 december 2011). ConCepitourenschetskoop;

Gemeente Utrecht (29 november 20Xd9ntourenschets Financién &ontrol; Gemeente Utrecht
(6 december 2011¥ontourenschets Facilitaire Voorzieninggbemeente Utrecht (8 december
2011).Contourenschets Transitie HRIMemeente Utrecht (8 december 20Tgntourenschets
Bedrijfsvoering. Discipline Informatie- en ProcesmgementGemeente Utrecht (z.).).
Contourenschets Transitie Juridische functie gengebititecht Gemeente Utrecht (7 december
2011).Contourenschets transitie communicatie

Inrichtingsplannen: Gemeente Utrecht (24 febr@di2).Interne bedrijven.Organsiatiecomcept;
Gemeente Utrecht (8 december 20Ulijvoeringsorganisaties. Organsiatieconce@emeente
Utrecht (februari 2012)Contourenschets Ontwikkelorgansiatie

Bedrijfsplanneninleiding bedrijfsplannen overheaGemeente Utrecht (14 januari 201Bgstuurs-
en Concernstaf (BCSemeente Utrecht (26 april 201Bedrijfsplan Financién en Control
Gemeente Utrecht (april 201Bedrijfsplan HRM. Bundeling, innovatie en reduc@Gemeente
Utrecht (5 april 2012)Bedrijfsplan Juridische zaken.De betrouwbaarheid garorganisatie
meesterGemeente Utrecht (21 maart 201B¢drijfsplan Communicatie. Excelleren in een
dynamische omgeving.
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b Moderniseren processen en informatievoorzieningen

Het college wil werkprocessen en informatievoorzigan verbeteren. Wij
constateren dat dit spoor kan bijdragen aan heikmar van de doelen vafia B,
omdat een knelpunt wordt aangepakt dat uit de pesbanalyse naar voren kwam,
namelijk het niet op orde zijn van de basisinfoliman systemen die nodig zijn voor
het doelmatig en doeltreffend uitvoeren van werkpssen en de sturing hierop.
Hieronder behandelen we deze twee onderdelen \tapber en de risico's die wij
daarbij zien afzonderlijk van elkaar.

Modernisering processen

De gedachte is dat het herontwerpen van werkprendsst mogelijk maakt om
producten tegen lagere kosten en een hogere kivéditeunnen leveren. Daar waar
mogelijk worden werkprocessen gedigitaliseerd. ¢ddiege verwacht dat het
herontwerpen van processen ook leidt tot mindesqrexel: dezelfde hoeveelheid
werk kan verzet worden met minder mensen.

Het college gebruikt de managementfilosdf@anvoor het herontwerpefi Het
college verwacht van deze managementfilosofie etambrijke bijdrage aan
verandering van handelen en gedrag van medewelleasmoet zorgen voor een
blijvende kritische blik op werkprocessen.

Wij beoordelen dit als een belangrijke maatreget rerontwerpen van
werkprocessen biedt de organisatie de kans onestihan bij de fundamentele vraag
waarom bepaalde taken en werkprocessen op eenldepaanier worden uitgevoerd.
Als positief beoordelen wij ook dat het herontwergebeurt met de eigen mensen.
Het achterliggende idee is dat de eigen medewevkeais goed weten wat de sterke
en zwakke kanten van de bestaande aanpak is. Beverwrgt het voor
betrokkenheid en voelen medewerkers zich seriensngen.

Wij signaleren met betrekking tot het herontwergan de werkprocessen ook een
risico: het herontwerpen van werkprocessen vraagire/estering in tijd en
middelen. Het compleet doorlopen van een trajeetmdoehoorlijk wat tijd in beslag.
Deze investering kan op gespannen voet staan n@éadeing van de
organisatieontwikkeling als geheel: de reorgargsaibet worden gerealiseerd en
taakstellingen moeten worden gehaald op vastgelegaeenten. Door de planning
kan het herontwerpen en implementeren van de aasgewerkprocessen onder druk
komen staan. Worden werkprocessen niet tijdig endjg geanalyseerd en
aangepakt, dan kan het als gevolg hebben datwdzetiitlg van werkprocessen spaak
gaat lopen. Dit kan uiteindelijk doorwerken in derdstverlening van de gemeente
aan de burgers. Dit risico werd ook genoemd in igdden die wij voerden met
medewerkers van de organisatie die betrokken gijmetb herontwerpen.

Verbeteren informatievoorzieningen

Het college ziet de noodzaak tot het investeranaderne
(basis)informatievoorzieningen. Het college heefilavesteringsprogramma

De managementfilosofieeanis er op gericht om managers en medewerkersdr @n kritisch naar
eigen werkprocessen te kijken en deze te verbeteren
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Modernisering processen en Informatievoorzieningegesteld. Voorbeelden van
investeringen zijn: digitalisering van de publieiesttverlening (dienstverlening aan
burger, ondernemers etc.) en digitalisering vatrunsenten personeelsbeleid
(bedrijfsvoering). Wij beoordelen dit als een bejdike maatregel. Wij zien met
name een grote toegevoegde waarde in de profe8seriray van het
informatiemanagement door de introductie van eenowé functie op het terrein van
de bedrijfsvoering; de informatiemanager. Informatanagement wordt op een
strategisch niveau decentraal in de lijnorganisgiglaatst, op een zelfde wijze als
ook de controller. De lijnmanagers worden van diglttoor een informatiemanager
ondersteund en geadviseerd over de sturingsinfagreatde systemen die hiervoor
nodig zijn. Op concernniveau wordt het informatieagement een plaats gegeven
door de aanstelling van een concernmanager infagne procesmanagement. Deze
kan de directeur BCS en de directieraad adviserenleet informatiemanagement.

Wij zien het risico dat de medewerkers die dezbeterslag ten aanzien van de
informatievoorzieningen moeten bewerkstelligen <eletraal gepositioneerde
concernmanager en de decentrale informatiemanageet goed in hun rol komen.
Eén van de noodzakelijke voorwaarden is dat de gardie zij moeten ondersteunen
bereid moet zijn om vanuit concernperspectief t&kda. Een tweede noodzakelijke
voorwaarde is dat de nieuwe informatiemanagertaiat Zijn om hun adviserende,
ondersteunende en zonodig kritische rol richtingnd@ager in te vullen. Het verleden
heeft geleerd dat lijnmanagers soms de neigingdrebm vooral vanuit het
perspectief van het eigen organisatieonderdeadrigeh. Dit kan als consequentie
hebben dat het vakgebied informatiemanagement bidagemeentelijke organisatie
niet tot volle wasdom konf.

¢ Veranderen gedrag medewerkers

Het college beschouwt het veranderen van gedragneaiewerkers als de

belangrijkste succesfactor voor de organisatieeeming. Het college ziet U-factor

en Managers aan Zet! hierbij als belangrijke imanten. U-factor staat voor de

manier waarop het college wil werken. Het collegemoordt dit als volgt:

¢ klantgericht werken (proces) en minder regels;

¢ samenwerken, kennisdelen en sturen op resultaten;

¢ de juiste informatie beschikbaar en digitalisering;

¢ meer verantwoordelijkheid bij de medewerkers eafglan tijds-onafhankelijk
werken.

Medewerkers worden door middel van verschillengieelikomsten en workshops

meegenomen in het werken volgens de U-factor. blégge verwacht dat het werken

volgens U factor bijdraagt aan een blijvende do&byea manier van werken.

Managers aan Zet! is gericht op de ontwikkeling remagers binnen de organisatie

zodat zij beter in staat zijn om te werken volgkesnieuwe managersprofiel dat is

opgesteld. Leidinggevenden hebben volgens hetgmoben belangrijke

% ook inVoortgangsrapportage Q3. Programma moderniseringcpssen en

informatievoorzieningefaugustus 2011) wordt dit als risico benoemd. Bargestelde oplossing is
het bewustmaken van de lijnmanagers van hun beameft
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voorbeeldfunctie voor de rest van de organisatieh@abelang onderstreept om hen
op de nieuwe manier te leren werken.

Wij constateren dat gedragsverandering van de merttevs van de gemeentelijke

organisatie een bijdrage kan leveren aan het lmreian de doelen varia B.

Gedrag is in de probleemanalyse gedefinieerd aldbekngrijk verbeterpunt. Wij

beoordelen de wijze waarop het college het gedaagnwedewerkers wil veranderen

met de maatregelen in dit spoor echter als onvoldeadequaat:

¢ De wijze waarop het college de gedragsverandeniig ipraktijk wil
bewerkstelligen is niet voldoende uitgewerkt. gt Ben werkdocument over de
veranderaanpaldtrecht een lerende organisafjmaart 2012), waarin interventies
worden beschreven. De interventies zijn echteraudanig concreet uitgewerkt
dat duidelijk wordt op welke wijze zij gaan bijdergaan gedragsveranderfig.

¢ Een tweede argument waarom wij de gedragsveramgécior dit spoor als
onvoldoende aannemelijk beschouwen is dat wij degrhet college verandering
van gedrag wil realiseren door medewerkers in adgemiermen aan te spreken op
hun gedrag, los van hun werkinhoud. De Rekenkamschouwt een
veranderaanpak waarbij medewerkers worden aandespop gedrag vanuit
werkinhoud (bijvoorbeeld: "hoe geven wij de samerkivig beter vorm binnen
dit werkproces") als kansrijker dan het aansprel@nmedewerkers in algemene
termen ("we gaan beter samenwerken"). Een voorlieetdij is de wijze waarop
U factor op dit moment wordt vormgegeven. Eén vam&lementen van U factor
Is beter samenwerken en meer kennisdelen. In dertipmsten met medewerkers
waarvan wij de verslagen bestudeerden wordt nogigr@iandacht geschonken
aan de concrete producten en taken en taken waddgnnisdelen of
samenwerking nodig is en welke stappen hiervooigzith.?® In de wijze waarop
het college werkprocessen wil verbeteren -{émten— zien wij een voorbeeld
van een manier waarin medewerkers wél vanuit waddd gevraagd worden
houding en handelen kritisch tegen het licht tedeouen elkaar leren aan te
spreken op gedrag en werkhouding (het geven ermogén varieedback

d Op orde brengen van de gemeentelijke bedrijfsnger

Het college wil de bedrijfsvoering verbeteren. @gsib van de doorlichting Overhead

is uitgevoerd heeft het college bedrijfsplannenespeld (zie hoofdstuk 3 Transitie

Overhead). In deze bedrijfsplannen worden projegesroemd die het college wil

uitvoeren om de bedrijfsvoering te verbeteren. beeiden van projecten zijn:

¢ het verbeteren van risicomanagement en de stuprgyaie projecten;

¢ het op orde brengen van de financiéle basisadmatiest

¢ het ontwikkelen van een managementdashboard (gtimiormatie
bedrijfsvoering);

¢ het verbeteren van de gemeentebrede inkoop;

de digitalisering van de archieffuncties;

¢ het ontwikkelen van strategische personeelsplanning

<

2 Gemeente Utrecht (9 maart 2012jrecht een lerende organisatie. Werkdocument deer

veranderaanpak.
Gemeente Utrecht (z.j.) factor overzicht GG&GDGemeente Utrecht (z.ji factor overzicht
UVO; Gemeente Utrecht (z.j. factor Overzicht evaluatie BCS.
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2.3.4

Wij constateren dat dit spoor kan bijdragen aarbbetiken van de doelen van Via B,
omdat de projecten aansluiten op knelpunten ugirdbleemanalyse. Zo moeten het
op orde brengen van de financiéle basisadministeatihet ontwikkelen van een
managementdashboard bijdragen aan de verbetenindevBinanciéle
sturingsinformatie. En een ander voorbeeld is hawikkelen van een
personeelsplanning. Dit moet bijdragen aan een stegtegisciHuman resource
managemenieleid: de organisatie maakt personeelsplannerasig kan een visie op
het soort medewerkers dat nodig is (zowel kwanttisi kwaliteit) om de taken die de
gemeente (in de nabije toekomst). Op verschilldretirijfsvoeringterreinen wil het
college processen herontwerpen. Dit kan bijdragenhet verbeteren van een ander
knelpunt uit de probleemanalyse: de doelmatigheidde gemeentelijke
bedrijfsvoering is op onderdelen voor verbeteriathaar.

We zien ook een risico met betrekking tot dit spgommige projecten ter
verbetering van de bedrijfsvoering vragen nieteallem ingrepen zoals de
ontwikkeling van een systeem, het aanpassen vafsrefjhet vastleggen van
verantwoordelijkheden maar ook om gedragsverangeia wijze waarop het
college de gedragsverandering teweeg gaat breageetialtijd even duidelijk.
Hierdoor bestaat het risico dat de er straks wddeteringen zijn gerealiseerd in
systemen, regels etc, maar niet in de wijze wadeze worden gebruikt. Een
voorbeeld is het bedrijfsvoeringterrdimkoop Uit de probleemanalyse blijkt dat
medewerkers centrale kaders niet altijd nalevemb&tering van gemeentebrede
inkoop vraagt dus ook om gedragsverandering: katlersr zijn moeten gehandhaafd
worden en medewerkers moeten kaders gaan naleetgobege heeft niet goed
uitgewerkt hoe het ervoor gaat zorgen dat medew&dieh ook daadwerkelijk aan de
regels houden, zoals het bestellen van productelieesten binnen de
mantelcontracten.

Sturing, sturingsinformatie en risicomanagementdadigatievernieuwing

Wij constateren dat de concerndirectie stuurt opatgtgang van de
organisatievernieuwing. Voor ieder van de vier spdiggen er meer of minder
uitgewerkte plannen en planningen. Noodzakelijleppén voor de voortgang van het
vernieuwingsproces zijn gezet omdat de concerniréerop heeft gestuurd. Zo zijn
er achtereenvolgens contourenschetsen en beduijisph opgeleverd, er zijn
functieboeken en plaatsingsprocedures beschrevéneen nieuwe structuur voor
organisatie als geheel en de top geformuleerdildang op de inhoudelijke
resultaten zien wij minder duidelijk terug. De intuielijke doelen zijn minder goed
uitgewerkt dan de besparingsdoelstelling, en dengfsinformatie schiet nog tekort.
Hierdoor lijkt de concerndirectie er in de prakig&ms voor te kiezen om vooral te
sturen op de procesvoortgang en het behalen vanateiéle doelstellingen. Het
risicomanagement van het programma Organisatiex@ning als geheel beoordelen
wij als onvoldoende. De risico-inventarisatie beviaten en er ontbreekt een analyse
waarin de mogelijke impact van de geinventarisedsien's opVia B wordt
beoordeeld. De beheersmaatregelen die het colksgfe deformuleerd als antwoord
op de gesignaleerde risico's beoordelen wij alisaligd even adequaat.
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Sturing en sturingsinformatie Organisatievernieugvin

Voor de sturing op de uitvoering van de organisatieieuwing en de ondersteuning
daarvan heeft het college een tijdelijke stuurgresm programmaorganisatie en
verschillende overleggremia ingesteld (zie kad&y. Dit moet het mogelijk maken
om te kunnen sturen op de onderlinge samenhang de woortgang van de
afzonderlijke onderdelen van de organisatieverniegw

Kader 2.8 Overleggremia Organisatievernieuwing

Bestuurlijke staf Organisatievernieuwing
Het college heeft een codrdinerende wethouder lmda®or de organisatievernieuwing. Onder leiding
van deze wethouder vindt er wekelijks overleg wadg voortgang van de gehele
organisatievernieuwing wordt besproken.

Stuurgroep Organisatievernieuwing

De stuurgroep wordt gevormd door de leden van deamdirectie en de programmamanager
Organisatievernieuwing. De stuurgroep heeft alk tam te sturen op de voortgang van de
organisatievernieuwing en de samenhang van dep@en te bewaken. De stuurgroep neemt besluiten
en heeft een adviserende rol richting het collegyeddfinitieve besluiten neemt. De leden van de
stuurgroep zijn daarnaast individueel verantwodagjidebor de uitvoering van een aantal specifieke
maatregelen uit de aanpak. De rol van de stuurgrakpver worden gedragen aan de reguliere grenjia:
de Directie Bedrijfsvoering en de Directieraad.

Programmaorganisatie

De programmaorganisatie heeft een ondersteunendevéserende rol richting de stuurgroep. De
programmaorganisatie is onder andere verantwogkdelor het aanjagen en begeleiden van de
uitvoering van de maatregelen, de monitoring vamatetgang van de organisatievernieuwing, het
monitoren van risico's en het adviseren over rist@ersingmaatregelen. De programmaorganisatie
staat onder leiding van een programmamanager. @gganmamanager is lid van de stuurgroep.

Bovenstaande gremia zijn gericht op de sturing oprdanisatievernieuwing als geheel. Voor de sturing
op belangrijke veranderprocessen die voor de hglgngsatie van belang zijn, zijn 'probleemeigenargn
benoemd. Zo wordt de transitie Wijkgericht werkangestuurd door het hoofd Wijken en wordt voo
de transitie Inkoop een implementatiemanager a&eldes

Bron: Gemeente Utrecht (september 20Ptpcesontwerp Organisatievernieuwing Periode 20113201
-concept-.

Wij beoordelen het instellen van een programmaadsgéie organisatievernieuwing
als positief. De organisatievernieuwing kan gexenden als 'groot project’. Een
groot project vraagt dagelijkse aansturing van medkers die hiervoor voldoende
tijd en ruimte krijgen. Met het instellen van egngrammaorganisatie is in deze
voorwaarde voorzien. We zien dat de programmaosgéirizoveel als mogelijk de
uitvoering van de organisatievernieuwing door em aieemedewerkers van de
gemeente uitvoert. Dit is in lijn met een belargtijtgangspunt van de
veranderfilosofie van de gemeente: 'de organisatmeeuwing wordt zoveel mogelijk
door en met medewerkers zelf gedaan'. Ook dit laeden wij als positief, omdat
hiermee de kans op betrokkenheid van de medewdrkdrst vernieuwingsproces
vergroot wordt. Ook kan de gemeente hiermee innpietéet eigen kritisch vermogen
van de organisatie aanwenden. We zien hier echteeen aandachtspunt, dat ook
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door gesprekspartners is genoemd: de organisatieveving moet worden
uitgevoerd met dezelfde mensen die jarenlang opreatier hebben gewerkt die niet
meer wenselijk is. De vraag is of iedereen eveml dog kan komen van de gebaande
paden. Overigens is er de afgelopen periode vebiliteit geweest in de ambtelijke
top: er zijn mensen van buiten de gemeente Ut@Emgetrokken en een aantal
managers is (op managementfunctie) bij een andanmatieonderdeel werkzaam.
Ook bij de toegenomen mobiliteit in de ambtelij&p blijft het hierboven genoemde
risico bestaan.

Wij brachten in beeld op welke wijze de concerntlieeen programmaorganisatie

sturen op de voortgang van de organisatievernieyWifij constateren dat zij

beschikken over verschillende hulpmiddelen om opatetgang (de prestaties) te

sturen:

¢ De programmaorganisatie heeft égocesontwerp organisatievernieuwing
opgesteld? Hierin is vastgelegd welke processtappen op welkiemt moeten
worden doorlopen om de nieuwe organisatie-inrightenrealiseren en de
reorganisatie te doorlopen; twee stappen die nd@dtigazijn om een belangrijk
deel van de geplande besparingen te realiseremprbetsontwerp bevat
bijvoorbeeld een planning voor: deadlines voor cargnschetsen,
bedrijfsplannen, het ontwerp van de topstructuupestuur- en
managementconcept, plaatsingsprocedures etc. @qalisiet in het
procesontwerp wordt aangegeven, is het spoor hguatirgedrag niet verder
uitgewerkt in het procesontwerp. Met het procesenpvheeft de concerndirectie
een instrument om de voortgang van spoor a (stemnigrichting) te volgen.
Daarnaast is het procesontwerp de ruggengraat aradevoortgang van de
andere sporen moeten worden gekoppeld.

¢ Het college heeft ednvesteringsprogramma modernisering processen en
informatievoorzieningen 2011-20bpgesteld waarin de informatiseringprojecten
zijn vastgelegd die het college wil gaan uitvoefeBij de projecten wordt
aangegeven ten behoeve van welke werkprocessenhiedtijfsvoering en het
primair proces ze worden gerealiseerd. De benodigassteringen zijn uitgezet
in de tijd en ook de dekking wordt genoemd. Heesteringsprogramma is tot
stand gekomen onder leiding van een centraal gémasérde concernmanager
Informatie- en Procesmanagem&nAlle projectaanvragen worden door de
concernmanager getoetst op onder anderen toegevesgide. Het
investeringsprogramma is een instrument om de gaog van spoor b
(modernisering werkprocessen en informatievoornigen) te volgen. Voor de
planning van het herontwerpen van werkprocessgeda gemeentebrede

29 Programmateam Organisatievernieuwing (22 septe@ikt).Procesontwerp

organisatievernieuwing, periode 2011 — 2012

Gemeente Utrecht (z.j.Jnvesteringsprogramma modernisering processen en
informatievoorzieningen 2011-2014.

Het eerste programma is tot stand gekomen ondéndevan een interim aangestelde CIO. De
planning is dat de projectenlijst twee keer per yaardt bijgesteld.
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meerjarenplanning opgesteld. Voor het herontweyaende werkprocessen
binnen de overheadorganisatie is wel een deelpigropgesteld?

¢ De programmaorganisatie heeft een werkdocumentd®eeranderaanpak
Utrecht een lerenderganisatie opgestefd Op hoofdlijnen is in dit document
vastgelegd wat moet worden aangepakt op het teragilhouding en gedrag en
wat de veranderstrategie van het college daarbi)ak worden er mogelijke
interventies genoemd. In het document is aangegdaenadere uitwerking in
concrete stappen nodig is; een planning ontbr&skteranderaanpak en de
uitwerking daarvan geven de concerndirectie eemument in handen om de
voortgang van spoor ¢ (gedrag) te volgen.

¢ De programmaorganisatie heeft énogrammaplan bedrijfsvoeringpgesteld?
Hierin zijn alle projecten opgenomen die moetendeoruitgevoerd om de
bedrijfsplannen overhead te kunnen realiseren.ddearndirectie heeft daarmee
de beschikking over een instrument om de voortgamgspoor d (op orde
brengen gemeentelijke bedrijfsvoering) te monitoren

Wij constateren dat de concerndirectie met nan@nmdtie in handen heeft om te
kunnen sturen op de voortgang van de organisatiexexing (prestaties). Wij missen
de mogelijkheid voor het college om te kunnen stume resultaten: een belangrijke
verklaring hiervoor is dat de concerndirectie eealdan de doelstellingen niet heeft
uitgewerkt in concrete resultaten. Dit is bijvocelzbhet geval bij overhead (zie
hoofdstuk 3). Terugkoppelen van prestaties naattegen is daardoor lastig,
waardoor doelgericht sturen op de organisatievawiigy door de concerndirectie
wordt belemmerd.

In de gesprekken die wij voerden met mensen varalgrammaorganisatie en de
algemeen directeur werd aangegeven dat de orgarzsatkt naar indicatoren voor de
inhoudelijke doelen van de organisatievernieuwidign toch te kunnen sturen op de
voortgang van de organisatievernieuwing, maaktrdarosatie gebruik van diverse
informatiebronnen die al voorhanden zijn, met zokvedlitatieve als kwantitatieve
gegevens, zo vertelden de programmamanager egelaedn directeur. Voorbeelden
van de informatiebronnen zijn: het halen van plagen (proces en financieel),
ziekteverzuim, mobiliteit, voortgang beoordelingsgeekken, snelheid afhandeling
facturen, verhalen van medewerkers uit de orgaaisaer hoe zij de veranderingen
ervaren. Het gebruik van deze informatiebronnerftimeg niet geleid tot het
vaststellen van een set indicatoren (kwalitatieckwantitatief) waarmee de
concerndirectie, het college en de raad de voogtgarresultaten van de
organisatievernieuwing kunnen monitoren. We ziem ben risico: omdat er geen
goed uitgewerkte doelen en (resultaat)indicataggeh is het lastig om op gezette
tijlden op basis van in de tijd vergelijkbare gegeveen samenhangende analyse uit te
voeren die zicht biedt op de voortgang (prestagesjesultaten van de
organisatievernieuwing. Hierdoor ontbreekt er infatie om te kunnen bepalen in

32 Gemeente Utrecht (september 20E*pgrammaplan bedrijfsplan, versie 2.2.

Gemeente Utrecht (9 maart 201@jrecht een lerende organisatie. Werkdocument deer
veranderaanpak.
Gemeente Utrecht (september 20 BXhgrammaplan bedrijfsplan, versie 2.2.
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hoeverre de maatregelen de gewenste resultateveopheen of er moet worden
bijgestuurd.

Op basis van ons onderzoek naar de casussen evestatij dat de concerndirectie
bij de sturing op de organisatievernieuwing ererpdaktijk soms wel, en soms niet in
slaagt om de uitgangspunten van concernsturingridiiaven. Een voorbeeld van
goede concernsturing zien wij in het geval vanrdeditie Overhead (zie ook
hoofdstuk 3): de concerndirectie stuurt zowel agisatie van de taakstelling als op
de verbeteringen op de bedrijfsvoering die hiervamtig zijn. De besparingen
moeten uiteindelijk door de bedrijfsvoering- koloemworden gerealiseerd en niet
door afzonderlijke diensten. Uitgangspunt is dabelérijfsvoering beter en
goedkoper kan als het vanuit een concernperspeaieft uitgevoerd. Een voorbeeld
van sturing waarbij de concerndirectie onvoldoevet®uit concernperspectief stuurt
is de transitie Inkoop (zie ook hoofdstuk 4). Ustdborlichting van Berenschot van
november 2010 bleek gebrek aan concernsturing @andrijke verklaring voor de
problemen op het terrein van inkoop door de genecélij constateren dat juist de
concernsturing op de transitie Inkoop is achtemed: er zijn lange tijd geen
duidelijke kaders meegegeven aan de organidtli#.ons casusonderzoek naar de
transitie Inkoop maken wij op dat de concerndieeggel aandacht heeft besteed aan
het beantwoorden van de vraag hoe de financiékstieling van EUR 15 miljoen
gerealiseerd moet worden, maar dat het lang hedtiugd tot er een besluit lag over
de wijze waarop het gaat gebeuren (juli 2012). \leat betreft de professionalisering
van de inkooporganisatie lagen er plannen vanaf 20i1; de besluitvorming vond
plaats in september 2012. Doordat besluitvorming lap zich liet wachten kon de
organisatie niet beginnen aan de professionaligennkonden kansen op besparingen
niet worden gegrepen.

Risicomanagement Organisatievernieuwing

Het risicomanagement van het programma Organisati@uwing als geheel
beoordelen wij als onvoldoende. Wat de risicobedisgmet name bemoeilijkt is dat
een risicoanalyse van de organisatievernieuwingetteel ontbreekt. Ook is er geen
instrument waarmee de mogelijke impact van dedisiopVia B kan worden
gewogen en beoordeeld: wat is de kans dat eeo risaditeit wordt en wat zijn de
gevolgen voor de organisatievernieuwing? De corestiglis dat het college en
uiteindelijk ook de raad geen inschatting kunnekenavan de aannemelijkheid van
het doelbereik vakia B en mogelijke belemmeringen hiervoor.

Kijken wij naar dat wat er wel is dan constaterepdat de risico-inventarisatie
hiaten bevat en dat de beheersmaatregelen njdtaltn adequaat zijn.

% De concerndirectie fungeert sinds september 201 hlw¢enderboard en heeft in die hoedanigheid

in opzet zicht op alle aanbestedingen boven de EQROD0. Daarmee heeft de concerndirectie wel
de mogelijkheid via individuele inkooptrajecterstaren. Zo moet de organisatie voor
aanbestedingen die de tenderboard als strategaschesikt in een startnotitie vastleggen welke
aanbestedingsstrategie gevolgd gaat worden, wgtinl@ingscriteria zijn en welke besparingen naar
verwachting gerelasiseerd gaan worden. Uithiatop procesvoorstel Implementatiefase
september 2012 blijkt dat de tenderboard op datembmcht keer bij elkaar is geweest en op 45
inkooptrajecten heeft gestuurd.
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In hetProcesontwerp organisatievernieuwieg hetinvesteringsprogramma
modernisering processen en informatievoorziemsngen risico-inventarisatie
opgenomen en voor de bedrijfsvoering is er eeraglbestand met risico's
opgesteld (zie tabel bijlage 1). Voor de beoogdagsverandering troffen wij geen
risico-inventarisatie aan. Risico's voor doelbekgik de organisatievernieuwing zijn
in mindere mate benoemd, terwijl uit gesprekkervdjevoerden met medewerkers en
uit onze eigen analyse (zie paragraaf 2.3.3) hdigiiter wel risico's voor het bereiken
van de doelen geidentificeerd kunnen worden.

Risico's die tijdens gesprekken door medewerkergevebenoemd zijn:

¢ hetrisico dat de medewerkers met de meeste kvtaliteeerste vertrekken. De
gemeentelijke organisatie is er bij gebaat dat pleze mensen bij de gemeente
blijven;

¢ hetrisico dat de huidige ruimte en energie bintkerganisatie wegzakt voordat
het vernieuwingsproces succesvol is afgerond;

¢ hetrisico dat de organisatievernieuwing te veetep instrumenteel niveau wordt
aangepakt. Met andere woorden: wel veranderingerstvactuur, regelingen en
systemen, onvoldoende verandering van de werkwgg@rag en samenwerking.
De grote tijdsdruk waaronder Via B wordt uitgevokaah het risico vergroten;

¢ hetrisico dat de organisatievernieuwing zo geriglap verbetering van de
interne organisatie en werkprocessen dat er kamsgshen gemist om door
samenwerking met de buitenwereld tot een doelmatigganisatie te komen.

Een aantal belangrijke risico's die wij signaleerdgn:

¢ Hetrisico dat een nieuwe organisatiestructuur leiét tot verbetering van de
concernsturing en concernsamenwerking.

¢ Hetrisico dat er onvoldoende tijd en middelen bédmaar zijn voor het
herontwerpen van werkprocessen.

¢ Hetrisico dat de noodzakelijke gedragsverandesimgldoende tot stand komt.

De risico's die zijn geinventariseerd zijn met ngracesrisico's (zie bijlage 1).
Voorbeelden zijn: de planning is krap, piekbelasgtioor reorganisaties en veel
tegelijkertijd lopende activiteiten. Daarnaast ¢ateren wij dat de risico-
inventarisatie met name is gericht op interne oisicWij troffen één extern risico
aan: het vastlopen van landelijke CAO-onderhandelin De veranderende context
waar de gemeente zich in bevindt maakt het noodigaken in de risicoanalyse ook
de blik naar buiten te richten en externe risit@'signaleren die het bereiken van de
doelen kunnen belemmeren. Een voorbeeld hierbig igerwachte extra bezuiniging
op het gemeentefonds. In sommige gevallen is dfstirecombinatie met nieuwe
taken en verantwoordelijkheden voor de geme&rbe besparingsopgave waar de
gemeente voor staat zal niet beperkt blijven toRE5% miljoen. Dit zal van invioed
zijn op de gemeente en de organisatievernieuwing.

%6 Regeerakkoord Coaloitie VVD-PvdA (29 oktober 20 Buggen slaan.
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De beheersmaatregelen die zijn geformuleerd aigcamtl op de gesignaleerde
risico's (zie bijlage 1) beoordelen wij als nidijdleven adequaat. Bij sommige
risico's heeft het college geen beheersmaatregeleoemd, zonder dat wordt
gemotiveerd waarom dat niet is gedaan. Een beheatstgelen die wij als
toereikend beoordelen is bijvoorbeeld het tijdig nraken van de juiste budgetten en
het eventueel herprioriteren van projecten. Hiermeet het risico dat er niet
voldoende budget beschikbaar is voor informatiggniojecten worden beheerst.
Deze maatregel past bij het geconstateerde rigeo.voorbeeld van een
beheersmaatregel die wij niet adequaat vindentiadneblijven gaan van gesprekken
als beheersmaatregel voor het risico dat orgaeimadierdelen zich niet houden aan
centraal gemaakte afspraken (bijvoobeeld met biatrgkot inkoop). Wij schatten de
kans dat dit risico realiteit wordt in als groot@wk de impact op de doelen van de
organisatievernieuwing schatten wij in als groat.uBaagt om meer dan alleen het
voornemen tot procesinterventies zoals het aangaagesprekken. Het college en de
concerndirectie moeten afspraken zonodig handhenerangeven waaruit die
handhaving concreet bestaat.

In de ambtelijke reactie op dit rapport gaf de aigatie bij veel van de bovenstaande
risico's die door medewerkers of door de Rekenkaijiegesignaleerd aan dat de
organisatie deze risico's wel degelijk probeelidbeersen. Bij bijvoorbeeld het risico
dat de huidige ruimte en energie binnen de orgaeisgeg kan zakken voordat het
vernieuwingsproces succesvol is, beargumenteerdegamisatie in de ambtelijke
reactie dat bij de planning en wijze van uitvoevan de organisatievernieuwing
rekening is gehouden met dit risico. Een relat@tdtijd die voor de
structuurverandering is gepland en het accent dicjpatie van medewerkers bij de
organisatievernieuwing moeten het risico beheetsbe.redenering van de
organisatie lijkt te zijn dat als een risico wobdteerst het risico niet meer bestaat en
dus uit de risico-inventarisatie 'geschrapt' kamdea. De Rekenkamer vindt het
echter van belang om risico's als zodanig te biijgenoemen door ze vast te leggen.
Alleen dan is het mogelijk om periodiek risico'slaheersmaatregelen te analyseren
en aan te passen.

Overigens heeft de Rekenkamer het genoemde riside éeheersingsmaatregelen niet aangetroffen
in de documenten van de gemeente.
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TRANSITIE OVERHEAD

INLEIDING

Transitie Overhead

Onder 'overhead' verstaan wij in dit onderzoekt-atede gemeentelijke organisatie
— alle personeelsfuncties die gericht zijn op b&lihg geven aan de organisatie en de
ondersteuning van het primair proces. Met het ‘aiiproces' bedoelen wij alle
personeelsfuncties die direct gericht zijn op leetiseren van de inhoudelijke
beleidsdoelen van de gemeente. De overheadfumitidset college onderscheidt

zijn: management en secretariaten, personeel emisagie, informatisering en
automatisering, financién en control, communicgtigdische zaken en facilitaire
zaken. Materiéle overheadkosten laten wij buitesthbeuwing, omdat de transitie
daar niet op is gericht.

Het college stelt zich met de transitie Overheaddi@el om een besparing op de
overhead te realiseren, door hetzelfde werk metlenimensen te doen (vergroten
doelmatigheid). Tegelijkertijd wil het college Heataliteitsniveau op een aantal
bedrijfsvoeringterreinen verbeteren. Het collegétrzich in de transitie Overhead op
het herinrichten van een overheadorganisatie, dréieteren van de werkprocessen
van verschillende overheadfuncties en het verbeteaa de rolinvulling door
organisatieonderdelen. Om de omvang van de ovetiedaeheersen hanteert het
college een norm (% van de totale formatie).

Het college wil aanvankelijk (in 2011) vanaf 201dustureel EUR 15 miljoen
besparen op de personeelslasten van de ovethiade voorjaarsnota 2011 (mei
2011) hanteert het college een hoger bedrag eruesare horizon: een structurele
besparing van EUR 16 miljoen vanaf 261 de voorjaarsnota 2012 (VJN) geeft
het college aan dat dit niet realistisch is. Hetrbg wordt teruggebracht naar een
structurele besparing van EUR 15 miljoen, en dézbarwordt verder verlegd tot
2017 (zie tabel 3.1).

Tabel 3.1 Besparingsopgave overhead
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Besparingsopgave (VJN 2011) 0,5 6,0 12,0 15,0 15,0 6,01l 16,0

Besparingsopgave (VJN 2012) - 5,5 9,9 12.9 12,9 14,215,0

Bedragen in EUR miljoen (structureel). Bronn¥oorjaarsnota 2011mei 2011) e’/oorjaarsnota
2012(mei 2012).

Beoordelingskader Rekenkamer
In dit onderzoek hebben wij de onderbouwing enadting (tot juli 2012) van de
transitie Overhead beoordeeld. Wij zijn nagegaamedfcollege:

3 Gemeente Utrecht (27 mei 201¥)a B. Organisatiestrategie.

39 Gemeente Utrecht (mei 201Y)oorjaarsnota 2011
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3.2

¢ deugdelijk heeft onderbouwd dat met de gekozennegelen de beoogde
resultaten kunnen worden bereikt en dat er (gertra) indicaties zijn dat de
maatregelen tot een positief resultaat leiden ipraétijk.

¢ doelgericht stuurt op het bereiken van de doelendeatransitie; over de hiervoor
benodigde sturingsinformatie beschikt; en de kaesebelemmeringen voor
doelbereiking in beeld heeft en hier op inspe&idomanagement).

Voor het onderzoek hebben wij gesprekken gevoeadyender twee
groepsgesprekken met direct betrokken medewerlkede wrganisatie (medewerkers
Financién en Control en medewerkers Human Resddacegement; zie bijlage 2)
en alle relevante gemeentelijke documenten bestddeie bijlage 3).

In paragraaf 3.2 formuleren wij onze bevindingerrade transitie Overhead. In
paragraaf 3.3 lichten wij deze toe.

BEVINDINGEN TRANSITIE OVERHEAD

Op basis van ons onderzoek naar de transitie Ozerk@men wij tot de volgende
bevindingen.

BEVINDINGEN

¢ Het college heeft de transitie Overhead deugdelijfterbouwd en maatregelen
getroffen die tezamen, bij adequate uitvoeringgeleonstateerde problemen in
de overheadorganisatie kunnen oplossen.

¢ Voor het halen van de doelen van de transitie Gaatlzien wij diverse risico's,
die zich in het verleden al vaker hebben voorgedBalangrijk risico is de
onzekerheid over of de aannames kloppen die hietgeohanteert voor omvang
van de overheadorganisatie en —functies. Andeimisszijn het ontstaan van
'verborgen overhead' en de negatieve effecten @anterne
verrekeningssystematiek.

¢ Het college heeft onvoldoende oog voor de risico® het halen van de doeler
van de transitie. Het risicomanagement voor destti@nOverhead beoordelen
wij als onvoldoende. De risico-inventarisatie beviaten. De
beheersmaatregelen die zijn geformuleerd voordgieofs die wél zijn
geidentificeerd passen over het algemeen bij dmiss

¢ Het college stuurt op de voortgang (prestaties)datransitie Overhead, maar
stuurt nog onvoldoende op resultaten. Het collegtide
informatiehuishouding gedeeltelijk op orde gebrazhtat het deels over
informatie kan beschikken om te kunnen beoordefatedransitie doel treft.
Over de besparing op en de reductie van de ovetikéafibrmatie beschikbaar,
maar het kwalitatieve deel van de doelen (het terba van de dienstverlening
van de overheadorganisatie) is onvoldoende uitgdwest indicatoren.
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3.3
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TOELICHTING OP DE BEVINDINGEN

Probleemanalyse overhead

Wij beoordelen de probleemanalyse van het colléggedegen. Wij baseren dit

oordeel op de volgende argumenten:

¢ Er zijn verschillende analyses door verschillenddeszoekers uitgevoerd die
leiden tot een eenduidig beeld.

¢ Het beeld dat uit de verschillende probleemanalgses voren komt wordt
herkend en gedeeld door medewerkers van de genaientdj spraken.

De kern van de probleemanalyse van het collegeebgdbied van overhead wordt
gevormd door twee doorlichtingen die door het gdlen samenwerking met externe
partijen zijn uitgevoerd naar de totale overheadde& gemeente Utrecht en naar een
onderdeel van de overheadorganisatie, de BesteiiGoncerndienst (BCD). Doel
van de doorlichtingen was om te onderzoeken oespéaringen mogelijk zijn in de
overheadfuncties en de BCD door doelmatiger entdEnder te werketJit deze
doorlichtingen komt naar voren dat er mogelijkhedigm om de doelmatigheid van de
overhead te vergroten en daarmee besparingenligerea. Dit kan door het
aanpakken van een viertal centrale knelpunten bgdiged van de doelmatigheid
van de overhealf:
¢ De onderlinge samenwerking tussen de onderdeledeaverheadorganisatie is
niet optimaal,
¢ De rolinvulling van sommige onderdelen van de oiggtie sluit niet altijd aan
bij de taken en verantwoordelijkheden;
¢ Afnemers ervaren de producten en diensten die edédheadorganisatie levert
niet altijd als voldoende ondersteunend bij hahpire proces;
¢ De werkelijke kosten voor de Dienst OndersteunDd@) zijn in de eerste jaren
na de oprichting in 2008 hoger dan begftot.
Niet bij alle knelpunten worden de oorzaken benaemd

Onderstaand kader bevat een toelichting op de Untdp (zie kader 3.2).

Kader 3.2 Probleemanalyse gemeente overhead

Geen optimale samenwerking onderdelen overheadmsgaai

De overhead is op centraal niveau (de Dienst Oteletgrg en de Bestuurs- Concerndienst) en op
decentraal niveau georganiseerd (bij de overigestiéa). Er is niet altijd sprake van optimale
samenwerking tussen de verschillende organisatezdeten met overheadtaken, waardoor op bepaglde

40 Berenschot, in opdracht van en in samenwerkingdeetemeente Utrecht (november 2010).

Doorlichting Overhead: conclusies en aanbevelinddtnecht kan fors besparen op overhe&ah:
KPMG, in opdracht van en in samenwerking met deegarte Utrecht (maart 201 Doorlichting
Bestuurs- en Concerndienst en programma’s 'Veildjlezi 'Lokale Democratie en Bestuurlijke
Samenwerking'

De kosten van de dienstverlening van de servicex®an de Dienst Ondersteuning zijn in 2008 en
2009 hoger dan begroot (overschrijdingen van respetijk circa EUR 1,8 miljoen en circa EUR
3,5 miljoen). In 2010 zijn de kosten van de dieedaning voor het eerst lager dan begroot (EUR
4,0 miljoen EUR). Bronnen: Verantwoording 2008, 2@d92010.
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bedrijfsvoeringterreinen ondoelmatig wordt gewedgttwordt bijvoorbeeld werk dubbel gedaan). Een
oorzaak is het ontbreken van goede centrale orderisig (bijvoorbeeld op het terrein van
managementinformatie) waardoor er bij de dienstdobfte is om zelf bedrijfsvoeringstaken uit te
voeren (decentrale bedrijfsbureaus).

Rolinvulling sluit niet altijd aan op taken en vataoordelijkheden

De rolinvulling van sommige onderdelen van de oiggtie sluit niet altijd goed aan bij de taken en
verantwoordelijkheden die zij hebben. Concreet leateHit bijvoorbeeld dat de Bestuurs- en
Concerndienst een gebrek aan visie heeft en onvodtokaders stelt (met name op het terrein van
informatisering, organisatieontwikkeling en finageli beleid). Ook ziet de BCD onvoldoende toe op het
naleven van kaders. Kaders die er zijn worden deatiensten niet voldoende nageleefd. Bovendien
er onvoldoende samenwerking tussen medewerkersiig® BCD. Hierdoor ontstaat onduidelijkheid
in de organisatie over bijvoorbeeld wie waar veraardelijk voor is en welke taken en
verantwoordelijkheden verschillende organisatieotielen hebben. Ook komen er niet voldoende
integrale adviezen door de BCD richting het collegestand. Berenschot noemt geen expliciete oorzaak
voor de gebrekkige rolinvulling.

S

Ondersteuning primair proces

Met de komst van de Dienst Ondersteuning in 20@&isgroot deel van de bedrijfsvoeringtaken
weggehaald bij de diensten. Afnemers ervaren déyaten en diensten die de overheadorganisatie
levert niet altijd als voldoende ondersteunend \r@rprimair proces. Sommige diensten creéerden
eigen overheadfuncties om in hun behoefte te kurnerzien. Berenschot noemt geen expliciete
oorzaak voor het gebrek aan ondersteuning datreerers ervaren.

Hogere kosten

De werkelijke kosten voor de Dienst Ondersteunifrgia de eerste jaren na de oprichting in 2008
hoger dan begroot. Zo ging de begroting voor dgiSarentra in 2008 uit van EUR 25,9 miljoen aan
kosten maar werd uiteindelijk voor EUR 27,7 miljaan diensten geleverd; een tegenvaller van EUR
1.8 miljoen. Voor 2009 ging de begroting uit vanfFEW9,1 miljoen, was de realisatie EUR 52.6
miljoen, waarmee de extra kosten EUR 3,5 miljoerrdegkn. In 2010 werd voor het eerst minder dg
begroot gebruik gemaakt van de diensten van DOz&dris in de eerste plaats de huidige wijze van
financieren van de DO. Volgens Berenschot zittethersystematiek te weinig prikkels om minder
producten van de DO af te nemen. Ook zijn de kosketntransparant voor de diensten. Het systeem|van
interne verrekeningen kost medewerkers veel tijBlgkt in de praktijk soms een drempel te vormen
voor medewerkers uit het primair proces om gebteiitnaken van diensten en producten van de DO
de tweede plaats is er onvoldoende centrale stoprgn monitoring van het gebruik van de
ondersteuning. Hierdoor was het mogelijk dat diemsheer ondersteuning vroegen dan was begroof.

5

n

Bronnen: Berenschot (november 2010) en KPMG (madrt 0

In de gesprekken die wij voerden gaven medewedansde analyse te delen. De
beschreven knelpunten op het gebied van doelmatid¢doenen grotendeels overeen
met uitkomsten van eerdere onderzoeken die zigeudterd. Zo voerde de Interne
Auditafdeling van de gemeente eind 2009 aedit uit naar de Dienst Ondersteuning
en kwam daarbij destijds in hoofdlijnen tot dezelfibnclusie&? Ook eerdere
onderzoeken van de Rekenkamer Utrecht en het areledat Lysias (2010)

2 Interne Auditafdeling, gemeente Utrecht (3 novenft009) Evaluatie Dienst Ondersteuning.
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3.3.2

uitvoerde laten delen van de probleemanalyse“Zieysias constateert dat
concernsturing in de praktijk onvoldoende is onkeikl. Dit zien wij als belangrijke
oorzaak voor het ontstaan van de knelpunten opéised van overhead.

Doelstellingen transitie Overhead

Wij constateren dat de doelstelling van de tram€itverhead aansluit bij de
probleemanalyse. De doelstelling is gedeeltelijgewerkt in indicatoren met
streefwaarden.

Het college formuleerde in het najaar van 2011meerledige doelstelling voor de

transitie Overheatf

¢ Een structurele besparing op overhead (personessiko

¢ Betere grip op de kosten van de overhead.

¢ Het vergroten van de doelmatigheid van de orgaeisat werkwijze van de
overhead.

¢ Verbeteren van het kwaliteitsniveau op een aamdtifisvoeringterreinen.

¢ Een optimale en efficiénte ondersteuning door delozad van het primair
proces.

Het college verbindt aan deze meerledige doelstetlrie indicatoren met

streefwaarden, namelijk:

¢ Het totale bedrag dat bespaard moet worden: EURIll&n op overhead in
2014 ten opzichte van 2010.

¢ De verhouding tussen het aantal medewerkers (inftewerkzaam is in de
overhead en het aantal medewerkers (in fte) dkamem is in de gehele
organisatie van de gemeente Utrecht: 30% in 20120e$1% in 2016.

¢ Het aantal fte's dat binnen de overhead gereduceeetl worden: ongeveer 450.
Dit is later naar beneden bijgesteld op basis venwe en meer accurate cijfers
(zie tabel 3.3).

43 Voorbeelden van rekenkameronderzoeken die wijpefeen deel van) de knelpunten zijn de

onderzoeken naar externe inhuBe{rokken van buiter2005 en 2008). Lysias voerde eind 2009 in
opdracht van het college een onderzoek uit naaodeernsamenwerking binnen de gemeente en
rapporteerde hier begin 2010 over met de nd®apportage bevindingen concernsamenwerking:
verkenningsfase

4 Gemeente Utrecht (8 december 200Merhead: innovatief en met minder mensen
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Tabel 3.3 Verloop indicatoren met streefwaarden van de itienSverhead

Ber enschot

(2010)

ViaB /VJIN
2011 (mei

VJIN 2012
(mei 2012) ¥

Toelichting

2011) “°

a) Totale 4850 | Toegestaan| Toegestaan| - De toegestane formatie stelt het college aanviklog
formatie (fte) 3932in 2016| 3895 in 2017| 3932 fte, na verrekening van de
doeltreffendheidsmaatregelen en de verzelfstangligam
de Brandweer. In 2011/2012 is de formatie en dehmast
beter in kaart gebracht en zijn de cijfers aange(taseling
personeel op basis van een heldere definitie vahdwgip
overhead).
b) Overhead 1550 Werkelijk: Werkelijk: | - Uit de labeling bleek dat de overhead in mei 20381
(fte) 1550 1381 | fte was. Externen (DIV, Communicatie) en de overhead
(juli 2010) (mei 2012)| van de verzelfstandigde diensten (beoogd/gereatisegn
er uitgezuiverd. Er moet in de periode 2012-201$ ekn
Streefwaarde| krimp van 261 fte worden gerealiseerd. Hiermee kabent
Streefwaarde| 1110 in 2017| overhead overigens onder de streefwaarde uit (G923
1152 in 2016 omdat Juridische zaken en Communicatie volgens da n
onderbezet zijn, maar niet mogen groeien naar de
normwaarde; het is een maximumnorm.
c) Overhead 27,2% 29,3% in 29,3% in| - De streefwaarde van 29,3% is hetzelfde gebleven (e
norm (% totale 2016 2017 | wordt als maximum gehanteerd).
formatie)
d) Beoogde 237-317 450 fte in 261 fte in | Door het aangescherpte beeld van de formatie/oadrhe
krimp fte 2016 2017 | neemt de beoogde krimp van de overhead in aastaf.ft
overhead in fte
e) Besparing EUR 12,7 - EUR 15 EUR 15| Om de netto besparing te realiseren is een brigpdnig
(EUR) 18,1 miljoen in miljoen in | nodig; zie kader 3.4 voor een toelichting. Op baais de
miljoen 2014 2017 | reductie met 261 fte verwacht de concerndireciiggbi

EUR 12 miljoen netto te kunnen besparen in 2017. Een
deel van het verschil van de taakstelling en dat wa
ingevuld kan worden met behulp van de nieuwe
overheadorganisatie wil de concerndirectie voogopi
incidenteel invullen. Op basis van de huidige bengkgen
blijft er nog een nader in te vullen besparing kgna

EUR 3 miljoen.

De doelstelling 'het verbeteren van het kwalitéitsau op een aantal
bedrijfsvoeringterreinen’ heeft het college nidtleende uitgewerkt met indicatoren
en streefwaarden. Voor alle bedrijfsvoeringterreiheeft de organisatie een

45

Berenschot, in opdracht van en in samenwerkingdeetemeente Utrecht (hovember 2010).

Doorlichting Overhead: conclusies en aanbevelinddtnecht kan fors besparen op overhead

46
a7

Gemeente Utrecht (27 mei 201¥)a B. Organisatiestrategie.
Gemeente Utrecht (mei 2012). Voorjaarsnota 2012 emcerndirectie, gemeente Utrecht (13 juni

2012). Notitie vaststelling startformatie overhe@@meente Utrecht (8 juni 2012). Notitie invulling
taakstelling overhead vanaf 2013.
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afzonderlijk bedrijfsplan opgesteld. In deze béspiannen worden prestaties
benoemd die geleverd moeten worden om het kwalitieiau te verbeteren,
bijvoorbeeld op het gebied van Financién en Cor{ffehC) ertHuman resource
managementHRM):
¢ het verbeteren van de strategische visieontwikigedim kaderstelling op het
gebied van HRM en organisatieontwikkeling;
¢ het ontwikkelen van strategische personeelsplanning
¢ het versterken van de financiéle beleidsfunctie;
¢ het op orde krijgen van de financiéle basisadniatit.
De concerndirectie heeft in het bedrijfsplan HRMtrienoemd wat de strategische
doelen zijn van het HRM-beleid of op welke bijdragen HRM wordt verwacht om
de organisatie zo goed mogelijk te laten functienen het realiseren van de
programmadoelen. Zonder indicatoren zal het iroékdmst lastig zijn voor het
college en de raad om vast te stellen of doelent&jeikt, welke ontwikkelingen
zichtbaar zijn en in hoeverre bijvoorbeeld de mstenten op het gebied van HRM
hieraan hebben bijgedragen. Het bedrijfsplan Fertigier uitgewerkt dan het
bedrijfsplan HRM, maar ook in het bedrijfsplan Fas@iet voldoende concreet
vastgelegd wat de beoogde eindsituatie is waaragmastaties moeten bijdragen. Zo
Is bijvoorbeeld als doel benoemd dat de concermabwrsterkt moet zijn, waarbij
als prestaties worden benoemd: het leanen varadeipg&controlcyclus en de
besluitvormingsprocessen, en het versterken vdimaeciéle beleidsfuncti& Er
wordt niet precies benoemd wanneer er sprake iggarvoldoende versterkte
concerncontrol en waaraan dat kan worden afgem@iakin dit geval is het voor het
college en raad niet goed mogelijk om te constatefaele kwaliteit voldoende is
verbeterd.

Onderbouwing streefwaarden

Wij constateren dat het college de streefwaardemeli formuleerde (besparing in
EUR en reductie overhead in fte) in tweede instéavtidoende heeft onderbouwd.
Het college baseerde de streefwaarden aanvankelifle doorlichting die door
Berenschot is uitgevoerd. Berenschot concludeeatidelgemeente Utrecht een
structurele besparing kan realiseren op de overtusagn de EUR 12,7 miljoen en
EUR 18,1 miljoen. Berenschot baseert deze bedrage®n benchmark over de
omvang van de overhead bij verschillende gemeeantiiederland. Berenschot
adviseert de gemeente Utrecht om een verhoudingjrte hanteren van 27,2 %.
Op basis van de doorlichting van Berenschot stdlthllege van B&W in eerste
instantie als doel om in 2014 structureel EUR 1Bomn te besparen op de overhead

8 | eanis een managementfilosofie die gericht is op lestdykstelligen van een lerende organisatie.

Wij lichten dit instrument en de verwachtingen deegemeente Utrecht daarvan heeft verder toe in
paragraaf 3.3.3 ondej Inrichting nieuwe overheadorganisatie.

Deze norm is afgeleid van de decielscore: 10%all@gemeenten in de benchmark heeft een lagere
omvang van de overhead dan dit getal. Berenschstt ki®r de decielscore omdat zij op basis van
het Collegeprogramma 2010-2014 concludeert datdiletge ambitieus is op het gebied van de
overhead: 'een slanke, slagvaardige, taak- en edaktge organisatie, die excelleert in haar
dienstverlening. Bron: College van B&W (mei 2018joen, Open en Sociaal. Collegeprogramma
2010-2014
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en om te sturen op een bijpassende norm van 3@@o¥%de verhouding tussen het
aantal medewerkers (in fte) in de overhead en Helgembtelijke organisatf@In de
Voorjaarsnota 2013telt het college dat dit doel niet meer haallgar 2014 en past
het college de doelstelling van de transitie Ovadh&an naar een structurele
besparing van EUR 15 miljoen in 2017. Het collegadhaaft de uiteindelijk te
bereiken norm van 29,3 % voor de verhouding tubstmantal
overheadmedewerkers en het totaal aantal medewerkde ambtelijke organisatie
(beide in fte). De bijbehorende besparing en raedultfte's blijkt echter niet meer
actueel te zijn (zie tabel 3.3).

Gesprekspartners geven aan dat de bijstelling gdvedparingopgave en de reductie
van het aantal fte's om twee redenen nodig wade kerste plaats was de benchmark
van Berenschot die als onderbouwing van de oorggiipke doelstelling werd

gebruikt onvoldoende accuraat. Berenschot heefbags van cijfers uit de
personeelsadministratie, medewerkers meegeteldeliaanwezig waren, maar
waarvoor geen structurele dekking in de begroting®Daarnaast bleek ook de
indeling van medewerkers in het primair proceseobderhead niet volledig te

stroken met de praktijk. In de tweede plaats moedéeaannames over de omvang
van het aantal medewerkers in het primair proc9i6 worden bijgesteld.

Ook bleek in de praktijk dat er een hogere besparodig is om het bedrag van EUR
15 miljoen in te kunnen boeken op de transitie @ead. Dit komt omdat een deel
van de gerealiseerde besparing wegvalt ten guastandere budgetten en
taakstellingen (zie kader 3.4).

Kader 3.4 Bruto en netto besparingen op overhead

De besparingen die op de overhead worden gere@isgseten ingeboekt kunnen worden op de
taakstelling die daarvoor in de begroting is opgeen. Niet alle besparingen die worden behaald dojr
minder medewerkers in de overhead kunnen echtdep@ begrotingspost worden geboekt. Een dee
moet bijvoorbeeld geboekt worden op al bestaaralestallingen zoals de efficiency taakstelling 2010,
en de taakstelling Masterplan Werk en Inkomen. 3diet mogelijk dat, op basis van financiéle
spelregels binnen de gemeente, besparingen opeacerhoeten worden doorberekend naar productgen.
Een voorbeeld hiervan zijn leges. Besparingen oph@aal gerelateerd aan producten of diensten waar
leges voor zijn verschuldigd moeten leiden tot leger tarief voor de burger. Deze besparingen kanne
niet geboekt worden op de taakstelling overhead.
In de voortgangsbrief over de transitie Overheaddsaraad d.d. 31 januari 2012 geeft het college aa
jaarlijks te berekenen hoe groot de omvang vanrdebesparingen moet zijn om de jaarlijkse netto
besparingen in te kunnen boeken. Uit de gesprettieewij in de zomer van 2012 voerden met de
procesmanager Overhead blijkt dat de inschattimghed college is dat voor een netto besparing van
EUR 12 miljoen in 2017 een brutobesparing nodigais ®irca EUR 17 miljoen.

0 Gemeente Utrecht (31 mei 201¥ja B. Organisatiestrategi®e huidige norm van 32 % moet

worden teruggebracht naar 30 % in 2014 en uiteijkdear 29,3 % in 2016.
Gemeente Utrecht (mei 2012)porjaarsnota 2012aldaar p. 42. In de voorjaarsnota wordt
aangegeven dat deze fte's zijn afgebouwd.
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Overigens was het college zich bewust van de onkewrngheid van de doorlichting
en de benchmark. Het college heeft er bij de opdvacstrekking bewust voor
gekozen om de doorlichtingen als richtinggevendten functioneren zodat de
organisatie snel zelf aan de slag zou kunnen mee¢dkere uitwerking. De
doorlichtingen hadden een soort 'aanjaagfunctesp@kspartners verwachten ook
een aanjaagfunctie van de wijze waarop de finamciétlstelling wordt gehanteerd.
De doelstelling is een uitgangspunt waarvan pasitxadgeweken als blijkt dat deze
niet haalbaar is. Op deze manier wil de programgeasatie beweging krijgen in de
ambtelijke organisatie.

3.3.3 Maatregelen transitie Overhead
Om de doelmatigheid van de overhead te vergrotataarmee een structurele
besparing te realiseren en de overhead het prpnages optimaal en efficiént te laten
ondersteunen heeft het college een aantal maatgregeformuleerd:

Besparing en kostenbeheersing door reductie omeagidnead:
a Norm voor de omvang van de overhead.
b Reorganisatie.

Besparing en kostenbeheersing door vergroten ddigmesd:
¢ Inrichting nieuwe overheadorganisatie.
d Verbetering rolinvulling door de organisatie.

Verbeteren kwaliteitsniveau op een aantal bedogsingsterreinen (ondersteuning

primair proces):

e Verschillende projecten zoals versterking finaregturing, dashboard
managementinformatie, realiseren ICT-ondersteuomgen aantal
beleidsterreinen.

Figuur 3.5 Samenhang maatregelen transitie Overhead

b) reorganisatie

e) projecten
verbeteren

f) sturing

C) nieuwe
overheadorganisa

kwaliteitsniveau

d) betere
rolinvulling

Besparing EUR 15 miljoen + optimale en efficiénte ensteuning
primair proces

Wij constateren dat de verschillende maatregelemwmaet elkaar samenhangen, en
gezamenlijk voorwaardenscheppend zijn voor de sagpap de overhead en het
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realiseren van een optimale en efficiénte ondenstguwan het primair proces (zie
figuur 3.5).

De onderlinge relaties kunnen als volgt worden getdeerd: de norm (a) is het
uitgangspunt voor de reductie van de overhead. ®nmodm te kunnen realiseren is
zowel een reorganisatie (b) als een nieuwe ovedrgadisatie (c) noodzakelijk.
Maar ook de verbetering van de rolinvulling (d)het verbeteren van het
kwaliteitsniveau op de verschillende bedrijfsvogtérreinen zijn noodzakelijke
voorwaarden om het werk met minder mensen te kuaoiteoeren. Op alle
onderdelen van de transitie moet worden gestuuod d® concerndirectie (f). Het
samenspel tussen de verschillende onderdelen rapaingnlijk leiden tot de
besparing van EUR 15 miljoen en de optimale eriéffie ondersteuning van het
primair proces.

Wij beoordelen het maatregelenpakket en de visideopamenhang tussen de
verschillende onderdelen van de transitie Overla¢ésdoordacht: de onderdelen van
de transitie sluiten ieder voor zich aan op vetkaide aspecten van de
probleemanalyse, en gezamenlijk sluiten ze aadlepaderdelen van de
probleemanalyse. Wij signaleren risico's voor legelken van de doelen van de
transitie met deze maatregelen. Deze risico's masgmen met de individuele
maatregelen. Door de onderlinge samenhang en ahikhkid van de maatregelen
vormen ze daarnaast ook een risico voor het tcalikéit waarmee de doelen van de
transitie moeten worden bewerkstelligd. Hierondshtén wij de maatregelen en de
risico's die wij daarbij zien nader toe.

a) Norm voor de omvang van de overhead

Het college stelt een norm voor de omvang van @eh@ad vast en stuurt op de
realisatie hiervan. De norm wordt gevormd doordwetrheadpercentage: de
verhouding tussen de omvang van de overhead (dsmtakdewerkers) en de totale
organisatie (aantal fte medewerkers). De concezntlé heeft voor 2014 de norm
30,0 % vastgesteld en voor 2016 de norm 29°3 Bit betekent een daling ten
opzichte van het huidige overheadpercentage (32 28.norm bepaalt de beoogde
omvang van de formatie aan medewerkers in de oadrl@p basis hiervan en op
basis van de behoeften vanuit het primair procpadlede concerndirectie jaarlijks
welke diensten en producten door de overheadom@ngeleverd worden. Om te
waarborgen dat de overhead een aanbod levert nsluaaij de behoefte van het
primair proces, wordt het primair proces hierbijrbkken. Hiertoe is afgelopen jaar
door de organisatie bijvoorbeeld geéxperimenteertd' makelsessies'. Op deze
manier probeert het college te waarborgen datelestkn en producten van de
overhead zoveel mogelijk aansluiten bij de behoefsn het primaire proces
waardoor bijvoorbeeld minder behoefte is aan elgrijfsbureaus en de kans op het
doen van onnodige dubbele werkzaamheden afneetwadieéén van de knelpunten
die in de probleemanalyse zijn geconstateerd.

%2 Gemeente Utrecht (z.jlProject minder overhead- innovatief en met mindensen

Berenschot, in opdracht van de gemeente Utrecke(mber 2010)Doorlichting Overhead:
conclusies en aanbevelingen. Utrecht kan fors brespap overhead
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Bij het bepalen van de dienstverlening wordt eateoscheid gemaakt tussen
basisproducten, advies en projecten. Dit wordiijaavastgelegd in een
productencatalogus. Het uitgangspunt daarbij izoneel mogelijk
overheaddiensten- en producten in de categoriesfizagucten' onder te brengen
(normeren door standaardisatie en versobering)nbl@eren van de omvang (fte en
producten) en het dienstverleningsniveau van deheael, en de sturing hierop door
de concerndirectie moet bijdragen aan een betdregsing van de kosten en de
omvang van de overhead. Vooral van het laatste pturing door de concerndirectie
(controle en handhaving), wordt door het collegel verwacht. De gemeente werkte
namelijk al eerder met een productencatalogus. ®ro¥eel de BCD als de
concerndirectie niet stuurde op dit kader werkt@mbeluctencatalogus niet als
instrument om de overhead te standaardiseren eretssmn.

Wij constateren dat deze maatregel kan bijdragarhatbereiken van de doelen van
de transitie Overhead, omdat deze goed is onderbeavomdat de les uit het
verleden (onvoldoende sturing door de concerndakist getrokken. Wij signaleren
wel het risico van het ontstaan van 'verborgentmae': medewerkers buiten de
overheadkolom die overheadtaken uitvoeren, diehijete concerndirectie in beeld
Zijn en niet worden meegerekend om het nalevingsniwan de norm te bepalen. Dit
risico is reéel: ook in het verleden, na de opichvan de centrale
overheadorganisatie DO, ontstonden er bij de déensieuwe en/of ‘'verborgen'
overheadfuncties. In opzet kan het college de digling van overhead monitoren in
het kader van de jaarlijkse bepaling van de bebaafh overhead. Hiermee heeft het
college een beheersmaatregel in handen. Het cdilegié tijdens de inventarisatie en
beschrijving van de verschillende overheadkolomswerp toegezien op het
schuiven van functies van overhead naar primaicgso

b) Reorganisatie

De transitie Overhead gaat gepaard met een resgganihet college verwacht dat de
voorgenomen besparing een reductie van ongeveeit@@iet zich mee brengtDe
inrichtingen van de huidige (bestaande) en de réet@vrealiseren) organisatie
vormen de basis voor de reorganisatie. Het ontwanpde nieuwe organisatie, met
daarin een forse vermindering van het aantal feelgebaseerd op aannames over de
verwachte opbrengsten van maatregelen aan de dagheid van de overhead. Aan
de hand van het ontwerp van de nieuwe organisatike duncties daarin wordt
bepaald of huidige medewerkers in aanmerking kowen plaatsing in die nieuwe
organisatie. De nieuwe organisatie start vanahfiga 2013. Eind 2012 moeten de
plaatsingsprocedure zijn afgerond en de plaatsesisibten genomen zijn.

De reorganisatie is grondig voorbereid. Dit dra@paan de kans van slagen. Zo is de
bestaande overheadorganisatie (functies en medersgik beeld gebracht. Ook is de
nieuwe organisatie beschreven in de bedrijfsplammezrijn de bijbehorende functies
gedefinieerd. Wij signaleren wel een risico voor dhaelbereik van de transitie
Overhead (‘betere ondersteuning van het primaocgs'y als de aannames over

Gemeente Utrecht (8 juni 201 2otitie invulling taakstelling overhead vanaf 2013.

45



doelmatigheidverbetering van de overheadkolombiigten te kloppen. Of de
overheadorganisatie het primaire proces voldoeadeokdersteunen, met het aantal
medewerkers dat op basis van de norm in de nievganisatie werkzaam is, zal in
de praktijk moeten blijken. De concerndirectie kiitndoen op basis van de jaarlijkse
inventarisatie van de behoefte aan overhead.

¢) Inrichting nieuwe overheadorganisatie

Om de doelmatigheid van de overheadorganisatierteeteren wordt deze opnieuw

ingericht. De overheadfuncties worden vanaf 1 jar2@l3 uitgevoerd door de

Interne Bedrijven en de Bestuurs- en ConcernstafolRerheadfunctie is op basis van

enerzijds een probleemanalyse, doelstelling enudélgke eisen en anderzijds het

vastgestelde maximum aantal beschikbare fte's ieemva organisatie ontworpen. De

stap van de oude naar de nieuwe organisatie kaemnslhet college worden gezet

langs drie lijnen:

¢ Standaardisatie: de overheadkolommen zijn in gomeillemaal hetzelfde en zo
eenvoudig mogelijk ingericht. Alleen overheadfuastdie heel dicht op het
primair proces zitten (businesscontroller en proeasnformatiemanager)
worden zowel decentraal als centraal geposition@endat voor het uitoefenen
van deze functies specifieke kennis van het pripaices belangrijk is. De
verwachting van het college is dat een uniformelming van de
overheadkolommen leidt tot goede aansluiting tusieeverschillende
organisatieonderdelen, omdat er dan duidelijkhegtdat over taak- en
verantwoordelijkheidsverdeling. De functionele d@ariag van de overhead door
concernmanagers draagt volgens het college bigaacernsturing. Ook
werkprocessen worden, waar mogelijk, gestandaandise

¢ Bundeling: daar waar mogelijk worden diensten oiggtorisch gebundeld. Dit
geldt bijvoorbeeld voor adviesdiensten op versehde bedrijfsvoeringterreinen.
De verwachting van het college is dat bundelenrdéepsionalisering,
duidelijkheid over rollen en standaardisatie vamkppecessen en tariefstelling
bevordert. Ook wordt de bundeling van diensterinsgument voor
concernsturing beschouwd.

¢ Innovatie: werkprocessen worden herontworpen metlpesanLeanom deze te
optimaliserer’” Daar waar mogelijk wordt gebruik gemaakt van IGT o
werkprocessen te ondersteunen. Het college vervdathterkprocessen hierdoor
doelmatiger verlopen en er minder medewerkers nagigom de werkzaamheden
uit te voeren. Het doel vdreanis om een lerende organisatie te bewerkstelligen
waarin medewerkers zich blijven afvragen op welljgenhet werk verbeterd kan
worden. De verwachting van het college isldednnaast het herontwerpen van
werkprocessen ook leidt tot een kritische en leedmuliding van medewerkers en
daarbij behorend gedrag. Het college ambieert melésturing door en

® Leanis een managementfilosofie die gericht is op lestdrkstelligen van een lerende organisatie.
Met behulp van het herontwerpen van werkprocekarreen organisatie afwegingen maken welke
stappen nodig zijn voor het realiseren van eenymipdesultaat of dienst. De behoefte van de klant,
wet- en regelgeving, risicoafdekking etc. spelearbi@een rol. Het streven van de
managementfilosofie is dat op een kritische wijaamwerkprocessen kijken een onderdeel van de
organisatiecultuur wordt.
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verantwoordelijkheid bij managers en medewerkeok kder wordt ICT ter
ondersteuning ingezet. Dit geldt bijvoorbeeld vderdigitale dienstverlening op
het gebied van HRM.

Wij constateren dat het college de herinrichting gia overheadorganisatie grondig
heeft voorbereid, wat bijdraagt aan de kans vageslaan de transitie. Het college
hanteert veronderstellingen over wat nodig is orda®matigheid te bevorderen.
Bijvoorbeeld: standaardisering draagt bij aan dijideid over taken en
verantwoordelijkheden; dit draagt bij aan de do¢igheid. De onderzekerheid over
of deze veronderstellingen kloppen kan een risibouden voor het doelbereik van
de transitie Overhead. Standaardisatie kan op gaspavoet staan met het
uitgangspunt van het college dat de overhead ragprproces optimaal en efficiént
moet ondersteunen. In de plannen is niet uitgeweakbptimaleondersteuning
precies inhoudt; de overheadcapaciteit vormt higriet vaste uitgangspunt (de
norm). Dit zien wij als een risico voor het bergikean de doelen van de transitie.
Ook zien wij het risico dat de besparing voorugdbop het doelmatiger maken van
de overheadorganisafitAls de doelmatigheidsverbetering niet tijdig wordt
gerealiseerd kan dit gevolgen hebben voor de kevalian de producten en diensten
van de overheadorganisatie en de mate waarintzgriveair proces hiermee
ondersteunen.

d) Verbetering rolinvulling door de organisatie

De verschillende taken en verantwoordelijkhedende@nrganisatieonderdelen
worden duidelijker belegd, zo stelt het college.dverheadorganisatie moet de rol
oppakken die bij zijn taakveld hoort; het onderagruvan het primair proces. En het
primair proces moeten kaders die er zijn nalevenienzelf overheadtaken gaan
uitvoeren die bij de overheadorgansiatie zijn beléfy wordt binnen de
overheadorganisatie een onderscheid gemaakt thesstrategisch niveau (de
Bestuurs- en Concernstaf), tactisch niveau en eresad niveau (beide de Interne
Bedrijven). Dit moet leiden tot een betere rolinvig door de overheadorganisatie en
tot een versterking van de strategische rol dod3@8. Op een aantal terreinen is de
ontwikkeling naar een meer strategische rolinvgliéen nadrukkelijk aandachtspunt.
Dit geldt bijvoorbeeld voor het bedrijfsvoeringsttn Human resource Management
(HRM). Van alle onderdelen wordt gevraagd om tekerrvanuit het uitgangspunt
dat de gemeente één organisatie is. Voor de koloanEién en Control betekent dit
bijvoorbeeld dat het creéren van een gemeentelbtéddean controllers een
belangrijk speerpunt is in de transitie. Om de Ijisgoering op meer strategische en
integrale wijze aan te sturen worden er drie camoanagers aangesteld (resp.
informatie- en procesmanagement, financién en cbetr HRM). De drie
concernmanagers zijn enerzijds verantwoordelijknamlvisering aan de algemeen
directeur, de concerndirectie en het college eriaijds voor de functionele
aansturing van de medewerkers die werkzaam zifmuogbedrijfsvoeringterrein. De
concernmanagers moeten een belangrijke rol invutiel® concernsturing op de
bedrijfsvoering.

% Gemeente Utrecht (versie 18 augustus 2rHcesontwerp organisatievernieuwing periode 2011-

2013 Gemeente Utrecht (25 november 2011). Aangepditgewerkte planning van ‘onderop’
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Het verduidelijken van taken en verantwoordelijkieds een belangrijke eerste stap
voor een betere rolinvulling door de organisatiek@e komst van de
concernmanagers kan, bij een goede rolinvullingecbijdragen dat het
concerndenken ingang vindt. Maar de realisatiedeagedragsverandering en de
andere rolinvulling, die een primaire oriéntatiermt concern in plaats van het eigen
organisatieonderdeel inhoudt, vergt een lange aéipsignaleren het risico dat de
gedragsverandering en andere rolinvulling op deéeaglond raakt zodra de harde
kant van de reorganisatie is gerealiseerd; detsuingerandering en besparing. Dit
kan gevolgen hebben voor het behalen van het dwetle transitie Overhead, de
optimale ondersteuning van het primair proces.

e) Verbeteren van het kwaliteitsniveau op een adradrijfsvoeringterreinen.

Het college hanteert als uitgangspunt voor de @asttdat deze het primair proces
optimaal en efficient moet ondersteunen. Met bé&irgktot de twee bedrijfsplannen
die wij beoordeelden (Financién en Control en HRivigtateren wij dat is
opgenomen wat specifiek per overheadfunctie vertbetwet worden. De prestaties
die hiervoor geleverd gaan worden zijn benoemd.g&Njen hier een voorbeeld uit
het bedrijfsplan Financién en Control (FenC): @tmlobleemanalyse komt onder
andere naar voren dat de ambtelijke organisatte;dilege en de raad onvoldoende
grip ervaren op de financiéle middelen. Onderdaeldit probleem is dat de
financiéle sturing binnen de gemeente is ingerchtde dienstensturing te
ondersteunen. Het college wil de stap maken vamstBasturing naar concernsturing.
De maatregelen die worden ingezet om dit te realisgijn bijvoorbeeld: het
verbeteren van de inrichting van de begroting aaepassen van de financiéle
spelregels, het verbeteren van de financiéle adinittie en managementinformatie,
het opstellen van kaders op het gebied van finan€}éze maatregelen moeten er
voor gaan zorgen dat de organisatie, maar ookdllege en de raad beter kunnen
sturen op de financiéle middelen.

Een risico dat wij zien is dat de beoogde resultasn de in te zetten maatregelen in
de bedrijfsplannen die wij beoordeelden niet akipdoende zijn uitgewerkt. FenC is
hierbij beter uitgewerkt dan HRM, maar ook hienagy verbetering mogelijk. In het
voorbeeld dat we hierboven noemen is bijvoorbegdtstherp uitgewerkt wanneer
de financiéle spelregels, de administratie en mamagtinformatie en de kaders
zodanig zijn geoptimaliseerd dat de financiéleistukan worden uitgeoefend zoals
gewenst.

Het knelpunt van de interne verrekeningen tusséprimaair proces en de Dienst
Ondersteuning wordt deels verholpen. Voor een adigasten, zoals begeleiding van
Concerninkoop bij aanbestedingstrajecten, wordekodeen nog steeds intern
verrekend”’ In het verleden is gebleken dat dit systeem detelije organisatie veel
tijd en energie kost en dat het een drempel kam&orvoor het primair proces om
gebruik te maken van de diensten en producten @ddiehst Ondersteuning,

" Gemeente Utrecht (12 oktober 201Rpwerpointpresentatie: presentatie stuurgroep 1@loét

kaders;Besluit Directie bedrijfsvoering (12 oktober 201RJoject Interne Verrekeningen
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3.3.4

waardoor soms dubbel werk wordt uitgevoerd. Hetegya van interne verrekeningen
zien wij als een mogelijke belemmering voor heellan van het doel: ‘optimale
ondersteuning door de overhead van het primairgstoBeels blijft namelijk het
risico bestaan dat de systematiek een drempel waranthet primair proces om
gebruik te maken van de ondersteuing door de omdrhdet college heeft geen
beheersmaatregelen genomen voor dit risico. Den@gtie heeft wel onderzocht hoe
het intern verrekenen eenvoudiger kan worden getmaadtat het medewerkers
minder tijd kost?

Sturing, sturingsinformatie en het risiconggerd van de transitie Overhead

Het college van B&W stuurt op de voortgang vanrdeditie Overhead en spant zich
in om de sturingsinformatie hiervoor op orde tggamn en te houden. Het ontbreken
van indicatoren voor de doelstelling 'het verbeteran het kwaliteitsniveau op een
aantal bedrijfsvoeringsterreinen' belemmert eemgaéoiehte sturing op de gehele
transitie Overhead. Aan risicomanagement geeftdiétge tot op heden onvoldoende
vorm en inhoud, wat een bedreiging vormt voor legeliken van de doelen van de
transitie.

Sturing transitie Overhead

Wij constateren dat het college stuurt op de vaontg(realiseren van prestaties) van

de meerledige doelstelling:

¢ Besparen en doelmatigheid: de besparing moet gezeed worden door een
reductie van het aantal medewerkers. Hier is gdsreen reorganisatie voor
nodig en anderzijds moet het werk op een andemewiprden georganiseerd. Het
herontwerpen van werkprocessen is hier een bejkagnaatregel bij. Het
college stuurt op het realiseren van randvoorwaedie nodig zijn om de
reorganisatie uit te kunnen voeren, zoals het aperevan de
organisatiestructuur, het aanpassen van het sat@alt en de voorbereiding van
de plaatsingsprocedure. Deze zijn opgenomen iRtoeesontwerp
organisatievernieuwing periode 2011-20¥®e programmaorganisatie en de
concerndirectie sturen op de voortgang van de eitag van het procesontwerp.

¢ Verbeteren van het kwaliteitsniveau op een aamdfifisvoeringterreinen: in de
bedrijfsplannen is per overheadkolom beschrevekevslaatregelen nodig zijn
om de kolom beter te laten functioneren en werlgseen doelmatiger uit te
voeren. De concerndirectie heeft inmiddels eerpeitwgsprogramma opgesteld
voor de uitvoering van deze maatregeéfebe algemeen directeur gaf aan dat de
concerndirectie scherp wil gaan sturen op het aiftmgsprogramma zodat de
veranderingsprocessen en — projecten niet alleedenmpgestart maar ook
worden afgerond.

%8 Gemeente Utrecht (12 oktober 201Rpwerpointpresentatie: presentatie stuurgroep 1@loét

kaders.

Gemeente Utrecht (18 augustus 20Ptdcesontwerp organisatievernieuwing periode 2011-320
AangepastéJitgewerkte planning van ‘onderof25 november 2011).

Gemeente Utrecht (september 20 Bthgrammaplan bedrijfsvoering versie 2.2
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Er staan besparingen gepland in 2012 (EUR 5,5 emljeetto). Deze moeten worden
gerealiseerd voordat de reorganisatie is uitgevdgedconcerndirectie heeft besloten
dat de besparing die gepland staat voor 2012 geeeatl moet worden door "laag
hangend fruit te plukken", zoals bijvoorbeeld hiet mpvullen van bestaande
vacatures en natuurlijk verlo8pHet bedrag is verdeeld over de diensten. Aan hen is
meegegeven dat zij de besparingen zoveel als njlogplstructurele wijze moeten
realiseren op de overheadformatie en niet op armeigetten. De diensten hebben
voorstellen ingediend die tezamen bijna de gepléegparing van 5,5 miljoen EUR
bedragen. Bijna alle besparingen worden gereatisggioverheadformatie en zijn
deels structureel en deels incidenteel, zo blikgesprekken die wij voerden. De
concerndirectie wijkt met deze werkwijze af vana@mpak: besparen door
doelmatiger werken. De besparingen in 2012 zijn @ramiet gerealiseerd door
doelmatiger te werken. Dit betekent overigens d&ttop de langere termijn het doel
besparen door doelmatiger te werken niet meer kideain worden. Wij beoordelen
deze wijze van sturen dan ook niet als problematis@ar wel als een risico omdat
het doelmatiger werken mogelijk op de achtergrogmiwijnt zodra de besparing is
gerealiseerd (zie paragraaf 3.3.3). Het is vannoetiat het college start met het
uitvoeren van de bedrijffsplannen en het organiseaanvoldoende capaciteit
hiervoor, om de doelmatigheidsverbeteringen daakiligk te realiseren.

Sturingsinformatie transitie Overhead

Wij constateren dat de sturingsinformatie overatdisatie van de norm, de besparing
en de reductie van de overheadformatie is verbéterdp zicht van wat in de
doorlichting van Berenschot werd geconstateerdpfé&spartners gaven aan dat deze
verbetering is bewerkstelligd doordat het collegargedewerkers (functies) die in de
overhead werkzaam zijn in beeld heeft, er eendeifligctiebeschrijvingen zijn
opgesteld, er afspraken zijn gemaakt over een edigduvijze van budgetteren van
loonkosten en het personeelsregistratiesysteenpgelais aan de financiéle
administratie waardoor informatie over personeedtko beschikbaar is.
Gesprekspartners gaven ook aan dat is afgesprakearbde organisatie dat alleen
HRM-medewerkers de bevoegdheid hebben om gegeveexoeren of te muteren in
het personeelsregistratiesysteem. Dit moet de édigieid van registreren van
personeel bevorderen. Het naleven van de gemaiskieken en volgen van
procedures blijft van belang voor de betrouwbaarkan de informatie.

Eerder constateerden we dat het college voor de kaegitatieve doelstelling
'verbeteren van het kwaliteitsniveau op een ad@fijfsvoeringterreinen' geen
indicatoren heeft geformuleerd. Dit belemmert eeelgkrichte sturing op de transitie
Overhead. Op dit moment gebruiken de algemeentdireen de programmamanager
informatiebronnen zoals bijvoorbeeld kwartaalrappges van de Dienst
Ondersteuning, de snelheid van afhandeling vamifecten van taken in 'mijn
facilitair bedrijf' en verhalen van medewerkersrvee zij de voortgang van de
transitie ervaren. Wij zien hier een risico: doet bntbreken van een goede
uitwerking van het doel — verbeteren van het kw#ihiveau — in resultaatindicatoren

1 Concerndirectie (21 december 21@¢sluit verdeling taakstelling overhead 2011/2012
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IS het lastig om periodiek te analyseren of dezetfe maatregelen leiden tot de
gewenste kwaliteitsverbetering van de overhead.

Risicomanagement transitie Overhead

Wij beoordelen het risicomanagement voor de tren€iverhead als onvoldoende.
Wij constateren dat de risico-inventarisatie hidiemat. De beheersmaatregelen die
het college formuleerde voor de risico's die hdtidéntificeerde passen over het
algemeen bij de risico's.

Kijken wij naar de risico's die het college invaigaerde, dan constateren wij dat het
eenzijdig risico's heeft geidentificeerd voor danpling en het proces voor het halen
van de planning van de eerste fase van de trafdéitase tot aan de reorganisatie).
De organisatie heeft nauwelijks risico's voor dee#ik geidentificeerd. In
onderstaande tabel 3.6 zijn de door het collegggaleerde risico's en
geformuleerde beheersmaatregelen opgenomen.

Tabel 3.6 Risico-inventarisatie door het college van de ften®©verhead
Gesignaleerd risico Beheer singsmaatr egel
a Onvoldoende ondersteunende capaciteit Extra capaciteit organiseren (intern en/of exter
transitiemanager. Hierdoor kan de planning

bedrijfsplannen/plaatsingsprocedure in gevaar

komen.
b Samenwerking tussen mensen die met de Verduidelijken van rollen en delen van
transitie Overhead bezig zijn is mogelijk niet | informatie
optimaal: dubbel werk, te weinig afstemming,
codrdinatie omslachtig.
¢ Erwordt veel verwacht van het management gnintegrale management development visie/
de medewerkers terwijl hun positie ook bedreigdndersteuning vanuit BCS en loopbaancentrum
wordt. Extra ondersteuning management
d Onduidelijkheid over genomen besluiten geeft| Beslissingen verschillende overleggen vastleggen
onnodige verwarring.
e Door strakke planning kan participatie Op onderdelen van de bedrijfsplannen

medewerkers in gedrag komen. Hierdoor ontst
het risico dat het een 'blauwe' reorganisatie wq
zonder echte ontwikkeling of vernieuwing.

aatedewerkers vragen om input, goed en veel
rdommuniceren en starten met leantrajecten dié
langer lopen.

Als de Centrale Ondernemingsraad meer tijd
nodig heeft kan de planning in gevaar komen

De Centrale Ondernemingsraad vroeg in het

proces meenemen en betrekken in de planner.

Toenemend aantal bezwarenprocedures en

Extra capaciteit organiseren voor de

rechtzaken van personeelsleden op het gebied bezwaarschriften, prominente rol voor

van functiewaarderingen, beoordelingen,
plaatsingen op geschiktheid en ontslag: te wei
juridische capaciteit om binnen planning op te
vangen, weerstand onder personeel kan zich

vertrouwenscommissie, mogelijkheid mediatio
nig bedrijfszorgpakket onderzoeken, opstellen

operationeel communicatieplan, goede instruc

plaatsingscommissie zodat er weinig fouten

vertalen in ziekte en daarmee in de kwaliteit en worden gemaakt.

kwantiteit van de output van de organisatie,
verlies van collegialiteit, wegvloeien kwaliteit.

n

ie

h Voor plaatsingen op geschiktheid zijn RGW-

ledereen RGW beoordeling, trainen van
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beoordelingen nodig ter onderbouwing. Bijna
helft van de medewerkers heeft vorig jaar gee
beoordeling gehad. Daarnaast bieden de
beoordelingen meestal onvoldoende houvast
voor een oordeel over geschiktheid.

;tebetrokkenen op een zorgvuldig proces, monitg

voortgang.

ren

Vastlopen CAO-onderhandelingen. Vakbonde

kunnen overleg opschorten waardoor de plann

in gevaar kan komen.

n Inwinnen juridisch advies, voorbereiding
imgpmanagement op stakingen. Als kans groter
wordt in overleg treden met betreffend
overlegorgaan.

Eerdere reorganisaties laten zien dat het lastig

om goede plaatsingscommissieleden te vinde
Ook kost het veel tijd om een
plaatsingscommissie samen te stellen.

iSluiten raamovereenkomst. Overleg OR invulli
.plaatsingscommissie. Poule van voorzitters
maken.

k  Medewerkers komen in een plaatsingstraject | De mogelijkheid tot pre-overplaatsbaarheid is
véordat hun werkzaamheden door verbeterslaggecreéerd. Als in het reorganisatieproces in ee
overbodig zijn geworden vroeg stadium duidelijk is dat een bepaalde

functie op termijn komt te vervallen, kan een
medewerker worden geplaatst op die tijdelijke
functie. Dit biedt de organisatie de ruimte om &
balans te vinden tussen verbeteren en bespar
| Onvoldoende sturing op het LEAN-project Programmering en prioritering van Leantraject
waardoor het doel 'besparen’ naar de achtergrond
dreigt te raken.
m Tegenvallende resultaten van het realiseren varVerkenning ambtelijke onderzoeksrichtingen

de financiéle taakstelling overhead

zoals het meenemen van personele materiéle

verlagen van de streefnorm, normeren van de
ondersteunende functies in het primair proces
het herijken van de bruto/netto trajecten en
inboeken volledige loonsommen

kosten, het inzetten van de materiéle overhead,

=)

en

en.

personeelsbudget 2012.

Bronnen: Gemeente Utrecht (versie 1 maart 2(RBjco-inventarisatie op de haalbaarheid van de

planning voor de totstandkoming van de bedrijfspamoverhead en het daaropvolgende
plaatsingsprocesGemeente Utrecht (juni 2012otitie Invulling taakstelling Overhead vanaf 2013.

In september 2012 werd het Programmaplan Bedrigisng vastgesteld. Hierin is
ook het voornemen vastgelegd om het risicomanageopeinet terrein van de
bedrijfsvoering op een meer systematische mani¢e pakkerf?

62

Gemeente Utrecht (september 20 Brpgrammaplan Bedrijfsvoerinddet voornemen is dat

voorafgaande aan de verschillende projecten die@vouitgevoerd een risicoanalyse plaatsvindt, dat
er maandelijks over de risico's wordt gerapporteerdat er halfjaarlijks een actualisatie van de
risicoanalyse zal plaatsvinden. Aangegeven wortlbijlae analyse de kans, de impact en de

nabijheid van het risico wordt meegewogen, en daebrsmaatregelen zullen worden benoemd.
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Op basis van gesprekken die wij voerden met med@ng&uit de overhead en onze

eigen analyse (zie paragraaf 3.3.3) signalerenmisigjo's voor het bereiken van de

doelen. Risico's die medewerkers noemden zijn:

¢ hetrisico dat de concerndirectie er niet in slaegtde ambtelijke organisatie aan
te sturen volgens de uitgangspunten van concemgtubDe transitie Overhead
vraagt veel verandering van gedrag en houding \eatemerkers. Dit vereist een
sterke ambtelijke topstructuur die op eenduidigeewstuurt op de organisatie en
daarin een voorbeeldfunctie inneemt voor de gewermicernsturing. In het
verleden is gebleken dat de concerndirectie hiezitmanee had.

¢ hetrisico dat managers onvoldoende tijd en kelmalikben om de nieuwe rol van
manager in te vullen. De organisatievernieuwinggtasolgens het college om
een andere rolopvatting van leidinggevenden. Hiégg® heeft die nieuwe
rolopvatting beschreven in het managementpréii€esprekspartners lezen in dit
profiel een sterke verschuiving van de uitvoeriag bedrijfsvoeringstaken van
de overheadorganisatie naar de managers, zoatraetwoordelijkheid voor het
uitvoeren van het verzuimbeleid.

¢ hetrisico dat er onvoldoende capatiteit wordtgaiaakt om de plannen breed te
implementeren in de organisatie. De uitvoering daraanpak van transitie
Overhead brengt extra werkzaamheden met zich mesd.gésprekspartners
gaven aan dat er heel veel energie zit in de osgtini De bereidheid om extra
werk te verzetten om de transitie Overhead voaaglke krijgen is groot. Dit
blijkt echter wel gepaard te gaan met een hogedvekk die door een aantal
gesprekspartners dklshoog wordt bestempeld. Een nog langere periode ot
hoge werkdruk wordt door de gesprekspartners atsrealistisch beschouwd.

Risico's die wij zien zijn:

¢ hetrisico op het ontstaan van 'verborgen overheled'gevaar bestaat dat
medewerkers in het primair proces in de praktijgrbeadtaken uitvoeren;

¢ hetrisico over de onzekerheid van de aannamesdevemvang van de
overheadorganisatie en —functies. Het kan zijrddadp de benchmark gebaseerde
inschatting van de omvang van de overhead(funatiedg praktijk onvoldoende
is om het primair proces optimaal te ondersteunen;

¢ hetrisico van de negatieve effecten van de inteemeskeningssystematiek. Het
gevaar bestaat dat de systematiek een drempel voanhet primair proces om
gebruik te maken van de diensten en producten &averhead.

Wij constateren dat de organisatie voor alle risidée wel zijn gesignaleerd een
beheersmaatregel heeft geformuleerd en dat dezeisghaatregelen over het
algemeen aansluiten op de kern van het risico etaddrst moet worden (zie tabel
3.6). Een voorbeeld is de maatregel "vastleggerbeatissingen van de verschillende
overleggen" om het risico op onduidelijkheid ovengmen besluiten weg te nemen.
Voorwaarde is natuurlijk wel dat de besluiten cealtworden vastgelegd,
toegankelijk zijn en dat er steeds naar wordt tgeggepen. Een voorbeeld van een
beheersmaatregel die wij als onvoldoende beoordelgarduidelijken van rollen en
het delen van informatie' om het risico op onvoltiiesamenwerking tussen de

83 Gemeente Utrecht (versie 26 oktober 20Mgnagementprofiel Gemeente Utrecht
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bedrijfsvoeringterreinen te beheersen. Juist heteteren van de samenwerking
vormt een grote uitdaging voor de ambtelijke orgatie. Door hier onvoldoende tijd
en aandacht voor in te ruimen ontstaat het risateed straks wel een nieuwe
inrichting is van de overheadorganisatie (strugtumaar dat de onderdelen niet beter
zijn gaan samenwerken (gedrag). Ook zien we datginisatie een aantal
onderzoeksrichtingen achter de hand heeft voogéwl! dat de besparing van EUR
15 miljoen niet volledig wordt gerealiseerd methdedige maatregelen.
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4.1

TRANSITIE INKOOP

INLEIDING

Transitielnkoop

Onder 'inkoop' verstaan wij het proces gericht eplij externe aanbieders betrekken
van de goederen en diensten die nodig zijn vooctinueren van de
bedrijfsvoering. Bij de gemeente gaat dit om bijsmeeld kantoorbenodigdheden,
voertuigen, softwareapplicaties, advies van desigemd maar ook werk dat wordt
uitbesteed, etc.

De gemeente heeft zich in het kader van de orgaeisanieuwing ten doel gesteld te
besparen op inkoop (inclusief inhuur externen) bBeogde besparing is over de jaren
verdeeld en loopt op tot EUR 15 miljoen structuresiaf 2014 (zie kader 4.1).

Kader 4.1 Besparingsopdracht inkoop

2011 2012 2013 2014
Structurele +8 +4 +15 +15
verhoging
Cumulatief 8 12 13,5 15

Bedragen in EUR miljoen; Bron: concépontourenschets Inkodplecember 2011).

Deze besparing op de inkoop wil het college beweligen door gemeentebreed te
sturen op inkoop, door de inkooporganisatie anihets richten en te
professionaliseren, en door een concernbreed irsystgem in te voeren.

Beoordelingskader Rekenkamer

In dit onderzoek gingen wij na of het aannemesjkiat het college de doelen van de

transitie Inkoop bereikt. Wij zijn nagegaan of beliege:
¢ deugdelijk heeft onderbouwd dat met de gekozennegelen de beoogde
resultaten kunnen worden bereikt en dat er (geptraQ indicaties zijn dat de
maatregelen in de praktijk leiden tot een posisultaat.
¢ doelgericht stuurt op het bereiken van de doelendeatransitie; over de
hiervoor benodigde sturingsinformatie beschiktderkansen en belemmeringen
voor doelbereik in beeld heeft en hier op inspg&icomanagement).

Voor het onderzoek hebben wij alle relevante genatigee documenten bestudeerd
en gesprekken gevoerd, waaronder een groepsgesptakrect betrokken
medewerkers bij inkoop (zie bijlage 2 en 3). Naamlaiding van de ambtelijk
wederhoor voerden wij een extra gesprek en bestdeeeavij extra documenten om
de bevindingen te kunnen actualiseren.

In paragraaf 4.2 formuleren wij onze bevindingerrade transitie Inkoop. In
paragraaf 4.3 lichten wij deze toe.
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4.2

BEVINDINGEN TRANSITIE INKOOP

Op basis van ons onderzoek naar de transitie Inkoopen wij tot de volgende
bevindingen.

BEVINDINGEN

¢ Het college heeft voor de transitie Inkoop een goederbouwd, samenhangend
en gedragen maatregelenpakket geformuleerd wadreteals de maatregelen
adequaat worden uitgevoerd, de belemmeringen \@wodeelmatige
inkooppraktijk kan aanpakken.

¢ Het belangrijkste risico voor het halen van de doeé$ onvoldoende sturing dooy
het college en de concerndirectie op de nalevimgdeainterne regelgeving en het
bewerkstelligen van de professionalisering vanrdarmisatie.

¢ Het college en de concerndirectie sturen onvoldeaqdrealisatie van de transitie
Inkoop. De concerndirectie heeft veel aandacht dearealisatie van de
financiéle taakstelling, maar het heeft lang gedwaor er een besluit lag over de
wijze waarop de taakstelling van EUR 15 miljoen dia@erealiseerd. De
ambtelijke top heeft lange tijd minder aandachteyeg aan de
professionalisering van de inkooporganisatie: na&dijke besluitvorming over
de professionalisering bleef achter. Er zijn tohepen geen betekenisvolle
indicatoren voor de professionalisering geformueen de risico's voor de
transitie Inkoop zijn onvoldoende in beeld (risi@magement). Het college heeft
voor aanvang van de transitie zelf aangegevemstadioor de top één van de
cruciale voorwaarden is van een verbetering ineeagntelijke inkoop.

4.3

43.1

TOELICHTING OP DE BEVINDINGEN

Probleemanalyse inkoop

Wij beoordelen de probleemanalyse die aan de trariskoop ten grondslag ligt als

gedegen. Wij baseren dit oordeel op de volgendenaegten:

¢ Erliggen verschillende, onderling eenduidige, gs@é$ van de problemen op het
terrein van inkoop;

¢ Het beeld dat uit de verschillende probleemanalyses voren komt wordt
herkend en gedeeld door medewerkers van de gendientd spraken.

De kern van de probleemanalyse wordt gevormd de@xternedoorlichting inkoop

die door Berenschot is uitgevoerd (november 261Deze bevat een analyse van de

inkoop en inkooporganisatie van de gemeente Utr@&drenschot heeft in dit kader

ondermeer een vergelijking gemaakt met anderegligdgare gemeenten. Uit de

analyse wordt duidelijk dat de gemeente Utrechetkansen mist:

1 De gemeente maakt onvoldoende gebruik van de mackiindie zij in potentie
heeft doordat er versnipperd wordt ingekocht. Blindevan inkoop via

Berenschot (16 november 201Dporlichting Inkoop: conclusies en aanbevelingejiagen
(anonieme versie).
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raamcontracten en het beter benutten van concigmaaiakt besparingen
mogelijk.

2 De gemeente is onvoldoende kritisch op de noodvaaknkopen, waardoor
onnodige inkopen worden gedaan. Wordt beter nag¢edaer de aard en omvang
van de behoefte dan wordt minder of anders ingekegdt leidt tot besparingen.

De gemeente koopt nu nog te vaak te duur in eroedlem producten of diensten

ingekocht die de gemeente niet nodig heeft of waaaeen minder duur alternatief

ook toereikend was geweest. In onderstaand kadevarden enkele voorbeelden uit
de doorlichting van Berenschot aangehaald.

Kader 4.2 Voorbeelden Berenschot van versnipperde inkoop

¢+ De gemeente Utrecht koopt 15% van het totale inkolyme via raamcontracten. De grotere
gemeenten in Nederland realiseren volgen Beren8&i6tbinnen raamcontracten. Als concreet
voorbeeld geeft Berenschot de inkoop van uitzendiitesmc de gemeente besteedde in 2009 EUR
74,9 miljoen aan uitzendkrachten. Hiervan vond 3pl&ats via 10 leveranciers, de overige 65 %|via

=3

de overige 1103 leveranciers. In een workshop neetenverkers van de gemeente werd ingescha
dat er 5% besparing mogelijk is op de inkoop varemdkrachten door het benutten van
raamcontracten en 10% door kritische zelfreflelsiiele specificatie van de behoefte.

¢+ De gemeente heeft circa 600 software applicatigeibruik. Diverse daarvan betreffen volgens
Berenschot doublures met (marginale) specifieke @ssipgen voor een dienst. Uit een workshop

werd duidelijk dat er minstens 100 dubbelingen.zijn

Bron: Berenschot (16 november 201Dporlichting Inkoop

Uit de analyse van Berenschot blijkt dat achtegelmiste kansen een aantal met

elkaar samenhangende knelpunten schuilgaan. @aneezigheid van een

gemeentelijk inkoopbeleid en een "zeer volwassételimg Concerninkoop (COIN)

maakt Berenschot op dat er sprake is van een begeghting een verdere

inkoopprofessionalisering.Maar de ontwikkeling is gestokt, zo constateert

Berenschot. Oorzaken zijn:

¢ Eris onvoldoende aansturing vanuit het concerimkqop. Dit werkt op de
volgende manier door:

¢ Hetcommitmentan de totale organisatie aan het gezamenlijkeopkeleid is
onvoldoende. Inkoopbeleid wordt in de praktijk oliazende uitgevoerd door de
diensten.

¢ De inkooporganisatie is versnipperd en de autoneanediensten is groot. Zo is
de inkoopcodrdinatie binnen de gemeentelijke oggetie compleet verschillend
en vrijblijvend ingericht, ontbreekt een goede stinur en samenhang tussen de
inkoopdeskundigen op verschillende plekken binreorganisatie en kan de
inhoudelijke samenwerking en ontwikkeling van moiopvak veel beter.

%5 Berenschot hanteert in de doorlichting een inkobpitdelingsmodel waarin besparingspotentieel

is gekoppeld aan professionalisering. Om de stisateg mogelijkheden van inkoop ten volle te
kunnen benutten zijn het succesvol afsluiten vamcntracten en een strakke integrale regie op
inkoopprocessen volgens Berenschot noodzakelijkgostain het professionaliseringsproces. Zie:
Berenschot (16 november 201Dporlichting Inkoop p. 4-5 en 23.
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¢ Er zijn knelpunten in het inkoopproces, zoals peai®n bij het eenduidig

registreren van inkoopuitgaven en het vergarerkvalitatief goede informatie
over inkopen die door de gemeente worden gedaan.

Wij bespraken de probleemanalyse op het terreinnkaop niet alleen met
medewerkers van de gemeente die betrokken zighehtijansitie en COIN, maar ook
tijdens een groepsgesprek met een aantal inkoperedewerkers uit het primaire

proces die recent bij een inkoopprocedure betrokkargeweest. In deze gesprekken
werd het in de doorlichting geschetste beeld beyeddDaarnaast constateren wij dat

de kansen en knelpunten die Berenschot in zijnlidbting ziet, stroken met de

uitkomsten van eerder onderzoek naar inkoop dogedeentelijke organisatie (zie
kader 4.3).

Kader 4.3 Eerdere analyses van het gemeentelijke inkoopbelei

De Rekenkamer Utrecht heeft eerder onderzoek gedsarexterne inhuur — een specifieke vorm vaA1

inkoop - door de gemeentelijke organisatie, nakelij2005 en 2008. Hieronder geven wij enkele
voorbeelden van bevindingen uit het onderzBeitokken van buiten — wordt gevol(D08):

¢

Bureau Aanbestedingen (sinds 2009 opererend ondsaatae COIN), probeert al jaren een
professionaliseringsslag in de gemeentelijke osgi@ te bewerkstelligen op het terrein van
inkoop, met het oogmerk een doelmatiger en do&mder inkoop te realiseren. Via de jaarlijkse
Rapportage aanbestedingsbelgidrden bijvoorbeeld aanbevelingen gedaan om geielerte
inkoopscans te gaan uitvoeren die kansen in beeltgbom efficiénter en slagvaardiger in te
kopen, een aanbestedingskalender op te stellezedigvaarborg vormt voor een strategische
inkoop, en de oprichting van portfoliomanagemerniniepaalde productsegmenten zodat de markt
strategischer kan worden benaderd.
De Rekenkamer constateerde in 2008 dat er onvol@deadkrs zijn en zicht is op het terrein var
externe inhuur. De kaders zijn beperkt en wat amoiglt maar beperkt nageleefd door de dienste
Door de organisatie zelf (0.a. dienstcontrollerfienhoofd van het Bureau Aanbestedingen) werd
aangegeven dat de inkoopfunctie binnen de gemeergeerkt kon worden. De Rekenkamer beval

>

destijds aan een concernbreed kader voor inkofgraileren, gericht op een doelmatige en
doeltreffende uitvoering van alle onderdelen vanimiop/inhuurproces: afweging, aanbesteding,
begeleiding en evaluatie.

4.3.2

Naar aanleiding van de eerdere signalen zijn deayeineentelijke organisatie acties
ondernomen (bijvoorbeeld het traject Verbeteririgptrpproces en de sturing op de
omvang van externe inhuur). Uit de bevindingen Barenschot maken wij op dat de
eerder geconstateerde problemen hardnekkig zijn.

Doelstellingen transitie Inkoop

De doelstelling is helder, sluit aan op de problaeatyse en is deels uitgewerkt in
indicatoren en streefwaarden. Indicatoren en sti@@fden voor de
professionalisering van de inkooporganisatie, eaniaal onderdeel van de transitie,
ontbreken. Dit vormt een risico voor een doelgdddhansitie van de
inkooporganisatie, omdat het een effectieve bijstubelemmert.

58



Doelen die zijn geformuleerd in de conc&untourenschets Inkoagjn:*°

sturing op de inkoop vanuit concern;

professionalisering van de inkooporganisatie;

beter benutten van de marktmacht;

zelfreflectie bij inkoopbehoeften;

vereenvoudiging en uniformering van het inkooppspce

realiseren van een structurele besparing op demko

Aan deze doelen is één meetbare indicator en staeedle gekoppeld, namelijk de
taakstelling van EUR 15 miljoen. Hiermee is de &titele besparing op inkoop
inzichtelijk. Maar doordat de overige doelen nietcreet zijn uitgewerkt in
indicatoren en streefwaarden, kan niet goed wogeenlgd of de besparing wordt
gerealiseerd door de concernsturing, professiaralig, het benutten van de
marktmacht, meer zelfreflectie en/of een verbetiekdopproces. Het risico bestaat
dat de besparing in de praktijk wordt afgewentgddhet primaire proces — waardoor
de externe prestaties van de gemeente afnemerderzdat de raad dit kan
constateren en hierop kan bijsturen.

* & & o o o

Wij constateren dat de onderbouwing van de gefagarde streefwaarde (een
besparing van EUR 15 miljoen op inkoop) deels intakjk is, en deels niet. Van dat
deel waarvan de onderbouwing inzichtelijk is beeted wij de inschatting als
zorgvuldig en aannemelijk (zie kader 4.4).

Kader 4.4 Onderbouwing besparingspotentieel

In de doorlichting van november 2010 kwam Berensghetrste instantie op een besparingspotentieg

van EUR 8,3 miljoen in 2014. Deze inschatting isagelerd op een analyse van inkoopgegevens over

2008. Berenschot heeft besparingskansen inges@hatatjelijk zijn door bundeling op verschillende

inkoopsegmenten. Hierbij zijn een aantal stappeetge

1 Medewerkers van de gemeente Utrecht die betrokigemizinkoop in een bepaald segment hebben
tijdens een workshop het besparingspotentieel aiges

2 Deskundigen van Berenschot hebben de inschattiogtgéet

3 Waar beschikbaar, is de inschatting getoetst agpabimgscijfers van andere gemeenten.

Berenschot noemt de inschatting zelf "reéel en ghelizelfs behoudend”. Naast besparingen leidt

inkoopprofessionalisering en verbeterde grip vosgBarenschot ook tot de inkoop van kwalitatief bete

producten. Bijvoorbeeld door de realisering van ojkdie aansluit bij andere gemeentelijke

beleidsdoelen (inschakeling Utrechtse werklozealjgeren van duurzame inkopen of het betrekken van

=

het Utrechtse midden- en kleinbedrijf), of doordetmcontracten en de monitoring daarvan leiden tof
verbeterde naleving van afspraken door leveranciers

Nadat de doorlichting was afgerond, is een aanvdéeanalyse door Berenschot uitgevoerd op basis yan
de gemeentelijke inkoop over 2010. Op basis hieivéet totale besparingspotentieel naar boven tog
bijgesteld: EUR 15 miljoen. Voor de categorieén wBarenschot eerst een besparingspotentieel van|in
totaal EUR 8,3 miljoen verwachtte, is het bespapogsntieel naar beneden toe gecorrigeerd tot EUR 8,1
miljoen. Daarnaast ziet Berenschot nu mogelijkhedmr besparingen op ondermeer grond-, weg- en
waterbouw, niet aanbestedingsplichtige inkopeménur van in totaal circa EUR 7,5 miljoen. In het
document wordt niet aangegeven waar de inschattingleze extra besparingsmogelijkheden op is

gebaseerd. Wij hebben dan ook niet kunnen beoardiele de ophoging van het besparingspotentiee| is

6 Gemeente Utrecht, transitiemanager Inkoop (8rdbee 2011). Concef@ontourenschets Inkoop
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onderbouwd. In een begeleidende interne mededeingOIN wordt aangegeven dat er binnen de
gemeentelijke organisatie discussie was over dghjeid van de cijfers en dat Berenschot stelt dat ze
zuiver en integer zijn opgeste‘ia.

4.3.3

Maatregelen transitie inkoop

Om de doelen van de transitie Inkoop te realisbesit de concerndirectie vier
maatregelen geformuleefd:

a het formuleren en implementeren van een nieuw ipketeid;

b de inrichting van een professionele inkooporgargsat

¢ hetinrichten van effectieve en efficiénte inkoapg@ssen en een inkoopsysteem;
d hetrealiseren van een financiéle taakstelling.

Belangrijke voorwaarde die door de concerndirestiedt benoemd is centrale
sturing op de gemeentelijke inkoop. De verschillenthatregelen kunnen in een
figuur ten opzichte van elkaar worden geplaatst figiuur 4.5).

Figuur 4.5 Samenhang onderdelen transitie Inkoop

a) inkoopbeleid

c) inkoopprocessen
& -systeem

b) professionele
inkooporganisati

d) EUR 15 miljoen

Deze figuur is een bewerking van conc€pntourenschets inkod@ december 2011), aldaar p. 5.

In de concep€ontourenschets Inkoapordt aangegeven dat de verschillende
onderdelen met elkaar verbonden zijn en voorwaaateppend zijn voor de
besparing op inkoop. De onderlinge relaties kuraisvolgt worden geformuleerd:
het uniforme, gemeentebrede Inkoopbeleid (a) isveeazakelijke voorwaarde voor
een goed functionerende professionele inkooporgaei), maar ook voor de
invoering van uniforme inkoopprocessen en een ipkgsteem (c) omdat beide
onderdelen er in hoofdlijnen in zijn vastgelegdg@lgkertijd is bijvoorbeeld de
inkooporganisatie afhankelijk van de inkoopprocesse het inkoopsysteem om zijn
rol te kunnen spelen en speelt andersom de inkgapdwatie een belangrijke rol bij
de inrichting van de processen en het benutterdganformatie uit het
inkoopsysteem. Op gebruik en naleving van alle cdelen moet worden gestuurd

7 Dienst Ondersteuning, Concerninkoop (19 mei 20titgrhe mededeling. @ick scan Berenschot

inkoop.

Gemeente Utrecht (7 september 201rikoopbeleid gemeente Utrechtet bijlagen:
Verdiepingsnotitie werkwijze tenderboard, Verdiepimagie werkwijze vaststellen
aanbestedingsstrategie met de startnotitie.
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door de concerndirectie (e). Het samenspel tussemidchillende onderdelen moet
gezamenlijk leiden tot de besparing van EUR 15amaiij (d).

Wij beoordelen het maatregelenpakket en de visideopamenhang tussen de
verschillende onderdelen van de transitie Inkospabrdacht: de vier onderdelen
van de transitie sluiten ieder voor zich aan opéfeitlende aspecten van de
probleemanalyse, en gezamenlijk sluiten ze aanlepaderdelen van de
probleemanalyse. Met de belangrijke rol voor cdatsturing op het geheel lijkt de
concerndirectie een belangrijke les uit de dootiichvan Berenschot te hebben
geleerd. Wij signaleren ook risico's. Deze hanganen met de individuele
maatregelen, maar door de onderlinge samenharifpankalijkheid vormen ze vaak
00k een risico voor het totaalpakket waarmee déedogan de transitie moeten
worden bewerkstelligd. Hieronder lichten wij de tnagelen en de risico's die wij
daarbij zien nader toe.

a Nieuw inkoopbeleid

Het nieuwe, aangescherpte inkoopbeleid moet eeegaebreed kader gaan vormen
voor inkoop. Op hoofdlijnen bevat het een beschrijwan taken en
verantwoordelijkheden van betrokkenen in het inkwopes op operationeel, tactisch
en strategisch niveau. Het inkoopbeleid moet deshasmen voor sturing vanuit het
concern op inkoop en de aanpak van de versnippekdep en inkooporganisatie.

Wij constateren dat deze maatregel kan bijdragarhatbereiken van de doelen van
de transitie Inkoop, omdat een eenduidig, gemeeseehinkoopbeleid tot op heden
ontbrak. Wij signaleren het risico dat een vasgdshkoopbeleid niet daadwerkelijk
wordt nageleefd door de organisatie. Ook in heleden zijn pogingen gedaan een
gemeentebreed inkoopbeleid vast te stellen engkeimenteren, maar er bleef veel
autonomie van de diensten en de naleving werd doeolde getoetst. Beheersing van
dit risico, zo is in het verleden gebleken, veremirbeeldgedrag en stevige sturing
(controlerend en handhavend) door de top van dengsatie. Het belang hiervan
werd ook aangegeven in gesprekken die wij voerdetmnedewerkers van de
gemeentelijke organisatie die betrokken zijn bijadap. Ook in het nieuwe
inkoopbeleid en de uitwerking hiervan is niet b&sebn hoe de controle op naleving
en de eventuele sanctionering er uit ziet.

b Inrichting van een professionele inkooporganisati

De professionalisering van de inkooporganisatidessturing hierop moet gaan

bestaan uit verschillende onderdelen, waarvan ieiphder de belangrijkste noemen:

¢ TenderboardDe tenderboard, gevormd door de concerndireatiee¢ hoofd van
COIN, moet zorgen voor concernsturing op de genedighe inkoop. De
tenderboard kan voorafgaand aan de inkoop de mglewn het inkoopbeleid
door de organisatie afdwingen, en zelfreflectierdimorganisatie op inkoop
bewerkstelligen. Ook ziet de tenderboard eventnaglelijkheden tot nadere
bundeling. Een belangrijk instrument voor de tebdard is de inkoopkalender
waarin de organisatie verplicht alle geplande ast@loingen met een geschatte
waarde boven de EUR 100.000 moet opnemen. Vooamleeatedingen die de
tenderboard als strategisch aanmerkt, moet de iseganin de vorm van een
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startnotitie vastleggen welke aanbestedingssteggyolgd gaat worden, wat de
gunningcriteria zijn en welke besparing naar vettiag gerealiseerd gaat
worden. Voldoet de startnotitie niet aan de eisande tenderboard, dan wordt
deze teruggestuurd en moet de organisatie eentgestagy maken. Op basis van
de inkoopgegevens uit 2010 schatten wij in datdebij COIN bekende
aanbestedingstrajecten een kleine 10% van hetldamds de Tenderboard zou
moeten zijn gegaan als de regel toen zou geldedatede totale gezamenlijke
geraamde waarde van dit deel een kleine 80% vaotaal was’
ProductgroepenDe concernbrede productgroepen, opgebouwd rondom
inkoopsegmenten en onder verantwoordelijkheid ampFoductgroepeigenaar,
moet versnippering van de inkooporganisatie vemnkleien de zelfreflectie over
de inkoop door de organisatie verbeteren. Geburdelaop via één
concernbrede productgroep moet het mogelijk makemakktmacht te benutten
die de gemeente in potentie heeft. De productgigepaar, afkomstig uit de
lijnorganisatie met de meeste kennis over de prggoep of met de hoogste
inkoopuitgaven op het terrein van de productgraeperantwoordelijk voor het

in kaart brengen van alle te verwachten inkoop énzijn productgroep, waarbij
hij zijn oor te luisteren moet leggen bij de bdstal, ook de bestellers die buiten
het eigen organisatieonderdeel van de productgigepaar zitten. De Bestuurs-
en concernstaf (BCS) gaat de productgroepeigetianetioneel aansturen. In het
vastgesteldénkoop procesvoorstel implementatieplam 18 potentiéle
productgroepen gedefinieerd. De invoering van aelyctgroepen zal gefaseerd
gebeuren, waarbij een tijdelijk aangestelde implamigemanager de leiding
heeft. VA6r 1 november 2013 moeten alle producfzgoezijn gestart.
Inkoopfunctie binnen de organisatidet streven is dat het aantal inkopers wordt
beperkt. De integraal resultaatverantwoordelijkeaggers worden
verantwoordelijk voor deze inperking, waarbij z§emn kaders meekrijgen voor de
reductie en de tijd waarin dit moet worden gerealid. Hoe de inkoopfunctie er
precies komt uit te zien gaat per productgroep &lepaorden. Zo is het denkbaar
dat er binnen een productgroep met veel relatahkl contracten een decentrale
inkoper komt, terwijl in het geval van een produo&gp met vooral contracten
boven de EUR 100.000 wordt gekozen voor het betrekian kennis over het
Hoe-inkopen bij de tactische inkopers van COIN.

Er is inmiddels een vastgesteafkoop procesvoorstel Implementatief§:8
september 2012) met een planning van de deelpenjecaaruit de
professionalisering gaat bestaan.
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Exacte informatie over het deel van de gemeekeseiijkoop dat via de inkoopkalender langs de
Tenderboard komt is op dit moment niet voorhan@enverklaring hiervoor is dat de
inkoopkalender (geplande aanbestedingen boven éeI0.00) op dit moment nog niet is
gekoppeld aan de meldingenadministratie (aanbegfediboven de EUR 10.000) van COIN.
Daarbij komt dat ook de meldingenadministratie Z&IN nog niet compleet is (zo blijkt
bijvoorbeeld uit het accountantsonderzoek van 20A0/lj))maakten een inschatting op basis van
rapportageanbestedingsbeleid 2018ierbij zijn we uitgegaan van de drempelwaarde E&/R
91.000 waarboven openbaar moet worden aanbespeeddlUR 100.000; de grenswaarde die voor
de tenderboard geldt.
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Wij constateren dat de professionalisering vam#éeaporganisatie een belangrijke
bijdrage kan leveren aan de doelen van de transkaop, omdat de maatregelen
aansluiten bij knelpunten en achterliggende oomzake uit de probleemanalyse
blijken, bijvoorbeeld de versnippering van de ingomanisatie. Wij signaleren wel
het risico dat de professionalisering niet plaaigizoals gepland. Met name de
keuze om weinig kaders mee te geven voor de inbgddin de inkoopfunctie in de
organisatie zien wij als een risico voor het tegamgvan de versnipperde inkoop en
de professionalisering (zie kader 4.6).

Kader 4.6 Uitwerking Inkoopfunctie in het Implementatieplan

In een conceptversie van het implementatieplamrstend uit mei 2012, was het plan dat er een beperkt
aantal inkopers in het primair proces zou komertolmbinatie met de productgroepen zou dit moetern
bijdragen aan het verkleinen van de versnipperargde inkoop en de inkooporganisatie, en het
vergroten van de zelfreflectie van de organisatit.aantal van tussen de 800 en 2.700 medeweraerg v
de gemeentelijke organisatie dat betrokken isnipopactiviteiten zou op deze manier worden
gereduceerd tot 26 fte aan inkopers die als hoaktdtzkoop hebbeff Deze inkopers zouden onder de
verantwoordelijkheid van COIN komen te staan. InJastgesteldénkoop procesvoorstel
Implementatiefaseijn de kaders veel minder helder:
¢ Er geen kaders zijn meegegeven aan de integradiaatverantwoordelijk managers voor het
terugdringen van het aantal tot inkoop bevoegdeemetkers. Zo is er in het implementatieplan
geen tijdpad geformuleerd waarbinnen de managees aiggave moeten realiseren en is niet
vastgelegd dat zij bijvoorbeeld een onderbouwd ptzor de inkoop van hun organisatie onderdeg
moeten opstellen (zoals dat bijvoorbeeld wél vamprbductgroepen gaat gebeuren).
+ Deinrichting van de inkooporganisatie gaat pedpogroep plaatsvinden. De achterliggende
gedachte hiervan is dat het inkoopvak per prodaefgrerschilt.
Belangrijkste argument voor deze keuze is gebreldezagvlak in de organisatie, zo blijkt uit het
implementatieplan. Zo wordt aangegeven dat de oigéng dat inkopen een apart vak is, niet
wijdverbreid is en dat er getwijfeld wordt aan et fHoe en Wat van inkoop wel gescheiden kan worden.

De Rekenkamer beoordeelt het als goed dat hettigiaaim het oor te luisteren heeft gelegd bij de
organisatie, maar wij hebben zelf ook een anddraargehoord. In een groepsgesprek dat wij voerdgn
op het gebied van inkoop bleek ons dat de vakmemséret primair proces (het WAT) in het begin soms
weerstand ervoeren als zij gingen samenwerken reesem van inkoop (het HOE), maar in de loop van
het proces ervoeren zij het samen optrekken adar&end: wederzijds hielden de betrokkenen elkaa
scherp bij het doorlopen van een inkoopproces.

Uitvoering van de plannen voor inkoop betekentieparking van de bestaande
autonomie op het gebied van inkoop. In de uitv@evian de plannen zal
medewerking daarom niet altijd van harte gaan. &ede belangrijkste oorzaken
voor de problemen op het gebied van inkoop — gebaekommitmentan een
concernperpectief op inkoop in de organisatie engebrek aan sturing — vormt het
ontbreken van heldere kaders een risico omdatéhatatjelijkheden tot sturing vanuit
de ambtelijke top belemmert.

0 Zie het concepimplementatieplan Inkoo(80 mei 2012).
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Daarnaast signaleren wij als risico voor de genedwrtle professionalisering dat de
tenderboard zich beperkt tot de grote aanbestedifigldR 91.000 plus). Tachtig
procent van de aanbestedingen ligt onder dat bpdokgdaarvoor is stellingname
vereist vanuit de ambtelijke top met betrekkingdetdoelmatigheid (zelfreflectie,
etc.).

¢ Inrichten van inkoopprocessen en implementatreeen verplicht inkoopsysteem
(ICT-applicatie)

De geprofessionaliseerde inkooporganisatie moet gaaken volgens vaste
inkoopprocessen waarbij, afhankelijk van de waambet belang van de inkoop,
medewerkers met de juiste kennis, taken, en veoaortielijkheden betrokken moeten
worden. Voorbeelden van dergelijke rollen zijn dé productgroepeigenaar,
inkoper, COIN met zijn expertise op het gebied wdoop en contractmanagement en
de tenderboard (zie de beschrijving hierboven) rieeast komt er een gemeentebreed
inkoopsysteem waarvan de organisatie verplichtiugklmnoet maken. Het
inkoopsysteem biedt enerzijds, via het benuttemanagen van afgesloten
mantelcontracten, de mogelijkheid de marktmacketgroten, en anderzijds levert
het sturingsinformatie.

Wij constateren dat deze maatregel kan bijdragarhatbereiken van de doelen van
de transitie inkoop omdat het aansluit bij knelpumneén achterliggende oorzaken die
uit de probleemanalyse naar voren komen, bijvoddoge versnipperde inkoop,
knelpunten in het inkoopproces, en de gebrekkigaiksit van de gemeentelijke
inkoopgegevens. Wij signaleren wel het risico oprtiet naleven of gebruiken van de
vastgelegde inkoopprocessen en het inkoopsysteetralsimogelijk gevolg dat de
benutting van de marktmacht niet optimaal is endgagturingsinformatie niet op orde
is. Beheersing van dit risico vereist stevige sigidoor de top van de organisatie
(controle en handhaving) op gebruik van de vastgkeeorocessen en systemen.

d Realiseren van de financiéle taakstelling

De besparingen die worden gerealiseerd dankzijudeng, de professionalisering van
de inkooporganisatie, de benutting van de marktinachle zelfreflectie moet leiden
tot lagere gemeentelijke uitgaven aan inkoop. Depedelen moeten voor zover
mogelijk worden geboekt op de taakstelling om ddrRELS miljoen te realiseren.

Wij zien twee risico's voor het realiseren vanakkstelling op inkoop.

¢ Eenrisico voor de planning en doelbereiking varrdesitie door de spanning
tussen de besparingsdoelstelling en de professenialy. De plannen voor de
professionalisering van de inkooporganisatie zgkappeld aan een tijdspad voor
de realisatie van de financiéle taakstelling. Eelargrijk deel van de besparingen
is in de beginperiode van de looptijd van de orggiievernieuwing gepland (zie
ook kader 4.1 in de inleiding). Het zal enige tljgren voordat professionalisering
door onder meer ontwikkeling en implementatie vamigzuwe inkooporganisatie
Zijn vruchten afwerpt. Op welk moment de profesalisering precies welke
besparing mogelijk maakt is niet door het collegeamcretiseerd. De organisatie
verwachtquick winste kunnen behalen door via een snel te realissireflectie
bijvoorbeeld de inkoop van externe inhuur op keetenijn behoorlijk te kunnen
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terugdringen. In de ambitieuze planning zit eeicoisngebakken: lopen de
realisatie van de taakstelling en de professiositig niet zoals verwacht en
vallen dequick winstegen, dan moet 6f de planning worden bijgestddti{d
nemen voor de professionalisering en realisatiebemparingen op een later
tijdstip accepteren), 6f er moeten mgarck winsworden gevonden.

¢ Eenrisico op een tegenvallend besparingsresutaateen veranderende markt.
In de tweede plaats zien wij het risico dat hepbesgspotentieel door
professionalisering tegenvalt. Het besparingspigehis een inschatting die op
een bepaald moment (najaar 2010) is gemaakt op Basikennis van de
toenmalige markt van vraag en aanbod. De prijgldigemeente moet betalen
voor producten, diensten of werken hangt niet alkfevan de professionaliteit
van de eigen inkooporganisatie, maar ook van dat#t op de markt. De
inschatting van het besparingspotentieel op declidisnde inkoopsegmenten
beoordelen wij als goed, maar is gedaan in 201énttrele veranderingen in de
markt en de consequentie voor het structurele karatan de taakstelling zijn in
de transitie niet meegenomen en hierin is ookvuetzien.

4.3.4 Sturing, sturingsinformatie en het risicomanagenvam de transitie Inkoop
Wij constateren dat de concerndirectie onvoldoestdert op de transitie Inkoop. Ook
het risicomanagement is onvoldoende, wat een kgdgevormt voor het halen van
de doelen van de transitie; een professionele ganisatie en het hierdoor
besparen op inkoop.

Sturing op transitie Inkoop

Wij beoordelen de sturing op de uitvoering vanrdegitie Inkoop als onvoldoende.
De concerndirectie heeft veel aandacht besteetietaiealiseren van de financiéle
taakstelling die aan de transitie is gekoppeldafgelopen anderhalf jaar heeft de
concerndirectie verschillende scenario's langsdj@bar de wijze waarop de EUR 15
miljoen concreet kan worden bespaard op inkoopk@éer 4.7). leder van de
langsgekomen scenario's heeft voor- en nadelen.

Kader 4.7 Verschillende scenario's voor realisatie van EURnilfoen

In eerste instantie was het de bedoeling om tedvesdoor professionalisering, waarbij de besparing
achteraf op inhoud ingeboekt zou moeten wordean deze benadering bleek het bezwaar te kleven dat
er langere tijd onzekerheid is 6f de taakstellirej wordt gerealiseeraz. Er is vervolgens voor gekozen
om een tweesporen model te gaan doorlopen: bespamofessionaliseren, waarbij de besparingen
vooraf werden opgelegd aan de diensten door vaedagin de budgetten die aan inkoop zijn gerelatee
De professionalisering van de inkooporganisatielemtwervolgens mogelijk moeten maken om de

d

=

T Een belangrijke aanwijzing hiervoor is bijvoorlzebeslispunt 8 van het concernbesluit over het

Inkoopbeleid Gemeente Utreakdn oktober 2011: "De CD bevestigt nogmaals datelarg van de
bezuiniging niet op basis van een "eerlijke" taalkisiy maar op basis van de inhoud moet
gebeuren.”

Bezwaren zijn: er is vooraf geen zekerheid overdaiseren van de taakstelling; er wordt nog
onvoldoende precies genoeg gebudgetteerd, erdigids discussie over waar een besparing op
wordt geboekt, er is een negatieve prikkel (haarsier men inkoopt hoe minder budget). Zie de
Aanvulling op de contourenschets Inkdgbruari 2012).
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taakstelling te realiseren door besparing op ink&gvvolgens bleek dat de verwachte besparingen
onvoldoende onderbouwd waren. Gevolg was dat pér2gd2 EUR 6.8 miljoen kon worden ingeboek
en dat de rest van de taakstelling (oplopend vem EUR 5 miljoen in 2012 tot ruim EUR 8 miljoen pe
2014) nog moest worden gevonc?grEr is toen voorgesteld om de overgebleven opgade ivorm van

=

een taakstelling door te vertalen naar de diengimaseerd op een analyse van de inkoop over de
afgelopen drie jaar 2009-2011. Dit deel van destaling is als stelpost ingeboekt. In thatoop
procesvoorstel implementatiefaserdt aangegeven dat dit weliswaar geen schodspejs verdient,
maar dat uit gesprekken die zijn gevoerd in de ve@iding van het implementatieplan blijkt dat pr o
dit moment niets anders op %‘l‘tUiteindeIijk is door de concerndirectie beslotemrdeze variant te
gaan (besluit 4 juli 2012). Overigens blijft ermie bestaan om te gaan schuiven met de taakstelling
tussen de organisatieonderdelen: zo kan de anaysde gemeentelijke inkoop over 2012 leiden tot
aanpassingen in de verdeling van de inkooptaaiegell

De concerndirectie heeft er lang over gedaan dkort@en tot een keuze over de wijze
waarop de EUR 15 miljoen concreet gerealiseerdwgasten. Gevolg was dat de
organisatie lang geen kader meekreeg en de tdakgtiahg boven de organisatie
heeft "gehangen”. Daarmee zijn mogelijk kansenegphringen gemist.

Ondertussen bleef de sturing op de professionalgéange tijd achter. Concept
besluiten en eventuele aanvullingen daarop lagearaf december 2011; het
uiteindelijke besluit over de wijze waarop de pssienalisering gaat plaatsvinden is
eind september 2012 genonféiGevolg van deze trage besluitvorming is dat de
opbouw van de nieuwe inkooporganisatie traag vagraed komt, zo werd ook in
gesprekken met bij de inkoop betrokken medewerkaengegeven. Positief is wel dat
men in de organisatie (met name vanuit COIN ertrhesitieteam) bezig is gebleven
met de planvorming over de professionalisering.

Wij constateren dat de concerndirectie 'verzandieistaande knelpunten.
Een belangrijk deel van de problemen waar de osgéiritijdens de uitwerking van
de transitie Inkoop tegenaan loopt, zijn nu jusstdoblemen die het college in het

3 Concerndirectie (19 april 2012). Concept-bedlaiadkstelling inkoop.

Gemeente Utrecht (september 2018koop procesvoorstel Implementatiefa4ee angel wordt
gehaald uit het besparingsvraagstuk door het bedpgpend tot EUR 15 miljoen per 2014, als
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taakstelling te verdelen over de huidige dienstBazwaren tegen deze variant zijn: de kans bestaat
dat de taakstelling in de organisatie wordt docegen uiteindelijk te koste gaat van het primair
proces, bijvoorbeeld doordat taken niet, of minderden gedaan, in plaats van dat de taakstelling
wordt gerealiseerd door professionalisering vaimkeop.
' Het nieuwelnkoopbeleid Gemeente Utrediseptember 2011) is niet vastgesteld door de raatl,
als gevolg dat bijvoorbeeld een aanpassing vanpkhradragen — een noodzakelijke basis voor de
opbouw van de nieuwe inkooporganisatie — tot opehedet formeel is bekrachtigd. De
Contourenschets Inkoapt december 2011 is niet vastgesteld door dearmdérectie. Van de
conceptAanvulling contourenschets Inkoop voor CD-besluitvioig (29 februari 2012) is alleen het
besluit over de wijze waarop de taakstelling ingdd@aat worden vastgesteld. Een concept
Implementatieplan Inkoofmei 2012) is niet vastgesteld. Uiteindelijk is 2% september 2012 het

Inkoop procesvoorstel Implementatiefasstgesteld.
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kader van de transitie Inkoop en de organisatiekiling als geheel wil aanpakken,
namelijk:

¢ het technische probleem van o.a. het budgetteren;

¢ de gebreken in de informatievoorziening;

¢ het gebrek aanommitmenen concerndenken op het gebied van inkoop.

Wij constateren dat er met betrekking tot Inkodpojw heden geen opvolging lijkt te
zijn gegeven aan een belangrijke les die het venéeert, namelijk het grote belang
van stevige sturing op implementatie van het gemedigninkoopbeleid en de
naleving en gebruik hiervan. De concerndirectidti®@/endien de kans laten liggen
om een voorbeeld te stellen en een heldere lijmémzien van de professionalisering
van de inkoop uit te zetten. Het risico van hebogiten van concernsturing in de top
is dat dit door medewerkers als 'vrijbrief' wordiagen om te blijven zoeken naar
ruimte om de inkoopbehoeften per afdeling/orgaresaterdeel te verwezenlijken.
Hierdoor worden kansen om gezamenlijk gebundetd kopen niet gegrepen en
wordt de zelfreflectie onvoldoende geprikkeld.

Wij constateren dat een belangrijk sturingsmiddaléze context ontbreekt. In de
aanpak die de concerndirectie heeft vastgesteddptember 2012 speelt het
handhaven van regels en het eventuele sanctionememeer de regels niet worden
nageleefd geen réf.Uit de probleemanalyse kwam naar voren dat gedmek
handhaving van de afspraken één van de oorzakexamade onvoldoende
professionalisering van de gemeentelijke inkoop.

Sturingsinformatie transitie Inkoop

De gebrekkige sturingsinformatie vormt op dit moinegn belemmering voor een
doelgerichte sturing op de professionaliseringd@mkooporganisatie. Een eerste
punt is het ontbreken van indicatoren die iets kinreggen over de mate waarin de
inkooporganisatie beter functioneert (de kwalitagieoelstelling van de transitie):
hierdoor ontstaat het risico op éénzijdige stufirig ookDoelstellingei). Een tweede
knelpunt vormt de tijdige, juiste en betrouwbar®imatie over inkoop. Uit
documenten en gesprekken komt naar voren dat diste®ds een probleem is. De
kwaliteit van de basisgegevens over inkopen irfihahciéle systeem is bijvoorbeeld
onvoldoende om snel een betrouwbare inkoopscamkem facturen worden
daarvoor nog te vaak op verkeerde of algemene pgstigoekt. Op dit moment moet
de financiéle administratie nog handmatig wordezogé&roleerd om een voldoende
betrouwbare inkoopscan te kunnen maKebe verwachting is dat het nieuwe
inkoopsysteem een beter zicht op de inkoop moggéilt maken en daarmee ook de
informatie oplevert om zowel operationeel, tactisahstrategisch te kunnen gaan
sturen op inkoop (zie ook kader 4.7). Selectiengplémentatie van dit systeem is een
tijdrovend traject: naar verwachting is het systéxgin 2014 in de lucht. Tot die tijd
moet sturing plaatsvinden op basis van suboptiinéematie. Overigens vindt de
organisatie ook binnen de oude systemen nog steegslijkheden tot verbetering.

8 Zie Gemeente Utrecht (september 201oop procesvoorstel Implementatiefase

In hetimplementatieplan Inkoofmei 2012) wordt aangegeven dat COIN in het vooraa 2012
handmatig de gegevens van 16.000 crediteuren ih @0ritroleert op de relatie tussen crediteur en
productgroep. Op basis van deze slag kunnen bipesdd kansen voor verdere bundeling worden

77

gesignaleerd.
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Zo is de meldingenadministratie van COIN inmiddg&oppeld aan de financiéle
verplichtingenadministratie.

Het plan is om bij de Bestuurs- en Concernstaftegerkte hoeveelheid capaciteit
vrij te maken om namens de concernmanager finameiéaontrol het inkoopbeleid op
strategisch niveau te kunnen monitoren en zonaditaken te geven ten behoeve van
bijsturing. Deze functie moet nog worden ingeriétifijdelijk wordt er een
implementatiemanager aangesteld die de invoeringlegoroductgroepen moet
leiden.

Risicomanagement transitie Inkoop

Wij beoordelen het risicomanagement van het coltggket terrein van de transitie
Inkoop als onvoldoende. De risico-inventarisatiedbdniaten. De beheersmaatregelen
die zijn geformuleerd beoordelen wij als onvoldoend

Kijken wij naar de risico's die als zodanig in liegijn, dan constateren wij dat
gemeente een aantal belangrijke risico's heeftvgatariseerd (zie kader 4.8),

Kader 4.8 Risico-inventarisatie door het college voor dediti@ Inkoop

Risico Beheersmaatregel

Onvoldoende inboekbaarheid van de Uitwerken systematiek met het
besparingsdoelstelling Kerncontrollersoverleg

Geen zicht op de precieze omvang en Aansluiten bij werkzaamheden werkgroep

positionering van de huidige formatie van de Labeling Overhead
inkoop bij de diensten waardoor mogelijkheden
voor besparingen op de overhead niet te bepalen
zijn.

Onvoldoende informatie over besluiten, gevolgenOpstarten uitgebreide communicatie
en betrokkenheid van belanghebbenden door de
latere start van de transitie.

—

Capaciteitsproblemen bij COIN en diensten vogr Opknippen uitwerkingen in hapklare brokken me
inbreng in transitiesporen door toenemende spreiding van inzet.
werkdruk bij invoeren nieuwe werkwijzen.

Het nieuwe inkoopbeleid genereert extra taken pipe benodigde formatie onderbouwen.
COIN die niet in de financiering zijn voorzien.

Tactische inkoop is benoemd als verplichte Voorstellen maken.
adviesdienst wat kan overkomen als
belangenverstrengeling, wat de beoogde werking

kan het nieuwe inkoopbeleid kan belemmeren.

Bron: concepContourenschets Inkoop

De analyse bevat hiaten. Uit gesprekken met med@ngeen onze eigen analyse (zie
paragraaf 4.3.3) kwamen een aantal risico's naanwtie niet in de documenten
worden benoemd. Een risico dat door medewerkegsrisemd is:

8 Gemeente Utrecht (30 mei 201Bhplementatieplan Inkoop
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¢ hetrisico dat de implementatie van de professiseahg van de
inkooporganisatie niet succesvol verloopt. De msignalisering moet
plaatsvinden in een spanningsveld van verschilléaiiengen. Zowel COIN als
de productgroepeigenaren moeten in dit spanningswei rol vinden en krijgen.

Belangrijke risica's die wij zien zijn:

¢ hetrisico op onvoldoende sturing door de conceectie op de naleving van de
interne regelgeving en het bewerkstelligen vanrdéegsionalisering van de
organisatie;

¢ hetrisico van een tegenvallend besparingsresulta@ateen veranderende markt.

Bij de risico's die in de documenten zijn geideceiérd, zijn beheersmaatregelen
geformuleerd. De geformuleerde beheersmaatregeleortbelen wij als onvoldoende:
Zij staan niet in verhouding tot de kans dat h&toi zich voordoet en de impact die
het in dat geval heeft op het doelbereik van desiti Inkoop. Voorbeelden zijn de
maatregel die is geformuleerd voor het risico dainthoekbaarheid van de
besparingstaakstelling onvoldoende blijkt te z§n,de maatregel die is geformuleerd
voor het risico van het laten betalen voor inkogpesidoor COIN (zie kader 4.9).

Kader 4.9 Risico's voor de inboekbaarheid en de beheersargdmn

Eén van de risico's die in de conc€gintourenschetkkoop wordt genoemd is de inboekbaarheid va||1

de besparingen op inkoop. De aanpak die wordt gedder beheersing van dit risico is dat met het

kerncontrollersoverleg een systematiek uitgeweakit gvorden. Wij beoordelen de beheersmaatregel gl

onvoldoende aansluitend bij de complexiteit en aeptiéle impact van dit risico. Uit gesprekken aver

duidelijk dat dit risico is opgebouwd uit verschilide onderdelen:,

¢ Het technisch inboeken van besparingen op inkooddeétteren): inkoop moet worden
teruggevonden in de begrotingen en het financieteem. Complicatie is het grote aantal
grootboekrekeningen waarop inkoop kan worden getereket niet eenduidig hanteren hiervan
door de gemeentelijke organisatie. Om de bespariteggkunnen inboeken moet de systematiek op

orde zijn.
¢+ De lokalisering van een gerealiseerde besparinglamp: een voordeel op inkoop kan niet

automatisch op de taakstelling inkoop worden geb&dms komt het ten gunste van andere posten.

Een voorbeeld zijn de besparingen die op het texr@n facilitaire dienstverlening worden
gerealiseerd door de verhuizing naar het stadskarib®ze besparingen zijn al ingecalculeerd bij|de

verhuizing. Om de taakstelling te kunnen realiseneeten er voldoende besparingen ten gunste|van

de taakstelling worden gerealiseerd.

¢+ De mentaliteit binnen de gemeentelijke organisatiesrdat een besparing kan worden geboekt
moet deze eerst worden gerealiseerd. Er zit eebteprikkel in het systeem die als negatief kan
worden ervaren: hoe slimmer men inkoopt, hoe mesr bespaart, hoe meer budget wordt

uitgenomen. In documenten en gesprekken wordt gange dat het risico bestaat dat de organisatie

hierdoor niet gedreven is te zoeken naar voordgtehet terrein van inkoop.
Inmiddels is de inboekbaarheid geen risico meearraan daadwerkelijk probleem (zie hierboven bij
sturing).

Een tweede risico dat wordt genoemd in de conCepitourenschets dat betaald moet worden voor
advies door tactische inkoop van COIN. Dit kan wardevaren als belangenverstrengeling zo stelt hg
document. Als beheersmaatregel wordt geformuleatdhet risico expliciet moet worden gemaakt en er

—
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voorstellen moeten worden geformuleerd. Wij comstat dat Berenschot in de doorlichting al een
beheersmaatregel voorstelt, namelijk om COIN nid¢dten factureren voor adviesdiensten op het gebjed
van tactische inkoop. Wordt het risico realiteitvegerhoudt facturering door COIN de organisatie van
het tijdig betrekken van COIN bij aanbestedingem, @arden kansen voor een meer strategische inkpop
gemist (bijvoorbeeld bundeling, beter aanwendencaarturrentiepositie of het realiseren van
gemeentelijke beleidsdoelen op het gebied van ipkddet niet of laat betrekken van COIN (Bureau
Aanbestedingen) heeft zich in het verleden vaakgextaan.

Als illustratief voor de gebreken in het risicomgament beschouwen wij de wijze
waarop de concerndirectie heeft gereageerd opaldgonen bij het realiseren van de
financiéle taakstelling: de aandacht is eenzijaéigait op de financiéle doelen en er
is onvoldoende aandacht geweest voor de noodzeakslijiring op de
professionalisering (zie hierboven bij sturing).
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5

5.1

TRANSITIE WIJKGERICHT WERKEN

INLEIDING

Transitie Wijkgericht werken

In het collegeprogramnfaroen, open en sociadefinieert hetollege ‘wijkgericht
werken' als het streven om op het niveau van wigkebuurten beleid uit te voeren
dat aansluit bij de behoefte. Om zicht te krijgprdeze behoefte wil de gemeente
inwoners, ondernemers en externe professionals iijit betrekken bij het
ontwikkelen en uitvoeren van plannen en maatreg€emdat de vragen en problemen
die spelen per wijk of buurt kunnen verschilleneist het volgens het college van de
organisatie een integrale werkwijze en een gediffeeerde en flexibele inzet van
mensen en middelen.

De gemeente heeft zich in het kader van de trangitjkgericht werken ten doel
gesteld om zowel de interactie tussen de wijkedeegemeentelijke organisatie als de
interne samenwerking binnen de gemeentelijke osgéieite verbeterefl Aan de
transitie Wijkgericht werken is geen besparingssteding gekoppeld. Wel moet de
dienst Wijken bezuinigen.

Beoordelingskader Rekenkamer

In dit onderzoek gingen wij na of het aannemesjkiat de gemeente de doelen van de

transitie Wijkgericht werken bereikt. Wij zijn naggan of het college:

¢ deugdelijk heeft onderbouwd dat met de gekozennmegelen de beoogde
resultaten kunnen worden bereikt en dat er (geptrad indicaties zijn dat de
maatregelen in de praktijk leiden tot een posisultaat.

¢ doelgericht stuurt op het bereiken van de doelendeatransitie; over de hiervoor
benodigde sturingsinformatie beschikt; en de kaesebelemmeringen voor
doelbereik in beeld heeft en hier op inspeeltdasianagement).

Voor het onderzoek hebben wij alle relevante genetigee documenten bestudeerd
en hebben wij gesprekken gevoerd (zie bijlage 2)eNaar aanleiding van de
ambtelijk wederhoor is er een aanvullend gesprekee met hoofd Dienst Wijken.

In paragraaf 5.2 formuleren wij onze bevindingenparagraaf 5.3 lichten wij deze
toe.

& Wij hanteren consequent de titel ‘transitie ajlight werken'. De gemeente zelf heeft het ook wel

over de 'Versterking wijkgericht werken' of 'Vermawging Wijkgericht werken'.
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5.2  BEVINDINGEN TRANSITIE WIJKGERICHT WERKEN

Op basis van ons onderzoek naar de transitie Wijltglewerken komen wij tot de
volgende bevindingen.

BEVINDINGEN

¢ Het college heeft voor de transitie Wijkgericht kesm onvoldoende in beeld
gebracht welke concrete problemen het wil oplossetis onvoldoende
duidelijk op welke gebieden de gemeente beter mi@steren en meer resultaten
kan behalen door wijkgerichter te werken. De prelvlanalyse schiet op dit punt
tekort en ook de doelen zijn onvoldoende concriggéwerkt. Het college zet we
maatregelen in om de transitie te bewerkstelligaar door de gebrekkig
uitgewerkte probleemanalyse en doelformuleringrki@hworden vastgesteld in
hoeverre deze maatregelen voldoende zijn om detiambe realiseren.

¢ Het risicomanagement ten aanzien van de transiijleg@ficht werken is
onvoldoende. De risico-inventarisatie bevat hiarmle beheersmaatregelen di
het college formuleert voor de risico's die het sighaleert zijn weinig concreet

¢ De gebreken in de probleemanalyse en doelstelbtgntmeren een doelgerichte
sturing op de transitie.

D

5.3 TOELICHTING OP DE BEVINDINGEN

5.3.1 Probleemanalyse wijkgericht werken
Op basis van de documentanalyse en de gesprekievijdioerden constateren wij
dat er geen scherpe, samenhangende probleemateadyg®ndslag ligt aan de
transistie Wijkgericht werken. Als in documentert Wwekgericht werken ter sprake
komt, wordt aangegeven dat de gemeente al langevight werkt, dat er al veel
goed gaat, maar dat er ook verbetermogelijkhedanLit is ook de teneur van de
gesprekken die wij voerden. Het college geeft eamen samenhangende en
voldoende concrete toelichting op:
¢ wat er goed gaat en wat beter moet in de interawtiede wijk of buurt;
¢ hoe de samenwerking binnen het gemeentelijke csgaeide interactie met de
wijk of buurt bevordert of belemmert;
¢ en hoe dat doorwerkt in het leveren van (subopgjnalestaties en
maatschappelijke resultaten.
Het college noemt wel concrete voorbeelden om laettschappelijk belang van de
transitie Wijkgericht werken te benoemen, zoalshdisvesting van een
roeivereniging, de plaatsing van een openbaart toidnet Lepelenburg en de
sanering van het Liesbospark. Bij deze voorbeesddioten de prestaties van de
gemeente blijkbaar te kort en ziet de gemeentesfiebrin het wijkgericht werken
door de eigen organisatie als een oorzaak. Eer limgdntarisatie en een analyse van
concrete probleemgevallen ontbreekt: wat warenigsete achterliggende knelpunten
en hoe verhouden deze zich tot de interactie matijfeen binnen de organisatie?
Hetzelfde geldt voor de uitkomsten van@meting Evaluatie wijkgericht werkehet
onderzoek geeft een goed beeld van de belevingllogers, professionals en
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medewerkers van de gemeente van het wijkgerichtkemnedoor de gemeentelijke
organisatie, maar de achterliggende problemen wands scherp gedefinieerd.

Hoewel een samenhangende en concrete probleemainaiyisde (suboptimale)
maatschappelijke resultaten in relatie tot het gejkcht werken er dus niet is,
circuleren er wel veel algemene opvattingen birseegemeente over wat er schort
aan de interactie tussen wijk en gemeente (a);arenschort aan de samenwerking
tussen diensten en afdelingen van de gemeente (b):

a Interactie met de wijk: de gemeente stelt dat zifla moment niet voldoende
weet wat volgens bewoners, ondernemers, extermmigagies en professionals
de problemen zijn die in hun wijk moeten wordeneymakt, en dat zij de wijk ook
onvoldoende benut waar het gaat om wat bewoneos@ernemers zelf willen en
kunnen doen. Daarnaast moet de kwaliteit van destierlening volgens het
college beter en moet de gemeente helder zijn Eloende en snel terugkoppelen
richting inwoners, ondernemers en externe partjsr wat wordt gedaan met de
input die zij leveren en welke problemen in de eijkworden aangepakt.

b Samenwerking binnen de gemeentelijke organisatigewns het college is de
organisatie op dit moment onvoldoende vraaggeriagitthangt samen met
onvoldoende flexibiliteit en differentiatie om ménscht en middelen in te zetten
op een manier die past bij de problemen en vragee buurten en wijken. Ook
werkt de gemeentelijke organisatie op het niveauwigk en buurt onvoldoende
integraal: er is onvoldoende ruimte voor een wijicige input binnen de
lijnorganisatie en de wijkbureaus (die de rol hebban procesbegeleider)
schieten zelf in de uitvoering.

Deze twee algemene noties (a en b) over wat beatet, mormen de basis voor de
transitie Wijkgericht werken. Dit is geen nieuw lvaal: de inherente spanning tussen
sectoraal (vanuit een vakdiscipline) werken en géjicht werken en de
belemmerende invloed van de organisatiecultuuredamijkgericht werken is al lang
bekend® Een veel preciezere analyse is daarom crucidetactie en interne
samenwerking is geen doel op zich, maar moet vertbetorden daar waar het nodig
is en en waar het de prestaties en resultatene/gemeente op dit moment
belemmert. Uit een preciezere analyse zou bijvagdoeunnen blijken dat het om
bepaaldeproducten gaat waarover de inwoners en ondernemnésreden zijn. Een
complicerende factor is dat streven naar tevreddniaa iedere burger of
professional in de stad niet reéel is; de gememiteelf een visie moeten hebben op
het kwaliteitsniveau van de gemeentelijke produeteiensten.

8 De belemmerende invioed van de organisatiestnoemn —cultuur is bijvoorbeeld door

Rekenkamercommissie al benoemd in 1998 in het rapf@olengstuk of spreekbuis? Het
wijkbureau als schakel in het Utrechts besturingsehd@ok uit het in 2004 door de
Rekenkamercommissie uitgevoerde vervolgonderzog@ Hit nog een knelpunt te ziji\(ordt
gevolgd. Vijf onderzoeken van de Rekenkamerconendgsicht getoetst op resulta@004).
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5.3.2 Doelstellingen transitie Wijkgericht werken
De doelen van de transitie Wijkgericht werken zijrvoldoende scherp geformuleerd,
waardoor het niet goed mogelijk is om vast te stetif de maatregelen die het college
inzet voldoende zijn om de verbetering tot stanresgen. Zie kader 5.1 voor de
doelformulering van de transitie.

Kader 5.1 Doelformulering transitie Wijkgericht werken

Hoofddoelen:

¢ de slagkracht en de kwaliteit van het werk van el@@ente versterken door een open en
vraaggerichte benadering dichtbij burgers en oretaars.

¢ meer en beter samenwerken met bewoners, orgasigatiprofessionals in de wijken.

¢ in onze uitvoeringsprogramma's herkenbaar reaggyate vraag uit de wijken.

Bron: Uitgangspunten voor versterking van het wijkgerigbtken in Utrechfmaart 2011)

De onvolkomen doelformulering hangt samen met kiertschietende
probleemanalyse: welke gemeentelijke prestatienaatschappelijke resultaten
precies moeten verbeteren is niet voldoende dikd&aardoor is de transitie
Wijkgericht werken onvoldoende concreet. Het calegreekt van "de slagkracht en
kwaliteit van het werk van de gemeente" en "herkanbeageren op de vraag uit de
wijken", in plaats van precies te benoemen wellestaties moeten verbeteren en,
daaraan gekoppeld, welke processen daarvoor bettemlopen.

De gemeente heeft de ambitie om de interactie metijt en de samenwerking
binnen de organisatie in het algemeen te verbetBieamijn doelen voor het proces in
plaats van voor de prestaties en resultaten. Ookdeze doelen zijn er tot op heden
geen indicatoren geformuleerd. Bij de besluitvognmiman de raad over de
Uitgangspunten voor versterking van het wijkgerieisrken in Utrechin mei 2011
heeft de raad gevraagd om duidelijke doelen enpueg&tn. In reactie hierop heeft
het college een 0-meting laten uitvoeren die zigldft op de beleving van het
wijkgericht werken door burgers, externe organéseti medewerkers van de
gemeente. Het college wil op basis van deze O-igiesnmen met de raad, doelen met
streefwaarden op het terrein van het wijkgerichtker formuleren. De informatie
wordt gebruikt om de resultaten van de twee tevredelonderzoeken die al gepland
stonden (de 1- & 2-meting die eind 2012 en eind32@iigevoerd gaan worden) te
kunnen duiden. Tot op heden is de 0-meting nietugkfodoor het college of de raad
om duidelijke doelen en streefwaarden te formulear het proces van wijkgerichte
werken. Hierdoor blijft onduidelijk wanneer de geange tevreden is over de mate
waarin er wijkgericht wordt gewerkt. Wij merken Hig op dat sturen op
‘inwonerstevredenheid' lastig is vanwege ruis die éptreden bij het vaststellen van
de relatie tussen de transitie en de score vodgeisijcht werken. Dit zal in ieder
geval aangevuld moeten worden met hardere indeatewor de prestaties en
resultaten.

5.3.3 Maatregelen transitie Wijkgericht werken
Om de doelen van het wijkgericht werken te reatiseret het college op dit moment
verschillende maatregelen in:
a Wijkambities formuleren in de programmabegroting.
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b Wijkregisseurs.
¢ Change agents.
d Een nieuwe inbedding van het wijkgericht werkede organisatie.

Wij constateren dat de gekozen maatregelen zitiercop het verbeteren van het
proces van wijkgericht werken in het algemeen yleelbeteren van de interactie met
de wijk en de samenwerking binnen de organisdiie)maatregelen zijn weinig
specifiek. De gebrekkige probleemanalyse over tekbhietende prestaties en
resultaten werkt hierin door. Het is niet goed nlifigem vast te stellen of de
ingezette maatregelen bijdragen aan het oplossereamwerkelijk probleem en het
bereiken van concrete resultaten. Hierin zien e belangrijk risico voor het
welslagen van de transitie Wijkgericht werken. idieder lichten wij de maatregelen
nader toe.

a Wijkambities formuleren in de programabegroting

Voor iedere wijk worden, samen met de inwoners goneimers en externe

organisaties in de wijk, wijkambities geformuleeDsk wijkambities zijn bedoeld als

input voor de programmabegroting. Het college wiMdjkcomponent in de
programmabegroting zichtbaar maken. In de Prograyagrating 2013 hebben wij
dit niet aangetroffen.

Wij signaleren twee risico's met betrekking totwwdgambities:

a De representativiteit van de wijkdialogen, één garbronnen voor het opstellen
van de wijkambities. De gemeente betrekt beworségstelfiguren en de
wijkraad bij de analyse van de wijk. Maar dit gateert niet dat de
probleemanalyse en de aanpak overeenkomen metttkebalie in de wijk
verder bestaan van de problemen en uitdagingeer diggen. .

b De verwachtingen die voortkomen uit de wijkdialogBoor de wijk bij de
analyse en het formuleren van ambities te betrelakt de gemeente
verwachtingen. Tegen de achtergrond van bijvootbeeperkte middelen,
tegenstrijdige belangen etc. is het van belang amgvaldig met deze
verwachtingen om te gaan. De raad zal altijd afmggm blijven maken en niet
alle ambities kunnen en/of willen overnemen.

Het is overigens niet nieuw dat in de programmatditény het aanbod aan de wijk is

opgenomen. In de programmabegrotingen van 2008Q41 is ook een hoofdstuk

Wijken opgenomen. Wij namen @=groting 2013loor en troffen daarin niet als

zodanig herkenbare wijkambities aan.

b Wijkregisseur

De wijkregisseurs moeten de vraag uit de wijkerbiveten met het (gemeentelijk)
aanbod. Het college gaat er vanuit dat de wijkssgis zicht heeft op de behoefte van
de wijk/buurt/straat op basis van bijvoorbeeld zigiwerk in de wijk en zijn kennis
van de wijk. Zij moeten niet zelf zaken gaan regede organiseren, maar er voor
zorgen dat de verantwoordelijkheid elders in deoigatie wordt opgepak.

De wijkregisseurs moeten resultaat bereiken "vibdated" van de interactie: regie
door de regisseur op de inzet van de gemeentelifi@nisatie moet er toe leiden dat
beschikbare kennis en middelen in de organisatieeopbij de wijk/buurt/straat
passende wijze worden aangewend. Er is bewustged@mzen om de wijkregisseurs
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niet in de lijn te plaatsen. Wij zien het risicd de wijkregisseurs niet goed in hun rol
kunnen groeien. Om hun regisserende rol te kunpeles zijn zij voor een belangrijk
deel afhankelijk van de ruimte die ze krijgen vanodganisatie, ruimte die de
wijkmanagers in het verleden niet altijd kregemaimen. Dit risico vraagt om
rolvastheid van de wijkregisseurs. Weliswaar is@r escalatieprotocol vastgelegd in
het geval de aanpak van vraagstukken problemabigéth maar te vaak escaleren is
geen signaal van een stevige positie van de wigseqgr.

¢ Change agents

Er worden tijdelijk vanuit de lijnorganisatie ‘clggnagents' ingezet die de
gemeentebrede cultuurverandering richting wijkdengerken op een tiental thema's
moeten ondersteunen. Zij moeten, samen met deegigseurs, bij vastgelopen
vraagstukken de samenwerking binnen de ambtelijganisatie lostrekken.

Wij zien het risico dat de change agents niet des kaijgen de hen toebedeelde rol te
spelen en de verwachtingen waar te maken. Zo maégtepereren in het
spanningsveld tussen de traditioneel sterke vakdetin van de organisatie en de
wijken op momenten dat de samenwerking problemeiowet.

d Een nieuwe inbedding in de organisatie

De wijkbureaus/dienst Wijken wordt onderdeel varOaawikkelorganisatie zodat er
korte lijnen zijn met de andere clusters. Op hetrRlde virtuele ontmoetingsplek van
de ontwikkelorganisatie, de uitvoeringsorganisatieexterne partijen, kunnen
vraagstukken worden ingebracht en oplossingen wogdgonden (horizontale
sturing).

De gemeentelijke organisatie is inmiddels begommethet inkrimpen van de dienst
Wijken en een reductie van het aantal formatiepiatWij zien het risico dat het
college hiermee een voorschot neemt op de beoadndsiteatie, waardoor het gevaar
bestaat dat taken en verantwoordelijkheden dieoguanuit het wijkbureau worden
uitgeoefend niet worden opgepakt door de lijnorgatie en blijven liggen. Hierdoor
kan de dienstverlening aan de inwoners in de wig@hteruit gaan in kwaliteit, de
samenwerking tussen de gemeentelijke organisatike é@mvoners, externe partijen en
ondernemers in de wijken kan stokken, en de aawgakle geprioriteerde
uitdagingen komt mogelijk niet van de grond. Kortata taakuitvoering door de
Dienst Wijken en de beleving hiervan door de inwsnendernemers en
professionals in de wijken verslechtert mogelijit fixico wordt overigens ook
benoemd in heBedrijfsplan Wijken

Wij constateren daarnaast dat de uitwerking vamaatregelen soms nog in een
beginstadium is, bijvoorbeeld het Plein, waardegtig in te schatten is in hoeverre
de voornemens voldoende zijn om de interactie metik en binnen de organisatie
te verbeteren en waaraan het college dat afmeet.

De transitie Wijkgericht werken raakt aan twee aadmncernbrede
veranderprocessen, namelijk Rol op Maat en Puliliekstverlenind® Een aantal

8 Het project Rol op maat is een voortzetting van elmtakenafweging. In het project staat onderzoek

centraal naar nieuwe arrangementen op het gebrederachillende gemeentelijke taken
(‘proeftuinen’): veiligheidshuis, 'meedoen naamagen’, erfgoed, openbare ruimte, etc.
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534

problemen en ambities die worden verbonden met§#fijkht werken, raken ook aan
deze veranderprocessen. Voorbeelden zijn de sig#euit de 0-meting naar voren
komen en handelen over de relatie tussen de geetigenbrganisatie en de
inwoners, ondernemers en externe professionals imijten. Een risico dat wij
constateren is dat in de uitwerking deze vervlieghtif overlap niet consequent wordt
betrokken. In de recenRapportage Organisatievernieuwing nr. 2 — voorj2ai.2
geeft het college wel aan dat vanuit wijkgerichtkes gezocht gaat worden naar de
verbinding met Rol op Maat.

Sturing,sturingsinformatie en het risicomanagememt de transitie Wijkgericht
werken

Het college van B&W stuurt op de realisatie vamiatregelen die worden ingezet
in het kader van de transitie Wijkgericht werketuriig op resultaten en effecten
wordt belemmerd doordat er onvoldoende sturingsinédie is. Hier werken de
gebrekkige probleemanalyse en doelformulering dédan risicomanagement geeft
het college onvoldoende vorm en inhoud, wat eendigidg vormt voor doelbereik
van de transitie.

Sturing en sturingsinformatie transitie Wijkgerici¢rken

Wij constateren dat er inmiddels een aantal maaleagijn of worden uitgevoerd. In

deRapportage Organisatievernieuwing nrst&lt het college dat er duidelijk

voortgang is op het terrein van het wijkgericht kegr. Uitgevoerd of in uitvoering

zijn:

¢ Er zijn wijkambities geformuleerd voor de tien Uthese wijken. De wijkraden en
gemeenteraad hebben aangegeven de wijkambitiemtalz een belangrijke kans
voor de wijk om invloed te hebben op de prioritgriran de aan te pakken
uitdagingen in de wijk. Wel hadden zij kritiek optlproces waarin de eerste
versie van de wijkambities zijn opgesteld. Het nidesnel, met als consequentie
dat de participatie en mogelijkheid tot daadwejkelprioritering vanuit de wijk
niet optimaal was. In reactie hierop heeft heteg®l toegezegd om in 2013 (ter
voorbereiding op de programmabegroting voor 20&4)@date te maken, en in
overleg met wijkraden en andere partners in deewijtte wijkambities uit te
werken® In documenten en gesprekken wordt aangegevenmiédels ook
eerste ervaringen opgedaan met het afstemmen varogeammabegroting op de
wijkbehoeften zoals vastgelegd in de wijkactieplmrHiervan moet het eerste
resultaat zichtbaar zijn in de programmabegrotidb32

¢ De functie wijkmanager is omgezet naar wijkregissu is een functieprofiel en
een procesbeschrijving "Interventies door de wijisseurs" met daarin
verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de wjiigseur vastgeledd.

¢ Eris een visie geformuleerd op de nieuwe gemeg@eairganisatie en het
onderdeel Ontwikkelorganisatie, waarvan ook Wijkeel zal gaan uitmaken.

82 Zie: Commissie Mens & Samenleving (10 april 20Mrgaderverslagen deRapportage

Organisatievernieuwing. nr. 2 — voorjaar 2Q4#211.
Zie de notitiedrofiel wijkregisseureninterventies door de wijkregisseudie ondermeer als bijlage
bij de raadsbrie€oncrete resultaten wijkgericht werké28 februari 2012) waren gevoegd.
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Ook ligt er een opdracht voor de ontwikkeling vaat Rlein. Zowel de
Ontwikkelorganisatie als het Plein zitten nog inotwikkelfase.

Er is eerD-meting. Evaluatie wijkgericht

Er zijn change agentaangesteld op tien thema-gebieéfen.

werkeritgevoerd.

Wij constateren dat het op dit moment niet mogesijkm vast te stellen in hoeverre

de maatregelen leiden tot een structureel b

etézeaictie met de wijk en binnen de

organisatie, zoals die wordt beoogd. Hiervoor digndoelen van de transitie
Wijkgericht werken onvoldoende uitgewerkt en ondéitede juiste sturingsinformatie.
Doelgerichte sturing op de transitie is daarmefeite niet mogelijk.

Risicomanagement transitie Wijkgericht we

rken

Wij constateren dat het risicomanagement van Heggmten aanzien van de transitie
Wijkgericht werken onvoldoende is. De risico-invatigatie bevat hiaten. De

beheersmaatregelen die zijn geformuleerd

beoorddijeals onvoldoende.

Een op zichzelf staande risicoanalyse van de tranafijkgericht werken troffen wij
niet aan. Uit de verschillende documenten en g&kprekonden wij wel een aantal
risico's destilleren die in beeld zijn gebrache (&bel 5.2).

Tabel 5.2 Risico-inventarisatie door het college van de Titan®Vijkgericht werken

Risico
Het verbeteren van het wijkgerichte werken is geen

sinecure. Het is een gemeentebrede operatie met vee¢

aspecten van een cultuuromslag (UWW).

Beheersmaatregel
Focus en een lange adem (UWW)

n

Het ontbreken van een goede balans tussen de asnbi
rond het wijkgericht werken en de nieuwe formate v
Wijken. Waarbij wordt opgemerkt dat de afname van
formatie in de afgelopen jaren niet heeft geletd to
minder taken. (BW)

ti"Veel zal athangen hoe het wijkgericht
werken zich verder zal ontwikkeling en of d
dgemeente in staat is het wijkgericht werken
daadwerkelijk op te pakken." (BW)

D

Eventuele aanvullende organisatorische aanpassinge

die nodig zijn om de ambities van het college op he
terrein van het wijkgericht werken te kunnen reabs,
kunnen pas worden gedaan nadat de twee
tevredenheidenquétes zijn uitgevoerd (eind 2013))(B

W

Er zijn al organisatieonderdelen die bezig zijn met
wijkgerichter werken. Er ontbreken echter gezanjienli
afspraken over hoe de hele Ontwikkelorganisatie
wijkgerichter gaat werken. (BW)

Een structuurverandering en betere
samenwerking met de rest van de organisg
een groter oplossend vermogen van de
medewerkers (RO).

Om goed te kunnen functioneren moet de wijkregisse
tijdig worden betrokken bij nieuwe plannen, nieuw
beleid en nieuwe projecten. (BW)

c

itie;
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Deze thema's zijn: sociaal kwetsbaren, ondejetjgt/zorg, cultuur/sport, bewoners/bestuur,

stedelijke ontwikkeling, duurzaamheid, bereikbaathepenbare ruimte/groen, veiligheid, vastgoed.

Bron: Startnotitie wijkgericht werken.
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Bronnen: Uitgangspunten wijkgericht werken (UWW)dbgsplan Wijken (BW), Rapportage
Organisatievernieuwing 2 (RO).

De risico's die zijn geidentificeerd zijn weinignaoeet geformuleerd.

Vaak is niet duidelijk wat nu precies het risicalet het college ziet. Ook constateren

wij dat de inventarisatie hiaten bevat. Op basiseigen analyse signaleren wij een

aantal belangrijke risico's die niet in de docuraanvorden benoemd (zie paragraaf

5.3.3):

¢ hetrisico dat de doelen van de transitie niet wordehaald doordat het college
onvoldoende in beeld heeft gebracht welke congraetblemen het wil oplossen;

¢ hetrisico dat de wijkregisseurs niet goed in lnirkunnen groeien;

¢ hetrisico dat de change agents niet de kans krijge de hen toebedeelde rol te
spelen en dat zij de verwachting niet waar kunnaken dat ze bij vastgelopen
vraagstukken de samenwerking binnen de ambteliiganisatie lostrekken.

De organisatie heeft slechts bij een klein aamséda's beheersmaatregelen
geformuleerd (zie tabel 5.2). De beheersmaatregbéehet college noemt zijn weinig
concreet. Wij schatten in dat de beheersmaatregéd¢roldoende bijdragen aan het
beheersen van de gesignaleerde risico's.
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6

6.1

6.2

INFORMATIEVOORZIENING AAN DE RAAD

INLEIDING

In dit onderzoek hebben wij de informatievoorzienaan de gemeenteraad over de
organisatievernieuwing beoordeeld, vanuit het niggpunt dat de raad over alle
relevante informatie moet beschikken om zijn reéda te vullen. De gemeenteraad
staat aan het hoofd van de gemeente (Grondwedgelat5) en heeft een
kaderstellende en controlerende rol, ook op heiegelan de bedrijfsvoering.
Daarom is in het Besluit Begroting en Verantwoogdiastgelegd: "de paragraaf
betreffende de bedrijfsvoering geeft tenminstedhtizin de stand van zaken en de
beleidsvoornemens ten aanzien van de bedrijfsvp&firDe financiéle verordening
van de gemeente Utrecht bepaalt dat het colleg®&aM:
¢ "tenminste eens in de vier jaar een nota bedrigeng aan de raad aanbiedt;
¢ in de bedrijfsvoeringsparagraaf in de begrotindienjaarverslag ingaat op de
tijdelijke en actuele onderwerpen die aandacht eedo."%

Met 'de raad beschikt over alle relevante inforadtedoelen wij in dit onderzoek dat
de raad zich op basis van die informatie een obideevormen over de beoogde
uitkomsten van het programma Organisatievernieuwinge mate waarin de doelen
worden gerealiseerd en het functioneren van de get@¢naar verwachting)

verbetert. De informatie moet de raad in staatestadtrategische keuzes te maken met
betrekking tot de organisatievernieuwing. Strategskeuzes zijn bijvoorbeeld

keuzes in de organisatiestructuur en bedrijfsvgevam de gemeente met het oog op
te realiseren prestaties en resultaten in de toskgefficiént en effectief).

We gingen na of de raad informatie krijgt over deldn, de aanpak, de kosten en
opbrengsten, de resultaten, en de kansen en sis@o'het programma
Organisatievernieuwing en de belangrijke onderddiarvan. Dit is een zeer
omvangrijk terrein. Het is dus ook van belang datrdormatievoorziening goed
gestructureerd is en de relevante kern raakt.

BEVINDINGEN INFORMATIEVOORZIENING AAN DE RAAD

Op basis van ons onderzoek naar de informatievewirg) aan de raad over het
programma Organisatievernieuwing komen wij tot degende bevindingen:

BEVINDINGEN

De raad krijgt veel informatie over het programnrgdisatievernieuwing, maar in
onvoldoende mate de informatie die hij nodig heettstrategische keuzes te maken
met betrekking tot de organisatie en de bedrijfeanmgevan de gemeente. De raad
wordt niet in staat gesteld te beoordelen of damisgtievernieuwing tot de beoogde

8 Besluit Begroting en Verantwoording, artikel 14.

% Financiele verordening gemeente Utrecht, artikel 1
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resultaten leidt.

Wij constateren dat:

¢ Het college de raad informeert over de uitvoeriag kiet programma, het proces
en de prestaties (doelen, aanpak, kosten en pes3tat

¢ Niet alle doelen voldoende concreet zijn uitgewerkicontroleerbaar gemaakt.
Adequate resultaatindicatoren met streefwaarddorekeén op cruciale
onderdelen, namelijk juist op het terrein van dgaoisati@erbetering De
(verwachte) resultaten zijn daardoor onderbeligiten de maatregelen van de
organisatievernieuwing, naar verwachting, tot dedgele verbeterde uitvoering
van de begrotingsprogramma'’s (het primaire proces)?

¢ Kansen en risico's voor het programma Organisatigxewing worden
nauwelijks benoemd in de informatie voor de raad.

¢ Het college biedt de raad nauwelijks keuzemogedijldn bij het vernieuwen van
de organisatie en de bedrijfsvoering. De raad kngywelijks opties voorgelegd,
waardoor het lastig is voor de raad om zijn stiatd rol invulling te geven.

6.3 TOELICHTING OP DE BEVINDINGEN

De raad krijgt veel informatie over het programnrg#&isatievernieuwing van de
gemeente Utrecht. De informatie is deels verwepktl@artoe geéigende plekken van
de cyclusdocumenten (nota's en paragrafen begretipgarverslag) en deels in
aparte documenten (voortgangsrapportages en cormangssraadsbrieven). Doordat
de informatie verspreid wordt aangeboden aan deisdaet lastig voor de raad om
overzicht te houden en zicht te houden op de rateveern van de
organisatievernieuwing (besparing door doelmatigjlesi kwaliteitsverbetering).

Wij lopen de belangrijkste documenten langs, waavlpide sterke en zwakke punten
in de informatie op hoofdlijnen benoemen.

Programma Organisatievernieuwing

De raad heeft vanaf het begin van het programmar@sgtievernieuwing veel en
gedetailleerde informatie gekregen, mondeling émifelijk, over de uitgangssituatie
(probleemanalyse), de doelen en de aanpak. Hetgeolieeft alle
doorlichtingsrapporten, met een overkoepelendeyaaahan de raad ter beschikking
gesteld (2010/201%).Het college heeft het plan van aan@akanisatievernieuwing
(2010) en de notdlia B (2011) met de raad besproken. Hierin staat véetrimatie
over de organisatieverandering die het college thed®e notavia Bis op 30 juni
2011 door de raad vastgesteld. De Rekenkamer verstedt dat de ruime en
gedetailleerde informatievoorziening door het aggl@an B&W een belangrijke rol
heeft vervuld bij het creéren van draagvlak vooodgmnisatieverandering bij de
gemeenteraad. Dat is belangrijk want het is eenjjjregnd en langdurig
veranderproces (van lange adem).

87 Overkoepelende analyse: Hiemstra en De Vries.ide\gemeente Utrecht (29 maart 20Litjecht

staat voor een stevige veranderopgave. Samenvattestitie externe doorlichting gemeente
Utrecht.
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Met Via Bworden veel verschillende doelen nagestreefdn@egdstuk 2): besparen,
verbeteren, afslanken, flexibiliseren, etc. De rteedselen zijn in meer of mindere
mate geconcretiseerd met (financiéle) indicatoremele tijd uitgezet (zie tabel 6.1).

Tabel 6.1 Enkele voorbeelden van de doelen en indicatorardesorganisatievernieuwinyia B)

Doel Indicator
Besparen Minus € 55 miljoen in 2014 ten opzichte van 201j1
Besparen/afslanken: overhead terugdringen Maxin38l % van de totale formatie

Minus € 15 miljoen (2014)

Besparen/afslanken: totale formatie terugdringenMinus 600 fte (2015)

(fte) Minus 14% (2015)
Besparen/kostenbewustzijn: inkoop Minus € 15 miljoen (2014)
professionaliseren en externe inhuur terugdringen

Doelmatig, vraaggericht en integraal: Externe verzelfstandiging; interne
structuurverandering verzelfstandiging; Ontwikkelorganisatie;

Uitvoeringsorganisatie (gereed in 2012/2013)

Wendbaar en doelmatig: interne mobiliteit Vergroten (>4%)

Betrouwbaar en vraaggericht: Servicenormen
publieksdienstverlening

Betrouwbaar, wendbaar en vraaggericht: Wijkgericht werken: -
verbeteren prestaties op het gebied van wijkgericRarticipatie: toepassing participatiestandaard bij
werken en participatie projecten.

Bronnen: notd/ia B; Programmabegroting 2012 en 2013.

De doelstelling met betrekking tot het verbeteran ge externe prestaties van de
gemeente, de prestaties waar de burger iets véad, izeonvoldoende uitgewerkt met
indicatoren en streefwaarden. Dit geldt bijvoorbealor wijkgericht werken en
participatie. De indicator bij participatie geefirebeperkt beeld van of de participatie
daadwerkelijk verbetert. Voor publieksdienstventenzijn er wel een aantal heldere
resultaatindicatoren met streefwaarden (serviceanym

Voor de interne prestaties, die tot een beter fanetende organisatie moeten leiden,
ontbreken ook relevante resultaatindicatoren. Rijlzeeld: indicatoren die iets
zeggen over de interne dienstverlening en onderstgwan het primaire proces.
Dergelijke indicatoren zouden inzicht moeten bienteof de uitvoering van de
begrotingsprogramma’s na de organisatievernieulbgter wordt ondersteund door de
bedrijfsvoeringfuncties. Ook de externe en interaezelfstandigingen en de nieuwe
organisatiestructuur zijn onvoldoende met resultdatatoren uitgewerkt, waarmee
de verbetering zichtbaar gemaakt kan worden.

In Via B en deVoorjaarsnota 201heeft het college de besparingsmaatregelen

gepresenteerd, de doelmatigheids- en doeltreffedsimaatregelen, die in totaal EUR
61,7 miljoen structureel belopen vanaf 2015. Héege geeft inzicht in de verwachte
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opbrengst per jaar van de verschillende maatregalén de investeringen die het
pleegt in 2011-2015 (frictie- en innovatiekosten).

De gemeente heeft een n&edrijfsvoering(2007), die door de raad is vastgesteld.
Deze is door de noddia Bals verouderd te beschouwen. Het college geefétin h
Jaarverslag 201han dat het de noBedrijfsvoeringin 2012 zal actualiseréf.

Begroting en jaarverslag

De programmabegroting en het jaarverslag bevatqradagraaf Bedrijfsvoerirfg.
Vanaf de begroting 2011 staat hierin de organigatreeuwing centraal. De paragraaf
bevat doelstellingen voor de bedrijfsvoering eridatbren met streefwaarden en
resultaten (ziekteverzuim; mobiliteit; externe iohuetc.) en geeft in kort bestek een
toelichting op de interne dienstverlening door eevicecentra
(Automatiseringsbedrijf, Concerninkoop, etc.).

De centrale doelstelling voor de bedrijfsvoeringals die is opgenomen in de
programmabegroting, sluit aan op de doelstelling\Wia B en is zo
geformuleerd (Programmabegroting 201 De uitvoering van de
begrotingsprogramma'’s is 1) effectief onderstewmd?) vraaggericht,
'duurzaam' en efficiéntOnder deze doelstellingen zijn indicatoren geptgats
kader 6.2)

Kader 6.2 Enkele bedrijfsvoeringsindicatoren uit de prograabeygroting en het jaarverslag (2011)

1 Begrotingsprogramma's effectief ondersteund

¢ Betalingen zijn in 90% van de gevallen tijdig enreat (2011: 93,7%).

¢ Ziekteverzuim ligt op 5,2%, inclusief langdurig zaim (2011: 6%).

+ Kwaliteit management: elke nieuwe manager volgtgaeg (stand 2011: 1 op de 3 van de
Utrechtse managers).

+ Alle leidinggevenden zijn concreet en aantoonbagtrdiversiteitsmanagement aan de slag geweest
(2011: vanwege beperkt aannamebeleid minder retlevan

2 Uitvoering begrotingsprogramma’s is vraaggerichiudzaam en efficiént.
Servicenormen publieksdienstverlening worden in 9@¥bde situatie nageleefd (2011: telefoon
95%; email 78%; post 70%).
Kwaliteit medewerker: met alle medewerkers zijrutesmtgesprekken gevoerd (2011: 51,7%)
¢+ Kwaliteit medewerker: alle medewerkers zijn geinfeerd over POP-gesprekken en met 35% ig
een POP-gesprek gevoerd (2011: niet geregistr%oerd).
+ Kwaliteit medewerkers: de dienst geeft een bedeag2? van de totale personeelslasten uit aar
opleiding, training, coaching (2011: 1,5%).

¢ Externe inhuur: substantieel lagere kosten vanunkan derden dan ultimo 2010 (2011: -29%).

Deze indicatoren geven inzicht in belangrijke aggreean de bedrijfsvoering. In het
jaarverslag geeft het college aan of de beoogdefstaarden zijn gehaald, en geeft
het een toelichting als dat niet het geval is. &ghde toelichting op de indicatoren is

8 Gemeente Utrecht (15 mei 20123arstukken 201,1p. 189.

ConformBesluit Begroting en Verantwoording
POP: Persoonlijk OntwikkelingsPlan.
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onvoldoende om een beeld te krijgen of de hoofddelihg - effectieve
ondersteuning van de begrotingsprogramma's - vganealiseerd. Dit geldt ook voor
de toelichting op de interne dienstverlening domsdrvicecentra. Op dit punt, het
inzichtelijk maken van sterke en zwakke kantendamedrijfsvoering in relatie tot
het primaire proces (de uitvoering van de begrsfinggramma’s) en de kansen en
bedreigingen, schiet de bedrijfsvoeringsparagmadrt. Het college legt de relatie
tussen bedrijfsvoering en primair proces niet. &ijibeeld: in het jaarverslag 2011
geeft het college een overzicht van externe infuitgaven per dienst), maar het
geeft niet aan wat de impact op het primaire prig€&an het terugdringen met 29%
in 2011 ten opzichte van 2010. Hetzelfde geldt @dmformatie van de gemeente: het
college geeft aan dat het de formatie wil teruggkin maar het behandelt in de
programmabegroting en het jaarverslag niet deegfisthe kansen en risico's van de
personeelsreductie, en hoe dit het primaire preaegaken. Juist die invalshoek, de
relatie tussen de bedrijfsvoering en het bereil@nde programmadoelen, is cruciaal
voor de gemeenteraad om zijn kaderstellende ematergnde rol in te vullen op
strategisch niveau.

Verder ontbreekt in de paragraaf Bedrijfsvoering keage termijnperspectief. Er zijn
alleen waarden benoemd voor het begrotings- ofagjesar; niet voor de komende
jaren. Juist op de langere termijn zijn er mogddgknvioedingskansen (en
keuzemogelijkheden voor de raad) en risico's vednetrijfsvoering. Informatie over
de bedrijfsvoering in lange termijnperspectief vavgl iets van de prognostische
gaven van het college: prognoses moeten zo goedlijikagjn onderbouwd om
betekenisvol te zijn om van nut te zijn voor dedraa zijn strategische rol te
vervullen.

Voortgangsrapportage Organisatievernieuwing

In september 2011 zond het college van B&W de ee@nstin juni 2012 de tweede
rapportageédrganisatievernieuwingan de raadt. Deze documenten zijn informatief:
ze geven een breed overzicht over de inhoud eprbeés van de
organisatievernieuwing. De rapportages volgen hdekvan de notdia B. De
informatievoorziening in deze vorm stelt de raadtamt de organisatievernieuwing
zoals die wordt uitgevoerd te volgen en op voorggnbeoordelen (wat zijn de
doelen, welke stappen zijn gezet en wat is hetolg?). Ook hebben de wethouder,
de algemeen directeur en de ambtelijk betrokkenenei 2011 en juni 2012
mondelinge presentaties gegeven om de raad teignaran actuele informatie over
het plan en de voortgang. De Rekenkamer beoordesdt vorm van
informatievoorziening als een goede praktijk, maaroldoende als mogelijkheid om
de raad in staat te stellen strategische keuzeslten over de bedrijfsvoering. Met de
strategische rol van de raad bedoelen wij dat aé kauzes moet kunnen maken uit
varianten met betrekking tot de organisatieontwlikigeen bedrijfsvoering van de
gemeente, met het oog op de te realiseren prestatieesultaten in de toekomst en de
gesignaleerde risico's.

oL College van B&W (september 201Rapportage Organisatievernieuwing nrefh (juni 2012)

Rapportage Organisatievernieuwing, nr.2
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De informatie in de rapportages gaat vooral ovesfaties en in veel mindere mate
over resultaten. Kader 6.3 bevat voorbeelden vastatie- en resultaatinformatie uit
de rapportag®rganisatievernieuwing, nr. @/oorjaar 2012). Het is een jaar na dato
van de vaststelling van de nota B ook nog vroeg om over resultaten te spreken,
maar het college gaat ook niet in op de vraag dfabdddoelen naar verwachting
worden gehaald en welke succes- en faalfactoréw@mesen en risico's er zijn. Op dit
punt schiet de rapportage tekort. Risico's wordmmelijks benoemd in de
voortgangsrapportages; een risicoparagraaf ontbrdakhoofdstukken 3-5 van ons
rapport blijkt dat er wel degelijk belangrijke sis zijn voor de doelbereiking van
het programma Organisatievernieuwing.

Kader 6.3 Voorbeelden van resultaat- en prestatieinfornm{ggeealiseerd)

Prestatie-informatiginterne prestaties)

¢+ De nieuwe gemeentelijke organisatiestructuur isgesseld.

+ Organisatieconcepten en contourenschetsen zijgeststd, voor de nieuwe
Uitvoeringsorganisaties en interne bedrijven reipeelijk de Ontwikkelorganisatie.

¢ De bedrijfsplannen voor overhead zijn vastgestelgia@rzien van uitvoeringsprogramma's.
Voor het management is er een nieuw Managementl@@went Programma en bijeenkomsten
'Managers aan zet'.
Voor acht dienstverleningsprocessen is een glafr@alerp vastgesteld.

+ Bedrijfsvoering op orde: op basis van de herontwegi@ enkele trajecten gestart en succesvol
afgerond (bijvoorbeeld: 'Mijn personeelszaken’).

¢ Voor de complete vernieuwing van de ICT-infrastructzijn verschillende proefopstellingen
opgezet.

¢+ Het verbeterplan documentaire informatievoorziengngastgesteld. Alle diensten leverden
verbeterplannen voor 2012 in, die moeten leideredbeteringen in de bedrijfsvoering.

¢+ De strategische HRM agenda is vastgesteld. Er ipleatsingsprocedure afgesproken. Er is eern
Toetsingscommissie Vacatures en Flankerend beigiticht. Er is gestart met de invoering van
het nieuwe functiehuis. Het profiel van de nieuwanager is opgesteld.

¢ U-factor: Er is een gemeentebrede veranderaanpggstgld ('de lerende organisatie’), die gestalte
krijgt door medewerkers bij elkaar te brengen. Bij@ensten: Managers aan Zet, Veranderaars gan
Zet, Adviseurs aan zet.

¢ Eris een LEAN-unit ingericht.
Businesscases zijn goedgekeurd voor de BibliothedieeMuseum.

Resultaatinformatie

¢ Utrechtse Vastgoed Organisatie is gerealiseerdcsiur). Product: Vastgoednota.
Burgerzaken en Werk en Inkomen zijn gereorganiseerd.

Steeds meer diensten maken gebruik van het klatatcioenter (KCC).

Dienstverlening: anno 2011 doet Utrecht het reklatijaar excelleert nog niet @%plaats; 63,4%
van de totaalscore; hoger dan in 2009 en 2010).

¢ De Stadsschouwburg is verzelfstandigd.

* & o

Bron: College van B&W (juni 2012Rapportage Organisatievernieuwing, nr.2
Hoofdstuk 4 van de voortgangsrapportadie, B in één oogopslageeft een

overzicht van de voortgang van het procesVWianB. De groene blokjes geven aan dat
het proces op schema ligt en dat er geen aanvelleadtregelen nodig zijn. Het
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schema bestaat bijna alleen uit groene blokjesaBel wekt ook de indruk over
resultaten te gaan (‘doelrealisatie’). Hierdoord@&mdruk ontstaan dat de
organisatievernieuwing (bijna) klaar is, terwijltaaet het geval is.

In de rapportag®rganisatievernieuwing, nr. aat het college niet zien in hoeverre
de beoogde structurele besparingen vanaf 2011hmmrecliggen. In het overzicht in
bijlage 2,Stand van zaken besparingenhet eerste jaar waarin besparingen zouden
worden gerealiseerd (2011; EUR 12,6 miljoen) npgemomen. Dit is een gemis
want het is één van de belangrijke indicatoren wate (financiéle) doelen van de
organisatievernieuwing worden gerealiseerd. Oakeidaarstukken 2011 gaat het
college niet in op de wijze waarop de besparingedat jaar zijn gerealiseerd. Wel
wordt gemeld dat de bezuiniging is verwerkt in degpammabegroting 2012.

Commissiebrieven

Het college stuurde in 2010, 2011 en 2012, naagbddgangsrapportages, diverse

commissie- en raadsbrieven over verschillende alslien van de

organisatievernieuwing (doorlichting organisatigikgericht werken; transitie

overhead; etc). Een aantal brieven zijn een waailtesanvulling op de nota's en

voortgangsrapportages, bijvoorbeeld:

¢ De commissiebrie¥oortgang publieksdienstverleningn 11 oktober 2011. De
brief bevat een goed overzicht op hoofdlijnen varddelen en wat er moet
verbeteren aan de publieksdienstverlening, kwaiftaitgedrukt en binnen het
kader varVia B geplaatst.

¢ De commissiebrieYoortgang Organisatievernieuwing Overheagh 31 januari
2012 (met bijlage: een samenvatting van de conisgieetsen en een link naar de
volledige contourenschetsen) is informatief. Debibevat een overzicht van de
stappen die worden gezet en waar dat toe moenl¢mEsparing en reductie van
formatie). Een kanttekening is dat de gepresentedjfitrs over de besparing en
reductie van formatie lastig te volgen zijn. Enbdief schiet tekort in het
benoemen van de gevolgen van de transities voqrimeéire proces en de
risico's voor de transitie en het primaire pro@es) risicoanalyse ontbreekt.

De Rekenkamer mist in de commissie- en raadsbriegaruiteenzetting van opties en

scenario's, met een onderbouwde keuze van hegediieclusief risicoanalyse),

Hierdoor is het lastig voor de raad om op stratdgisveau te acteref.

Kerntakendebat

In 2010/2011 heeft het college zich ingespannematnde raad een afweging over
kerntaken te maken. Het college stelde in zijn m@ogna dat het een
kerntakendiscussie zou voeren, waarbij taken gerdnd zouden worden in 'mee
stoppen’, 'buiten de gemeente plaatsen' en mega#odt Het college heeft het
takenpakket van de gemeente op een rij gezet earekarscheid gemaakt tussen
wettelijke en autonome ('zelf gekozen') taken, em leerntakendebat in de raad te

%2 Met de strategische rol van de raad bedoelen vef:hat oog op de te realiseren prestaties en

resultaten in de toekomst en de gesignaleerd®'ssikeuzes maken uit varianten met betrekking tot
de organisatieontwikkeling en bedrijfsvoering vanggmeente.

9 College van B&W (mei 2010froen open en sociaal. Collegeprogramma 2010-2014.
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faciliteren Kerntakendiscussie in de gemeente Utreehitsie 1 en 2). Deze voorzet
heeft niet geleid tot een heldere, raadsbrede ofsige kerntaken van de gemeetite.
De gemeenteraad heeft deze kans voor kaderstkdtierg lopen. Een mogelijke
oorzaak dat dit debat niet productief is gemaakt di@ raad is dat voor de
gemeentelijke taken die kunnen worden afgestoteautdonome taken, door het
college geen opties in beeld zijn gebracht. Hdegel heeft niet de kosten,
opbrengsten en verwachte maatschappelijke impestil(aten) van verschillende
varianten van taakuitvoering uiteengezet. Het gelleeeft de kerntakenafweging
voortgezet in andere vorm, in het project Rol o@mBlierin staat onderzoek centraal
naar nieuwe arrangementen op het gebied van vitestle gemeentelijke taken
(‘proeftuinen’): veiligheidshuis, 'meedoen naamagen’, erfgoed, openbare ruimte,
etc. Ook in dit project is het van belang, alsdgbesluitvorming aan komt, de raad
van deugdelijke informatie te voorzien over de &asbpbrengsten en de
maatschappelijke impact van keuzevarianten.

Voor de besluitvorming over de verzelfstandiging &tadswerken heeft het college
veel onderzoek gedaan. Verschillende variantendaprgerekend en op risico's
geanalyseerd. Hierover is de raad na de besluiingrdoor het college (d.d. 14
februari 2012) geinformeerd met de commissiebref 16 februari 201%. De wijze
waarop het college de raad heeft geinformeerd de@nterne verzelfstandiging van
de dienst Stadswerken (commissiebrief 16 febru@tlanterne verzelfstandiging
Stadswerkenis naar het oordeel van de Rekenkamer onvoldoenida met de
kaderstellende rol van de raad op het gebied vdredgjfsvoering. Het betreft hier
een belangrijke maatregel v&ia B, die is vastgesteld door de raad: Stadswerken zou
een 'Overheid NV' worden (‘externe verzelfstangjgirbe maatregel had een
besparingspotentieel van EUR 3 miljoen structurdet.betreft een ingreep in de
structuur van de gemeentelijke organisatie. Natobeleel van de Rekenkamer
hoort de raad hierover te besluiten, waarbij hé#ege hem aan de voorkant
informeert over kosten en opbrengsten, risicosaatschappelijke impact van
verschillende varianten. De raad heeft de wethoapgedragen alsnog met een
raadsvoorstel te komen over de verzelfstandigimgStadswerken (motie 2012/043;
15 mei 2012). Het college heeft de raad vervoldgginde Voorjaarsnota 2012 een
raadsvoorstel voorgelegd voor de interne verzeltitang van Stadswerken (in plaats
van een externe verzelfstandiging; 'Overheid NY").

o Verslagen commissie Mens en Samenleving en St&luente d.d. 24 maart 2011 en 21 april 2011

en commissie Mens en Samenleving d.d. 20 en 22{hl.
College van B&W (16 februari 2012 .ommissiebrief Interne verzelfstandiging Stadswerken.
College van B&W (25 juni 2012Raadsvoorstel Stadswerken intern verzelfstandigen
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BIJLAGE 1 RISICO-INVENTARISATIE VIA B

Risico-inventarisatie door het college van de orgmtigvernieuwing

Gesignaleerd risico Beheer singsmaatr egel
Het behoud van de kwaliteit van de dienstverleming | geen
het voortvarend laten verlopen van de verandergezre
kunnen op gespannen voet met elkaar komen te staah
omdat beide veel inspanning vragen van de orgamisat
en tegelijkertijd uitgevoerd worden [PO]

Er kan sprake zijn van piekbelastingen voor geen
medewerkers omdat voor de inrichtingsprogramma'’s ¢p
hetzelfde moment inzet nodig is [PO]

De planning is krap. Uitloop heeft direct gevolgermor geen
de haalbaarheid van de ambitie om per 1 janua3 201
starten met de nieuwe organisatiestructuur [PO]

De energie die de verhuizingen van een aantal @iens | geen

in 2012 vraagt, leidt mogelijk af van andere attiven
van de organisatievernieuwing [PO]

Onvoldoende oog voor het geheel doordat iederedn Z
focust op zijn eigen veranderproces [PO]

De stuurgroep SIO ( Sturing, Inrichting en
Overhead) en het programmateam bewaken
het geheel. Het programmateam adviseert ¢
stuurgroep over de opgeleverde producten
de veranderopdrachten

Specifieke bijeenkomsten van de stuurgroe
en transitiemanagers gericht op voortgang,

e
Li

synergie en samenhang.

De organisatievernieuwing is de verantwoordelijkhei
van iedereen. Dit kan leiden tot onduidelijkheictowie
er echt van is of tot een situatie waarin niemaold z
verantwoordelijk voelt [PO]

geen

Organisatieonderdelen houden zich in de prakigk n
aan centraal gemaakt afspraken (ja zeggen, ne¢ doer
[PO]

Gesprekken aan blijven gaan, verschillen van
inzicht onderbouwen, onderzoeken en op

lossen

Medewerkers ervaren onvoldoende mogelijkheden on
zich verder te ontwikkelen naar de nieuwe situaiielat
er veel tijd en energie opgaat in bijvoorbeeld het
veranderen van de organisatiestructuur en hesezah
van de besparingen [PO]

n In de opleidingsprogramma'’s moeten
medewerkers kunnen werken volgens de
uitgangspunten van de nieuwe organisatie.
Veel aandacht voor het nieuwe werken.
U-Factor: ander gedrag.

Verandertraject Managers aan zet!

De organisatievernieuwing rust vooralsnog op (te)
weinig schouders en dat zorgt voor kwetsbaarhe®@] [P

Verbreding binnen het management en bij
medewerkers om hen medeverantwoordelij
maken

De wijze waarop WOR-bestuurders hun OR informere
is wisselend in intensiteit en kwaliteit. Dit kagiden tot
vertraging in de advisering door de ondernemingsrad
met mogelijke gevolgen voor de planning. [PO]

nPeriodiek informeren en overleg tussen het

programmateam en de ondernemingsraden
(inclusief centrale ondernemingsraad) over
voortgang, invulling en uitvoering van het

programma
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Het vernieuwen van de organisatie leidt tot eereesnd
(werk)relatie tussen bestuur en ambtelijke orgdieisa
[PO]

geen

Het niet beschikbaar zijn van voldoende gekwaléice
medewerkers om de projecten uit te kunnen voeren.
als mogelijk gevolg kwaliteitsverlies en vertragamg
[IMI]

Tijdig signaleren, prioriteren door
nconcernmanager, eventueel inhuren extern
capaciteit

Onduidelijkheid ten aanzien van of vertraging van
projecten en initiatieven waarmee afhankelijkhsid i
waardoor vertraging kan optreden en draagvlak
onvoldoende kan worden [IMI]

Afstemming en communicatie

Het niet beschikbaar zijn van voldoende budget,
waardoor projecten niet door kunnen gaan of veritag
oplopen [IMI]

Tijdig juiste budgetten vrij laten maken, en
waar nodig herprioriteren van projecten

Onvoldoende planmatige sturing op het
investeringsprogramma, waardoor er kansen zijn op
kwaliteitsverlies en niet beoogde resultaten, agitrg
[IM1]

Rapporteren aan sturingsverantwoordelijke
zoals kerncontrollersoverleg en
concerndirectie, elkaar aanspreken en
nakomen van afspraken

Niet tijdig beschikbaar zijn van ICT-oplossingen die
adequaat en in samenhang functioneren, waardoor e
kansen zijn op kwaliteitsverlies, niet beoogde Itasen
en vertraging [IMI]

Accepteren tijdelijke oplossingen
R

Te weinig middelen vernieuwingsslag infrastructuur
[IM1]

Goede afstemming en sturen op businesscg
en projectplannen

ASes

Onvoldoende ondersteunende capaciteit
transitiemanager. Hierdoor kan de planning
bedrijfsplannen/plaatsingsprocedure in gevaar komen
[RI]

Extra capaciteit organiseren (intern en/of
extern)

Samenwerking tussen mensen die met de transitie
Overhead bezig zijn is mogelijk niet optimaal: dabb
werk, te weinig afstemming, codrdinatie omslachiRg]

Verduidelijken van rollen en delen van
informatie

Er wordt veel verwacht van het management en de
medewerkers terwijl hun positie ook bedreigd wRl{

Integrale management development visie/
ondersteuning vanuit BCS en
loopbaancentrum

Extra ondersteuning management

Onduidelijkheid over genomen besluiten geeft ongedi
verwarring [RI]

Beslissingen verschillende overleggen
vastleggen

Door strakke planning kan participatie medewerkers
gedrag komen. Hierdoor ontstaat het risico datbat
'‘blauwe' reorganisatie wordt zonder echte ontwikkgel
of vernieuwing [RI]

Op onderdelen van de bedrijfsplannen
medewerkers vragen om input, goed en veg
communiceren en starten met leantrajecten
langer lopen.

die

Als de Centrale Ondernemingsraad meer tijd nodidt he
kan de planning in gevaar komen [RI]

eDe Centrale Ondernemingsraad vroeg in hg
proces meenemen en betrekken in de planry

—

en.

Toenemend aantal bezwarenprocedures en
rechtzaken van personeelsleden op het gebied van
functiewaarderingen, beoordelingen, plaatsingen op

Extra capaciteit organiseren voor de
bezwaarschriften, prominente rol voor
vertrouwenscommissie, mogelijkheid

geschiktheid en ontslag: te weinig juridische cépacmm

mediation in bedrijfszorgpakket onderzoeke|
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binnen planning op te vangen, weerstand onder peeso| opstellen operationeel communicatieplan,

kan zich vertalen in ziekte en daarmee in de keitlkn goede instructie plaatsingscommissie zodat er
kwantiteit van de output van de organisatie, venian weinig fouten worden gemaakt.

collegialiteit, wegvloeien kwaliteit [RI]

y  Voor plaatsingen op geschiktheid zijn RGW- ledereen een RGW beoordeling, trainen van
beoordelingen nodig ter onderbouwing. Bijna de helft| betrokkenen op een zorgvuldig proces,
van de medewerkers heeft vorig jaar geen beooglelin| monitoren voortgang.
gehad. Daarnaast bieden de beoordelingen meestal
onvoldoende houvast voor een oordeel over ges@iikth
[RI]

z Vastlopen CAO-onderhandelingen. Vakbonden kunnennwinnen juridisch advies, voorbereiding
overleg opschorten waardoor de planning in gevaar k| topmanagement op stakingen. Als kans
komen [RI] grotere wordt in overleg treden met betreffephd

overlegorgaan.

aa Eerdere reorganisaties laten zien dat het lastignis Sluiten raamovereenkomst. Overleg OR
goede plaatsingscommissieleden te vinden. OokHetdst| invulling plaatsingscommissie. Poule van
veel tijd om een plaatsingscommissie samen teestell | voorzitters maken.

[RI]

bb Medewerkers komen in een plaatsingstraject vodrdat | De mogelijkheid tot pre-overplaatsbaarheid |is
werkzaamheden door verbeterslagen overbodig zijn | gecreéerd. Als in het reorganisatieproces in
geworden [RI] een vroeg stadium duidelijk is dat een

bepaalde functie op termijn komt te vervallen,
kan een medewerker worden geplaatst op die
tijdelijke functie. Dit biedt de organisatie de
ruimte om een balans te vinden tussen
verbeteren en besparen.

cc Onvoldoende sturing op het LEAN-project waardodr heProgrammering en prioritering van
doel 'besparen’ naar de achtergrond dreigt te rf&én | Leantrajecten.

dd Tegenvallende resultaten van het realiseren van de | Verkenning ambtelijke onderzoeksrichtingen
financiéle taakstelling overhead [NI] zoals het meenemen van personele materigle

kosten, het inzetten van de materiéle
overhead, verlagen van de streefnorm,
normeren van de ondersteunende functies in
het primair proces, het herijken van de
bruto/netto trajecten en inboeken volledige
loonsommen personeelsbudget 2012.

Bron: Programmateam Organisatievernieuwing (septembel)Rrbcesontwerp Organisatievernieuwing
periode 2011-2018°0], Gemeente Utrecht (z.jovesteringsprogramma modernisering processen en
informatievoorzieningefiMI], Gemeente Utrecht (versie 1 maart 201Rjsico-inventarisatie op de
haalbaarheid van de planning voor de totstandkonviaug de bedrijfsplannen overhead en het daaropvaige
plaatsingsprocefRl], Gemeente Utrecht (juni 2012)otitie Invulling taakstelling Overhead vanaf 2013.
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BIJLAGE 2 GEINTERVIEWDE PERSONEN

ORGANISATIEVERNIEUWING VIA B

¢ De heer N. Creemers, waarnemend hoofd Financiés, BC

¢ Mevrouw E. Koopmans, senior projectmedewerker jgmtoontroller
organisatievernieuwing

¢ De heer J. Kreijkamp, wethouder organisatieverniegw

¢ Mevrouw J. ter Mors, hoofd servicecenter FD, DO

¢ De heer M. Muijres, CIO en transitiemanager I&ARNV

¢ Mevrouw M. Reidinga, procesmanager

¢ De heer M. Schurink, algemeen directeur

¢ Mevrouw M. Smeets, Senior Lean trainer PMB

¢ De heer H. van Soelen, programmamanager organisatieuwing

¢ Mevrouw E. Stasse, bestuursadviseur

¢ Mevrouw M. Verbeek, interfacemanager POS

¢ Mevrouw M. Verduyn, adviseur sector F&P

CASUSOVERHEAD

¢ De heer M. van den Akker, medewerker AQ/IC, DB&GB

¢ Mevrouw M. Brugemann, Arbo-adviseur, DO

¢ De heer M. Dagniaux, teamleider team crediteurén, D

¢ De heer W. Deel, auditmanager IAA, BCD

¢ De heer R. van Deijl, P&O adviseur DMO

¢ De heer D. de Haan, hoofd servicecentrum HRM, DO

¢ De heer E. de Haan, controller, StadsOntwikkeling

¢ De heer M. Haenen, transitiemanager HRM

¢ Mevrouw . Ibrahimi, HRM adviseur DO/BCD

¢ De heer J. Inberg, transitiemanager Financién atrao

¢ De heer A. van Kraaij, procesmanager transitie loxaad

¢ De heer M. Oosterveld, controller, Dienst Stadswerk

¢ De heer M. van Rhee, teamleider bedrijfsbureau VIO

¢ De heer K. van Straaten, P&O adviseur, DO

¢ Mevrouw J. de Vos, beleidsadviseur concern/bel&d,lBCD

CASUSINKOOP

S 6 O O O O oo

De heer J. Brombacher, hoofd Concerninkoop

Mevrouw M. Goethals, teamleider contractmanagen@ocerninkoop

De heer R. Hofman, transitiemanager Inkoop

De heer A. Hutschemaekers, portefeuillehouder itiariakoop

Mevrouw A. Peelen, concerninkoper, Concerninkoop

Mevrouw W. Tiddens, Communicatie

De heer O. Verschoor, concerninkoper, Concerninkoop

Mevrouw T. van Wiggen, plaatsvervangend transitiesgar Inkoop

De heer R. Wichertjes, materiaalbeheerder/wagebpaderder Stadswerken

CASUSWIJKGERICHT WERKEN

¢

De heer B. Andriessen, hoofd Dienst Wijken
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¢ De heer J. Bakker, directeur Wijken a.i.
¢ Mevrouw H. Linden, transitiemanager Versterken \y@kicht werken
¢ Mevrouw A. Overmans, organisatieadviseur

EXPERTMEETING

¢ De heer E. Vosselman, Professor of Accounting (RadiJniversiteit
Nijmegen), Professor of Management Control in thblié Sector (VU
Amsterdam)

¢ De heer W. Kickert, Professor of Public Managen{&nasmus Universiteit
Rotterdam)
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BIJLAGE 3 GERAADPLEEGDE DOCUMENTEN

ORGANISATIEVERNIEUWING VIA B

¢

Rekenkamer Utrecht (september 20@8trokken van buiten. Een onderzoek
naar externe inhuur bij de gemeente Utrecht.

Rekenkamer Utrecht (november 200Bgtrokken van buiten — wordt gevolgd.
Vervolgonderzoek naar externe inhuur bij de genesiitecht

Gemeente Utrecht (2009yerantwoording 2008.

Interne auditafdeling gemeente Utrecht (3 novern20€®).Evaluatie Dienst
Ondersteuning.

Gemeente Utrecht (26 april 2018persdocument Utrecht op Koers.

College van B&W (mei 2010¥5roen, Open en Sociaal. Collegeprogramma
2010-2014.

Gemeente Utrecht (2010yerantwoording 2009.

Lysias (januari 2010Rapportage bevindingen concernsamenwerking:
verkenningsfase.

Gemeente Utrecht (september 20Han van Aanpak Organisatievernieuwing..
Gemeente Utrecht (7 oktober 2010). Condeghninistratieve organisatie van de
doorlichtingen.

Berenschot, in opdracht van en in samenwerking@aeteente Utrecht
(november 2010Doorlichting Overhead: conclusies en aanbevelinddinecht
kan fors besparen op overhead.

College van B&W (14 december 2010). Commissiebr@brtgang doorlichting
organisatie.

College van B&W (3 maart 2011). Commissiebfsterne doorlichting domein
sociaal.

College van B&W (10 maart ). Commissiebrietterne doorlichting BCD en
DB&G.

College van B&W (16 maart 2011). CommissiebB&terne doorlichting cluster
fysiek.

KPMG, in opdracht van en in samenwerking met deegaite Utrecht (maart
2011).Doorlichting Bestuurs- en Concerndienst en prograrisnveiligheid' en
'‘Lokale democratie en bestuurlijke samenwerking'.

BMC, in opdracht van en in samenwerking met de garneeUtrecht (maart
2011).Doorlichting Dienst Maatschappelijke Ontwikkeling.

Andersson Elffers Felix, in opdracht van en in sawerking met de gemeente
Utrecht (maart 2011pPoorlichting Bibiliotheek.

Deloitte, in opdracht van en in samenwerking megeimeente Utrecht (maart
2011).Doorlichting Dienst Burgerzaken & Gemeentebelastimgn
Publieksdienstverlening.

Brinkgroep, in opdracht van en in samenwerking deeGemeente Utrecht (maart
2011).Doorlichting Vastgoed.

PwC, in opdracht van en in samenwerking met de gamdJtrecht (maart 2011).
Doorlichting Stadswerken.

Fakton, in opdracht van en in samenwerking metetieegnte Utrecht (maart
2011).Doorlichting Plan- en VATkosten, van de goedgekegrndexploitaties.
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¢ Andersson Elffers Felix, in opdracht van en in sawerking met de gemeente
Utrecht (maart 2011Poorlichting Gemeentelijke Geneeskundige en
Gezondheidsdienst.

¢ Twynstra Gudde, in opdracht van en in samenwernkiagde gemeente Utrecht
(maart 2011)Doorlichting StadsOntwikkeling.

¢ Hiemstra en De Vries, in opdracht van de gemeetriecbt (29 maart 2011).

Utrecht staat voor een stevige veranderopgave. Seateende notitie externe

doorlichtingen gemeente Utrecht.

Gemeente Utrecht (27 mei 201¥)a B. Organisatiestrategie.

Gemeente Utrecht (mei 201Mjoorjaarsnota 2011.

Gemeente Utrecht (mei 201Merantwoording 2010.

Afdeling O&Il, BCD (mei 2012)Lean management in Utrecht?

Powerpointpresentatie.

Gemeente Utrecht (11 juli 201Z}oncernsturing op strategische thema's versiel

Gemeente Utrecht (versie 18 augustus 2(RMcesontwerp

organisatievernieuwing periode 2011-2013.

¢ Gemeente Utrecht (september 20R3gpportage Organisatievernieuwing nr. 1
september 201Powerpointpresentatie gehouden op Raadsinforavetial.

¢ Gemeente Utrecht (12 oktober 201Wjrecht procesgerichte organisatie, via
Lean.Powerpointpresentatie gehouden voor concerndirecti

¢ Gemeente Utrecht (20 oktober 201lhkesteringsprogramma
Moderniseringprocessen en Informatievoorzieningen.

¢ Gemeente Utrecht (versie 26 oktober 20Managementprofiel Gemeente
Utrecht.

¢ Gemeente Utrecht (8 december 20lijvoeringsorganisaties.
Organsiatieconcept.

¢ Gemeente Utrecht (februari 2012pntourenschets Ontwikkelorgansiatie

¢ Gemeente Utrecht (24 februari 201@terne bedrijven. Organisatieconcept.

¢ Gemeente Utrecht (9 maart 201@jrecht een lerende organisatie.
Werkdocument over de veranderaanpak.

¢ Gemeente Utrecht (20 maart 2012juring van de organisatie Via B.
Uitgangspunten voor de aansturing en topstructuarp1-2013.

* & o o

* o

¢ Gemeente Utrecht (mei 2012)oorjaarsnota 2012.

¢ Regeerakkoord Coaloitie VVD-PvdA (29 oktober 20B¥uggen slaan.
Regeerakkoord VVD-PvdA.

¢ Gemeente Utrecht (z.j.@pdracht Ontwikkeling het Plein

¢ Gemeente Utrecht (z.jJ factor overzicht GG&GD.

¢ Gemeente Utrecht (z.jU factor overzicht UVO.

¢ Gemeente Utrecht (z.jy factor Overzicht evaluatie BCS.

CAsSUSOVERHEAD

¢ Gemeente Utrecht (september 20Handreiking Contourenschets. Voor
transitiemanagers.

¢ Gemeente Utrecht (25 november 20gngepaste uitgewerkte planning van
‘onderop'.

¢ Gemeente Utrecht (29 november 2019ntourenschets Financién en Control
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* & o o

Gemeente Utrecht (6 december 20Tgntourenschets Facilitaire
Voorzieningen.

Gemeente Utrecht (7 december 20Tgntourenschets transitie communicatie.
Gemeente Utrecht (8 december 2011). ConCepitourenschets Inkoop
Gemeente Utrecht (8 december 20Tgntourenschets Transitie HRM.
Gemeente Utrecht (8 december 20Tgntourenschets Bedrijfsvoering.
Discipline Informatie- en Procesmanagement.

Gemeente Utrecht (z.jontourenschets Transitie Juridische functie gergeen
Utrecht.

Gemeente Utrecht (8 december 200yerhead: innovatief en met minder
mensen.

Concerndirectie (21 december 201B¢sluit verdeling taakstelling overhead
2011/2012.

Gemeente Utrecht (14 januari 201Bgstuurs- en Concernstaf (BCS).
Gemeente Utrecht (versie 1 maart 20R43jco-inventarisatie op de
haalbaarheid van de planning voor de totstandkonviaug de bedrijfsplannen
overhead en het daaropvolgden plaatsingsproces.

Gemeente Utrecht (21 maart 201R¢drijfsplan Communicatie. Excelleren in een
dynamische omgeving..

Gemeente Utrecht (april 201Bedrijfsplan HRM. Bundeling, innovatie en
reductie.

Gemeente Utrecht (5 april 201Bedrijfsplan Juridische zaken. de
betrouwbaarheid van de organisatie meester.

Gemeente Utrecht (26 april 201Bedrijfsplan Financién en Control
Gemeente Utrecht (8 juni 2012otitie invulling taakstelling overhead vanaf
2013.

Concerndirectie gemeente Utrecht (13 juni 20Najitie vaststelling
startformatie overhead.

Gemeente Utrecht (september 20E2pgrammaplan Bedrijfsvoering.
Gemeente Utrecht (12 oktober 201Rpwerpointpresentatie: presentatie
stuurgroep 12 oktober kaders.

Directie bedrijfsvoering (12 oktober 201 Besluit project Interne Verrekeningen.
Gemeente Utrecht (z.jroject minder overhead — innovatief en met minder
mensen.

Gemeente Utrecht (z.j.)nleiding bedrijfsplannen Overhead

Gemeente Utrecht (z.j.Y.oortgangsrapportage Q3. Investeringsprogramma
Modernisering processen en informatievoorziening.

CAsuUSsINKOOP

¢

Berenschot (16 november 201Dporlichting Inkoop: conclusies en
aanbevelingen, bijlagermanonieme versie.

College van B&W, (23 augustus 201Commissiebrief Inkoop en
aanbestedingsbeleid.

Berenschot, (z.j.Powerpointpresentatie Quick scan stand van zaketiefing
doorlichting inkoop.
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Dienst Ondersteuning, Concerninkoop, (19 mei 20iht@rne mededelinQuick
scan Berenschot inkoop.

Concerndirectie (10 oktober 201Besluit inkoopbeleid gemeente Utrecht.
Dienst Ondersteuning, Concerninkoop, (7 septemB&t RInterne mededeling
Inkoopbeleid.

Gemeente Utrecht (7 september 201rikoopbeleid gemeente Utrechtet
bijlagen:Verdiepingsnotitie werkwijze tenderboakéerdiepingsnotitie werkwijze
vaststellen aanbestedingsstrategie met de stagnoti

Gemeente Utrecht, Transitiemanager Inkoop (8 deeeil1).Concept
Contourenschets Inkoop.

Dienst Ondersteuning, Concerninkoop/Transitiemanbu@op (29 februari
2012).Aanvulling contourenschetskoopvoor CD-besluitvorming.

Gemeente Utrecht, Transitiemanager inkoop, (12 2p1i2).Betreft: stand van
zaken in de transitie inkoqE-mail aan medewerkers gemeentelijke organisatie)
Gemeente Utrecht, Stuurgroep SIO, (22 maart 20@jtie betreft: transitie
inkoop.

Concerndirectie, (19 april 20123oncept besluiTaakstelling inkoopmet bijlage
Overzicht realisatie en nog in te vullen financiéakstelling op inkoop.

College van B&W Rapportage Organisatievernieuwing nr. 2 VVoorjaad 20
Deloitte (16 mei 2012)Gemeente Utrecht. Accountantsverslag voor het baekj
31 december 2011.

Gemeent Utrecht (30 mei 2018)onceptimplementatieplan Inkoop.
Concerndirectie, (12 september 20EB®sluitverdeling taakstelling inkoop.
Gemeente Utrecht, (versie 19 september 20@Rpop procesvoorstel
Implementatiefase.

Concerndirectie, (26 september 20 B8sluit Implementatieplan inkoop.
Dienst Ondersteuning, Concerninko&apportage aanbestedingsbeleid
gemeente Utrecht 2010.

Dienst Ondersteuning, Concerninkoop. Condégpportage aanbestedingsbeleid
gemeente Utrecht 2011.

Enkele startnotities die door de Tenderboard zgododeeld.

CASUSWIIKGERICHT WERKEN

¢

* & & o o

Rekenkamercommissie Utrecht (januari 2008prdt gevolgd. Vijf onderzoeken
van de Rekenkamercommissie Utrecht getoetst ofiaasu

Gemeente Utrecht (maart 2011ifgangspunten voor versterking van het
wijkgerichtwerken.

Besluit concerndirectie (november 2013)artnotitie Wijkgericht werken.
Gemeente Utrecht (december 20 Byaluatie Wijkgericht werken. 0-meting.
Gemeente Utrecht (januari 2012). notRimfiel wijkregisseur.

Gemeente Utrecht (januari 2012). notliderventies door de wijkregisseur.
Raadsbrief (februari 2012L.oncrete resultaten wijkgericht werkenet als
bijlagen tien wijkambities. Wij bekeken de ambitier de Binnenstad en de
wijk Overvecht.

Commissiebrief (maart 2012Yoorbereiding tevredenheidsmeting wijkgericht
werken.

Gemeente Utrecht (maart 201€pntourenschets Ontwikkelorganisatie.

98



Gemeente Utrecht (maart 2012). notfipdracht Ontwikkeling het Plein.
Gemeente Utrecht (april 201Bedrijfsplan Wijken.

Gemeente Utrecht (juni 201 Rapportage Organisatievernieuwing. Nummer 2 —
voorjaar 2012.

Gemeente Utrecht (september 20M\Wtite Evaluatie wijkateliers.

Gemeente Utrecht (1 oktober 2012yenda versterking wijkgericht werken.

INFORMATIEVOORZIENING AAN DE RAAD

¢

<

College van B&W (mei 2010¥5roen open en sociaal. Collegeprogramma 2010-
2014.

College van B&W (22 juni 2010Raadsbrief Inventarisatie externe inhuur.
College van B&W (28 juni 2010Raadsbrief Bezuinigingen.

College van B&W (9 september 201Raadsbrief Plan van aanpak
organisatievernieuwingmet bijlage).

College van B&W (2 november 201@®aadsbrief Inventarisatie externe inhuur,
3% kwartaal.

College van B&W (30 november 201®aadsbrief Notitie wijkgericht werken
(met bijlage).

College van B&W (14 december 201Qommissiebrief Voortgang doorlichting
organisatie.

College van B&W (1 maart 2011RRaadsbrief Referentiekader in de
kerntakendiscussi@net bijlage),

College van B&W (3 maart 2011¢ommissiebrief Externe Doorlichting domein
sociaal.

College van B&W (3 maart 2011Raadsbrief Inventarisatie externe inhuuft, 4
kwartaal.

College van B&W (10 maart 2011G.ommissiebrief Externe doorlichtingen BCD
en DB&G.

College van B&W (16 maart 2011Raadsbrief Externe doorlichting cluster
fysiek.

College van B&W (5 april 2011RRaadsbrief Eindnotitie regisseur doorlichting
(met bijlage).

College van B&W (26 mei 2011Raadsbrief Inhuur externerf kwartaal 2011.
College van B&W (27 mei 2011[Raadsbrief Organisatiestrategie Via(Bet
bijlage).

Gemeente Utrecht (27 mei 201¥)a B. Organisatiestrategie.

College van B&W (30 mei 2011[Raadsbrief Moderniseringsplan Bibliotheek
Utrecht(met bijlage).

Kreijkamp, Ir J. (16 juni 2011 Commissiebrief Organisatiestrategie Vig et
bijlagen).

College van B&W (27 juni 2011 ommissiebrief Toelichting
doeltreffendheidsmaatregelen

College van B&W (23 augustus 2010ommissiebriemkoop- en
aanbestedingsbeleid

College van B&W (september 201Rapportage Organisatievernieuwing nr. 1.
College van B&W (20 september 201Cpmmissiebrief Voorhangprocedure
Verzelfstandiging Stadsschouwburg.
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College van B&W (20 september 201Cpmmissiebrief Verzelfstandiging
Stadsschouwburg Utrecht.

College van B&W (27 september 201Thelichting
doeltreffendheidsmaatregelen.

College van B&W (28 september 201¥portgangsrapportage
organisatievernieuwingpijlage: rapportage juli-september 2011).
Gemeente Utrecht (11 november 20Hihanciéle verordening gemeente
Utrecht.

College van B&W (11 oktober 201y oortgang publieksdienstverlening.
College van B&W (20 december 201Commissiebrief Voorgenomen
verzelfstandiging Centraal Museymet bijlagen).

College van B&W (31 januari 2012rommisiebrief Voortgang
Organisatievernieuwing Overheduhet bijlage)

College van B&W (16 februari 2012Lommissiebrief Interne verzelfstandiging
Stadswerken.

College van B&W (juni 2012Rapportage Organisatievernieuwing, nr.2.
College van B&W (25 juni 2012Raadsvoorstel Stadswerken intern
verzelfstandigen.

Gemeente Utrecht (2010, 201Kerntakendiscussie in de gemeente Utrecht
Gemeente Utrecht (2010, 2011, 20pgrammabegroting 2011, 2012 en 2013.
Gemeente Utrecht (2011, 201¥porjaarsnota 2011 en 2012, inclusief
bestuursrapportage

Gemeente Utrecht (2011, 2012aarstukken 2010 en 2011.

Gemeente Utrecht (2011, 201¥porjaarsnota 2011 en 2012.

Gemeente Utrecht (2011, 2012). Verslagen commissieaadsvergaderingen.
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